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Resumen

Este trabajo presenta el disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (Project
Management Office, PMO) para la empresa Musk Ingenieria S.A.S., con énfasis en la
institucionalizacion de las practicas de direccion de proyectos en una pequefa y mediana
empresa (PYME) de servicios de ingenieria. Los diagndsticos previos evidenciaron un
desempeno heterogéneo de los proyectos y brechas significativas en la estandarizacion,
la trazabilidad de cambios y la gestion del conocimiento. El objetivo del estudio fue
demostrar la viabilidad técnica y econémica de una PMO minima y escalable, capaz de
mejorar la predictibilidad y el cumplimiento de los proyectos.

La metodologia de investigacién integré tres componentes: (i) un marco teérico
basado en PMBOK® (2021), ISO 21502/21500, PRINCEZ2, PM?, IPMA ICB4, APM y
AIPM; (ii) una evaluacion organizacional apoyada en el analisis documental y entrevistas
semiestructuradas a patrocinadores, lideres de proyecto y equipos de trabajo,
considerando ocho dimensiones de evaluacién; y (iii) una propuesta de implementacién
por fases que define roles, flujos de trabajo, plantillas y soporte de herramientas
mediante Microsoft Project y los recursos organizacionales existentes.

Los principales resultados incluyen el establecimiento de una linea base de
madurez organizacional, la definicion de una metodologia minima viable de direccion de
proyectos, una hoja de ruta de adopcién gradual y un presupuesto eficiente en costos,
alineado con el contexto PYME. El estudio concluye que la PMO propuesta aborda de
manera efectiva brechas criticas de trazabilidad y aprendizaje organizacional, fortalece
los procesos de toma de decisiones, mejora la experiencia del cliente y ofrece un modelo
replicable para organizaciones de ingenieria similares.

Palabras clave
Oficina de Gestidn de Proyectos; PMO; PMBOK; ISO 21502; PRINCEZ2; PYMES de

ingenieria; madurez organizacional; gestién del conocimiento.
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Abstract

This paper presents the design of a Project Management Office (PMO) for Musk
Ingenieria S.A.S., focusing on the institutionalization of project management practices
within a small and medium-sized engineering services enterprise (SME). Prior diagnostics
revealed heterogeneous project performance and significant gaps in standardization,
change traceability, and knowledge management. The objective of the study was to
demonstrate the technical and economic feasibility of a minimal and scalable PMO
capable of improving project predictability and compliance.

The research methodology integrated three components: (i) a theoretical
framework based on PMBOK® (2021), ISO 21502/21500, PRINCE2, PM?, IPMA I1CB4,
APM, and AIPM; (ii) an organizational assessment supported by document analysis and
semi-structured interviews with sponsors, project leaders, and teams across eight
evaluation dimensions; and (iii) a phased implementation proposal defining roles,
workflows, templates, and tool support using Microsoft Project and existing organizational
resources.

The main results include the establishment of an organizational maturity baseline,
the definition of a minimum viable project management methodology, a gradual adoption
roadmap, and a cost-efficient budget aligned with the SME context. The study concludes
that the proposed PMO effectively addresses critical gaps in traceability and
organizational learning, strengthens decision-making processes, enhances customer
experience, and offers a replicable model for similar engineering organizations.

Keywords
Project Management Office; PMO; PMBOK; ISO 21502; PRINCEZ2; engineering SMEs;

organizational maturity; knowledge management.
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Introducciéon

Este trabajo de grado de maestria en Gerencia de Proyectos se desarrolla en la
interseccion entre direccion de proyectos, gobernanza y madurez organizacional
aplicadas a PYME’s de ingenieria de servicios. El foco es el disefio e institucionalizacion
de una Oficina de Proyectos (OP) en Musk Ingenieria S.A.S., concebida como un sistema
operativo “minimo viable” que articule estrategia, ejecucion y cumplimiento normativo.

Como marco de referencia, se adopta la vision basada en principios y dominios
del PMBOK® 7, util para alinear valor, sistemas y adaptacion contextual en
organizaciones con recursos limitados (PMI, 2021). Esta perspectiva se complementa
con la orientacion practica de ISO 21502, que guia la gestion de proyectos
independientemente del nivel de madurez y tamafo de la empresa (ISO 21502, 2020).

Sobre la dimensién de gobierno, PRINCEZ2 aporta el control por etapas y la
justificacion del negocio claves para la trazabilidad de decisiones, mientras PM? enfatiza
claridad de roles y ligereza en el control, rasgos compatibles con estructuras compactas
(AXELQOS, 2017). Finalmente, los marcos de competencias y cuerpos de conocimiento
(ICB4, APM BoK y estandares de AIPM) ofrecen criterios para perfilar responsabilidades,
habilidades y comportamientos requeridos en una OP funcional (IPMA, APM, AIPM).

La literatura muestra que las Oficinas de Proyectos mejoran la estandarizacion, la
trazabilidad y el aprendizaje organizacional cuando se disefian de forma proporcional a la
realidad de la empresa evitando copiar estructuras sobredimensionadas (Hill, 2013). La
evidencia empirica advierte, ademas, que la adopcion es mayor cuando el modelo de OP
se enfoca en servicios que generan impacto operativo directo y en artefactos simples,
pero auditables (Hobbs, 2010). En términos sistémicos, conviene equilibrar procesos,
gobierno y personas para lograr predictibilidad sin crear burocracia (Kerzner H. , 2022).

En Musk Ingenieria S.A.S., que atiende proyectos en los sectores farmacéutico e

industrial, el diagndstico preliminar evidencié desempefios heterogéneos vinculados a
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tres brechas principales: a) gobernanza de cambios con control de versiones insuficiente;
b) consolidacion documental y evidencia de cierre variable; y c) lecciones aprendidas
capturadas de manera irregular y con escasa reutilizacion. El objeto de diagnéstico
delimité procesos, roles y artefactos (actas, cronogramas, matrices de interesados,
registros de cambios y riesgos, minutas, informes y cierres) y midié su adopcion real
mediante revisién documental y entrevistas con patrocinadores, lideres y equipos. El
contexto de operacion con requerimientos como IQ/OQ/PQ, auditorias de clientes y
presion sobre cronogramas y suministros incrementa la sensibilidad a retrabajos,
demoras en aprobaciones y pérdida de conocimiento cuando no existe un marco comun.
En suma, la carencia de una Oficina de Proyectos proporcional al tamafo de la
organizacion afecta la predictibilidad, los costos y la satisfaccion del cliente, e impide
escalar buenas practicas entre proyectos.

El propdsito del trabajo fue disefiar una OP minima y escalable, técnica y
econdmicamente viable, que cierre brechas de estandarizacion, trazabilidad y
aprendizaje en una PYME. El alcance cubrié tres frentes integrados:

Marco tedrico aplicado. Se desarroll6é una sintesis comparada de principios,
dominios y practicas a partir de PMBOK® 7, ISO 21502/21500, PRINCEZ2 y PM?, para
derivar criterios de disefio compatibles con recursos limitados y cargas regulatorias (PMI,
ISO, Axelos); Esta base se enriquecié con marcos de competencias y areas de
conocimiento (ICB4, APM y AIPM), con el fin de perfilar roles, responsabilidades y
capacidades requeridas en la OP (IPMA, 2018; APM, 2019; AIPM, 2024).

Evaluacién organizacional mixta. Se efectud revisién documental interna y
entrevistas semiestructuradas a patrocinadores, lideres y equipos, con tabulacion y
analisis comparativo en ocho dimensiones (cambios, riesgos, comunicaciones,
documentacion, planificacion, cierre, lecciones y alineacion estratégica). El resultado fue

una linea base que confirmé fortalezas en la relacion con clientes y el cumplimiento
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regulatorio, y brechas en la estandarizacién de cambios, la consolidacién documental y la
gestion del conocimiento.

Propuesta de implementacién. Se definié un sistema de gobernanza (roles,
comité y matriz RACI (Responsable, Aprobador, Consultado, Informado), una
metodologia minima viable con flujos y plantillas oficiales (acta, interesados, EDT,
cronograma de hitos, presupuesto de control, cambios, riesgos, minutas, informes,
lecciones y soporte), instrumentacion y repositorio corporativo. El despliegue se
estructuré en cinco fases (0: Preparacion; 1: Fundaciones; 2: Piloto y estabilizacion; 3:
Escalamiento controlado; 4: Institucionalizacién), con cronograma de 12 meses,
presupuesto austero y pilotos en proyectos representativos para ajuste iterativo.

De ahi que surge la pregunta de investigacion ;Puede una oficina de proyectos
generar un efecto positivo en el desempefio de los proyectos ejecutados por la empresa
Musk Ingenieria S.A.S?.

El estudio sigue un enfoque aplicado con disefio mixto. Primero, se realiz
revisién y mapeo de estandares/modelos de madurez para derivar criterios de disefio.
Después, se levanté la linea base con entrevistas y revision documental, apoyada en
matrices y graficos de comparacién. Finalmente, se formulé el disefio de intervencién con
prototipos de procesos y plantillas, validados mediante un piloto y ajustes iterativos hasta
alcanzar un set funcional y coherente con la operacion.

El trabajo entrega cuatro productos integrados: (a) metodologia minima viable y
plantillas operativas listas para adopcion; (b) gobernanza clara con responsabilidades y
rituales definidos; (c) plan por fases con cronograma y presupuesto ajustado a PYME; y
(d) instrumentacion con herramientas disponibles para asegurar trazabilidad y control sin
burocracia. De esta forma, la Oficina de Proyectos propuesta resulta factible y pertinente
para el contexto analizado, reduce la variabilidad en la ejecucion, fortalece la auditoria de

decisiones y consolida aprendizaje organizacional. En consecuencia, se habilita una ruta
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replicable de institucionalizacion para PYME'’s de ingenieria sometidas a exigencias
regulatorias, alineada con las mejores practicas internacionales pero adaptada a la

capacidad real de la organizacion.
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1. Planteamiento del Problema
1.1. Antecedentes

La empresa Musk ingenieria S.A.S es una empresa que se concibid con la idea
de ofrecer soluciones de ingenieria y mantenimiento en el sector de la industria
farmacéutica. Durante los primeros dos afnos el alcance inicial se llevo a cabo de acuerdo
con la idea original, pero a comienzos del tercer afio el campo de accion de la
organizacion se amplié y su alcance se expandié a empresas del sector de la salud y de
la industria en general tanto en la ciudad de Bogota D.C como en varias ciudades de
Colombia. Adicional a esto el reconocimiento de Musk Ingenieria la llevé a incursionar en
la ejecucion e implementacién de proyectos que involucran el disefio, fabricacién de
sistemas y soluciones para la industria farmacéutica. Del mismo modo durante el ultimo
afio ha tenido la oportunidad de desarrollar proyectos que abarcan la construccién de
equipos y automatizacion de procesos en el campo de la produccion.

Basados en el continuo crecimiento de Musk Ingenieria S.A.S se ha identificado
la oportunidad de disefiar un plan que permita ofrecer a la organizacion la
implementacion de una oficina de proyectos; esta iniciativa busca ofrecer una alternativa
que le permita a la empresa organizar sus procesos, planificar y llevar una mejor gestion
de los recursos para la ejecucion de cada uno de los proyectos que desarrolla y asi
optimizar la calidad de sus procesos en cada una de las areas de la compania mejorando
los tiempos de entrega.

Esta propuesta busca robustecer los procesos internos de la compaiiia,
estandarizandolos, implementando procedimientos e instructivos que permitan al final
incrementar el margen de rentabilidad en cada proyecto que ejecuta Musk Ingenieria
S.A.S. (Musk Ingenieria S.A.S, 2022).

Basados en los antecedentes y campo de accion en la que se desempefia la

empresa Musk Ingenieria S.A.S es importante resaltar que para la implementacion de



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS

26

una oficina de proyectos (Project Management Office, PMO) en una empresa de
prestacion de servicios de ingenieria, se debe tener una estrategia clave para mejorar la
eficiencia, estandarizar procesos y garantizar el éxito en la ejecucion de proyectos. La
ingenieria es un sector que maneja proyectos complejos, con multiples Stakeholders,
plazos ajustados y altos estandares de calidad, por lo que una oficina de proyectos se
convierte en una necesidad para gestionar estos desafios de manera efectiva. A
continuacion, se enumeran los puntos clave que deben ser tenidos en cuenta para la
implementacion de una PO en una empresa que se dedica a la prestacion de servicios y

desarrollo de proyectos de ingenieria (PMI, 2021).

o Estandarizacion de Procesos

o Gestion eficiente de recursos

. Control de costos y presupuestos
° Cumplimiento de Plazos

o Mejora de la Calidad

o Gestion de Riesgos

. Comunicacién y coordinacion

. Alineacion con los objetivos estratégicos de la Organizacion
o Mejora continua

o Satisfaccion del cliente

. Reportes y toma de decisiones

o Uso de tecnologia y herramientas (Nicholas & Steyn, 2017).

1.2. Descripcion del Problema
Musk Ingenieria S. A. S. es una empresa de servicios de ingenieria que opera en
entornos multinorma del sector farmacéutico e industrial, ambitos donde la trazabilidad, la

gestion del riesgo, el aseguramiento de calidad y el cumplimiento regulatorio son criticos
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para la viabilidad técnica y contractual de los proyectos. En este contexto, la organizacién
gestiona simultaneamente proyectos de distinta complejidad y duracion, con equipos
funcionales reducidos y alta rotacién de prioridades del cliente. Sin embargo, no existe
aun un sistema institucionalizado de gobierno, procesos, métricas y roles que orqueste
de forma consistente la seleccidn, la planificacion, el control y el cierre de los proyectos a
través de un arreglo organizacional tipo PO/PMO. Esta ausencia se manifiesta en
practicas heterogéneas por proyecto, dependencia de expertos individuales, dificultades
para consolidar informacién y para capitalizar el aprendizaje entre contratos, ademas de
riesgos de incumplimiento frente a requisitos propios del entorno farmacéutico (p. ej.,
validaciones, cualificaciones, data integrity).

Desde la 6ptica de buenas practicas y madurez organizacional, el PMBOK®
Guide plantea la necesidad de integrar alcance—cronograma—costos—calidad—riesgos—
recursos—adquisiciones y comunicaciones bajo un marco de gobernanza que dé
direccion y control continuo al proyecto; sin un ente que estandarice procesos, artefactos
y métricas (p. €j., una Oficina de Proyectos/PMO), esa integracion suele degradarse y los
resultados son impredecibles (PMI, 2021). De manera consistente, ISO 21502 sugiere
que la organizacion del proyecto incluya, cuando aplique, una project (management)
office con rol y lineas de reporte definidos para apoyar al director del proyecto y asegurar
la aplicacion de los procesos clave (ISO 21502, 2020), mientras 1ISO 21500 encuadra esa
funcién dentro de un sistema P3 (proyectos—programas—portafolio) alineado a la
estrategia (ISO 21500, 2021). En Musk Ingenieria, la carencia de ese andamiaje dificulta
la traduccion de la estrategia comercial y técnica a decisiones de prioridad,
secuenciacion y aseguramiento a nivel de cartera y de cada obra/servicio.

En términos de competencias, el IPMA ICB4 y el APM BoK 7 establecen que la
capacidad para dirigir proyectos no depende solo de procesos, sino de gobernanza,

cultura, liderazgo e interaccion con los interesados, articulados por estructuras como la
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PO/PMO (APM, 2019; IPMA, 2015). La madurez insuficiente en estos elementos
tipicamente conduce a ciclos de re-trabajo, gestion reactiva de cambios, dispersion
documental y vision fragmentada del desempefio. En el ecosistema metodolégico
PRINCE2®, el rol de Project Support/Project Office y, a nivel organizacional, los arreglos
de oficinas tipo P30, son los mecanismos recomendados para estandarizar plantillas,
asegurar el método, habilitar decisiones por etapas y comparar desempeno entre
proyectos (AXELOS, 2017). La ausencia de tal funcion en Musk Ingenieria dificulta
aplicar de manera consistente practicas de “stage-gates”, aseguramiento de calidad y
control del cambio, esenciales en entornos validados.

Visto desde modelos de madurez, OPM3 de PMI conceptualiza la progresién
desde la estandarizacion hacia la medicién, el control y la mejora continua de las
practicas en proyectos, programas y portafolios; sin una oficina que custodie “Best
practices—capabilities—outcomes”, la organizacién no consolida evidencia para avanzar
de forma sostenida (PMI, 2013). El Kerzner Project Management Maturity Model
(KPMMM) describe un itinerario desde lenguaje y procesos comunes hasta una
metodologia unica, benchmarking y mejora continua; Musk Ingenieria evidencia sintomas
propios de los niveles iniciales, donde cada proyecto “se las arregla” con herramientas y
formatos distintos, con poca comparabilidad y aprendizaje limitado entre contratos
(Kerzner, 2019, 2022). A nivel de sistema, P3M3® propone madurar siete perspectivas
(gobernanza, control, beneficios, riesgos, interesados, finanzas y recursos) en cinco
niveles; sin una PMO que integre dichas perspectivas, es improbable lograr decisiones
de cartera informadas y consistentes (AXELOS, 2015). Finalmente, en el contexto
latinoamericano, el modelo CP3M® enfatiza la alineacion estratégica, la
institucionalizacion de la metodologia y el aprendizaje organizacional como ejes de
progreso; en Musk Ingenieria esas practicas aparecen parciales y atomizadas, lo cual

limita la captura de valor y la escalabilidad del servicio (Solarte-Pazos & Sanchez, 2014).
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En sintesis, el problema central es la brecha de madurez en gestién de proyectos
a nivel organizacional: no existe una Oficina de Proyectos (PO/PMO) que institucionalice
gobernanza, metodologia, métricas y desarrollo de competencias para ejecutar la
estrategia con previsibilidad y cumplimiento regulatorio. Esta brecha se traduce en
riesgos operativos (cumplimiento GMP/industrial), econdmicos (desviaciones y costos de
calidad), comerciales (reclamaciones y pérdida de confianza) y estratégicos (incapacidad
de escalar cartera). La tesis aborda esta situacion proponiendo el disefio e
implementaciéon de una Oficina de Proyectos para Musk Ingenieria, alineada con marcos
internacionales y con una hoja de ruta de madurez que permita estandarizar—medir—

controlar—mejorar de forma progresiva, con indicadores y responsabilidades claros.
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1.3. Pregunta de Investigaciéon
¢ Puede una Oficina de Proyectos para la empresa Musk Ingenieria S.A.S.
contribuir al mejoramiento del desempeno de sus proyectos, medido a través del
cumplimiento del cronograma, el control de costos, la calidad de los entregables y la

satisfaccion de los interesados?
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2. Objetivos
2.1. Objetivo general
Disefiar una oficina de proyectos para la empresa Musk ingenieria S.A.S.

2.2. Objetivos especificos
° Identificar en la literatura los referentes tedricos para implementar una oficina de
proyectos para la empresa Musk ingenieria S.A.S.
° Establecer un andlisis situacional que permita evaluar el estado actual de la
gerencia de proyectos en la empresa Musk ingenieria S.A.S.
. Elaborar una propuesta metodoldgica que permita implementar una oficina de
proyectos en la empresa Musk ingenieria S.A.S.
. Proponer un plan de implementacion para la oficina de proyectos en la empresa

Musk ingenieria S.A.S.
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3. Justificacion

La creacion de una Oficina de Proyectos (PO) en Musk Ingenieria S.A.S. se
justifica en términos estratégicos, operativos y financieros. En primer lugar, una PO
permitiria institucionalizar procesos, herramientas y metodologias que aumenten la
eficiencia, reduzcan la variabilidad operativa y mejoren la capacidad de toma de
decisiones basada en datos. De manera especifica, su implementacion se traduciria en
beneficios medibles como:

. Una mejora estimada del 25 % en el cumplimiento de cronogramas.

. Una reduccion del 20 % en sobrecostos atribuibles a reprocesos, cambios no
controlados y mala planificacion.

. Un incremento proyectado del 30 % en la satisfaccion del cliente, medido a través
de encuestas post-proyecto y tasa de recompra.

En términos econdmicos, considerando que los retrasos y sobrecostos
representaron pérdidas operativas estimadas en $180 millones COP durante 2024, una
mejora del 20—-30 % en estos indicadores implicaria un ahorro potencial entre $36 y $54
millones COP anuales (Musk Ingenieria S.A.S., 2024). Esta cifra no solo justificaria la
inversion inicial en la PO, sino que consolidaria su valor como mecanismo de retorno
sostenible.

Desde una perspectiva académica, el desarrollo de esta propuesta permite
abordar una problematica comun en las pequenas y medianas empresas (PYMES) de
ingenieria en América Latina: la gestién informal y reactiva de los proyectos. De acuerdo
con (Garcia, Poveda, & Valle, 2019), la ausencia de estructuras como las PO en PYMES
genera una baja madurez organizacional que limita su crecimiento.

Por tanto, este trabajo de grado no solo contribuira al fortalecimiento interno de

Musk Ingenieria, sino que podra servir como referencia para otras empresas del sector.
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4. Marco Institucional
41. Presentacion General de la Empresa

La empresa Musk ingenieria SAS fue creada en el afo 2021 en la ciudad de
Bogota con el fin de prestar servicios de mantenimiento e ingenieria. En un inicio su
nicho de mercado se enfocé en el servicio de mantenimiento a equipos de refrigeracion
con solo dos personas en su némina. Con el pasar del tiempo fue diversificando su
mercado y comenzd a realizar mantenimiento a equipos industriales en el gremio
farmacéutico, cosmético, hospitalario y de consumo masivo, llegando a tener
actualmente mas de 40 colaboradores tanto internos como externos.

La empresa ha creado areas especializades en cada servicio donde cuentan con
expertos en cada especialidad con el fin de prestar servicios eficientes y efectivos a sus
clientes, en la actualidad ha incursionado en la ejecucidn de proyectos realizando disefio,
fabricacion e instalacion de equipos segun las necesidades y caracteristicas propias de
cada cliente.

4.2. Referentes Estratégicos
Mision

Transformamos la industria con soluciones de ingenieria innovadoras y eficientes.
Mejoramos la productividad de nuestros clientes a través de servicios de disefio,
fabricacion, automatizacion y mantenimiento de alta calidad (Musk Ingenieria S.A.S,
2022).

Vision

Ser reconocidos como lideres en la industria gracias a nuestra dedicacion a
proporcionar soluciones de ingenieria innovadoras y eficientes que impulsen el
crecimiento y el éxito de nuestros clientes, siendo lo mas importante (Musk Ingenieria

S.A.S, 2022).
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Diferenciador

Musk Ingenieria S.A.S. ofrece servicios de ingenieria de alta calidad con un equipo de
profesionales altamente capacitados. Se enfoca en proporcionar soluciones innovadoras y
eficientes que impulsen el crecimiento y el éxito de sus clientes.

4.2.1. Valores Corporativos

Excelencia Técnica. Compromiso con la calidad, precision y mejora continua en
los proyectos, asegurando soluciones robustas y eficientes.

Innovacion y Creatividad. Fomentar el desarrollo de soluciones innovadoras,
adoptando nuevas tecnologias y metodologias para resolver desafios complejos.

Integridad y Etica Profesional. Actuar con honestidad, transparencia y
responsabilidad en todas las decisiones técnicas y comerciales.

Seguridad y Sostenibilidad. Priorizar la seguridad en los disefios y operaciones,
asi como el impacto ambiental, promoviendo practicas sostenibles.

Trabajo en Equipo y Colaboracién. Valorar la sinergia entre disciplinas,
fomentando un ambiente de cooperacién y respeto entre profesionales.

Orientacién al Cliente. Entender las necesidades del cliente y ofrecer soluciones
personalizadas, manteniendo una comunicacion clara y efectiva.

Compromiso con la Formacién Continua. Invertir en la capacitacion y
desarrollo del talento humano para mantenerse a la vanguardia en conocimientos
técnicos.

Eficiencia y Optimizacién. Buscar la maxima eficiencia en los procesos,
reduciendo costos y tiempos sin comprometer la calidad.

La empresa esta enfocada en prestar servicios de ingenieria a compafiias del
sector farmacéutico, pero también tiene clientes en otros sectores de la industria de

consumo masivo y hospitalario. Su enfoque diferenciador se basa en prestar servicios de
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calidad con personal experto que brinden soluciones reales creando vinculos estrechos
con el fin de conocer el problema y brindar la mejor solucién a las necesidades exactas
de sus clientes (Musk Ingenieria S.A.S, 2022).
4.3. Estructura Organizacional

Como se puede evidenciar en la figura 1, el organigrama presenta al gerente
como la cabeza mayor de la organizacién. Algo interesante es que por cada area del
conocimiento Musk Ingenieria S.A.S tiene implementado un area especifica con un
coordinador en cabeza de cada equipo, técnicos y auxiliares, brindado un servicio
especializado a sus clientes, se evidencia una organizacion compleja en su area
productiva, mientas que el area administrativa es sencilla pero completa.
Figura 1

Organigrama Musk Ingenieria S.A.S.
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4.4. Productos o Servicios Ofertados
Musk Ingenieria S.A.S esta enfocada a prestar servicios de calidad que brinden

seguridad y confianza a sus clientes, garantizando el funcionamiento de sus procesos y
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mitigar al maximo paradas o fallos no controlados que afecten la productividad de sus
actividades.

Actualmente ofrece 7 servicios en diferentes areas del conocimiento de la
ingenieria, dentro de la cuales se destacan:
Tabla 1

Servicios que Ofrece Musk Ingenieria S.A.S.

Servicios

Mecanizado de piezas.
Disefo y automatizacion.
Sistemas de apoyo critico.
Sistemas de bombeo.
Refrigeracion industrial.
Soldaduras especiales.
Ascensores de carga.

Nota. Elaboracion Propia

4.5. Analisis del Sector
El segmento de servicios de ingenieria aplicada a equipos (mantenimiento
industrial, automatizacioén, calibracion y soporte técnico) representa el 18% del mercado
total de servicios de ingenieria en Colombia, con una facturacion estimada de $4.5
billones COP anuales (ACIEM, 2023).
4.5.1. Principales Subsectores
Tal como se evidencia en la figura 2, el mantenimiento predictivo y correctivo
concentra la mayor participacion dentro del mercado de servicios de ingenieria aplicada a
equipos. En segundo lugar, se ubican los servicios relacionados con la automatizacion de
procesos industriales, seguidos por la ingenieria de soporte técnico especializado y los
servicios de calibracion y metrologia. En conjunto, estos subsectores configuran los
componentes principales de la oferta de servicios de ingenieria aplicada en el contexto

industrial colombiano.
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Figura 2

Principales Subsectores

10% Calibracién y metrologia

20% Ingenieria de soporte 40% Mantenimiento
técnico especializado predictivo y correctivo

30% Automatizacion
de procesos industriales

Nota. Elaborado a partir de ACIEM (2023)
4.5.2. Cifras Clave y Comportamiento del Mercado (2023-2024)

En la tabla 2 se presenta una caracterizacién del tamafo y la dinamica de
crecimiento del sector industrial colombiano para el periodo 2023-2024, considerando
indicadores clave como la facturacion total, el nUmero de empresas activas y el volumen
de empleados técnicos. Estos datos permiten dimensionar la relevancia econémica del
sector, asi como su comportamiento reciente en términos de expansion productiva y
fortalecimiento del capital humano especializado.

El andlisis de estos indicadores evidencia no solo un crecimiento sostenido en los
ingresos y en la base empresarial, sino también un incremento significativo en la
demanda de ingenieros y técnicos, lo que sugiere una tendencia de consolidacion y
modernizacion del sector. En este sentido, la informacion reportada por la ANDI (2024),
constituye un referente empirico fundamental para comprender el contexto econémico en

el que se insertan las dinamicas organizacionales y los proyectos objeto de estudio.
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Tabla 2

Tamario y Crecimiento del Sector (2023-2024)

Indicador Valor (2023) Crecimiento Anual
Facturacién total ~ $4.5 billones COP (+7.2% (vs 2022))
Empresas activas 1,850 (PYMES y grandes) (+5% anual)
Empleados 48,000 ingenieros y técnicos (+8% demanda)
técnicos

Nota. Tomada de (ANDI, 2024)

4.5.3. Sectores que mas Demandan estos Servicios

La demanda de servicios de ingenieria aplicada a equipos en Colombia se

concentra principalmente en sectores industriales cuya operacion depende de la
continuidad de los procesos, la confiabilidad de los activos y la optimizacion del
desempenio productivo. Tal como se evidencia en la figura 3, la industria manufacturera
representa el principal demandante de estos servicios, seguida por los sectores de
petréleo y gas, asi como por el sector energético y de utilities. En menor proporcion,
aunqgue con una participacion significativa, se encuentran la agroindustria y la mineria,
ademas del sector salud, especialmente en lo relacionado con la gestion, mantenimiento
y calibraciéon de equipos médicos especializados.
Figura 3

Sectores que mas Demandan Servicios de Ingenieria Aplicada

5% Salud (Equipos Médicos)

15% Agroindustria y Mineria
35% Industria Manufacturera

20% Energia y Utilities

25% Petroleo y Gas

Nota. Elaborado a partir de CCI (2023)
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4.5.4. Tendencias Disruptivas

En la tabla 3 se sintetizan las principales tecnologias disruptivas asociadas a la
Industria 4.0 y su nivel de adopcion en Colombia, especialmente en servicios orientados
a equipos y procesos productivos. Se presentan tanto sus aplicaciones practicas como
monitoreo remoto, mantenimiento predictivo y automatizacion asi como su grado de
penetracién en sectores estratégicos.

La informacién, adaptada del reporte del Ministerio de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (2024), permite contextualizar el nivel de madurez
tecnoldgica del entorno empresarial colombiano y evidenciar el avance progresivo hacia
modelos de transformacion digital.

Tabla 3

Tendencias de Tecnologias de Tecnologia Disruptivas

Tecnologia Aplicacién en Servicios a Penetracién en
Equipos Colombia

0T Industrial Monitoreo remoto de 45% en grandes
maquinaria. empresas

Realidad Aumentada Asistencia técnica en campo  20% adopcién

(RA) con overlays digitales.

Machine Learning Prediccion de fallas en 30% en mineria 'y
equipos criticos. energia

Robdtica Mantenimiento automatizado  15% en manufactura

Colaborativa en lineas de produccion.

Gemelos Digitales Simulacion de mantenimiento  10% (emergente)
preventivo

Nota. Adaptada de (Ministerio de las TIC, Reporte Industria 4.0, 2024)

Se puede observar que la tendencia para el crecimiento)o del sector industrial,
tiende a diario a la adopcion de nuevas tecnologias que involucren aspectos como la
automatizacion de procesos y el monitoreo de los mismos de manera remota, lo que
finalmente permitira optimizar recursos, pero de igual manera se constituye en un reto
para las empresas que en la actualidad se dedican a prestar sus servicios en este sector,

caso puntual para el objeto y desarrollo de este proyecto Musk Ingenieria S.A.S.
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5. Marco de Referencia
5.1. Concepto y Evolucién de la Oficina de Proyectos PO

La Oficina de Proyectos (PO, por sus siglas en inglés) ha surgido como una
estructura organizacional clave para la gestién sistematica y eficiente de proyectos,
programas y portafolios. A lo largo del tiempo, su rol ha evolucionado desde una funcion
operativa de control y seguimiento hacia un centro estratégico de toma de decisiones que
agrega valor a toda la organizacién. Segun el Project Management Institute (2021), una
PMO es una entidad organizacional que estandariza procesos relacionados con la
gestion de proyectos y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. Su propdsito fundamental es garantizar que los proyectos se ejecuten de
manera alineada con los objetivos estratégicos, optimizando el uso de los recursos y
maximizando el retorno sobre la inversion (ROI).

La PMO no solo tiene una funcién técnica de supervision, sino que se convierte
progresivamente en un ente transformador que impulsa la madurez organizacional (Hill,
2013). Esta evolucion ha sido impulsada por el entorno cambiante de los negocios, la
complejidad creciente de los proyectos y la necesidad de establecer mecanismos de
gobernanza. En este contexto, autores como Kerzner (2022) y Hill (2013) coinciden en
que una PMO madura puede generar una mejora sustancial en la eficiencia
organizacional, reduciendo los tiempos de ejecucion, aumentando la calidad de los
entregables y fortaleciendo la comunicacion entre los grupos de interés (stakeholders)
(PMI, 2021).

Histéricamente, las primeras PMO surgieron en la industria militar y aeroespacial,
donde la gestion de proyectos a gran escala requeria estructuras formales.
Posteriormente, su adopcion se extendidé a sectores como la construccion, la tecnologia,
la ingenieria y mas recientemente, a las pequefias y medianas empresas (PYMES), que

han encontrado en la PMO una herramienta de mejora competitiva. Esta evolucién
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histdrica se sintetiza en una serie de etapas descritas en la tabla 4, que permiten
entender como ha cambiado su enfoque a lo largo del tiempo.
Tabla 4

Evolucién Histérica Enfoques de las PMO

Etapa Caracteristicas clave Década

Fundacional Inicio en entornos técnicos, orientacion al 1950-1970
control de plazos y recursos

Control Enfasis en la supervisién, cumplimiento de 1980
cronogramas y presupuesto

Metodologica Desarrollo de estandares y metodologias 1990
formales (PMBOK, PRINCE2)

Estratégica Alineacién con la estrategia corporativa, 2000
gestion de portafolios

Agil y de valor PMQ’s adaptativas, centradas en resultados, 2010-actualidad

percepciéon de valor

Nota. Elaboracién Propia
5.2. Tipos y Funciones de la PMO

Existen diversas clasificaciones de las Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) de
acuerdo con su nivel de influencia en la organizacion. Segun el Project Management
Institute (2021), las PMO pueden clasificarse en tres tipos principales: de soporte, de
control y directiva. Las PMO de soporte proporcionan plantillas, mejores practicas y
capacitacion; las de control imponen conformidad con metodologias estandarizadas; y las
directivas asumen la gestion directa de los proyectos Hill (2013), propone cinco niveles
de madurez: PO inicial, repetible, definida, administrada y de excelencia, lo que permite

trazar una ruta de evolucion estructural dentro de la empresa.
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En entornos dinamicos como las PYMES, la funcién de la PO no debe limitarse a
tareas administrativas. De acuerdo con el PMO Practice Guide (2025), una PMO
moderna ofrece servicios estratégicos, tacticos y operativos. Entre sus principales
funciones se incluyen: definicidon de estandares, supervision de ejecucion, capacitacion
del personal, gestion del conocimiento, monitoreo de KPI’s, y apoyo a la toma de
decisiones. Su papel como catalizadora de madurez organizacional se refuerza cuando
se incorpora al proceso estratégico corporativo, promoviendo alineacion y valor.

5.3. Referentes de las Oficinas de Proyectos

Con el propdsito de fundamentar un marco conceptual sélido acerca de las
Oficinas de Proyectos (PO), se han recopilado aportes provenientes de autores y
organismos reconocidos en el ambito de la gestion de proyectos. Estas referencias han
contribuido significativamente a la evolucién y comprension del concepto de PO, por lo
que, a continuacioén, se presenta una sintesis de sus principales contribuciones.

5.3.1. PMI - Pulse of the Profession

Este modelo de definicion de las oficinas de proyectos aborda dos modelos de
oficinas de proyectos que permiten distinguir de una mejor manera el concepto de PO
(Oficina de Proyectos) y la PMO (Project Management Office).

o PO - Project Office (Oficina de Proyecto / Project-Specific PMO): Es una
estructura temporal creada para un proyecto o programa especifico; presta servicios de
soporte (datos, coordinacion de gobernanza, reportes y tareas administrativas) al equipo
del proyecto/programa. Es la forma mas focalizada y acotada del “universo PMO” (PMI,
2017).

o PMO - Project Management Office: Es denominada como paraguas
organizacional con distintas configuraciones (de unidad/departamental, de soporte

transversal, EPMO a nivel empresa y Centro de Excelencia). Su mision crece desde
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proveer método y soporte operativo, hasta alinear portafolio y estrategia, optimizar la
entrega de beneficios, la gobernanza y el talento (PMI, 2013).
5.3.1.1. Niveles de Implementacion de las PMO de acuerdo con la PMI -
Pulse of the Profession

El informe “PMO Frameworks” (Pulse In-Depth Report, 2013) consolida cinco
configuraciones que en la practica funcionan como “niveles” de despliegue e impacto
organizacional. Pueden ser usados como hoja de ruta de madurez/alcance:
1. Project-Specific PMO/Project Office (PO): Es una oficina de gestion de
proyectos de caracter temporal, creada exclusivamente para apoyar la ejecucion de un
proyecto o programa especifico. Su funcion es brindar soporte operativo, aplicar
controles, coordinar actividades y asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos
durante el tiempo que dure la iniciativa. Una vez finalizado el proyecto o programa, esta
oficina se desmantela. Constituye la base operativa para la gestién directa del proyecto
(PMI, 2013).
2, Organizational-Unit / Business-Unit / Divisional / Departmental PMO: Es una
oficina de proyectos adscrita a una unidad, divisiéon o departamento especifico. Se
encarga de coordinar su portafolio de iniciativas, establecer lineamientos de control y
apoyar la gestion eficiente de los recursos, garantizando que los proyectos contribuyan a
los objetivos del area (PMI, 2013).
3. Project Support / Services / Controls PMO: Provee procesos habilitadores y
soporte continuo a proyectos/programas/portafolio en toda la organizacion (estandares,
herramientas, reporting, administracion) (PMI, 2013).
4, Enterprise / Organization-wide / Strategic / Corporate / Portfolio PMO
(EPMO): Maximo nivel organizacional, alinea proyectos y programas a la estrategia
corporativa, establece gobernanza a nivel empresa y ejecuta funciones de gestion de

portafolio (incluida realizacion de beneficios) (PMI, 2013).
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5. Center of Excellence (CoE) / Center of Competency: Incrementa la capacidad
organizacional mediante metodologias, estandares, formacién y repositorio de
conocimiento; punto central para PM’s. (Impulsa consistencia y aprendizaje). (PMI, 2013)

El propio PMO Frameworks compara estas configuraciones por madurez, alcance
estratégico, staffing, frecuencia de reporte, valor financiero de proyectos atendidos, etc.,
sirviendo como criterios operativos para ubicar tu PMO y planear su salto al siguiente
nivel (PMI, 2013).

5.3.1.2.  Criterios de Evolucion y Métricas

La evolucién de las Oficinas de Direccion de Proyectos (PMO) puede analizarse a
partir de criterios comparativos y métricas que reflejan su grado de madurez, nivel de
alineacion estratégica y capacidad de generacién de valor. Los reportes Pulse of the
Profession del PMI destacan dimensiones como la contribucion a la estrategia, el
cumplimiento de indicadores de desempefio, la gestion financiera, la entrega de
beneficios y, mas recientemente, el business acumen como competencia diferenciadora.
Estos elementos permiten comprender cémo la PMO transita desde un rol operativo
hacia un socio estratégico del negocio, consolidando su impacto en los resultados
organizacionales, a continuacion se presentan estos criterios (PMI, 2013).
Criterios Comparativos del Marco “PMO Frameworks”
Pulse usa dimensiones para discriminar niveles/avances entre tipos de PMO, por ejemplo
madurez de direccion de proyectos (alta/media/baja).
. Participacion del PMO en la gestion estratégica (desde la implementacion y
monitoreo de resultados hasta la formulacion y alineacion estratégica: a mayor
implicacién, mayor nivel).
. KPI's de desempefio (porcentaje de proyectos que cumplen metas, presupuesto,

plazos).
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. Valor financiero gestionado (proyectos atendidos y contribucion econémica
estimada).

. Tamano/estructura y dependencia jerarquica (p. €j., reporte a CEO/C-Suite en
EPMO).

Estos criterios aparecen tabulados en el comparativo del reporte (cuadro de “criteria” y
“routine involvement in strategy”) (PMI, 2013).

Alineacioén Estratégica EPMO < negocio

Pulse subraya que cuando la EPMO esta altamente alineada a la estrategia, mejoran los
resultados (p. €j., +27 % de proyectos completados con éxito y —42 % de “scope creep”
frente a quienes no estan alineados, segun Pulse 2016 citado por PMI). En otras
palabras, evolucion = mas alineacion (PMI, 2017).

Rol Estratégico y de Valor

Pulse 2017 y 2018 refuerzan que el rol estratégico de la PMO/EPMO es vital: alinear
portafolio a la estrategia, optimizar la entrega, navegar riesgos, gestionar beneficios,
mejorar gobernanza y gestionar talento (indicadores claros de un nivel superior) (PMI,
2017).

Capacidades de Entrega de Valor, Agilidad y Madurez

Pulse 2021 y 2023 destacan que el éxito se asocia a capacidades de entrega de valor
(no solo tiempo/costo/alcance), agilidad organizacional y madurez (incluida la madurez
en Benefits Realization Management). Escalar la PMO implica fortalecer estas
capacidades y medirlas (PMI, 2021;2023).

Acumen de Negocio (competencia emergente)

Pulse 2025 subraya el business acumen como diferenciador para convertir a la PMO en
socio estratégico (no solo “oficina de control”). Esto es a la vez criterio (competencia) y

palanca de evolucién de la PMO hacia niveles EPMO/CoE (PMI, 2025).
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5.3.2. Hill - The Complete Project Management Office Handbook (2013) (Hill,
2013)

El “The Complete Project Management Office Handbook (2013)” presenta una
guia practica para las oficinas de proyectos abordando dos modelos que permiten
distinguir de una mejor manera los conceptos de PO (Oficina de Proyectos) y la PMO
(Project Management Office) (Hill, 2013).

. PO - Project Office (Oficina de Proyecto): Es la unidad fundamental de
supervision a nivel de un solo proyecto (dominio del director del proyecto). Implementa y
monitorea las “reglas del desempeno del proyecto” en el equipo; no cumple el rol tradicional
de una PMO, pero Hill la ubica como el primer peldafio del continuo de competencia de
PMO (Hill, 2013).

. PMO - Project Management Office (Oficina de Gerencia de Proyectos): Es una
capacidad organizacional que evoluciona en etapas para proveer supervisioén, control y
soporte al entorno de proyectos, con alcance creciente (de procesos y método, a gobierno
integrado y alineacion estratégica). Hill presenta un “PMO Competency Continuum” de
cinco etapas y un conjunto de 20 funciones de PMO para modelar/medir su operacién (Hill,
2013).

5.3.2.1. Niveles de Implementacion de las PMO de acuerdo con The
Complete Project Management Office Handbook

Hill define cinco etapas progresivas, cada una asume que ya se alcanzaron las
competencias de las anteriores; no todas las organizaciones necesitan llegar a la etapa 5
(en muchas, una PMO estandar — etapa 3 es suficiente) (Hill, 2013).

1. Etapa 1 — Project Office (PO)
Foco: cumplir entregables del proyecto (costo, cronograma, recursos) y hacer
seguimiento del desempefo del equipo. Alcance: un proyecto. No es una PMO “plena”,

pero sienta las bases (Hill, 2013).
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2. Etapa 2 — Basic PMO (PMO basica)

Foco: proveer una metodologia estandar y repetible de direccidn de proyectos para todos
los proyectos. Alcance: multiples proyectos; personal PMO parcial/incipiente (Hill, 2013).
3. Etapa 3 — Standard PMO (PMO estandar)

Foco: establecer capacidad e infraestructura para soportar y gobernar un entorno de
proyectos cohesionado (procesos, plantillas, competencias, métricas, repositorios). Es el
“centro” del continuo y suele ser suficiente para la mayoria de las organizaciones (Hill,
2013).

4. Etapa 4 — Advanced PMO (PMO avanzada)

Foco: integrar la capacidad de gestién de proyectos con objetivos de negocio, aplicando
practicas comunes tanto a procesos de proyecto como procesos de negocio (“entorno
empresarial proyectado”) (Hill, 2013).

5. Etapa 5 — Center of Excellence (CoE / EPMO)

Foco: mejora continua y colaboracion transversal para lograr metas estratégicas
(alineacion corporativa, desempefio de portafolio, cultura y talento) (Hill, 2013).

Como reflexién final se puede concluir que con financiacion y recursos adecuados,
una organizacion puede alcanzar la etapa 2 (PMO basica) en =1 afno; el plazo varia con
el compromiso y la cultura (Hill, 2013).

5.3.2.2.  Criterios de Evolucién y Madurez de las PMO segun Hill (2013)

Hill propone evaluar y hacer crecer la PMO con tres palancas principales:

1. Indicadores de Madurez Basados en 20 Funciones de PMO
El libro modela 20 funciones (p. €j., metodologia, formacién, control de portafolio,
aseguramiento de calidad, gestién del conocimiento, etc.). Cada capitulo detalla

“Activities across the PMO Continuum”, es decir, qué hacer en cada etapa (1—5) para
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esa funcién. La madurez se observa comparando el desempefio de la PMO frente a
estos indicadores funcionales (Hill, 2013).

2. Ruta de Implantaciéon Formal (Appendix A)

Hill incluye una guia paso a paso para planear e implementar la PMO, desde el
diagnéstico de necesidades y “mandato” hasta el disefio, despliegue y operacion. (Hill,
2013)

3. Examen Simple de Madurez (Appendix B)

Ofrece una prueba rapida para valorar la capacidad y madurez de la PMO segun las
cinco etapas y las 20 funciones, y asi priorizar brechas y orientar el plan de mejora (Hill,

2013).

Otros criterios practicos que Hill sugiere observar en la evolucion:

. Ubicacion y autoridad de la PMO en la estructura (“relevant” vs “sponsoring”
organization) como indicador de alcance y responsabilidad; puede ajustarse conforme
cambian las necesidades del negocio (Hill, 2013).

. Alineacion con la estrategia (creciente del nivel 3 al 5) y profesionalizacion de

practicas (metodologia, roles, métricas) (Hill, 2013).

. Gestion del cambio y cultura: la PMO debe planificar su funcionalidad y “defender”

su caso de negocio para sostener el avance de etapa.

5.3.2.3. Las 20 Funciones de las PMO Segun el Project Management Office
Handbook de Hill (2013)
5.3.2.3.1. Gestion de la Practica (Practice Management)
1. Metodologia de direccién de proyectos (Project management methodology)
2. Herramientas de gestion de proyectos (Project management tools)

3. Estandares y métricas (Standards and metrics)
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4. Gestion del conocimiento de proyectos (Project knowledge management)
5.3.2.3.2. Gestion de la Infraestructura (Infrastructure Management).
5. Gobernanza de proyectos (Project Governance)
6. Evaluacion/assessment del entorno de proyectos (Assessment).
7. Organizacién y estructura (Organization and structure).
8. Soporte de instalaciones y equipos (Facilities and equipment support)
5.3.2.3.3. Integracién de Recursos (Resource Integration)
9. Gestidn de recursos (Resource management)
10. Formacién y educacion (Training and education)
11. Desarrollo de carrera (Career development)
12. Desarrollo de equipos (Team development)
5.3.2.3.4. Soporte Técnico (Technical Support)
13. Mentoria/coaching (Mentoring)
14. Soporte a la planificacion (Planning support)
15. Auditoria de proyectos (Project auditing)
16. Recuperacion de proyectos (Project recovery)
5.3.2.3.5. Alineacion con el Negocio (Business Alignment)
17. Gestion del portafolio de proyectos (Project portfolio management)
18. Relacién con clientes (Customer relationships)
19. Relacién con proveedores/contratistas (Vendor/contractor relationships)
20. Desempefio del negocio (Business performance) (Hill, 2013).
Finalmente y como un aporte util de Hill, no todas las PMO implementan las 20
funciones; lo habitual es adaptar y priorizar segun el contexto y la etapa de madurez.
5.3.3. Kerzner (2022) — PO (Project Office)
Segun Kerzner (2022), define los conceptos de PO y PMO de la siguiente

manera:
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. PO (Project Office / Oficina de Proyecto)
Es una unidad al nivel de un proyecto o programa que da soporte operativo al director del
proyecto: planificacion y control (cronograma, costos, riesgos), coordinacién documental,
reportes y administracién del cambio. Suele ser temporal (vive lo que dura el proyecto) y
su objetivo es cumplir alcance, tiempo, costo y calidad del proyecto (Kerzner, 2022).
. PMO (Project Management Office / Oficina de Gerencia de Proyectos)
Es una capacidad organizacional permanente que estandariza, supervisa y mejora la
direccién de proyectos a escala organizativa. Puede ir desde lo tactico (soporte y control)
hasta lo estratégico (alineacién portafolio—estrategia, gobierno, medicion de beneficios) e
incluso operar como EPMO / Centro de Excelencia (Kerzner, 2022)
5.3.3.1. Niveles de Implementacion de las PMO segtin Kerzner (2022)
5.3.3.1.1. Por Alcance Organizativo (De Menor a Mayor)
° PO (proyecto/programa): soporte operativo focalizado en un proyecto.
. PMO Funcional/Departamental: da servicio a una unidad (estandares, plantillas,
reporting, coordinacion de recursos).
. EPMO / Centro de Excelencia (empresa): integra portafolio, programa y
proyectos, enlaza con estrategia, gobierna la priorizacién y la realizaciéon de beneficios,
impulsa competencia y cultura (Kerzner, 2022).
5.3.3.1.2. Por Madurez - PMMM de Kerzner 5 Niveles
1. Lenguaje Comun (Common Language)
Conciencia organizacional, glosario compartido, conceptos basicos de direccion de
proyectos.
2. Procesos Comunes (Common Processes)

Estandarizacion: politicas, procesos, plantillas, WBS, roles; capacitacion basica.
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3. Metodologia Unica (Singular Methodology)

Metodologia integrada (predictiva/agil/hibrida), PMIS/herramientas integradas, gestion de
interdependencias, oficina formal.

4. Benchmarking

Comparacion externa e interna, indicadores y metas de referencia, aprendizaje de
mejores practicas.

5. Mejora continua (Continuous Improvement)

Cultura de optimizacion: lecciones aprendidas institucionales, innovaciéon de procesos,
benefits realization y ajuste permanente del sistema de gestion.

Finalmente como concepto practico Kerzner, indica que muchas organizaciones
alcanzan su punto 6ptimo en el nivel 3, y desde ahi profundizan hacia 4-5 conforme su
estrategia y complejidad lo requieran (Kerzner, 2022).

5.3.3.1.3. Criterios de Evolucién de las PMO

Kerzner sugiere medir y gestionar la evolucion con estos criterios concretos:

. Alineacién Estratégica
La PMO pasa de “soporte de proyectos” a orquestar el portafolio y la realizacion de
beneficios.
Indicadores: % de iniciativas alineadas al plan estratégico; tasa de logro de OKR/KPI
estratégicos.
. Gobernanza y Decisiones
Definicion clara de roles (comités, sponsors), stage-gates, control de cambios, gestion de
riesgos a nivel portafolio.
Indicadores: cumplimiento de gates, lead time de decisiones, efectividad de control de
cambios.
. Procesos y Metodologia

De plantillas aisladas a metodologia unica integrada (hibrida cuando aplique) con PMIS.
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Indicadores: tasa de adopcién de estandares, auditorias de proceso, calidad de planes.
o Métricas y Valor

Del triangulo clasico a EVM, predictibilidad, productividad, satisfaccion del cliente,
beneficios (valor).

Indicadores: SPI/CPI, % on-time/on-budget, NPS del cliente, % beneficios planificados
vs. realizados.

. Talento y Competencias

Itinerarios de formacién y desarrollo de carrera para PM’s, BA, Scrum Masters, PMO
analysts.

Indicadores: horas de formacion/ano, % certificaciones, rotacion, madurez del equipo.

. Conocimiento y Lecciones Aprendidas
Repositorio corporativo, comunidades de practica, reutilizacion de artefactos.
Indicadores: # lecciones aplicadas, reutilizacion de plantillas, reduccién de retrabajo.
o Capacidad y Recursos
Capacity planning a nivel portafolio, asignacion multicartera, balance de cargas.
Indicadores: utilizacién equilibrada, cuellos de botella, tiempo de ciclo.
. Cultura y Cambio
La PMO lidera gestion del cambio (patrocinio, comunicacién, adopcion).
Indicadores: tasas de adopcion/uso, encuestas de cultura, velocidad de transicion
(Kerzner, 2022).

5.3.4. Hobbs & Aubry (2010) — The Project Management Office (PMO)

Segun Hobbs & Aubry estas son las definiciones de Oficina de Proyectos y

Oficina de Gestion de Proyectos:
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1. PO (Project Office / Oficina de Proyecto): estructura de apoyo creada para un
proyecto o programa especifico, con foco operativo (planificacion, seguimiento, reportes),
generalmente temporal. En la literatura de Hobbs y coautores se reconoce como una
variante de PMO a nivel proyecto dentro del amplio espectro de oficinas observado en las
organizaciones (Aubry, Hobbs, Miller, & Blomquist, 2010).
2. PMO (Project Management Office / Oficina de Gerencia de Proyectos): entidad
organizacional (muy variable en nhombre, tamafo, ubicacion y mandato) que centraliza y
coordina la gestion de proyectos; su alcance puede ir desde el soporte operativo a varios
proyectos, hasta funciones de cartera/estrategia a nivel empresarial. Sus estudios
empiricos (encuesta a =500 PMO + estudios de caso) documentan gran diversidad y
ausencia de un “modelo unico” de PMO (Aubry, Hobbs, Miller, & Blomquist, 2010).
5.3.4.1. Niveles de Implementacion de la PMO

Hobbs no impone una escalera rigida de “niveles”; mas bien muestra que las
PMO se despliegan en diferentes configuraciones segun alcance (proyecto, unidad,
empresa) y mandato (funciones que realmente realiza). Usalo como continuo de
implementacion:
1. PO / PMO a Nivel de Proyecto o Programa
Se crea para un proyecto/programa; presta soporte y control especificos durante su
ejecucion. (Temporal) (Aubry, Hobbs, Mller, & Blomquist, 2010).
2. PMO de Unidad/Funcional o Divisional
Atiende multiples proyectos de un area; estandariza practicas, consolida reportes, apoya
la coordinacién de recursos (Aubry, Hobbs, Miller, & Blomquist, 2010).
3. PMO corporativa /| EPMO (empresa entera)
Integra portafolio—programas—proyectos con la estrategia; gobierna priorizacion,

indicadores y beneficios a nivel organizacion (Aubry, Hobbs, Mdller, & Blomquist, 2010).
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Como reflexion se puede evidenciar que el contenido del mandato (qué funciones
hace) y la estructura (donde se ubica, a quién reporta) varian enormemente entre
organizaciones; no hay una “forma correcta” universal (Aubry, Hobbs, Mdiller, &
Blomquist, 2010).
5.3.4.2. Criterios de Evolucién de las PMO seguin Hobbs & Aubry (2010)

° Funciones que Realmente Ejecuta la PMO

Hobbs y Aubry identifican 27 funciones caracteristicas de las Oficinas de Gestién de
Proyectos (PMO), derivadas de un conjunto inicial de 75 funciones, las cuales fueron
posteriormente agrupadas mediante analisis factorial en categorias funcionales tales
como monitoreo y control del desempeiio, desarrollo de competencias y metodologias,
gestion de multiples proyectos o portafolios, gestion estratégica y aprendizaje
organizacional. La evidencia sugiere que una mayor amplitud y profundidad en la
ejecucion de estas funciones, particularmente en aquellas relacionadas con la
coordinacion multi proyecto y la alineacion estratégica, se asocia con niveles superiores
de implantacién y madurez de la PMO (Hobbs & Aubry, 2007).

Como criterio de analisis, se propone realizar un mapeo sistematico de las funciones
actualmente desempefiadas por la PMO y su concentracion en los distintos grupos
funcionales. Desde esta perspectiva, la evolucién organizacional no se limita al
incremento de herramientas operativas, sino que implica la incorporacién progresiva de
funciones orientadas a la estandarizacion, la gestién integral del portafolio y la alineacién
estratégica (Aubry, Hobbs, Miller, & Blomquist, 2010).

. Evidencia de Dinamismo y Reconfiguracién

Las PMO cambian con frecuencia: en estudios relacionados se reporta que la edad
promedio de las PMO ronda =2 anos, y que sufren reconfiguraciones periédicas por
ajustes de contexto. Esto no implica fracaso: Hobbs y colegas muestran 35 “fuerzas de

cambio” agrupadas en 6 categorias que empujan a transformar la PMO (p. €j., estrategia,
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liderazgo, desempefio, estructura, cultura, entorno) (Aubry, Miller, Hobbs, & Blomquist,
2010).
Como usarlo como criterio: evalua drivers de cambio (estratégicos, organizacionales, de
desempeno) y espera ciclos de rediseno; la evolucion de la PMO es procesual
(transiciones), no un ascenso lineal (Aubry, Hobbs, Mdller, & Blomquist, 2010).
° Relacion entre Estructura y Desempeiio
El programa de investigacion de Hobbs explora como estructura/mandato se asocian con
desempeno del PMO; el objetivo practico es entender estas relaciones para guiar el
disefo y la mejora (no para imponer un molde).
5.3.4.3. Las 27 Funciones de las PMO Seguin el Criterio de Hobbs & Aubry

Hobbs & Aubry desglosan las 27 funciones de las PMO en 5 grandes conjuntos
divididos asi:
Conjunto 1 — Monitoreo y Control del Desempeiio de Proyectos
1. Reportar el estado de proyectos a la alta direccion (Report project status to
upper management).
2. Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos (Monitor and control
project performance).
3. Implementar y operar un sistema de informacion de proyectos (Implement
and operate a project information system).
4. Desarrollar y mantener un “scorecard” de proyectos (Develop and maintain
a project scoreboard/scorecard) (PMI, 2005).
Conjunto 2 — Desarrollo de Competencias y Metodologias
5. Desarrollar e implementar una metodologia estandar (Develop and
implement a standard methodology).
6. Promover la gestion de proyectos en la organizacion (Promote project

management within the organization).
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7. Desarrollar competencias del personal, incluyendo formacion (Develop
competency of personnel, including training).

8. Brindar mentoria a los directores de proyecto (Provide mentoring for
project managers).

9. Proveer un conjunto de herramientas (Provide a set of tools, even sin
estandarizar) (PMI, 2005).

Conjunto 3 — Gestioén Multi-proyecto / Programa / Portafolio.

10. Coordinar entre proyectos (Coordinate between projects).

11. Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos (ldentify, select, and

prioritize new projects).

12. Gestionar uno o mas portafolios (Manage one or more portfolios).

13. Gestionar uno o mas programas (Manage one or more programs).

14. Asignar recursos entre proyectos (Allocate resources between projects)
(PMI, 2005).

Conjunto 4 — Gestién Estratégica

15. Asesorar a la alta direccion (Provide advice to upper management).

16. Participar en la planificacion estratégica (Participate in strategic planning).
17. Gestionar beneficios (Manage benefits).

18. Hacer “networking” y vigilancia del entorno (Conduct networking and

environmental scanning) (PMI, 2005).

Conjunto 5 — Aprendizaje Organizacional

19. Monitorear y controlar el desempeno de la propia PMO (Monitor and
control the performance of the PMO).

20. Administrar archivos/documentacién de proyectos (Manage archives of
project documentation).

21. Realizar revisiones post-proyecto (Conduct post-project reviews).
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22. Auditar proyectos (Conduct project audits).
23. Implementar/gestionar la base de lecciones aprendidas (Implement and
manage database of lessons learned).
24, Implementar/gestionar la base de riesgos (Implement and manage risk
database) (PMI, 2005).
. Funciones Adicionales (no agrupadas por el andlisis factorial)
25. Ejecutar tareas especializadas para los directores de proyecto (p. €j.,
preparar cronogramas) (Execute specialized tasks for project managers).
26. Gestionar la interfaz con el cliente (Manage customer interfaces).
27. Reclutar, seleccionar, evaluar y fijar salarios de directores de proyecto
(Recruit, select, evaluate, and determine salaries for project managers).
5.3.4.4. Las 35 Fuerzas del Cambio para Hobbs & Aubry

Hobbs & Aubry dentro de sus propuestas exponen 35 grandes fuerzas que
pueden llevar a las organizaciones a lograr el éxito en la implementacion de una oficina
de proyectos y las mismas se dividen en 6 grandes grupos
o Demograficos
1. Evaluacién del nivel de madurez en direccion de proyectos (valoracion
del investigador, de 1 muy bajo a 5 muy alto) (Aubry, Muller, Hobbs, & Blomquist, 2010).
2. Enfoque general de la PMO (tactico o estratégico; de alcance
empresarial o local) (Aubry, Muller, Hobbs, & Blomquist, 2010).
J Factores Externos
3. Econdmicos (cambios en produccion, intercambio, distribucion y
consumo) (Aubry, Muller, Hobbs, & Blomquist, 2010).
4. Industriales/de mercado (cambios o aparicion de factores del sector)

(Aubry, Mdiller, Hobbs, & Blomquist, 2010).
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5.

Politicos (cambios normativos o surgimiento de estandares como

Sarbanes—Oxley, Basilea Il) (Aubry, Miller, Hobbs, & Blomquist, 2010).

6.

Responsabilidad social (factores éticos o ideologicos externos a la

empresa) (Aubry, Muller, Hobbs, & Blomquist, 2010).

7.

Cliente (factores provenientes de clientes o usuarios) (Aubry, Mdller,

Hobbs, & Blomquist, 2010).

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Factores Internos
Crecimiento de proyectos (aumento significativo en nimero o tamafo).
Nuevo propietario o fusion.
Nueva estrategia (corporativa o de unidad de negocio).
Reorganizacion.
Nuevo CEO.
Nuevo miembro del consejo (Executive Board).
Nuevo director de PMO.
Fracaso de proyectos (tasa alta o persistente).
Complejidad de los proyectos (cambios en el nivel de complejidad).

Competencia interna (rivalidad o “outperforming” entre areas) (Aubry,

Mdiller, Hobbs, & Blomquist, 2010).

Cuestiones de Contexto Organizacional

18. Cuestiones politicas (politica interna organizacional).

19. Compromiso organizacional con la direccion de proyectos (como
disciplina).

20. Relacion con clientes y grupos de interés.

21. Colaboracion de la direccién de proyectos con la linea (trabajo conjunto

linea—proyectos).

22.

Responsabilidad por los proyectos (nuevas rendiciones de cuentas).
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23. Sinergia entre directores de proyecto (intenciones/cambios para generar
sinergias) (Aubry, Mller, Hobbs, & Blomquist, 2010).

o Cuestiones de Proceso

24, Innovacion (cambios en cdmo se usa la innovacion o en los modos de

hacer negocios).

25. Costes de la PMO (cambios en costes/criterios de evaluacion).
26. Agilidad (uso de enfoques agiles como Scrum).
27. Estandarizacion del proceso de direccidon de proyectos (aplicacion y

cumplimiento).

28. Control del portafolio de proyectos (cambios en quién controla el
portafolio).

29. Asignacion de capacidades (cambios al asignar habilidades a proyectos).
30. Madurez en direccion de proyectos (madurez organizacional en PM)

(Aubry, Miller, Hobbs, & Blomquist, 2010).

o Cuestiones de desempefio (outcomes) que actuan como “issues”

31. Alineacion del proyecto con la estrategia.

32. Desempenio del proyecto (entregas y resultados).

33. Desemperio del negocio.

34. Perspectiva de RR. HH. (gestién de personas).

35. Desarrollo de habilidades en direccidon de proyectos (capacitacion interna).

5.3.5. Estandar PMI (2013) — PMO Frameworks (Pulse of the Profession)

El Project Management Institute (2013) (PMO Frameworks — Pulse of the
Profession) define la Oficina de Proyectos y Oficina de Gestién de Proyectos de esta
forma:

. PO (Project Office / Project-Specific PMO): oficina creada para un proyecto o

programa concreto. Es temporal y presta servicios de soporte (gestién de datos,
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coordinacién de la gobernanza, reportes y tareas administrativas) al equipo del
proyecto/programa. En el informe se denomina “Project-Specific PMO / Project Office /
Program Office” (PMI, 2013).

. PMO (Project Management Office): capacidad organizacional (estable) con
diferentes configuraciones segun alcance y mision: desde oficinas de unidad o soporte
transversal, hasta una EPMO corporativa y/o un Centro de Excelencia orientado a
método y desarrollo de capacidades.

5.3.5.1. Niveles de implementacion de los 5 “frameworks” del PMI

El PMI consolida cinco tipos (puedes usarlos como “escalones” de alcance e impacto):
1. Project-Specific PMO / Project Office / Program Office (PO)

Temporal; servicios para un proyecto/programa (datos, gobernanza, reportes,
administracién). (PMI, 2013).

2. Organizational-Unit / Business-Unit / Divisional / Departmental PMO
Soporta una unidad o division: PPM local, gobernanza, apoyo operativo y
aprovechamiento de recursos (PMI, 2013).

3. Project Support / Services / Controls Office (o PMO)

Provee procesos habilitadores y soporte continuo para proyectos/programas/portafolios,
aplicando la gobernanza, procesos, practicas y herramientas establecidas por la
organizacion (PMI, 2013).

4. Enterprise / Organization-wide / Strategic / Corporate / Portfolio / Global
PMO (EPMO)

Nivel mas alto: alinea proyectos y programas a la estrategia, establece gobernanza
empresarial y ejecuta funciones de gestion de portafolio y realizacién de beneficios (PMI,

2013).
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5. Center of Excellence (CoE) / Center of Competency
Eleva la capacidad organizacional: metodologias, estandares, herramientas y punto focal
para la comunidad de PM (PMI, 2013).

El informe compara estos cinco marcos por métodos, servicios y procesos, para
que tu PMO pueda ‘hacer benchmark’ y ubicar su punto de partida/mejora (PMI, 2013).

5.3.56.2.  Criterios de Evolucion para el PMO Frameworks (Pulse of the

Profession)
El cuadro comparativo del informe aporta criterios medibles para diferenciar y
hacer evolucionar la PMO:
. Madurez en Project Management (distribuciones alta/media/baja por tipo de
PMO). Usar para fijar metas de estandarizacién y adopcién (PMI, 2013).
. Involucramiento en la Gestiéon Estratégica: rutina en implementacion,
entregalintegracion, monitoreo de resultados, identificacién/priorizacién de proyectos,
alineacioén estratégica y formulacién de estrategia. A mayor participacion sistematica del
PMO en estas fases, mayor nivel (PMI, 2013).
o Criterios de Evaluacion del PMO: Qué se usa y qué deberia usarse,
cumplimiento de metas, calidad del servicio, satisfaccién de clientes internos, etc (PMI,
2013).
. Magnitud y Valor de lo Gestionado: numero de proyectos > US$250k, valor
presupuestado en 2012 bajo la PMO y valor financiero entregado (ingresos/costos
evitados). Son “termdédmetros” de escala y contribucion (PMI, 2013).
. Capacidades y Talento: dotacion por rol en la PMO y porcentaje de PM con
credencial PMP (proxy de profesionalizacion) (PMI, 2013).
Ademas, el informe expone los dominios de trabajo tipicos del PMO (p. €j.,

estandares, metodologias y procesos; alineacion con prioridades estratégicas; analisis de

oportunidades, etc.), utiles para planear la cartera de servicios y la progresion del rol.
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5.4. Descripcion de las Oficinas de Proyectos desde la Vision de los
Estandares Internacionales

Con el propdsito de ampliar la comprensién sobre las Oficinas de Proyectos
(PMO), en este apartado se expone una descripcion detallada de su naturaleza,
funciones y enfoques. Dicha caracterizacién se desarrolla a partir de los lineamientos y
perspectivas ofrecidas por diversos estandares internacionales en gestion de proyectos,
los cuales constituyen marcos de referencia fundamentales para analizar su evolucion,
practicas y contribucion al logro de los objetivos organizacionales (PMI, 2021).

5.4.1. Estandar PMBOK 7 Project Management Institute (2021)

Asi define EI PMBOK 7 la Oficina de Gestion de Proyectos y la Oficina de
Proyectos:

. PMO (Project Management Office): el Léxico de PMI la define como una entidad
de gestion que estandariza la gobernanza relacionada con los proyectos y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Es decir, un habilitador
organizacional de gobierno y de practica para proyectos, programas y portafolios.

. PO (Project Office): en la practica de PMI, es la variante “especifica de
proyecto/programa” (una PMO creada para un proyecto o programa concreto). PMBOK 7
no impone una taxonomia propia, pero situa estas oficinas dentro del “sistema de entrega
de valor” de la organizacién y de su gobernanza (PMI, 2021).

El PMBOK 7 reubica el foco: de procesos prescriptivos a principios y dominios de
desempenio, y explica cémo la organizacion (incluida la PMO) habilita el flujo de
informacion y decisiones para crear valor (PMI, 2021).

5.4.1.1. Los Niveles de Implementacién de la PMO desde la Optica de
PMBOK 7
El PMBOK 7 no establece niveles “oficiales” de PMO, pero describe un sistema

de entrega de valor con capas (portafolios—programas—proyectos) y una gobernanza que
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puede materializarse en oficinas a distintas escalas. En términos practicos, se observan
tres ubicaciones tipicas compatibles con PMBOK 7:

1. PO / PMO de Proyecto o Programa (alcance acotado)

Soporte operativo y de control para un proyecto/programa: planificacion, informacion,
reportes, cumplimiento de estandares (PMI, 2021).

2. PMO de Unidad/Funcional (multi-proyecto)

Estandariza practicas de varios proyectos de un area, coordina recursos y consolida
desempenio, alineada a la gobernanza organizacional (PMI, 2021).

3. EPMO / PMO Corporativa (a nivel portafolio)

Conecta estrategia < portafolio <» programas/proyectos, establece marcos de
gobernanza, mide resultados/beneficios y orquesta el flujo de decisiones del sistema de
entrega de valor (PMI, 2021).

En todos los casos, PMBOK 7 pide adecuacion al contexto (“tailoring”): el disefio
de la oficina se ajusta al tipo de valor que la organizacién quiere entregary a sus
restricciones (PMI, 2021).

5.4.1.2. Criterios de Evolucion de las PMO para el PMBOK 7

El PMBOK 7 propone evaluar y hacer evolucionar estas oficinas por principios y

por dominios de desempefio, no por checklists rigidos. Los criterios clave son:

. Contribucién al Sistema de Entrega de Valor

En principio las organizaciones deben cuestionarse lo siguiente: 4 La oficina mejora el
flujo de informacion y decisiones entre estrategia, portafolios, programas y proyectos?,
para lograrlo, estas deben tener mas integracion que es igual a mayor madurez/alcance
(PMI, 2021).

. Gobernanza Efectiva

Claridad de roles, politicas y “gate decisions”; cumplimiento y transparencia en la toma de
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decisiones a lo largo del ciclo de vida. (Conecta con el dominio de “Trabajo del proyecto”
y el enfoque/ ciclo de vida) (PMI, 2021).
. Medicion y Aprendizaje
Uso de indicadores para predictibilidad, valor y beneficios; ciclos de revision y mejora
(dominio de Medicién y aprendizaje continuo). Evolucionar implica pasar de medir solo
tiempo/costo a medir valor/beneficios (PMI, 2021).
o Relaciéon con Interesados y Equipo
Madurez en gestion de interesados y capacidades del equipo (comunidades de practica,
coaching, lecciones aprendidas) como mecanismos de escalamiento del impacto de la
oficina. (Dominios Stakeholders y Team) (PMI, 2021).
. Adecuacion (“Tailoring”) y Enfoque de Desarrollo
Capacidad para seleccionar y combinar enfoques predictivos, agiles o hibridos, y adaptar
la metodologia/plantillas/herramientas a cada contexto. (Dominio Development Approach
& Life Cycle + principio de adaptacion) (PMI, 2021).
. Gestion de Incertidumbre
Integracion de riesgos, complejidad y cambio en la forma de gobernar y medir. La
evolucién implica incorporar estas dimensiones al disefio de la oficina y a sus servicios.
(Dominio Uncertainty) (PMI, 2021).

5.4.2. Modelo AIPM-CPPM

Definicion de oficina de proyectos y oficina de gestion de proyectos segun el

estandar AIPM-CPPM.
. PO (Project Office / Oficina de Proyecto)
El AIMP-CPPM define la PO como arreglo de gobierno y soporte al nivel de un proyecto o
programa, carta del proyecto, plan de gobernanza, registros y revisiones por “gate”,
gestion integrada del cambio, reportes, handover, evaluacion y cierre. Todo esto aparece

como competencias y evidencias que el Project Manager debe demostrar (no como un
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“‘departamento” aparte). En CPPM, estas capacidades se estructuran por médulos del
ciclo de vida y sus artefactos obligatorios (AIPM, 2024).
. PMO (Project Management Office / Oficina de Gestidon de Proyectos)
Aunque el documento CPPM esta centrado en la competencia individual del Project
Manager, deja claro que los proyectos pueden estar bajo programas y portafolios, con
gobernanza, “stage-gates” y reportes a autoridades superiores (sponsor, comités). Esta
arquitectura de gobierno es la base con la que, a nivel organizacional, se configura una
PMO (unidad que estandariza y coordina estas practicas en multiples proyectos) (AIPM,
2024).
5.4.2.1. Médulos de Implementaciéon (Mapeados al Ciclo de Vida AIPM-CPPM)
AIPM organiza la competencia en cuatro modulos (fases) que puedes usar como
escalones de implementacion del arranque basico (PO de proyecto) a una practica
repetible y medible (base de una PMO). En la tabla 5 se puede observar con mas detalle
cada médulo de implementacion.
Tabla 5

Modulos de Implementacion de la PMO segun AIPM-CPPM

Modulo Qué se implementa Para qué sirve

CPPM

Modulo 1 — Project Charter/Brief, Project Governance Asegura alineacién

Aligning & Management Plan, identificacion y analisis estratégica, autoridad

Initiating de stakeholders, autorizacién para pasar a del PM y gobernanza
planificacion; gate review de fin de fase. inicial (sponsor, gates).

Modulo 2 — Scope/ WBS, estimacion integrada, Estandariza planes y

Planning & cronograma integrado, presupuesto, gestion  bases de control; deja

Developing de riesgos, calidad, recursos/equipo,
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Médulo 3 -
Governing &

Delivering

Médulo 4 -
Evaluating &

Closing

comunicaciones, informacién/seguridad,
autorizacién para ejecutar; gate de fin de
fase.

Autorizaciones operativas, status reports y
revisiones, gestion de desviaciones, aplicar
gobernanza, control integrado de cambios,
calidad, refinar planes, gestién de equipo,
interesados, reporting y distribucion,
seguridad de la info, handover; gate hacia
evaluacion/cierre.

Evaluacion de desempefio, lecciones
aprendidas, cierre financiero/administrativo,

autorizacion de cierre.

todo listo para

gobernar/entregar.

Operar rutinas de
gobierno (gates,
cambios, QA) y
medicion durante la

ejecucion.

Institucionaliza
retroalimentacion y
mejora continua
(insumo tipico para una

PMO).

Nota. Elaboracion Propia a partir de AIPM (2024)

5.4.2.2. Criterios de Evolucion CPPM

Con CPPM es posible medir la evolucion de la PMO mirando qué tanto de estas

competencias y artefactos ya estan institucionalizados y con calidad:

o Gobernanza Formal y Gates

Existencia y uso consistente de Project Governance Management Plan, sponsor, hold

points y gate reviews en cada transicion de fase. (Evidencias de gate checklist/certificate)

(AIPM, 2024).

o Integracion y Control de Cambios

Change Control integrado (impacto en alcance, tiempo, costo, calidad, riesgo), con
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registros y auditoria de decisiones. (Change request/form, change register). Mas
integracion — mas madurez (AIPM, 2024).
o Gestion Basada en Evidencias
Planes y registros vivos: riesgos, calidad, comunicaciones, informacién/seguridad,
recursos/equipo, status reports y minutas; handover con criterios y transferencia de
conocimiento (AIPM, 2024).
. Medicién, Evaluaciéon y Aprendizaje
Project Evaluation Report y Lessons Learned que realmente retroalimentan procesos;
cierre financiero y administrativo ordenado. (Sefial de practica repetible y mejorable)
(AIPM, 2024).
o Escalabilidad Organizacional
Los proyectos se gestionan bajo programas/portafolios, con reporting a autoridades
superiores y comités: esa repeticion transversal de gobernanza y métricas es lo que,
organizado, se convierte en PMO (de unidad o corporativa).

5.4.3. Estandar AIPM-CPSPM (2024)

La definicién de PMO y PO segun el AIPM-CPSPM (2024) (AIPM, 2024).

o PO (Project Office / Oficina de Proyecto)
Es el dispositivo de gobierno y soporte al nivel de un proyecto o programa. En CPSPM,
ese “andamiaje” se expresa como competencias, practicas y evidencias que el gerente
senior debe implementar: charter/mandato, plan de gobernanza, puntos de revisién
(stage-gates), control de cambios, reportes ejecutivos, handover y cierre con
evaluacion/beneficios. La norma detalla unidades de competencia y artefactos requeridos

para demostrar que esa gobernanza existe y funciona.
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. PMO (Project Management Office)

Aunque CPSPM se centra en competencias individuales, situa al proyecto dentro de una

gobernanza organizacional (comités, boards, control de portafolio, aseguramiento) y

reportes a niveles superiores, que es precisamente lo que una PMO institucionaliza de

forma transversal. En la unidad de Project Governance se pide establecer arreglos de

gobernanza, definir autoridades de decisidn, tolerancias, escalamiento y operar stage-

gates con steering committees/boards, todo lo cual es “material PMO”.

5.4.3.1.

Unidades de Implementaciéon

La tabla 6 permite mostrar las seis unidades como escalones practicos de

implementaciéon que una PO sélida y una PMO madura deben asegurar de forma

consistente:

Tabla 6

Los 6 Escalones de Implementacion segun AIMP-CPSPM

Escalén (Unidad

CPSPM)

Qué se implementa

Para qué sirve

1. Advanced

Project Practices

2. Project

Governance

Tailoring metodolégico
(agil/predictivo/hibrido), gestion
avanzada de riesgos (p. €j., FMEA,
Monte Carlo), control del
desempeio (EVM, earned
schedule) y gestion de beneficios
(planes y benefit reviews).
Arreglos de gobernanza: roles y
delegaciones, tolerancias y

escalamiento; stage-gates y

Aumentar predictibilidad y
valor: decisiones
informadas, control de
costo/plazo/calidad,
priorizacion por beneficios y

reduccion de incertidumbre.

Asegurar responsabilidad,
rapidez de decision y

cumplimiento; dar
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3. Project Context

4. Organisational

Change

5. Engagement &

Influencing

6. Project

Leadership

comités (steering/control/oversight)

que aprueban hitos y cambios.

Alineacion estratégica del proyecto,

gestion de interfaces (cliente,

proveedor, negocio), cumplimiento

regulatorio/estandares e integracion

con sistemas corporativos.

Planificar y gestionar el cambio
(patrocinios, champions,
comunicaciones, gestion de
resistencia) y medir
adopcion/resultado del cambio.
Gestién avanzada de interesados:
comunicacion ejecutiva,
negociacién, manejo de contextos
complejos/multiculturales y

relaciones externas.

Liderazgo de equipos
multidisciplinares,

mentoring/coaching a PM’s, toma

trazabilidad y auditoria a las
decisiones; alinear ejecucion
con direccion ejecutiva.
Conectar el proyecto con la
estrategia y el entorno
empresarial; reducir
fricciones operativas y
riesgos regulatorios; mejorar
la coherencia
organizacional.

Lograr adopcion real de
soluciones, sostener los
beneficios y minimizar la
resistencia; convertir
entregables en valor usado.
Asegurar patrocinio,
recursos y resolucion de
conflictos; fortalecer la
legitimidad del proyecto y el
alineamiento entre actores
clave.

Elevar el rendimiento del
equipo, la resiliencia y la
capacidad organizacional,

preparar a la organizacién
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de decisiones bajo incertidumbre y  para escalar practicas tipo

conduccion en alta complejidad. PMO.

Nota. Elaboracion Propia a partir de AIPM (2024)
5.4.3.2. Criterios de Evolucién de la PMO

En CPSPM, la evoluciéon se demuestra con evidencias y resultados, no solo con
organigramas:
o Gobernanza Repetible y Auditable
Operar stage-gates, clarificar roles/autoridades, tolerancias y escalamiento, con érganos
de gobierno activos (steering/control/oversight). Si esto ocurre consistentemente en
varios proyectos, estas en terreno de PMO (AIPM, 2024).
. Tailoring mas Métodos Avanzados mas Beneficios
Adaptacion metddica (agil/hibrido), riesgo avanzado y benefits realization con KPI's de
valor, revisados en gates. Evolucion = pasar del “triangulo” a gestion por beneficios
(AIPM, 2024).
o Alineacion Estratégica y Contexto
Evidencia de que el proyecto impacta objetivos estratégicos, gestiona interfaces
empresa-cliente-proveedor y cumple regulatorio/estandares. Subir de nivel es anclar el
proyecto al sistema empresarial (AIPM, 2024).
o Cambio Organizacional Medido
Plan de cambio integrado al plan del proyecto, gestion de resistencia, champions y
sponsor ejecutivo; medicion de resultados del cambio. La PMO madura convierte esto en
rutina transversal (AIPM, 2024).
o Liderazgo e Influencia
Capacidad del CPSPM para mentorear, persuadir y tomar decisiones con informacién

incompleta; sefal de que la practica puede escalar y estandarizarse (AIPM, 2024).
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o Portafolio de Evidencias
Business case, benefits plans/reviews, delegaciones de autoridad, reportes ejecutivos,
minutas de decisiones y documentacion de gates: son los “indicadores duros” de que el
sistema esta implantado y listo para institucionalizarse via PMO (AIPM, 2024).
5.4.4. Estandar APM

Definicion de oficina de proyectos y Oficina de Gestion de proyectos segun el
modelo APM
° PMO (Project/Programme/Portfolio Management Office)
APM define la PMO como una estructura organizacional que da soporte a proyectos,
programas o portafolios. La propia PMO puede existir al nivel de proyecto (Project Office,
“PO”), programa o portafolio —segun lo que soporte— y su aportacion tipica es:
despliegue (apoyo operativo), mejora de procesos y flexibilidad de recursos (APM, 2019).
° PO (Project Office / Oficina de Proyecto
Es la variante de PMO situada al nivel de un proyecto: una estructura (a menudo
temporal, mientras dura el proyecto/programa) que brinda soporte y gobernanza al
equipo del proyecto: planificacién y seguimiento, informes de estado, control documental,
coordinacion de recursos y aseguramiento de practicas y “gates”. En la terminologia
APM, el paraguas PMO es una “estructura organizacional que proporciona soporte a
proyectos, programas y/o portafolios”; cuando ese soporte se aplica a un proyecto, se
habla de Project Office (PO) (APM, 2019).

5.4.41. Arquetipos de Implementacion

APM describe tres arquetipos estructurales de PMO y reconoce tres alcances
(proyecto / programa / portafolio). A continuacién se muestran los pasos de implantacion:
1. Embedded PMO: funciones de PMO dentro del equipo de
proyecto/programal/portafolio (muy util en proyectos grandes que requieren mucho

soporte).
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2. Central PMO: funciones centralizadas que dan servicio a multiples proyectos (util
con muchos proyectos pequefios y necesidad de flexibilidad).
3. Hub-and-Spoke PMO: hibrida; una PMO central (a nivel empresa/portafolio)
conectada con satélites en proyectos y programas (APM, 2019).
Segun los arquetipos mostrados alcance de la PMO se concibe en tres partes:
. PO (Project Office) = PMO al nivel de proyecto;
. Programme Management Office = PMO de programa.
° Portfolio/Enterprise PMO = PMO de portafolio/empresa.
5.4.4.2. Criterios de Evolucién

APM no impone una escalera rigida, pero si ofrece criterios claros para madurar y
ampliar tu PMO:
° De Soporte Operativo a Excelencia
La PMO que evoluciona pasa de controles/reportes y aseguramiento (auditorias, health
checks, decision gates) a operar como centro de excelencia: mejora de procesos,
herramientas y técnicas; formacion y acompafamiento; y medicion de capacidades para
apuntar a niveles superiores de madurez (APM, 2021).
o Mas Gobernanza y Confianza al Directorio
Una evolucion saludable aumenta la gobernanza efectiva (roles claros, limites de
autoridad, rutas de escalamiento) y la confianza del consejo en que los P3 estan bien
gestionados. Senales: decisiones oportunas, claridad de responsabilidades y trazabilidad
(APM, 2021).
o Ampliacién del Alcance (P — Pg - Pf/EPMO)
La PMO extiende su impacto desde un proyecto (PO) hacia programas y portafolio
(EPMO), conectando practicas, datos y decisiones a lo largo de P3. Este salto suele venir

acompanado del paso de Embedded/Central a Hub-and-Spoke (APM, 2021).
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. Servicios con mayor Valor y Especializacion
Ademas de reporting/controles, una PMO mas madura agrega assurance formal, gestion
de informacion (documentos, repositorios, herramientas) y soporte especializado
(riesgos, calidad, planificacion, finanzas), elevando consistencia y resultados (APM,
2021).
o Profesionalizacion del Rol PMO
Para sostener la evolucién, APM perfila a los PMO officers/specialists como quienes
influyen en la gobernanza, desarrollan buena practica e impulsan la mejora continua de
capacidades organizacionales (APM, 2021).
° Proposito Estratégico (reducir riesgo, habilitar crecimiento)
La PMO madura reduce riesgo y “crea espacio” para crecer y ejecutar estrategia; su éxito
se refleja en cémo influye “casi cada aspecto” de la gestion de proyectos en la
organizacién (APM, 2021).

5.4.5. Estandar IPMA - ICB4

Como define el IPMA — ICB4 la PMO vy la oficina de Proyectos

o PO (Project Office / Oficina de Proyecto):
Oficina (normalmente temporal) creada al nivel de un proyecto o programa para dar
soporte administrativo y especializado al director responsable (planificacidn, informacion,
reportes, control de cambios, etc.). En la terminologia IPMA, es una de las estructuras
que apoyan la ejecucién de proyectos/programas y reportan informacién consolidada a
los érganos de gobierno (IPMA, 2024).
o PMO (Project Management Office)
Unidad organizacional que presta soporte administrativo/especialista a la gestién de uno
o varios proyectos, programas y/o portafolios; su funcion tipica incluye establecer

estandares y directrices, consolidar informacion y facilitar la gobernanza P3 (project—
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programme—portfolio). IPMA describe y estandariza estas oficinas en su guia de
referencia para PMO (IPMA, 2024).

ICB4 es un estandar de competencias individuales (no un proceso), organizado
en 29 elementos de competencia dentro de Perspective, People y Practice, con
indicadores clave de competencia (KCI’'s) y medidas para evaluar desempefio; estas
competencias son el marco con el que se disefia/escala una PO/PMO (IPMA, 2024).

5.4.5.1. Niveles de Implementacion segun IPMA

IPMA estructura la oficina por ambito P3, que en la practica funciona como niveles
de alcance:

. PO / Project Office (nivel proyecto o program office a nivel programa): soporte y
control de un unico proyecto/programa (IPMA, 2015).
. PMO de unidad / multi-proyecto: estandariza practicas y consolida informacion
para varios proyectos (p. €j., de un area) (IPMA, 2015).
. Portfolio / Enterprise PMO (PfMO/EPMO): coordina el portafolio de la
organizacion, alinea con la estrategia y reporta al maximo nivel (IPMA, 2015).

5.4.5.1.1. Criterios de Evolucién (Cémo “sube de nivel” con ICB4)

ICB4 mide la progresion de la oficina a través de las competencias y sus KCI's

(no por una lista rigida de procesos). Senales concretas:

. Perspective (contexto y gobierno) — “Madurar la Estructura”

Estrategia y gobernanza; estructuras y procesos; cumplimiento; poder e intereses; cultura
y valores: la oficina evoluciona cuando eleva su rol en la gobernanza, conecta decisiones
con la estrategia, estandariza procesos y mejora la gestion de interesados a escala

organizacional. (Elementos “Perspective”) (IPMA, 2015).



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 75

. Practice (técnico-metodolégico) — “Profundizar la Capacidad”
Disefio, requisitos/objetivos/beneficios, planificacion y control, calidad, finanzas, recursos,
adquisiciones, riesgo y oportunidad, cambio/transformacién, seleccién y balance
(portafolio). Evolucion = pasar de controlar tiempo/costo a gestionar beneficios y riesgos
a nivel PPM, con medicion consistente (KCI's) (IPMA, 2015).
. People (liderazgo e influencia) — “Hacerla Sostenible”
Liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, negociacion, orientacioén a resultados y
relacionamiento; a mayor escala, mas critica la influencia transversal
(programas/portafolio) y la capacidad de aprendizaje (IPMA, 2015).
° Uso de KCI's y Medidas
ICB4 define Key Competence Indicators y métricas para cada elemento; la oficina
demuestra evolucion cuando cumple sistematicamente estos KClI’s en varios proyectos
(PMO de unidad) y luego a nivel portafolio (EPMO).

5.4.5.2. Los 29 elementos de Competencia segun IPMA
Perspective — 5 elementos

. Estrategia (Strategy)

o Gobernanza, estructuras y procesos (Governance, structures and processes)

. Cumplimiento, normas y regulaciones (Compliance, standards and regulations)
o Poder e intereses (Power and interests)

. Cultura y valores (Culture and values).

People — 10 elementos

. Autorreflexion y autogestion (Self-reflection and self-management)

Integridad personal y fiabilidad (Personal integrity and reliability)

. Comunicacién personal (Personal communication)

Relaciones y compromiso (Relationships and engagement)
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Liderazgo (Leadership)

Trabajo en equipo (Teamwork)
Conflicto y crisis (Conflict and crisis)
Ingenio/recursividad (Resourcefulness)
Negociacion (Negotiation)

Orientacion a resultados (Results orientation).

Practice — 14 elementos

Disefo (Design)

Requisitos y objetivos (en programas/portafolios se denomina “Benefits and

objectives”)

Alcance (Scope)

Tiempo (Time)

Organizacion e informacién (Organisation and information)
Calidad (Quality)

Finanzas (Finance)

Recursos (Resources)

Adquisiciones/abastecimiento (Procurement)
Planificacién y control (Plan and control)

Riesgo y oportunidad (Risk and opportunity)
Interesados (Stakeholders)

Cambio y transformacion (Change and transformation)

Seleccionar y equilibrar (Select and balance) (IPMA, 2015).
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5.4.6. Estandar ISO 21500/21502

Definiciones de PMO y PO segun el Estandar ISO 21500/21502
. PO - Project Office (Oficina de Proyecto).
En ISO 21502 se trata como un rol/estructura de apoyo dentro de la organizacion del
proyecto (clausula 4.5.7): “si se requiere, la oficina de proyecto debe tener definidos su
rol, responsabilidades y linea de reporte; puede apoyar al director del proyecto y al
equipo en una amplia variedad de actividades y, en algunos casos, dar soporte a varios
proyectos o combinarse con oficinas de programa/portafolio” (1ISO 21502, 2020).
o PMO - Project (Programme/Portfolio) Management Office.
ISO usa el término de forma genérica (oficinas de proyecto/programa/portafolio) dentro
del sistema de gobernanza P3. ISO 21500 enmarca el contexto organizacional de
proyectos, programas y portafolios, y como adoptar/mejorar estas practicas a nivel
empresa; en ese contexto ubica a las oficinas como estructuras de soporte/gobernanza
que conectan con la estrategia y con la gestion P3 (ISO 21500, 2021).
Ademas, ISO 21502 deja claro que el estandar es util para “equipos de proyecto y
oficinas de programa y proyecto u ofras estructuras similares”, es decir, reconoce
explicitamente a las PMO como parte del ecosistema de direccion de proyectos (ISO
21502, 2020).

5.4.6.1. Ambito de Implementacion

ISO no impone una taxonomia rigida de “niveles”, pero si describe el ambito P3 y
las funciones de organizacion y roles; con ello, en la practica se despliega asi:
. PO / Project Office (nivel proyecto o programa).
Estructura temporal para un proyecto/programa concreto; define rol, responsabilidades y
linea de reporte; brinda soporte operativo y de gobernanza al PM y al equipo (ISO 21502,

4.5.7) (ISO 21502, 2020).
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. PMO Multi-proyecto / de Unidad (nivel area).

Oficina que estandariza practicas y consolida informacion para varios proyectos; puede
combinar funciones con oficinas de programa/portafolio segun el contexto (ISO 21502,
4.5.* organizacion y roles™) (1ISO 21502, 2020).

. PfMO / EPMO (Nivel Portafolio/Empresa).

Oficina que opera en el sistema P3 conectando estrategia—portafolio—programas—
proyectos (ISO 21500 define el marco contexto & conceptos P3 (ISO 21500, 2021); ISO
21502 situa al proyecto dentro de ese sistema y sus practicas) (ISO 21502, 2020).

ISO 21502 también resalta que los proyectos pueden ser independientes, parte
de un programa o de un portafolio (clausula 4.2.5), lo cual influye en como y dénde
conviene ubicar la oficina (ISO 21502, 2020).

5.4.6.2. Criterios de Evolucién

ISO propone evolucionar fortaleciendo gobernanza, entorno y practicas mas que

“‘escalones” nominales. Sefiales y criterios concretos:

o Gobernanza Formal y Clara.

ISO 21502 dedica la 4.3 a gobernanza del proyecto (framework, business case, roles de
patrocinio, assurance, junta del proyecto, PM, project office). A mayor claridad de roles,
decisiones y gates, mayor madurez (1ISO 21502, 2020).

. Organizacién y Roles Bien Definidos.

La 4.5 establece la organizacion del proyecto (temporal) y describe los roles (sponsor,
board, assurance, PM, project office, etc.). Evolucion = pasar de apoyo puntual a
operacion transversal y coordinacion multi-proyecto/portafolio (ISO 21502, 2020).

. Entorno de Gestiéon Formalizado y en Mejora Continua.

La clausula 5 de ISO 21502 define “prerrequisitos para formalizar la gestién de
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proyectos”, “mejora continua del entorno de gestidon de proyectos” y “alineacion con
procesos y sistemas organizacionales”: son criterios directos para madurar la oficina.
. Integracién con P3 (contexto ISO 21500).
ISO 21500 fija el marco organizacional para P3 y guia a la organizacién a adoptar o
mejorar su sistema P3 (base de una EPMO/PfMO). Una PMO evoluciona cuando deja de
ser “solo soporte” y actia como nodo de gobernanza del sistema P3 (ISO 21500, 2021).
o Gestion por Beneficios y Resultados.
ISO 21502 incorpora benefits management (7.3) y amplia el concepto de direccion de
proyectos para incluir supervision y direccién por la organizacién patrocinadora;
evolucionar implica medir y sostener beneficios y conectar la oficina con ese circuito (ISO
21502, 2020).
. Enfoque de Desarrollo Adecuado (Tailoring) y Métodos.
ISO 21502 acepta predictivo, incremental, iterativo, adaptativo o hibrido (incluyendo agil);
la oficina madura cuando adapta sus practicas/herramientas al enfoque que maximiza
valor en cada contexto (ISO 21502, 2020).

5.4.7. Estandar P2M

Definiciones de PMO y PO para el estandar P2M

o PO (Project Office / Oficina de Proyecto)
En P2M, la Project Office es una estructura de apoyo y gobierno al nivel del proyecto o
programa, dentro de la “gestion de la organizacién del proyecto” (Project Organization
Management). Su funcién es proveer soporte operativo (planificacion, informacion,
reporting, control de cambios) y coordinar con los érganos de decision temporales del
proyecto/programa. P2M ubica explicitamente el disefio y operacion de la organizacion

del proyecto como parte del Business Management Foundation (Parte 4), donde se



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 80

define que la organizacion del proyecto es temporal y distinta a la organizacion funcional
diaria; de ahi deriva la necesidad de oficinas y roles de soporte dedicados (P2M, 2017).
. PMO (Project/Programme/Portfolio Management Office)

P2M no impone una taxonomia unica de “PMO?”, pero trata las oficinas como estructuras
que estandarizan practicas y conectan proyecto—programa—negocio. En su arquitectura,
la PMO emerge donde la organizacion institucionaliza (a varios proyectos/programas) los
elementos de P2M: integracion de programas, estrategia y riesgo de programa,
evaluacién de valor, y la citada gestion de la organizacion del proyecto dentro del
Business Management Foundation (P2M, 2017).

P2M define el programa como la gestién orientada a cumplir una mision de
negocio (valor), y el proyecto como una empresa de creacion de valor bajo misién y
restricciones de tiempo/recursos. Esta l6gica “de misién y valor” es la que la PMO debe
habilitar a escala organizativa (P2M, 2017).

5.4.7.1. Niveles de Implementacion

P2M estructura su guia en capas que, en la practica, funcionan como tres niveles

de despliegue de oficinas:

. Nivel 1 — PO/Program Office (proyecto o programa)

Oficina temporal al servicio de un proyecto o programa. Implanta las disciplinas de
Project Management (Parte 3, capitulos 2—11) alineadas con 1ISO 21500/2012
(integracion, interesados, alcance, recursos, tiempo, costo, riesgo, calidad, adquisiciones,
comunicaciones) y coordina la organizacién del proyecto definida en Business
Management Foundation (P2M, 2017).

o Nivel 2 — PMO de Unidad/multiproyecto (Programa mas Portafolio Local)
Oficina estable que estandariza y consolida practicas a través de varios proyectos y/o
programas relacionados; aplica Program Management (Parte 2: Integracion de

programas, Estrategia y riesgo de programa, Value Assessment) para alinear grupos de
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proyectos a una mision de programa y reportar valor y riesgos de manera integrada
(P2M, 2017).
. Nivel 3 — EPMO/Oficina Corporativa (portafolio/empresa)
Oficina que opera transversalmente conectando estrategia «<» programas < proyectos; se
apoya en los cimientos comunes de P2M (Business Management, Knowledge
Management y Human Resources Management) para institucionalizar el flujo de
decisiones, la gestion del conocimiento y la medicion del valor de negocio (P2M, 2017).

P2M destaca que, conforme crecen el tamafio y la complejidad de las iniciativas y
se busca “enterprise innovation”, la gestion por programas integra y orquesta multiples
proyectos para realizar la mision y el valor definidos; ahi es donde una PMO a nivel 2-3
gana sentido (P2M, 2017).

5.4.7.2.  Criterios de Evolucién

P2M evalua la madurez de la practica por qué tan bien habilita la creacion de
valor (misién), integrando negocio, programas y proyectos. Sefales/criterios concretos:
o De control Operativo a “Misiéon y Valor” (Program-first)
Evolucionar implica pasar de una PO centrada en cronograma/costo a una PMO que
domina Program Integration Management, Program Strategy & Risk y Value Assessment
(Part 2): mission profiling, disefio de la arquitectura del programa y evaluacion/gestion del
valor para los stakeholders (P2M, 2017).
o Gestion de la Organizacion del Proyecto (gobernanza) - Institucionalizacion
Cuando la “Project Organization Management” deja de ser ad hoc y se estandariza (roles
temporales, érganos de decision, interfaces con la estructura permanente), la oficina
escala de PO a PMO (capacidad repetible multi-proyecto) (P2M, 2017).
o Fundaciones Comunes Activas (Business / Knowledge / HR)

La evolucién requiere activar las plataformas comunes, Business Management
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(estrategia, finanzas, informacion), Knowledge Management (enfoque de sistemas,
gestion de activos de conocimiento, evaluacion de valor) y HR Management
(competencias, liderazgo, comunicacion, multiculturalidad). Una PMO de nivel 3 opera
estas plataformas organizativamente (P2M, 2017).
. Alineacién con la Estrategia y Casos de Negocio
P2M situa el programa como vehiculo de estrategia (asignacion de recursos,
orquestacion de iniciativas). La PMO madura demuestra conexion explicita entre
misiones de programa y objetivos estratégicos, y gobierna el pipeline de iniciativas con
criterios de valor y riesgo (P2M, 2017).
° Resultados Medidos en “Valor de Negocio”
La guia incorpora un bloque especifico de Value & Value Assessment, la oficina
evoluciona cuando deja de medir solo “hierro” (plazo/costo/alcance) y gestiona la
realizaciéon de valor bajo distintas perspectivas (inversion, continuidad del negocio, partes
interesadas) (P2M, 2017).
. Aprendizaje y Capacidad Humana
El paso a EPMO exige capacidad (competencias, liderazgo, comunicacién, comunidades)
y formacion continua asociada a certificaciones P2M (PMC/PMS/PMR), de forma que el
sistema pueda sostener y escalar la practica.

5.4.8. Estandar PM?

Definicion de Oficina de Proyectos y Oficina de Gestion de Proyectos para el

Estandar PM?
o PO (Project Office)
En PM? se materializa como la Project Support Office — PSO al nivel del
proyecto/programa: una unidad (a veces temporal) que presta servicios de planificacion,

seguimiento, reportes, gestién documental, aseguramiento de calidad, soporte en
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herramientas y cumplimiento de la metodologia. El PM? v3.1 explica que una PSO puede
ir “desde funciones simples de apoyo hasta ayudar a vincular los proyectos con los
objetivos estratégicos”; y precisa que la PSO también se denomina Project Management
Office o Project Office (PM?, 2023).
. PMO (Project Management Office)
En el lenguaje PM?, se reconoce como esa PSO operada como servicio horizontal (no
solo para un proyecto), que estandariza artefactos, procesos, métricas y soporte; puede
formar parte de un Project Support Team (PST) junto con Aseguramiento de Calidad y
otras areas. En organizaciones con gestion por carteras existe ademas la Portfolio
Support Office (PfSO) para apoyar a los érganos de gobierno del portafolio (PM?, 2022).

PM? estructura la gobernanza con érganos como el Project Steering Committee
(PSC) y roles (p. €j., Project Owner, Project Manager) a los que la PSO/PMO da servicio
(PM?, 2022).

5.4.8.1. Niveles de Implementaciéon

A continuacién, se presentan los niveles de implementacion como alcances
crecientes de la funcién de oficina de proyectos:
. Nivel 1 - PSO de Proyecto (PO)
PSO ligada a un proyecto/programa, soporte administrativo y técnico, reporting,
repositorio, control de configuraciones, seguimiento a la metodologia y ayuda con el
tailoring. Organo de decision: PSC (PM2, 2022).
. Nivel 2 - PMO de Unidad / Servicio Horizontal (multi-proyecto)
La PSO se ofrece como servicio transversal para varios proyectos (estandariza
artefactos, integra datos de estado, coordina QA y herramientas, capacita y vigila el

cumplimiento metodoldgico) (PM?, 2022).
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. Nivel 3 — PfSO (Apoyo al Portafolio)

En organizaciones con gestion de portafolio, la PfSO “apoya todas las actividades de
gestion del portafolio y provee una vision centralizada y consolidada para facilitar las
decisiones” (modelo de gobierno PM?-PfM v1.5) (PM?, 2022).

o Nivel 4 — Red y Centro de Excelencia

En el sector publico europeo, PM? opera un Project Support Network (PSN) de Local
PSOs/PfSOs coordinado por el Centre of Excellence in PM? (COEPM?); este despliegue
funciona como “hub & spoke” institucional para estandarizar y mejorar la practica (PM?,
2022).

La version 3.1 de PM? (18/dic/2023) actualiza guias y anexos (sostenibilidad,
proteccion de datos, seguridad Tl, UX), reforzando el marco de gobernanza y artefactos
(PMZ, 2023).

5.4.8.2. Criterios de Evolucion
o Gobernanza Clara y Operativa
Definir y hacer funcionar PSC, responsabilidades y lineas de reporte; registrar decisiones
y gates; incorporar QA independiente cuando aplique. Sefial de madurez: decisiones
oportunas y trazables (PM?, 2022).
o Estandarizacion mas Tailoring
La oficina vigila la adherencia a las guias y ayuda a adaptar la metodologia a cada
contexto; institucionalizar artefactos (Project Charter, Work Plan, informes, cierre) y
repositorios (riesgos, lecciones). Evolucionar = pasar de soporte ad-hoc a practica
repetible y auditable (PM?, 2022).
. De Proyecto a Portafolio (Alineaciéon Estratégica)

PM? enfatiza outputs—outcomes—benefits y la traduccion de la estrategia en carteras, la
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madurez crece cuando la oficina ayuda a componer, priorizar y monitorear el portafolio,
con métricas y capacidad como restricciones explicitas (PM?, 2022).
. Funcion de soporte - Funciéon de Decision Informada
Con PfM, la oficina habilita gobernanza de portafolio, procesos y artefactos (marco de
PfM, indicadores, reportes comparables) que eleven la calidad de las decisiones de
inversion/priorizacion (PM?, 2022).
. Red y Aprendizaje Organizacional
Integrarse a redes (PSN) y/o a un CoE multiplica la mejora continua (plantillas, lecciones,
benchmarking), y permite escalar practicas entre unidades (PM?, 2022;2023).
° Actualizaciéon Metodologica
Adoptar las versiones vigentes (p. ej., PM? v3.1 — 2023; PM?-PfM v1.5 — 2022) y sus
anexos (sostenibilidad, proteccion de datos, seguridad, UX) como parte del sistema de
gestion de la oficina (PM?, 2022;2023).

5.4.9. Estandar PRINCE2

Definiciones de oficina de proyectos y PMO para el estandar PRINCEZ2:

. PO (Project Office)
en PRINCE2 se materializa como Project Support, un rol/oficina dentro del equipo de
gestion del proyecto que presta apoyo administrativo y técnico (p. €j., ayuda con
herramientas, gestién documental, recopilacion de datos reales, configuracion) y que
puede existir como oficina dedicada o ser asumido por el propio PM segun el tamafio/
contexto del proyecto (Purple Griffon., 2024).
o PMO (Project Management Office)
PRINCEZ2 no define una “PMQO” unica; remite a la organizacion corporativa/programatica

que da estandares, plantillas, formacion y supervision a multiples proyectos. Dentro del
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ecosistema AXELQOS, la guia P3O® describe como disenar y operar estas oficinas a nivel
portafolio, programa y proyecto (Purple Griffon., 2024).
5.4.9.1. Niveles de Implementacion
PRINCE?2 define el Project Support (PO) al nivel del proyecto; para escalar a
estructuras transversales, AXELOS usa P30® (Portfolio, Programme and Project
Offices), la tabla 7 muestra los 4 niveles de implementacion de la PMO para PRINCE2.
Tabla 7

Niveles de Implementacion de la PMO para PRINCE2

Nivel Ambito Qué hace en la practica

1. PO Proyecto Soporte administrativo/técnico al PM: datos
(Project reales, control de documentos/configuracion,
Support) ayuda con herramientas y cumplimiento de

método. Puede ser una oficina o un rol dentro del

equipo. (Purple Griffon., 2024)

2. PMO de Varios proyectos Estandariza plantillas, calendarios de informes,
entrega métricas y herramientas; coordina soporte y
(service assurance para varios proyectos. (P30 como
PMO) oficina unica permanente) (AXELOS, 2025).

3. Centrode  Organizacién/area Desarrolla método, formacién, lecciones

Excelencia aprendidas, health checks y mejora de procesos;

(CoE) mantiene la “forma de trabajar” PRINCE2 a
escala (AXELOS, 2025).

4. Red P30 Portafolio/empresa Estructura habilitadora de decisiones y de

(hub-and- entrega para todo el cambio (portafolios,

programas y proyectos): vista centralizada,
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spoke / priorizacion, coordinacién y gobierno (AXELOS,

PfMO) 2017).

Nota. Elaboracion Propia a partir de AXELOS (2017), (2024), (2025)

5.4.9.2. Criterios de Evoluciéon
o Gobernanza Funcionando de Verdad
Roles claros (Project Board, Project Manager, Project Support), decisiones registradas y
separaciones sanas (p. €j., assurance vs. delivery). Cuando el soporte pasa de un
proyecto a varios, emergera una PMO de servicio/CoE (AXELOS, 2025).
o Estandarizacion mas Tailoring
Mas madurez es igual a plantillas y métricas comunes (plan, informes de progreso, issue
y risk logs) aplicadas con adaptacion contextual; la PMO garantiza consistencia y
cumplimiento del método (El Project Support cubre la parte operativa a nivel proyecto)
(Purple Griffon., 2024).
. De soporte a “Habilitador de Decisiones”
El salto a P30 implica que la oficina deje de ser solo “administrativa” y provea
informacion comparativa y estandarizada para priorizar y gobernar carteras (estructura
“decision-enabling/delivery support”) (AXELOS, 2017).
. Cobertura organizativa (Escalado)
Pasar de oficina unica - red de oficinas (hub-and-spoke), PMO/CoE central mas oficinas
locales (proyecto/programa/area). Este patron permite alineacion y flujo de informacion
extremo a extremo (AXELOS, 2025).
o Resultados y Métricas
Evolucionar es medir y mejorar, puntualidad y coste a nivel proyecto, estabilidad de
baselines, tasa de gates aprobados a la primera, reutilizacion de activos de conocimiento;

a nivel portafolio, previsibilidad, capacidad y balance del portafolio.
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5.5. Modelos de Madurez de las PMO

Con el objetivo de profundizar en el conocimiento relativo a las Oficinas de
Proyectos (PMO), en este apartado se presenta un analisis detallado de los principales
modelos de madurez que han tenido mayor incidencia en el campo de la gerencia de
proyectos. La revision de estos modelos permite no solo comprender los distintos niveles
de desarrollo y capacidades que una PMO puede alcanzar, sino también identificar las
practicas y enfoques que han influido de manera significativa en la consolidacion de su
papel estratégico dentro de las organizaciones.

5.5.1. CMM (Modelo de Madurez de Capacidades)

ElI CMM es un marco de mejora por etapas que describe un camino evolutivo
desde practicas ad-hoc hasta procesos disciplinados, predecibles y en mejora continua.
Organiza la mejora en cinco niveles de madurez y, en cada nivel (salvo el 1), define
Areas Clave de Proceso (Key Process Areas, KPA) con metas a cumplir para “ganarse”
el nivel. Sirve tanto para mejorar internamente como para apreciar (auditar) la capacidad
de proceso de una organizacién_(Paulk, Curtis, Chrissis, & Weber, 1993).

5.5.1.1. Los Cinco Niveles de Madurez de CMM

El modelo de madurez en capacidades propuesto por el Instituto de Ingenieria de
Software de la Universidad Carnegie Mellon (CMMI) se ha consolidado como una
herramienta fundamental para evaluar la evolucion de los procesos de gestion y
desarrollo en las organizaciones. Dicho modelo se estructura en cinco niveles
progresivos que describen el transito desde un escenario inicial, caracterizado por la
informalidad y la dependencia de esfuerzos individuales, hasta la consolidacion de un
entorno organizacional orientado a la mejora continua y la innovacién. Cada nivel
incorpora practicas especificas que fortalecen el control, la estandarizacion y la gestion
cuantitativa de los procesos, contribuyendo asi a la obtencién de resultados mas

predecibles y sostenibles. A continuacion, se presenta una sintesis de los cinco niveles,



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 89

resaltando sus caracteristicas principales y la manera en que estos contribuyen al
fortalecimiento de las capacidades organizacionales en el marco de la direccion de
proyectos.
. Nivel 1 - Initial (Inicial)
Proceso ad-hoc/cadtico; el éxito depende de héroes individuales (Paulk, Weber, Garcia,
Chrissis, & Bush, 1993).
. Nivel 2 — Repeatable (Repetible)
Se establecen controles basicos de direccion de proyectos (costo, cronograma,
funcionalidades) para repetir éxitos en proyectos similares (Paulk, Weber, Garcia,
Chrissis, & Bush, 1993).
. Nivel 3 — Defined (Definido)
Proceso documentado, estandarizado e integrado a nivel organizacional; los proyectos
adaptan (tailor) la metodologia estandar (Paulk, Weber, Garcia, Chrissis, & Bush, 1993).
. Nivel 4 — Managed (Gestionado)
Metas cuantitativas para proceso y producto; medicidn consistente y control estadistico
de la variacion — desempeno predecible (Paulk, Weber, Garcia, Chrissis, & Bush, 1993).
o Nivel 5 — Optimizing (Optimizando)
Mejora continua enfocada en prevencion de defectos, cambio tecnolégico y gestion del
cambio de proceso a escala organizacional (Paulk, Weber, Garcia, Chrissis, & Bush,
1993).

El CMM prioriza la mejora por “peldafos” y advierte que saltar niveles (p. €j.,
querer gestionar cuantitativamente sin antes definir) suele fracasar por falta de bases

comunes (Paulk, Weber, Garcia, Chrissis, & Bush, 1993).



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 90

5.5.1.2. KPA'’s (Areas clave) por Nivel

En este sentido, los niveles dos al cinco abarcan dimensiones clave: desde la
gestion de requisitos y la planificacion de proyectos, pasando por la definicion de
procesos organizacionales y la formacion de competencias, hasta la gestion cuantitativa
de la calidad y la prevencion de defectos. A continuacion, se presenta una sintesis de
estos niveles, destacando sus principales areas de proceso y su relevancia para el
fortalecimiento de la capacidad organizacional.
° Nivel 2 (Repeatable) — controles basicos de proyecto
Requirements Management, Software Project Planning, Software Project Tracking &
Oversight, Software Subcontract Management, Software Quality Assurance, Software
Configuration Management (Dunaway & et, 2001).
o Nivel 3 (Defined) — infraestructura organizacional
Organization Process Focus, Organization Process Definition, Training Program,
Integrated Software Management, Software Product Engineering, Intergroup
Coordination, Peer Reviews (Dunaway & et, 2001).
o Nivel 4 (Managed) — control cuantitativo
Quantitative Process Management, Software Quality Management (Dunaway & et, 2001).
o Nivel 5 (Optimizing) — mejora e innovacion
Defect Prevention, Technology Change Management, Process Change Management
(Dunaway & et, 2001).

5.5.1.3.  Criterios de Evolucién del Modelo CMM

o Satisfaccion de metas de las KPA del nivel
Para declarar un nivel alcanzado, deben satisfacerse las metas de todas sus KPA (las

metas delimitan alcance, intencion y evidencias) (Dunaway & et, 2001).
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. “Common Features” (institucionalizacion real)
Cada KPA se implementa y se institucionaliza demostrando 5 rasgos:
Commitment to Perform, Ability to Perform, Activities Performed, Measurement &
Analysis y Verifying Implementation (politica/ patrocinio; recursos/estructura;
ejecucion/seguimiento; métricas/analisis; revisiones/ aseguramiento) (Dunaway & et,
2001).
. Base evolutiva sélida (no saltar peldaios)
Intentar “gestionar cuantitativamente” (L4) sin un proceso definido (L3) no funciona: faltan
bases comunes para interpretar mediciones a nivel organizacion. idem para “optimizar”
(L5) sin control cuantitativo previo (Dunaway & et, 2001).
o Medicion y visibilidad crecientes
A mayor madurez, mayor visibilidad del proceso/producto para la direccién (de “caja
negra” en L1 a predecible en L4 y ajustado en L5).
5.5.2. Modelo de Madurez OPM3
OPM3 es un marco de madurez organizacional que ayuda a diagnosticar y
mejorar cOmo una empresa ejecuta su estrategia por medio de proyectos, programas y
portafolios (P3) (PMI, 2013). EI modelo cataloga buenas practicas (Best Practices) y las
capabilities necesarias para lograrlas, con evidencias de resultado (Outcomes); y guia a
la organizacién a conocer, evaluar y mejorar su madurez (ciclo: Knowledge - Assessment
- Improvement) (PMI, 2003-2010).
5.5.2.1. Estructura Esencial del Modelo
. Dominios: proyecto, programa y portafolio.
. Etapas de mejora de proceso (SMCI): Standardize - Measure - Control -

(Continuously) Improve.
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° Best Practices - Capabilities — Outcomes: cada practica se logra demostrando
capacidades especificas y sus resultados verificables (PMI, 2013).

A diferencia de modelos “en 5 niveles”, OPM3 no usa escalas 1-5, sino que
mapea practicas a dominios P3 y a las etapas SMCI para evidenciar la progresion.

5.5.2.2. Niveles de Implementaciéon del OPM3

El modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model),
desarrollado por el Project Management Institute (PMI), propone un enfoque progresivo
para la implementacién de practicas de gestién organizacional de proyectos, programas y
portafolios. Este despliegue se articula en cuatro niveles estandarizar, medir, controlar y
mejorar continuamente, que permiten a las organizaciones avanzar de la definicion
basica de procesos hacia la institucionalizacidén de un sistema orientado a la optimizacion
y alineacion estratégica. A continuacion, se describen estos niveles y su relevancia en la
consolidacién de capacidades organizacionales.
. Estandarizar (Standardize): definir y documentar procesos/metodologia en
proyectos, programas y/o portafolios; instalar las capabilities minimas ligadas a cada Best
Practice (PMI, 2014).
. Medir (Measure): establecer métricas y recopilacion de datos para rendimiento de
proceso/producto; generar reportes comparables (PMI, 2014).
. Controlar (Control): usar datos para control estadistico/gerencial y para
decisiones; institucionalizar gobierno y aseguramiento (PMI, 2014).
. Mejorar continuamente (Cl): cerrar brechas, optimizar y ampliar la cobertura de
practicas hacia programas/portafolio, priorizando las que mas alinean la ejecucién con la

estrategia (PMI, 2014).
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La organizacion implementa paquetes de mejora (sets de capabilities/outcomes)
segun sus objetivos y restricciones, tipicamente comenzando por proyectos criticos y
escalando a programas/portafolio (PMI, 2014).

5.5.2.3. Criterios de Evolucién del OPM3

Evolucionar significa aumentar capacidad y cobertura de buenas practicas a lo
largo de P3 y SMCI. Indicadores concretos:
° Logro de Best Practices: Numero/porcentaje de practicas cumplidas (con sus
capabilities y outcomes verificados) (PMI, 2013).
. Progresion SMCI: Evidencias de estandarizacién, medicién, control y mejora (por
dominio). Un “salto” valido se apoya en datos y control, no solo en documentos (PMI,
2014).
. Cobertura P3: Practicas replicadas y gobernadas en proyectos - programas -
portafolio, con priorizacion y beneficios visibles a nivel organizacional (PMI, 2013).
. Resultados de negocio: Uso del modelo para cerrar la brecha entre estrategia y
ejecucion; mejoras sostenibles requieren un enfoque de programa (no solo proyectos de
mejora aislados) (PMI, 2013).

o Ciclo OPM3 (K-A-I) en marcha:

1. Knowledge: Comprensién del constructo (dominios, SMCI,
practicas).

2. Assessment: Autoevaluacién/diagndstico contra el catalogo.

3. Improvement: Roadmap priorizado de capabilities con outcomes y
plazos.

5.5.3. Modelo de Madurez P3M3
El modelo de madurez P3M3, es un marco de diagnéstico y mejora organizacional

que evalua como la empresa gestiona proyectos (PjM3), programas (PgM3) y portafolios
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(PfM3). Es agnéstico de metodologia (sirve con PRINCE2, PMBOK, Agil, etc.) y, desde
su version 3.0, ofrece una evaluacion mas profunda y consistente de capacidades y
brechas (AXELOS, 2015).
P3M3 analiza la organizacién a través de siete “perspectivas” que existen en los
tres ambitos y se evaluan en los cinco niveles de madurez: gobernanza organizacional,
control de gestion, gestion de beneficios, gestidn de riesgos, gestion de interesados,
gestion financiera y gestion de recursos (AXELOS, 2015).
5.5.3.1. Niveles de Implementacién del Modelo P3M3

1. Por ambito (qué parte del sistema evaluas e implantas)

PjM3 (Proyecto / PO): madurez de la gestién de proyectos.

PgM3 (Programa): integracion y orquestacion de multiples proyectos para alcanzar

resultados.

PfM3 (Portafolio / EPMO): seleccién, priorizacidon y balance estratégico del conjunto de

cambios.

Estos tres modelos pueden usarse por separado o en conjunto para comprender y

mejorar el sistema completo de entrega de valor. Axeloswellingtone.co.uk

2. Por madurez (qué tan bien esta institucionalizada la practica)

Nivel 1: Awareness of process (conciencia);

Nivel 2: Repeatable (repetible en proyectos similares);

Nivel 3: Defined (proceso documentado y estandarizado);

Nivel 4: Managed (control y medicion cuantitativa);

Nivel 5: Optimised (mejora continua, aprendizaje y prevencién) (AXELOS, 2010,2015).
5.5.3.2. Criterios de Evolucion del P3M3

. Progresar por perspectivas y niveles

Cada una de las 7 perspectivas tiene atributos que describen como luce el nivel 1- 5.

Evolucionar implica demostrar sistematicamente los atributos de nivel superior (p. €j., en


https://www.axelos.com/solutions/for-orgnization/p3m3?utm_source=chatgpt.com
https://wellingtone.co.uk/consultancy/axelos-p3m3-maturity-model/?utm_source=chatgpt.com
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Gestion de beneficios, pasar de beneficios declarados de forma ad-hoc a un ciclo
completo de identificacion, seguimiento y realizacion a nivel de programa/portafolio)
(AXELOS, 2010,2015).
. Estandarizar - Medir - Controlar - Mejorar (de 1- 5)
De procesos locales y reactivos (L1-L2), a procesos definidos y comunes (L3), medidos y
controlados con datos (L4), y finalmente optimizados con aprendizaje continuo (L5).
Estas descripciones estan explicitadas para cada perspectiva (AXELOS, 2010,2015).
° Cobertura organizacional creciente
La madurez no es solo “mejor proceso”, sino mas alcance: lo que funciona en proyectos
se replica y gobierna en programas y se alinea en portafolio (priorizacion, realineacion
ante cambios, reasignaciéon dinamica de recursos) (AXELOS, 2010,2015).
. Gobernanza y toma de decisiones
A niveles altos, la gobernanza es estable, las decisiones son trazables y basadas en
informacion integrada (riesgos, capacidad, finanzas, beneficios). Esto se refleja
especialmente en las perspectivas de gobernanza organizacional y control de gestion
(AXELOS, 2010,2015).
o Ruta practica (assessment — roadmap)
P3M3 se usa para diagnosticar (fortalezas/debilidades por perspectiva y ambito) y
construir un plan de mejora por oleadas, priorizando las intervenciones con mayor retorno
(por ejemplo, fortalecer Gestion de recursos y Gestion de beneficios antes de escalar a
PfM3) (AXELOS, 2010,2015).

5.5.4. Modelo de Madurez CP3M

El CP3M (V.5.0) es el modelo colombiano de madurez en gestion de proyectos

desarrollado por investigadores de la Universidad del Valle; se usa como instrumento

formal para medir la madurez y orientar la mejora de la gerencia de proyectos, con
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énfasis en adaptacion estratégica y aprendizaje organizacional (Solarte-Pazos &
Sanchez, 2014).
5.5.4.1. Modelo de estructuracion del CP3M

A continuacién se presenta el modelo de estructuracion del CP3M:
. Ambitos de evaluacion (P3): posiciona resultados a nivel de proyectos,
programas y portafolios (estratégico, tactico y operativo), lo que facilita asignar
responsables de mejora por capa organizacional (Ramos, 2021).
° Ejes transversales (dimensiones): cinco ejes guian la medicion y la mejora:
PMBOK®, alineacion estratégica, aprendizaje, adaptabilidad (apoyo—“proyectizacion”
institucional) y ciclos de vida (Ramos, 2021).
. Componentes de evaluacion: estandarizacion, ciclo de vida e institucional
(complementan la lectura de capacidades) (Ramos, 2021).
° Escala y método: ubica a la organizacion en una escala 1-5 mediante un
proceso cuantitativo y cualitativo (encuestas/entrevistas/evidencias) y resume resultados
por nivel y dimensién (Ramos, 2021).

5.5.4.2. Niveles de Implementaciéon en el Modelo CP3M (V5.0)

A continuacion, se puede apreciar como los cinco niveles describen “qué hay
implementado” y como se gestiona; aqui estan con su propdsito practico.
o Nivel 1 — Inconsistencia
Procesos parciales o inexistentes; resultados dependen de esfuerzos individuales; bajo
control del desempefio. Prioridad: ordenar lo basico (roles, documentos, controles
minimos) (Universidad Tecnolégica de Bolivar, 2018).
. Nivel 2 — Planeacién y control
Se planifica y se hace seguimiento con herramientas y formatos comunes; aparece

disciplina de cronograma/costo/alcance; se reconocen beneficios de la GP. Prioridad:
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consolidar controles y cobertura en todos los proyectos (Universidad Tecnoldgica de
Bolivar, 2018).
. Nivel 3 - Integracion
Procesos estandarizados e integrados entre areas; lecciones aprendidas, gestion de
riesgos y calidad se aplican de forma transversal; la metodologia se adapta (tailoring).
Prioridad: integrar personas, procesos y tecnologia (Universidad Tecnoldgica de Bolivar,
2018).
° Nivel 4 — Alineacién estratégica
La GP se conecta con la estrategia: metas de desempefo, gobierno, indicadores de éxito
y uso de datos para decisiones; se mide la contribucidn a objetivos. Prioridad:
gobernanza y métricas para decisiones estratégicas (Universidad Tecnoldgica de Bolivar,
2018).
° Nivel 5 - Innovacion y optimizacion
Mejora continua basada en datos; innovacion en métodos/tecnologia; gestion del
conocimiento sistematica que ajusta la estrategia y habilita nuevas oportunidades.
Prioridad: aprender—innovar—escalar (Universidad Tecnoldgica de Bolivar, 2018).

5.5.4.3. Criterios de Evolucion (Coémo “subir de nivel” con CP3M)

A continuacion, se presentan los criterios de evolucion de la PMO segun el

modelo CP3M:
o Cobertura por ejes CP3M: Demostrar practicas estandarizadas (PMBOK®),
alineadas a la estrategia, con aprendizaje y adaptabilidad a lo largo del ciclo de vida del
proyecto/programa/portafolio (Ramos, 2021).
. Evidencia en los tres ambitos P3: Mostrar resultados consistentes en proyectos,

programas y portafolios (no solo en iniciativas aisladas) (Ramos, 2021).
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. Gobernanza mas indicadores: Uso de indicadores de éxito para medir
estrategia a través de los proyectos, con tableros/reportes que alimentan decisiones
(Ramos, 2021).
. Proceso cuantitativo y cualitativo: Aplicar instrumentos de evaluacion,
triangulacién con entrevistas/evidencias y planes de mejora priorizados (rapidas victorias,
impacto estratégico, costo/beneficio) (Ramos, 2021).
. Aprendizaje organizacional: Registrar y reutilizar lecciones para ajustar
procesos y refrescar el portafolio (innovacién y optimizacion) (Ramos, 2021).

5.5.5. Modelo de Madurez de Kerzner (KPMMM)

Este modelo muestra un marco de mejora organizacional en cinco etapas que
describe cdmo una empresa pasa de practicas ad-hoc a una gestién de proyectos
estandarizada, medida, controlada y en mejora continua. Kerzner lo documenta como
base para diagnéstico y plan de mejora, y existe incluso un instrumento formal de
evaluacion asociado (Kerzner H. , 2022).

5.5.5.1. Niveles de Implementaciéon del Modelo de Kerzner

El modelo de madurez en gestién de proyectos propuesto por Harold Kerzner
constituye una guia estructurada para evaluar el grado de desarrollo organizacional en
esta disciplina. Dicho modelo se organiza en cinco niveles progresivos que van desde la
adopcion de un lenguaje comun hasta la consolidacion de una cultura de mejora
continua, pasando por la estandarizacién de procesos, la implementacion de una
metodologia unificada y la practica del benchmarking. A continuacién, se describen estos
niveles, resaltando su importancia en la evolucién hacia una gestion de proyectos mas

integrada y estratégica.
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. Common Language (Lenguaje comun)
La organizacion reconoce la importancia de la direccion de proyectos y comparte
conceptos y vocabulario basicos. Punto de partida para una mejora disciplinada (Kerzner
H., 2022).
. Common Processes (Procesos comunes)
Se adoptan politicas, procesos y plantillas estandar (basadas p. €j. en PMBOK),
aplicadas de forma consistente en proyectos similares (Kerzner H. , 2022).
° Singular Methodology (Metodologia tnica)
Una metodologia integrada (predictiva, agil o hibrida) gobierna todos los proyectos; se
integra con herramientas/PMIS y practicas transversales (riesgos, calidad, adquisiciones)
(Kerzner H. , 2022).
° Benchmarking
Se miden desempefio y procesos contra datos internos y de referencia externos para fijar
metas de mejora con base comparativa (Kerzner H. , 2022).
o Continuous Improvement (Mejora continua)
La organizacion optimiza con aprendizaje sistematico (lecciones, innovacién de
procesos/tecnologia) y control estadistico; la entrega es predecible y ajustable (Kerzner
H., 2022).
5.5.5.2. Criterios de Evolucion del Modelo de Kerzner

Los criterios de evolucién del modelo de madurez de Kerzner constituyen una
guia practica para comprender cédmo las organizaciones pueden transitar de niveles
iniciales de gestion hacia estados de mayor consolidacion y optimizacion. Estos criterios
permiten identificar hitos clave, como la estandarizaciéon de procesos, la integracion
metodoldgica, la incorporacion de métricas y benchmarking, y la institucionalizacion de la

mejora continua. Asimismo, ofrecen lineamientos complementarios —como listas de
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buenas practicas y evaluaciones objetivas— que facilitan la implementacion de un
roadmap estructurado para avanzar en la madurez en direccion de proyectos.
. Estandarizacion real (L1—L2): Existencia y uso consistente de
procesos/plantillas y roles definidos; auditorias basicas de cumplimiento (Kerzner H. ,
2019).
. Metodologia integrada (L2—L3): Una unica metodologia adaptada al contexto
(tailoring), integrada al PMIS y a practicas transversales (riesgos, calidad, adquisiciones,
lecciones) (Kerzner H. , 2019).
. Medicién y benchmarking (L3—L4): Establecimiento de métricas (p. ej., EVM,
predictibilidad de plazos/costos, satisfaccion de cliente), lineas base y comparacion con
referentes internos/externos para fijar objetivos (Kerzner H. , 2019).
° Mejora continua (L4—L5): ciclos formales de analisis y mejora, innovacion de
procesos/tecnologia y re-evaluaciones periddicas de madurez (appraisals) para verificar
ganancias sostenidas (Kerzner H. , 2019).
° Buenas practicas de institucionalizacion: Kerzner resume “puntos” para
consolidar la madurez (adoptar metodologia y usarla, filosofia de madurez, planeacion
rigurosa, etc.), utiles como checklist de implementacién (Kerzner H. , 2019).
. Evaluacion objetiva: uso de instrumentos como el Kerzner PM Maturity
Assessment™ para obtener puntajes y comparativos sectoriales, guiando el roadmap de
mejora (Kerzner H. , 2022).
5.5.6. Modelo de Madurez RMM (Modelo de Madurez de Riesgos)

El RMM es el modelo especifico para gestion de riesgos de proyectos: permite
diagnosticar la capacidad actual, compararla con buenas practicas y trazar un plan de
mejora. La version de referencia para proyectos fue desarrollada por Martin Hopkinson a

partir del marco seminal de David Hillson (1997) (Hopkinson, 2011).
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5.5.6.1. Niveles de implementacion en el Modelo RMM

El RMM clasifica la capacidad en cuatro niveles (los nombres son del propio

modelo):
. Nivel 1 — Naive (ingenuo)
Hay proceso iniciado o ni eso, pero su disefio o aplicacion es defectuosa; no agrega valor
(Hopkinson, 2011).
o Nivel 2 — Novice (principiante)
El proceso influye en decisiones del equipo y puede mejorar el desempefio, pero fallas de
disefio o de implementacion impiden capturar beneficios significativos (Hopkinson, 2011).
° Nivel 3 - Normalised (normalizado)
El proceso esta formalizado y se aplica sistematicamente; se implementan respuestas
efectivas a las fuentes de incertidumbre que afectan los objetivos del proyecto
(Hopkinson, 2011).
o Nivel 4 — Natural (natural)
La gestion de riesgos informa decisiones estratégicas: ayuda a elegir opciones de
solucién y a definir objetivos; se gestiona la incertidumbre dentro de una cultura orientada
a optimizar resultados (Hopkinson, 2011).

5.5.6.2. Los 4 atributos del Risk Maturity Model (RMM) (Hillson):

El Risk Maturity Model (RMM), ofrece un marco de referencia para evaluar la
capacidad organizacional en la gestion de riesgos a través de cuatro atributos
fundamentales: cultura, proceso, experiencia y aplicacion. Estos atributos permiten
analizar desde la actitud organizacional frente al riesgo hasta la calidad de los procesos
implementados, el nivel de competencias del equipo y el grado de utilizacién practica en

la toma de decisiones. En conjunto, constituyen una herramienta para monitorizar la
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evolucion de la madurez en gestion de riesgos y establecer comparaciones que orienten
el fortalecimiento de esta disciplina dentro de las organizaciones.
. Cultura (Culture)
La actitud y el apoyo de la organizacién hacia la gestion de riesgos: desde resistencia o
indiferencia hasta integracion natural en la toma de decisiones (PMI, 2004).
. Proceso (Process)
La existencia y la calidad del proceso de riesgos: de inexistente/defectuoso a un proceso
definido, consistente, adaptado al contexto y con controles (PMI, 2004).
. Experiencia (Experience)
Las competencias y habilidades practicas del equipo (identificacion, analisis
cualitativo/cuantitativo, planes de respuesta), que evolucionan de escasas a avanzadas
(PMI, 2004).
° Aplicacién (Application)
El grado de uso real del proceso: de aplicacion puntual o simbdlica a una aplicacion
sistematica que informa decisiones tacticas y estratégicas del proyecto (PMI, 2004).
Hillson resumié el marco con los cuatro niveles y cuatro atributos de evaluacion
(cultura, proceso, experiencia, aplicacion) para monitorizar y comparar la capacidad de
riesgo (Hillson, 2011).
El RMM de proyectos se aplica con un cuestionario de 50 items que puntua seis
perspectivas del proceso: stakeholders, identificacion, analisis, respuestas, gestion del
proyecto y cultura de riesgos. El resultado global se ancla en la perspectiva mas débil

para orientar las prioridades de mejora.
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5.5.6.3. Criterios de Evolucion para Tener en Cuenta para Subir de Nivel
en el RMM
. De 1 — 2 (poner a producir el proceso):
Iniciar un proceso valido y lograr que el beneficio supere el costo de aplicarlo,
aunque sea de forma “ligera” (Hopkinson, 2011).
. De 2 — 3 (disciplina y cobertura):

e Consistencia en todo el proyecto (revisiones periddicas de riesgos, duefios de
riesgo activos) (Hopkinson, 2011).

e Calidad en habilidades clave: identificar correctamente las fuentes de
incertidumbre, priorizar, mantener vigente el registro de riesgos y asignar
responsables adecuados (Hopkinson, 2011).

° De 3 — 4 (estrategia y técnica):

¢ Que el riesgo aporte a decisiones estratégicas (definicion de objetivos y eleccion
de la solucion del proyecto, no solo “entregar bien” el plan dado).

e Cuantificar el riesgo a nivel global del proyecto y seleccionar técnicas adecuadas
(p. €j., mas alla de matrices probabilidad—impacto cuando se requiera).

e Patrocinio y decisiones al nivel del sponsor/board (no solo del PM) (Hopkinson,
2011).

5.5.7. Modelo de Madurez EVM?
EVM?, propuesto por Ray W. Stratton, es el modelo de madurez especifico para
Earned Value Management (EVM). Naci6 inspirado en CMM y plantea cinco etapas para
implementar y perfeccionar un EVMS mas alla del simple cumplimiento de ANSI/EIA-748,

incluyendo métricas del proceso EVM y planes de mejora continua.



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS

104

5.5.7.1. Niveles de implementacion (los 5 niveles de EVM?)

El modelo de madurez del Earned Value Management (EVM?) describe cinco

niveles progresivos de implementacion que permiten evaluar cémo las organizaciones

adoptan y perfeccionan el sistema de gestion del valor ganado. Estos niveles abarcan

desde un uso inicial y limitado de métricas basicas hasta la consolidacion de practicas

avanzadas de control, integracién y mejora continua del sistema. Cada etapa refleja

observables especificos que evidencian el grado de formalizacion, cumplimiento

normativo, capacidad de gestion y orientacién hacia la optimizacion del desempefio

organizacional. En la tabla 8, se presentan los cinco niveles de implementacion,

resaltando sus principales caracteristicas.

Tabla 8

Niveles de Implementacién del EVM?

Nivel

Como se ve en la practica (observables)

1. Initial

2. Localized / Partial

Implementation

3. ANSI/EIA-748-
Compliant
Implementation

4. Managed

Implementation

Uso minimo o esporadico de EVM (calculo de SPI/CPI “a mano”
sin linea base rigurosa ni paquetes de trabajo bien definidos)
(Stratton R. W., s.f.).

EVM aplicado al nivel total del proyecto; control de configuracion
de la linea base; puede no haber control accounts ni
seguimiento a materiales/subcontratos todavia (Stratton R. ,
2006).

El EVMS cumple las pautas de ANSI/EIA-748 (integracion
costo-cronograma-alcance, control de cambios, cuentas de
control, etc.) (Stratton R. , 2006).

Ademas de reportar desempefio, la organizacion mide el

proceso EVM (p. €j., latencia de datos, replanes, ajustes
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retroactivos) y puede usar técnicas avanzadas (p. €j., integrar

TPM o indices compensados para LOE) (Stratton R. W., s.f.).
5. Optimizing Existen metas, presupuestos y responsables para mejorar el
Implementation EVMS (reducir replanes/latencia/ajustes, convertir planning

packages a paquetes antes de ejecutar) y métricas para seguir

esas mejoras (Stratton R. W., s.f.).

Nota. Elaboracion Propia a partir de Stratton, R. (2006)

5.5.7.2.  Criterios de Evolucion en EVM?

Los criterios de evolucion del modelo EVM?® permiten comprender como las
organizaciones avanzan gradualmente en la implementacion del sistema de gestién del
valor ganado, superando brechas especificas entre niveles. Este transito abarca desde la
creacion de una linea base confiable y el uso de indicadores basicos hasta el
cumplimiento de estandares internacionales, la incorporacién de métricas de calidad del
proceso y, finalmente, la instauracion de practicas de mejora continua. Ademas, el
modelo contempla la posibilidad de evaluaciones independientes, lo que refuerza su
utilidad como instrumento de diagnostico y comparacién organizacional.

. Del 1—2: establecer una linea base controlada y producir datos EVM al nivel del
proyecto completo (CPI/SPI confiables), aunque aun sin toda la estructura de cuentas
(Stratton R. , 2006).

o Del 2—3: cerrar brechas hasta cumplir ANSI/EIA-748 (p. €j., cuentas de control,
integracion costo-cronograma, control de cambios formal) (Stratton R. , 2006).

. Del 3—4: instrumentar métricas del proceso EVM (calidad y oportunidad del dato,
estabilidad de la linea base) y, si aplica, TPM/indices compensados para mejorar

comparabilidad entre proyectos (Stratton R. W., s.f.).
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. Del 4—5: instaurar mejora continua del EVMS con objetivos y responsables (p.
ej., bajar latencia de reportes, minimizar ajustes retroactivos) y seguimiento sistematico
de esas mejoras (Stratton R. W., s.f.).
. Evaluacion independiente (opcional): EVM? esta pensado para auto/hetero-
evaluaciones que den visibilidad del “nivel” EVM de un proveedor u organizacion,
analogo a CMM.

5.56.7.3. Meétricas Clave para el Modelo EVM?

EVM? plantea que, a partir del Nivel 4, no basta con “tener EVM” (ANSI/EIA-748):
hay que medir la salud del proceso EVM (calidad, oportunidad, estabilidad de los datos)
y, en Nivel 5, gestionar objetivos y responsables de mejora continua del EVMS (Stratton
R., 2006).

1. Métricas de desempeio EVM (proyecto)

o SPI, CPI, SV, CV, VAC, EAC, TCPI y Tendencias (IEAC con variantes CPl y
CPIxSPI). Usalas para predecir y gobernar desempefio (NDIA , 2018).

. Earned Schedule (opcional): SPI(t), SV(t) cuando la puntualidad es critica.
(Complementa SPI clasico) (NDIA , 2018).

2. Métricas del Proceso EVM (calidad del dato) - Foco EVM?® L4-L5

o Latencia de datos: dias desde el cierre contable/IMS hasta publicar el informe
(IPMR/CPR). Obijetivo tipico: <5 dias habiles (Stratton R. W., s.f.).

. Replanes (frecuencia y magnitud): # y % de ajustes mayores a la linea base de
medicion (PMB). Menos replanes = mayor estabilidad (Stratton R. W., s.f.).

. Cambios Retroactivos: nimeros y costos de ajustes a PV/EV/AC ya reportados
(deben ser minimos y explicados) (Stratton R. W., s.f.).

. Porcentaje LOE sobre BAC: trabajo medido como LOE controlado (evitar LOE

excesivo que distorsiona CPI/SPI) (Stratton R. W., s.f.).
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o Conversion de Planning Packages: Porcentaje de planning packages
convertidos a work packages antes de ejecutar (p. €j., 290% “a tiempo”) (Stratton R. W.,
s.f.).

o Uso de TPM (Technical Performance Measures) integradas al control por valor:
indicadores técnicos que “alimentan” el pronéstico (cuando aplica) (Stratton R. W., s.f.).
3. Métricas de Integridad de la Linea Base y Control de Cambios

. Registros de Cambio a MR (Management Reserve), UB (Undistributed Budget),
PMB/CBB: conteo, $ neto y justificacion (trazabilidad por WBS/IPT) (NDIA , 2018).

. Magnitud de Cambios a la PMB por periodo (p. €j., % del BAC movido/mes;
umbrales de revision) (NDIA , 2018).

. MR/UB como Porcentaje del BAC y su tendencia (MR sano y bien gobernado;
UB — 0 con prontitud) (NDIA , 2018).

4. Métricas de Gobernanza/Aseguramiento

. Calidad de VAR/ANALISIS (narrativas de causa—efecto y acciones correctivas

verificables).

. Cierre de Acciones: tiempo medio de cierre y porcentaje cerradas “on time”.
. Conformidad EIA-748 (aceptacién/renovaciones, hallazgos, acciones) (NDIA ,
2018).

5. Métricas de Programaciéon que Afectan EVM
. Calidad del IMS: densidad de ldgica, % actividades sin predecesor/sucesor, %
restricciones duras, negative float, ruta critica valida. (Apalanca EVM con cronogramas
solidos) (U.S. Department of Energy, 2016).

Para organizaciones publicas/contratos complejos, la guia DOE dispone incluso
de especificaciones de métricas (WBS producto-entregable, control de cambios,

integracion) que puedes adoptar tal cual (U.S. Department of Energy, 2016).
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5.5.7.4. Planes de Mejora

Los planes de mejora del modelo EVM? constituyen una guia estructurada para
orientar a las organizaciones en su transito entre los distintos niveles de madurez. Cada
fase establece objetivos concretos, acciones especificas y metas medibles que permiten
avanzar desde un uso inicial y parcial del valor ganado hasta la instauracion de un
sistema optimizado y sostenible. Estos planes, ademas de asegurar el cumplimiento de
estandares como ANSI/EIA-748, fomentan la disciplina en la gestion de proyectos
mediante indicadores de desempefio, control de procesos y mecanismos de mejora
continua. A continuacién, se detallan los planes de mejora correspondientes a cada nivel
de evolucion.
A Nivel 1 — 2 (de inicial a implementacion parcial)
Objetivo: producir métricas EVM a nivel proyecto con linea base controlada.
Acciones
Definir WBS producto y diccionario; autorizar trabajo y presupuesto (CBB—PMB) (U.S.
Department of Energy, 2016).
Publicar CPI/SPI mensuales con VAR narrativo y plan de acciones (Stratton R. W., s.f.).
Metas
Latencia de datos <10 dias;
Cero cambios retroactivos sin aprobacion;
Primer tablero EVM (CPI/SPI/VAC) vigente (Stratton R. W., s.f.).
B Nivel 2 — 3 (cumplir ANSI/EIA-748)
Objetivo: Asegurar conformidad con 32 lineamientos (cuentas de control, control de
cambios, integracion costo—cronograma-alcance) (NDIA , 2018).
Acciones
Implementar control accounts con CAMs, MR/UB gobernados, proceso formal de BCR

(NDIA , 2018).
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Fortalecer IMS (calidad de légica/ruta critica) (U.S. Department of Energy, 2016).
Metas

UB = 0 a los 60 dias de cambios mayores;

MR estable (p. ej., 5-10% del BAC segun riesgo);

295% paquetes planificados antes del time-now.

C Nivel 3 — 4 (de “cumplo” a gestiono por datos)

Objetivo: Medir la calidad del proceso EVM y usarla para mejorar pronésticos (Stratton
R., 2006).

Acciones

Instalar métricas de proceso: latencia, replanes, retroactivos, % LOE, conversion de
planning packages, calidad de VAR y tiempo de cierre de acciones (Stratton R. W., s.f.).
Integrar TPM con EVM donde aplique (vincular technical margins con prondsticos)
(Stratton R. , 2006).

Metas

Latencia <5 dias; replanes <2 por afio fiscal; retroactivos <1% del BAC/mes; LOE <15%

del BAC; 290% conversion oportuna de planning—work packages (Stratton R. , 2006)

D Nivel 4 — 5 (de “gestiono” a mejora continua)

Objetivo: Programa de mejora del EVMS con dueios y presupuesto (Stratton R. W., s.f.).
Acciones

Fijar OKR del EVMS (p. €j., reducir latencia a 3 dias; -50% replanes; 0 retroactivos no
justificados).

Revisiones trimestrales del tablero de proceso; actualizacion de SOP/plantillas y
entrenamiento a CAM’s.

Metas

Cumplir/ superar objetivos de proceso;
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Cero hallazgos mayores en revisiones EIA-748;
Tendencia estable/mejorando en CPI/SPI y precision del EAC (pruebas de razonabilidad)
(NDIA , 2018).
5.5.8. Modelo de madurez IPMA OCB
El IPMA OCB define la competencia organizacional para gestionar proyectos,
programas y portafolios (PP&P) como la capacidad de integrar personas, recursos,
procesos, estructuras y cultura bajo una gobernanza y un sistema de gestion que
conectan misién—visidbn—estrategia con resultados sostenibles. Es un estandar que dice
qué debe existir (no el “cdmo”) y sirve de base para diagnosticar y desarrollar esa
competencia (IPMA, 2016).
5.5.8.1. Arquitectura del IPMA OCB
El OCB agrupa 18 elementos de competencia en 5 grupos que se presentan a
continuacion:
. PP&P Governance (G): G1 Misidn-visién-estrategia; G2 Desarrollo de la gestion
PP&P; G3 Liderazgo; G4 Desempefio.
o PP&P Management (M): M1 Gestidon de proyectos; M2 Gestion de programas;
M3 Gestion de portafolios.
o PP&P Organizational Alignment (A): A1 Alineacién de procesos; A2 Alineacién
de estructuras; A3 Alineaciéon de cultura.
. PP&P Resources (R): R1 Requerimientos; R2 Estado; R3 Adquisicion; R4
Desarrollo de recursos.
° PP&P People’s Competences (P): P1 Requerimientos; P2 Estado; P3

Adquisicion; P4 Desarrollo de competencias (IPMA, 2016).
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El OCB muestra ademas interacciones de tres elementos (G1, G2, G3) y
“‘Desempero” (G4) actuan como habilitadores con mayor impacto sobre el resto;
conviene priorizarlos en el plan de desarrollo (IPMA, 2016).

5.5.8.2. Niveles de Implementacion del OCB

El OCB se usa con IPMA Delta para clasificar a la organizacién en cinco clases
de competencia. La Tabla 6.1 resume criterios y “como se ve” cada clase:
existencia/aplicacion/gestion de estandares, compromiso de actores, y resultados vs.
objetivos (IPMA, 2016).

. Initial: estandares casi inexistentes o por proyecto; logros individuales; resultados
“a veces buenos” pero desafiados en tiempo, costo y alcance. (IPMA, 2016)
° Defined: estandares parciales (por proyecto), control y desarrollo limitados;
resultados bajo referencia sectorial (IPMA, 2016).
° Standardised: estandares mayormente definidos y parcialmente aplicados;
funciones centralizadas, medicién de competencias; resultados al benchmark (IPMA,
2016).
. Managed: estandares plenos y aplicados; gobierno activo, medicion regular,
realineacion de recursos; resultados sobre el benchmark y variaciones de portafolio muy
contenidas (IPMA, 2016).
. Optimising: mejora continua del sistema y tailoring; objetivos de
calidad/desempefio revisados; PP&P plenamente alineados con estrategia; la mayoria de
proyectos cumple objetivos (IPMA, 2016).

5.5.8.3. Gestion del Cambio

La gestion del cambio en el marco de madurez organizacional implica
diagnosticar la situacion actual (AS-1S), definir la ambicion futura (TO-BE) con

indicadores claros y desplegar planes de desarrollo estructurados. Este proceso,
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coordinado por la PMO o cluster correspondiente, asegura la implementacion de mejoras
continuas mediante ciclos de planeacion, ejecucion y evaluacién, apoyados en
metodologias como PDCA y benchmarking, gestionandolo de la siguiente forma:
. Diagnostico OCB por los 5 grupos por 18 elementos (AS-1S) y fijar ambicion TO-
BE con KPI’s.
. Plan de desarrollo anual (iniciacion, planeacion, ejecucion y “road-ahead”) con
entregables, responsables y métodos (PDCA, benchmarking, lecciones).
° PMO/cluster coordina, consolida reportes a la direccion y repite el ciclo; cada 2-5
anos es util una evaluacion IPMA Delta® para medir progreso (IPMA, 2016).
5.5.9. Modelo de Madurez P2MM

P2MM es el modelo especifico para medir la adopcion de PRINCE2 dentro de una
organizacién y para definir planes de mejora basados en “areas clave de proceso” (Key
Process Areas, KPA) y practicas asociadas. P2MM fue desarrollado por el OGC a partir
de la légica de P3M3 y se usa mediante evaluacion guiada por consultores registrados de
PRINCEZ2 (P2RC) para entender practicas, identificar brechas y demostrar evidencia de
madurez (PRINCEZ2, 2006).

P2MM incluye 16 KPA 'y la evaluacion “oficial” aporta evidencia verificada de
madurez en tres niveles (ver mas abajo) (PRINCE2, 2006).

5.5.9.1. Niveles de Implementacién en el P2MM

A diferencia de P3M3 (que cubre 5 niveles y 7 perspectivas para portafolio,
programas y proyectos), P2MM se enfoca en proyectos con PRINCE2 y acredita tres
niveles (PRINCE2, 2006).
- Level 1 - Initial
La organizacion reconoce los proyectos y los gestiona como tales, pero con fuerte
variabilidad entre equipos. (Se observan practicas PRINCE2 de forma parcial o reactiva)

(PRINCEZ2, 2006).
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- Level 2 — Repeatable

Cada proyecto usa sus propios procesos/plantillas PRINCE2 de manera consistente (hay
repetibilidad dentro de cada proyecto, pero no necesariamente estandares comunes a
nivel empresa) (PRINCEZ2, 2006).

- Level 3 — Defined

Existe un proceso PRINCEZ2 centralmente controlado (método, plantillas, roles, gobierno)
y se aplica de forma amplia; suele existir una funcién tipo PMO/CoE que lo mantiene
(PRINCEZ2, 2006).

Si la organizacién pretende demostrar madurez 4-5 (gestion cuantitativa y
optimizacion), el marco recomendado por AXELOS es P3M3, que afiade esas capas y
una lectura por siete perspectivas (gestion, beneficios, finanzas, riesgos, gobernanza,
recursos y mejora) (PRINCEZ2, 2006).

5.5.9.2. Criterios de Evolucion del Modelo P2MM

P2MM no se limita a “aprobar un checklist”; plantea embeder (institutionalizar) las

practicas PRINCE2 en las KPA. En términos practicos:

o De L1 — L2 (hacerlo repetible en cada proyecto)

- Asegurar los roles PRINCEZ2 y su gobernanza (Project Board, Project Manager,
Project Support).

- Usar plantillas y controles por proceso (p. €j., Project Brief/Initiation
Documentation, planes por etapas, risk/issues logs, control de configuracion, informes).

- Formar a los equipos para aplicar temas PRINCE2 (Business Case, Organizacion,
Planes, Riesgo, Calidad, Cambio, Progreso).

- Resultado: cada proyecto aplica PRINCE2 de forma consistente, aunque con

variaciones entre proyectos. (KPA “vivas” pero aun no centralizadas) (AXELOS, 2015).



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS

114

. De L2 — L3 (definir y controlar centralmente)
- Estandarizar y centralizar: una metodologia PRINCE2 comun, tailoring guiado,
catalogo unico de plantillas, criterios de gates y reportes comparables.
- Aseguramiento y soporte: funcion tipo PMO/CoE que custodie el método, forme,
audite y mejore (lecciones aprendidas, health checks).
- Integracion con procesos corporativos (finanzas, compras, calidad) y con gestion
de cartera cuando aplique.
— Evidencia de L3: “centrally controlled project process exists” (método comun, gobierno
activo, aplicacion amplia y sostenida) (PRINCEZ2, 2006).
° Para evolucionar mas alla de L3 (gobierno y optimizacién)
Complementar con P3M3 si buscas madurez 4-5: medicion y control organizacional,
beneficios, recursos y gobernanza integradas en portafolio/programas (no solo proyectos)
(PRINCEZ2, 2006).
5.5.10. Modelo de Madurez en Gestién de Proyectos (MMGP)

El MMGP (Prado-PMMM) es un modelo para diagnosticar y mejorar la capacidad
de una organizacion (o departamento) para gestionar proyectos. Evalua la madurez en 5
niveles y 7 dimensiones, abarcando procesos, personas, tecnologia y estrategia;
ademas, es compatible con PMBOK (PMI) e ICB (IPMA). Se aplica por
sectores/departamentos porque una misma empresa puede exhibir madureces distintas
entre areas (Prado D. , 2016).

5.5.10.1. Niveles de Implementaciéon del Modelo de Madurez MMGP

El Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (MMGP) establece cinco niveles
de desarrollo que permiten evaluar la evolucién de las practicas organizacionales en esta
disciplina. El recorrido inicia con un estado inicial, caracterizado por la ausencia de
metodologias y controles formales, y progresa hacia niveles de estandarizacion, gestion

consolidada y optimizacion. Cada etapa refleja el grado de institucionalizacion de
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procesos, herramientas y competencias, hasta alcanzar un entorno de mejora continua e
innovacién reconocido como referente en la gestion de proyectos.

. Nivel 1 - Inicial / Casi desconocido. Proyectos ejecutados por “mejor esfuerzo”,
sin metodologia ni control; el éxito depende de individuos (Prado D. , 2016).

o Nivel 2 — Conocido (iniciativas aisladas). Despertar al tema: conocimientos
introductorios, intentos aislados de planificacién, herramientas y practicas sin
estandarizar (Prado D. , 2016).

° Nivel 3 — Estandarizado (plataforma unica). Metodologia y plataforma de GP
implantadas y en uso (=21 afo), linea base, medicion de desempefio y captura de
anomalias (Prado D. , 2016).

. Nivel 4 — Gestionado. La plataforma “funciona y da resultados”: anomalias bajo
control, competencias altas y resultados consistentes con el nivel (Prado D. , 2016).

° Nivel 5 — Optimizado. Mejora continua de procesos y herramientas, innovacion
tecnoldgica, maximo nivel de éxito y reconocimiento como referente (Prado D. , 2016).

5.5.10.2. Dimensiones Evaluadas por el MMGP

. Competencia en gestidn de proyectos y programas
. Competencia técnica y contextual

. Competencia conductual

. Uso de metodologia

. Informatizacion (soporte TI)

. Estructura organizacional adecuada

. Alineacion estratégica (Prado D. , 2016).
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5.5.10.3. Criterios de Evolucion en el Modelo MMGP
o L1 — L2 (de ad-hoc a conciencia inicial).
Se evidencia formacién basica, primeros usos de software, y acciones puntuales de
planificacion/seguimiento. Meta: instalar lenguaje comun y sensibilizar al liderazgo (Prado
D., 2021).
. L2 — L3 (implantar plataforma estandar).
Disefiar e implantar una metodologia unica con procesos, plantillas y roles; sistema de
gestion de proyectos; linea base y medicion de desempefio; PMO activa en
planificacion/control. Evidencia: plataforma en uso 21 afio (Prado D. , 2021).
° L3 — L4 (gestionar por resultados).
Pasar de “tener método” a obtener resultados: reduccién/mitigacion de anomalias
(retrasos, sobrecostos), competencias solidas, reporte de desempeno confiable y
decisiones basadas en datos (Prado D. , 2021).
. L4 — L5 (optimizacién e innovacion).
Institucionalizar mejora continua, innovacién en procesos/tecnologia, gestion del
conocimiento (lecciones, base histérica), informatizacion integral (de la idea al cierre) y
alineacion estratégica sistematica de los proyectos. Senales: maximo nivel de éxito y
reconocimiento como “benchmark” (Prado D. , 2021).

Finalmente el modelo dispone de un cuestionario que puntta cada
nivel/dimension y calcula una evaluacion final; su uso es abierto y ampliamente reportado
en estudios y encuestas sectoriales (Brasil y region) (Prado D. , 2021).

5.5.11. Gestion Organizacional de Proyectos OPM

Es un modelo de madurez que describe el camino para pasar de practicas ad-hoc

a un sistema estandarizado, medido y en mejora continua. El estdndar OPM (2018) no

impone una escala numérica propia (como OPM3), pero define el marco organizacional
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para alinear portafolio, programas, proyectos con la estrategia y explica como usar
modelos de madurez dentro de una iniciativa OPM (cap. 1.6.1; 5.5-5.6). En su definicion,
OPM es el framework para alinear P3 con los objetivos estratégicos y adaptar las
practicas al contexto de la organizacion (PMI, 2018).
5.5.11.1. Niveles de Implementacion del OPM

El OPM organiza su implementacién como un programa interno con etapas
claramente descritas en el cap. 5 (definir la iniciativa, gobierno, caso de negocio,
medicion, etc.). Estas etapas funcionan como niveles de despliegue:
Nivel 1 — Preparar y definir la iniciativa
Formar la organizacion del programa OPM (comité de iniciacién, sponsor, PMO, program
manager, equipo de cambio).
Establecer gobernanza de la iniciativa (PMI, 2018).
Nivel 2 — Diagnoéstico y caso de negocio
Desarrollar el business case de OPM (valor, beneficios y sostenimiento).
Realizar evaluacion/madurez OPM y definir el rol del modelo de madurez elegido (p. €j.,
OPM3) dentro de la iniciativa (PMI, 2018).
Nivel 3 — Disenar el sistema OPM
Definir/implantar metodologias OPM (incluye tailoring), gestiéon del conocimiento, gestiéon
del talento y gobernanza (entidades y jerarquia) (PMI, 2018).
Nivel 4 — Medir y controlar el desempeiio
Establecer métricas y KPI's para OPM y gestionar los procesos (cap. 5.7-5.8) (PMI,
2018).
Nivel 5 — Sostener y mejorar
Asegurar la realizacién y sostenimiento de beneficios, monitoreo de largo plazo y

actualizacién de la metodologia OPM (PMI, 2018).
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El estandar también ofrece actividades tipo “checklist” para la etapa de preparacion
(organizacion, gobernanza, evaluacion del estado actual vs. futuro, plan del programa),
utiles para planificar tu hoja de ruta (PMI, 2018).
5.5.11.2. Criterios de Evolucion del OPM

El estandar de Organizational Project Management (OPM) plantea evidencias
concretas que permiten evaluar la solidez de su implementacion en las organizaciones.
Estas se agrupan en bloques clave que abarcan desde la gobernanza activa y la
estandarizacion metodoldgica hasta la gestién del conocimiento, la medicion del
desempenio, la sostenibilidad de beneficios y el uso de modelos de madurez como
instrumentos de diagndstico y mejora. A continuacion, se describen estos bloques y los
indicadores que los respaldan, con el fin de comprender su papel en la consolidacién de
una gestion organizacional de proyectos efectiva.
o Gobernanza activa
Roles y 6érganos definidos y funcionando (p. €j., jerarquia de gobernanza; relacion P3—
OPM). Senal: decisiones trazables, gates y patrocinios claros (PMI, 2018).
. Metodologia estandarizada y adaptada
Metodologias OPM establecidas y adaptadas al contexto (procesos, plantillas, tailoring).
Senal: uso transversal y controlado (PMI, 2018).
. Conocimiento y talento institucionalizados
Ciclo de vida de gestion del conocimiento (crear—compartir—almacenar—usar—actualizar) y
planes de desarrollo de competencias (evaluacion formal, aprendizaje
experiencial/formal/informal, descripciones de rol) (PMI, 2018).
o Medicion y control
KPI's de OPM definidos y en uso; gestién de procesos para mantener y mejorar el

desempenio (PMI, 2018).
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. Beneficios y sostenibilidad
Mecanismos para realizar/sostener beneficios, monitoreo de largo plazo y gestion de
actualizaciones metodolégicas (PMI, 2018).
. Uso de modelos de madurez
El estandar dedica secciones a OPM Maturity y al papel de los modelos de madurez
dentro de la iniciativa; recomienda integrarlos al diagndstico y a la priorizacion del plan de
mejora (p. ej., OPM3 para practicas/ capacidades) (PMI, 2018).

5.6. Articulos cientificos de Oficinas de Proyectos (PO) y de Oficinas de

Gerencia de Proyectos (PMO).

En las ultimas décadas, el estudio de las Oficinas de Proyectos (PO) y de las
Oficinas de Gerencia de Proyectos (PMO) ha cobrado una relevancia creciente dentro de
la literatura especializada en gestion de proyectos y programas. A partir de enfoques
empiricos, tedricos y de casos, los investigadores han buscado caracterizar el papel que
desempefian estas unidades organizacionales como catalizadores de la ejecucion
estratégica, la innovacion y la creacion de valor. Su analisis no se limita Unicamente a la
estandarizacion de metodologias o al control de desempefio, sino que se amplia hacia
dimensiones mas complejas como la gobernanza, la gestién del conocimiento, la
integracion organizacional y la evolucién de los modelos de madurez.

La diversidad de estudios refleja una evoluciéon conceptual importante: desde los
trabajos iniciales que concebian a las PMO como entes de soporte operativo, hasta las
investigaciones recientes que las posicionan como actores estratégicos capaces de
articular transformaciones organizacionales y de desempenar roles en redes
interorganizacionales. Asimismo, los articulos cientificos recopilados evidencian cémo el
diseno, la transicién y la transformacién de las PMO responden a contextos dinamicos, lo
que exige enfoques flexibles, capacidad de innovaciéon y mecanismos de medicién de

resultados tangibles.
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La tabla 9 sintetiza una seleccion de investigaciones de alto impacto publicadas

en revistas académicas de referencia internacional. En ella se presentan, de manera

comparativa, los principales aportes metodolégicos derivados de cada estudio y sus

contribuciones clave al entendimiento de las PO/PMO, con el propésito de ofrecer una

vision integrada sobre los avances, tendencias y desafios en este campo del

conocimiento.

Tabla 9

Articulos Cientificos Oficinas de Proyectos y PMQO’s

No. Cita (APA7) Titulo del Metodologia Contribucién clave
articulo (implementacion
de PMO/PO)

1 (Aubry, Hobbs, & Project Estudios de caso Tipologia de 35
Thuillier, Project management multiples; fuerzas de cambio
management offices  offices in seguimiento del y patrones de
in transition, 2010) transition cambio transformacion de

3

(Dai & Wells, 2004)

(Unger, Gemiinden,

& & Aubry, 2012)

An exploration
of project
management
office features
and
performance
The three roles

of a project

organizacional de
PMO.

Encuesta bianual;
relaciéon

caracteristicas de

PMO-desempeno.

Encuesta a

PPMO’s; modelo

PMO.

Las caracteristicas
(servicios/autoridad
) se asocian con

mejor rendimiento.

Coordinacion y

control elevan la
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(Aubry & & Hobbs,
The dynamics of
project management
office
transformations.,
2015)

(Monteiro, Santos, &
Varajao, Project
management office
models, 2016)
(Sandhu, Jusoh, &

Shaikh, 2024)

(Monteiro A. , 2024)

portfolio
management
office

Project
Management
Office

Transformations

Project
Management
Office Models —
A Review

The role of the
project
management
office in the
implementation
of strategic
plans

Project
Management
Office

Typologies,

de coordinacion—

control-apoyo.

Estudio
longitudinal;
evoluciéon de una

PMO.

Revision
sistematica de
tipologias y
modelos.
Encuesta (n=268)
en 19

organizaciones.

Sintesis conceptual
de roles/valor de

PMO.

calidad de gestion
del portafolio y el
éxito.

Conecta cambio
organizacional y
trayectorias de

PMO.

Mapa de
tipos/funciones de
PMO y vacios de
investigacion.

La PMO impacta
ejecucion
estratégica y
desempefio de

proyectos.

Marco integrador:
PMO como nexo
entre estrategia y

proyectos.
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10

11

12

(Van der Linde &
Steyn, The effect of
a project
management office
on project and
organisational
performance, 2016)
(Too & Weaver,

2014)

(Altahtooh, 2013)

(Spalek, 2012)

(Simard, Aubry, &

Laberge, 2024)

Types, and
Functions
The effect of a
Project
Management
Office on project
and
organisational
performance
A conceptual
framework for
project

governance

An empirical
study into the
use of a PMO
on IT projects
The role of PMO
in the multi-
project
environment
The PMQO's

Active

Estudio de caso

Evidencia de

(antes/después) de mejora en plazos y

implementacién de

PMO.

Marco de
gobernanza que

incluye PMO.

Encuesta sector
publico/privado

(Arabia Saudita).

Encuesta/estudio
sobre soporte en

multi-proyecto.

Caso longitudinal

en banca.

costos tras PMO.

La PMO habilita
alineacién y toma
de decisiones en
gobierno de
proyectos.

PMO correlaciona
con menor tasa de

fallas en TI.

PMO como
facilitador de
operaciones multi-
proyecto.

La PMO co-lidera
transformaciones

organizacionales.
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13

14

15

16

17

(Jaaska, Ahola, &

Artto, 2024)

(Hobbs & Aubry, An
empirically grounded
search for a
typology of project
management
offices., 2008)
(Hanisch, Lindner,
Mueller, & Wald,

2012)

(Monteiro, Santos, &
Varajao, Project
management office
models., 2016)
(Zouheir & Jahidi,

2020)

Participation in a
Transformation
Bridging change
and project
management
(SLR)

An empirically
grounded
search for a

typology of
PMQO’s

A bibliometric
view on
contingency
theory...
(Repetido para
reforzar revision

de modelos)

PMO Typologies
and Functions:
A Systematic

Review

Revision
sistematica; integra

cambio—PMO.

Encuesta a ~500

PMO'’s.

Revision
bibliométrica
(PM/PMO como
orgs. temporarias).
Revisiéon de
tipologias y

funciones.

SLR 2000-2019.

La PMO es bisagra
entre gestién del
cambio y
proyectos.
Tipologia empirica
y funciones
recurrentes de

PMO.

Importancia de
contingencias para

configurar PMO.

Estado del arte de

modelos de PMO.

Catalogo de
funciones y
modelos con lineas

de investigacion.
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18

19

20

21

22

23

(Knowledge Train,

2023)

(Brunet, Aubry, &

Muller, 2024)

(Hassan, 2020)

(Widforss &

Rosqvist, 2015)

(Western Carolina

University, 2002)

(Project
Management

Institute, s.f.)

P3M3: maturity
levels and seven
perspectives
Exploring the

Connections...

Impact of PMO
as Strategic
Practice...

The Project
Office as PM
Support in
Research
Projects
Establishing a

Project Office...

Project
management
office versus
project support

office

Marco de madurez

aplicable a PMO.

Ensayo/agenda de

investigacion.

Caso en ingenieria;

marco estratégico.

PO que provee
soporte profesional
a proyectos de

investigacion.

PO corporativa +
PSOs en unidades;
lecciones de
implementacion.
Nota
técnica/comparativ

a.

Encaje de PMO en
madurez 1-5y 7
perspectivas.
Nuevas
metodologias para
estudiar disefio de
PMO.

Muestra creacion
de valor de PMO
estratégica.
Demuestra valor
de una PO en
contexto

académico.

Ruta practica para

crear POy PSOs.

Diferencia PO/PSO
vs PMO en
funciones de

soporte.
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24

25

26

27

28

(Simonaitis,
Zavadskas, &

Kaklauskas, 2023)

(Islam, Zaki, &

Abedin, 2020)

(Turner & Mdlller,

2003)

(AXELOS, s.f.)

(Sandhu, Jusoh, &

Shaikh, 2024)

A Comparison of Aplicacion de

PM

Methodologies

Key Success
Factors of

PRINCEZ2...

On the nature of
the project as a
temporary

organization

PRINCE2 Case

Studies

The role of the
PMO...
(aspectos de

soporte)

PRINCEZ2 en obra;
rol de PSO (PO)
del proyecto.
Caso en software;
PO/PSO apoya al
PM segun
PRINCEZ2.

Marco teorico:
organizacién
temporal —
sustenta PO
temporales.
Casos de
implementacion
con Project
Support (PO) por
proyecto.
Encuesta;
funciones de
soporte (PO) como
base del rol

estratégico.

Eleccion
metodoldgica y
necesidad de PO
para repetitivos.
Factores criticos
para que PO/PSO

habilite PRINCE2.

Justifica PO de
nivel proyecto
como estructura

temporal.

Evidencia de PSO
como soporte al

PM.

Vincula PO
operativo con roles
estratégicos

emergentes.
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29 (Van der Linde &
Steyn, The effect of
a project
management office
on project and
organisational
performance, 2016)

30 (Pinto, Mello, &

Spiegel, 2020)

The effect of a Caso con PO/PSO

Project de proyecto dentro
Management del despliegue.
Office...

Best practices in  SLR que
implementinga  contempla PO
PMO como paso inicial

de madurez.

Muestra impacto
local del soporte de

proyecto.

Lista de buenas
practicas para
iniciar con PO/PSO

y escalar a PMO.

Nota. Elaboracién Propia
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6. Diseno Metodolégico

Para la generacion de conocimiento confiable y verificable sobre una realidad
determinada, la investigacion establece una actividad sistematica, ordenada y rigurosa.

Investigar, segun Hernandez-Sampieri (2023), implica recorrer un proceso
estructurado de decisiones y acciones que permiten identificar, analizar y explicar
fendmenos, resolver problemas y/o contribuir al avance del conocimiento de un ambito
especifico.

Este es un proceso esencial, puesto que proporciona bases empiricas y tedricas,
indispensables para optimizar la toma de decisiones, mejorar los procesos
organizacionales y fortalecer la gestion estratégica de los recursos y los riesgos.

Desde la perspectiva contemplada para este proyecto, la investigacién puede
desarrollarse a través de distintas rutas metodoldgicas, comprendidas como los caminos
que guian el disefio y la ejecucion del estudio.

Estas rutas son la cuantitativa, cualitativa y mixta, que representan distintas
formas de acercamiento al conocimiento, cada una con sus propios fundamentos
epistemolodgicos y técnicas. La eleccion de cada una, depende de la naturaleza del
problema, los objeticos del estudio y el tipo de evidencia que se requiere, para responder
a las preguntas de investigacion (Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres, 2023).

6.1 Investigacion Cuantitativa

Se fundamenta en el método hipotético-deductivo y el paradigma positivista. Su
proposito fundamental es medir fendmenos y establecer relaciones correlacionales o
causales entre variables, mediante el uso de procesos estandarizados y técnicas
estadisticas.

De acuerdo con el autor, esta ruta parte de la formulacién de hipotesis precisas,

que son probadas a través de disefios experimentales, medianamente experimentales o
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que no lo sean en absoluto, con el fin de obtener resultados generalizados para una
poblacion.

El proceso cuantitativo, se desarrolla en fases secuenciales asi: planteamiento del
problema, revision de la literatura, formulacion de hipétesis, disefio metodoldgico,
recoleccién y analisis estadistico de datos, interpretacion y presentacion de resultados.

Este enfoque permite la objetividad, replicabilidad y el control de las variables,
aspectos que lo hacen util para estudios de desempefio, evaluacion de indicadores de
gestion, analisis de riesgos o medicion de la eficacia de estrategias dentro del ambito de
la gerencia de proyectos (Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres, 2023).

6.2. Investigacién Cualitativa

Se basa en el enfoque interpretativo y constructivista, encauzado a comprender
los significados, percepciones y experiencias de los actores sociales en su contexto
natural. A diferencia del enfoque cuantitativo, no parte de hipoétesis fijas, sino de
preguntas abiertas que guian el proceso de manera flexible y emergente.

El autor, confirma que esta ruta busca describir, explorar o comprender
fendmenos complejos a través de la inmersion del investigador en el escenario de
estudio. Entre sus técnicas se encuentran: la entrevista en profundidad, la observacion
participante, los grupos focales y el analisis de contenido.

El analisis de los datos se realiza de manera inductiva, partiendo de la
identificacion de patrones, categorias y significados, y en la gerencia de proyectos, esta
ruta permite comprender aspectos como la cultura organizacional, la comunicacion entre
equipos, la percepcion del liderazgo y las dindamicas colaborativas, aportando una visién
mas humana y contextual de los procesos de gestion (Hernandez- Sampieri & Mendoza

Torres, 2023).
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6.3. Investigacion Mixta

Esta ruta combina los enfoques cuantitativo y cualitativo dentro de un mismo
estudio, buscando la integracion de la medicién objetiva con la interpretacién contextual.

Hernandez-Sampieri (2023) la define como un acercamiento que aprovecha las
fortalezas de ambos paradigmas para obtener una comprension mas profunda y
completa de los fendmenos investigados. Por lo anterior, permite confirmar hallazgos
mediante la triangulacion de datos y enriquecer el analisis con multiples perspectivas.

Los disefios mixtos, pueden desarrollarse de manera secuencial, iniciando con el
cuantitativo, seguido del cualitativo y viceversa, o de manera concurrente en el que
ambos enfoques son aplicados simultaneamente.

Este tipo de investigacion, resulta especialmente pertinente en la gerencia de
proyectos, en donde los estudios suelen requerir el analisis estadistico de indicadores de
desempefio como la interpretacion de percepciones, motivaciones o comportamientos de
los equipos de trabajo. Asi, la ruta mixta se convierte en una eleccion metodolégica
robusta para abordar problemas complejos que demandan evidencia numérica y
comprension profunda del contexto (Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres, 2023,
pags. 631-702).

6.4. Alcance del Estudio

Basados en las tres rutas de investigacion propuestas en Hernandez-Sampieri,
(2023), se decidio escoger el método de investigacion mixta, la cual permitié desarrollar
el proposito del actual trabajo de grado, la intencion de este estudio mixto fue analizar y
proponer el disefio e implementacion de una Oficina de Proyectos (PO) para la empresa
Musk Ingenieria S.A.S., articulando la valoracion del desempefio de los proyectos
ejecutados en los ultimos cinco afos con la percepcidn y experiencia de los diferentes

involucrados en su ejecucion.
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Se seleccioné esta ruta metodoldgica, con base en la necesidad de integrar la
evidencia cuantitativa, asociada al rendimiento y cumplimiento de los proyectos, con la
informacion cualitativa proveniente de la vision estratégica, técnica y operativa de
quienes participan en ellos, lo que permitié construir una propuesta con metodologia
sélida y contextualizada.

Concordando con Hernandez-Sampieri (2023), la ruta mixta permite combinar las
fortalezas de los enfoques cuantitativo y cualitativo en un mismo estudio, permitiendo una
comprension mas amplia y profunda del caso de estudio.

El diseno transformativo concurrente se adapta porque ambas vertientes de
investigacion se desarrollaron de manera simultanea, con igual relevancia y sus
resultados se integraron en la fase interpretativa para orientar una propuesta de mejora
organizacional con un impacto practico.

Para la rama cuantitativa, se midié la valoracion de los proyectos ejecutados por
Musk Ingenieria S.A.S. en los ultimos cinco afios, con el propdsito de identificar los
patrones de desempefio, eficiencia y cumplimiento de variables relacionadas con tiempo,
costo, alcance, calidad y satisfaccion del cliente.

La recoleccién y analisis de estos datos, se realizé mediante la aplicacion de un
instrumento estructurado tipo encuesta, dirigido a una muestra representativa de
proyectos ejecutados, cuyos resultados permitieron establecer tendencias y niveles de
criterio en la gestion de proyectos de la organizacion.

Para la rama cualitativa, se buscé comprender las percepciones, expectativas y
experiencias de los actores clave, vinculados con la gestién y ejecucién de los proyectos
dentro de la empresa. Para esto, se aplicaron tres instrumentos cualitativos
diferenciados:

1. Entrevistas semiestructuradas a los patrocinadores y sponsors de los proyectos,

quienes son lideres de la industria farmacéutica, hospitalaria y la industria de la
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produccion, con el fin de explorar la alineacion estratégica y las expectativas del negocio.
Las entrevistas se enfocaron en el valor y resultados, toma de decisiones, cumplimiento
regulatorio y calidad, gestion de riesgos, gestion de cambios y control de alcance,
planificacién, cronograma y costos, comunicacién y mejora continua.

2. Grupos focales con gerentes, lideres de proyecto, orientados a identificar buenas
practicas, retos y oportunidades de mejora en la gestion operativa. Enfocando las
entrevistas en la metodologia y adaptabilidad, planificacion, programacion y control,
riesgos, cambios y calidad regulatoria, recursos, informaciéon y herramientas, valor y
expectativas de una PO.

3. Cuestionarios dirigidos a los involucrados en la ejecucién de los proyectos, para
recopilar percepciones sobre comunicacion, liderazgo, soporte organizacional y
desemperio en campo. En detalle, planeacion y claridad de tareas, coordinacion de
campo, calidad y cumplimiento regulatorio, HSE, gestién de cambio, herramientas,
materiales y logistica, comunicacién y mejoras.

Estos instrumentos permitieron analizar el fendmeno central de la gestion
organizacional de proyectos, desde una perspectiva integral, considerando las
dimensiones humana, técnica y estratégica. Toda la informacién cualitativa se obtuvo del
contexto existente de Musk Ingenieria S.A.S., lo que permitié garantizar la validez
contextual y la relevancia practica de los hallazgos.

En consecuencia, los resultados se integraron bajo el enfoque transformativo
concurrente, articulando los datos estadisticos de desempefio con los hallazgos
interpretativos sobre la cultura, liderazgo y gestidon del conocimiento. Esta integracion
sirvié de base para la propuesta de la Oficina de Proyectos (PO) en Musk Ingenieria
S.A.S, alineada con los estandares internacionales de madurez y gobernanza, y

adaptada a la estructura y necesidades especificas de la empresa.
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La figura 4, permite visualizar el proceso realizado para el disefio metodolégico en
la presente investigacion y que hace parte de este trabajo de intervencién empresarial.
Figura 4

Diserio metodoldgico

Alcance Definicion Poblacion

del estudio de las variables y muestra

¢d

Revision Hipotesis Validacion

de la literatura de los instrumentos

Nota. Elaboracion propia
6.5. Variables a Medir en los Instrumentos de Diagnéstico Organizacional

Como ya se habia enunciado el diagndstico organizacional se desarrollé bajo un
enfoque mixto, combinando métodos cualitativos y cuantitativos con el fin de obtener una
comprension integral del fendmeno de estudio.

De acuerdo con Hernandez-Sampieri y Mendoza (2023), el enfoque mixto “implica
la recoleccion, el analisis y la integracion de datos cuantitativos y cualitativos en un
mismo estudio o serie de estudios, con el proposito de obtener una mejor comprension
del problema de investigacion” (Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres, 2023, pag. 39).

La eleccién de este enfoque se justifica porque permite complementar los
resultados, incrementar la validez de las conclusiones y contrastar las percepciones
subjetivas de los participantes con datos empiricos medibles.

Tal como afirman los autores, “la combinacion de métodos cualitativos y
cuantitativos permite aprovechar las fortalezas de ambos, minimizando sus debilidades”

(Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres, 2023, pag. 42).
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Por consiguiente, el disefio de investigacion se apoya en la triangulacion
metodoldgica, entendida como el proceso de integrar diversas fuentes de informacion
para consolidar la interpretacién de los resultados.

Los instrumentos de recoleccién de datos se agrupan en dos grandes categorias:

Instrumentos cualitativos: entrevistas semiestructuradas aplicadas a diferentes
grupos de interés (patrocinadores, lideres y grupos de trabajo).

Estas herramientas permitieron identificar percepciones, actitudes y niveles de
madurez en la gestion de proyectos.

Hernandez-Sampieri y Mendoza (2023) sefialan que “las entrevistas cualitativas
buscan obtener descripciones detalladas de las experiencias, emociones y significados
que los participantes atribuyen a un fenédmeno” (Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres,
2023, pag. 225).

Instrumento cuantitativo: encuesta estructurada aplicada a los colaboradores
vinculados a proyectos ejecutados por la empresa.

Esta herramienta permitié medir el grado de estandarizacion, coordinacion,
alineacion estratégica y la necesidad de institucionalizar una Oficina de Proyectos (PO).

Segun Hernandez-Sampieri y Mendoza (2023), “los cuestionarios o encuestas
permiten obtener datos de una poblacion amplia mediante un conjunto de preguntas
previamente validadas y estructuradas” (Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres, 2023,
pag. 278).

Ambos tipos de instrumentos fueron disefiados con base en estandares y
referentes tedricos reconocidos (PMI, ISO 21502, IPMA, AXELOS, Hill, Kerzner, entre
otros), garantizando la coherencia entre los objetivos del estudio y las variables de

analisis.
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6.5.1. Variables para de los Instrumentos Cualitativos

En relacién con el instrumento 1, denominado “Entrevista a sponsors y

patrocinadores de proyectos”, las variables definidas para su estructuracion se describen

en la tabla 10.

Tabla 10

Instrumento 1 Entrevista a Sponsors y Patrocinadores de Proyectos

Variable

Fuente tedrica

Valor y resultados

Gobernanza y toma de

decisiones

Cumplimiento regulatorio

y calidad

Gestidn de riesgos e
incertidumbre

Gestién de cambios y
control de alcance
Planificacion,
cronograma y costos
Comunicacion y relacién

con interesados

OPM3 - beneficios / “outcomes”; PMBOK 7 — principio de
valor; ISO 21502 — beneficios; P3M3 — perspectiva de
beneficios

PRINCEZ2 - Project Board / controles; ISO 21502 —
gobernanza; APM — governance; KPMMM — procesos
comunes

ISO 21502/21500 — contexto y cumplimiento; IPMA —
Compliance, standards and regulations; PMBOK 7 — dominios
de calidad

PMBOK 7 —riesgos; IPMA — “Risk & opportunity”; P3M3 —
perspectiva de riesgos

PRINCEZ2 — tema “Cambio”; ISO 21502 — control de cambios;
KPMMM — metodologia unica/control

PMBOK 7 — desempefio; P3M3 — control de gestién; KPMMM
— benchmarking / mejora

IPMA — People / Stakeholders; PMBOK 7 — involucramiento;

APM — stakeholders
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Mejora continua y

lecciones aprendidas

OPM3 — Improve; KPMMM — mejora continua; P3M3 —

optimizacion

Nota. Elaboracion propia

En el instrumento 2 “Entrevista a Lideres y Coordinadores de Proyectos” las

variables que se plantearon estan descritas en la tabla 11.

Tabla 11

Entrevista a Lideres y Coordinadores de Proyectos

Variable

Fuente tedrica

Gobernanzay roles

Metodologia y tailoring
(adaptabilidad)
Planificacién, programacion
y control

Riesgos, cambios y calidad
regulatoria

Recursos, carga y
capacidades

Informacion, herramientas y
repositorios

Lecciones, conocimiento y
formacion

Valor y expectativas de una

PO

ISO 21502 — gobernanza; PRINCEZ2 — Project Board /
controles; APM — governance

PMBOK 7 — principios y dominios; KPMMM — common
processes — singular methodology

PMBOK 7 — desempefio; P3M3 — control de gestiéon

IPMA — Risk & Opportunity / Compliance; ISO 21502 —
cambios; PRINCEZ2 — tema “Cambio”

P3M3 — gestién de recursos; OPM3 — capabilities

ISO 21502 — informacion; KPMMM — integracion /
metodologia unica

OPM3 — Improve; IPMA ICB4 — People & Practice;
PMBOK 7 — aprendizaje

P30 / PRINCE2 - oficinas; OPM3 / KPMMM — madurez

y métricas; P3M3 — beneficios

Nota. Elaboracion Propia
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En cuanto al instrumento 3 “Entrevista a Grupos de Trabajo” las variables que se

plantearon estan descritas en la tabla 12.

Tabla 12

Entrevista a Grupos de Trabajo

Variable

Fuente tedrica

Planeacion del trabajo y
claridad de tareas
Cronograma y coordinacion
en campo

Calidad y cumplimiento
regulatorio

Riesgos, HSE y permisos de
trabajo

Gestion de cambio,
herramientas y materiales

Comunicacién y mejoras

PMBOK 7 — desempefio; ISO 21502 — planificacion

P3M3 — gestion de recursos; ISO 21502 — control de
ejecucion

IPMA — Compliance / Standards; ISO 21500 — gestiéon
de calidad; PMBOK 7 — dominios de desempefio
IPMA — Risk & Opportunity; PMI (2021) — dominios de
riesgos; ISO 21502 — seguridad

PRINCEZ2 - tema Cambio; KPMMM — metodologia
comun / control; ISO 21502 — recursos

PMBOK 7 — involucramiento; IPMA ICB4 — People &

Practice; OPM3 — mejora continua

Nota. Elaboracion Propia

Los formatos con las preguntas de cada uno de los instrumentos de medicién

cuantitativos se pueden evidenciar en el Anexo 1 (Instrumentos de medicion cualitativos),

es de aclarar que las entrevistas se aplicaron a través de formularios en Google Forms,

lo cual permitié tabular los resultados obtenidos.

6.5.2. Variables para el Instrumento Cuantitativo

Finalmente el instrumento cuantitativo consiste en una encuesta estructurada

aplicada a los colaboradores involucrados en los proyectos, bajo el titulo “Valoracion de

los proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S. en los ultimos cinco afos” (Ver
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Anexo 2), las variables que se tuvieron en cuenta para este instrumento se pueden
verificar en la tabla 13.
Tabla 13

Valoracion de los proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S. en los ultimos cinco

anos
Dimension / Variable (Anexo 2) Fuente tedrica
Procesos y estandarizacion PMI (2021), 1ISO 21502 (2020)
Comunicacién y coordinacion AXELOS (2017), APM (2019)
Gestion de recursos y tiempos Kerzner (2019), PMI (2021)
Soporte tecnoldgico Hill (2013), 1ISO (2020)
Alineacion estratégica PMI (2021), IPMA (2015)

Necesidad de una Oficina de Proyectos (PO) Hill (2013), AXELOS (2017)

Nota. Elaboracion propia
6.6. Validacioén de los Instrumentos

Con el propdsito de verificar la validez, pertinencia y eficiencia en la aplicacion de
los instrumentos de caracter cualitativo y cuantitativo, se llevé a cabo una prueba piloto.
Dicha prueba consistio en la selecciéon de una muestra conformada por un nimero impar
de participantes pertenecientes a cada una de las poblaciones objeto de estudio, a
quienes se aplicaron los respectivos instrumentos de la siguiente manera:
. Entrevista a Sponsors y Patrocinadores de Proyectos

La herramienta cualitativa utilizada y compuesta por entrevistas
semiestructuradas aplicadas a cinco patrocinadores y sponsors de la empresa Musk
Ingenieria S.A.S fue sometida a un proceso de validacion con el propésito de asegurar su
pertinencia, coherencia, claridad y aplicabilidad dentro del contexto organizacional objeto
de estudio. Conforme a la Metodologia de la Investigacion propuesta por Sampieri y

Mendoza (2023), la validacion de instrumentos cualitativos debe centrarse en la
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adecuacién del contenido, la comprension semantica de las preguntas, y la capacidad del
instrumento para captar informacién relevante respecto al fendmeno analizado. En este
caso, el nivel de madurez y las condiciones institucionales para la creacion de una
Oficina de Proyectos (PO) en la organizacion (Hernandez- Sampieri & Mendoza Torres,
2023).

El proceso de validacion se ejecutd mediante una prueba piloto aplicada a cinco
informantes clave que representan distintos sectores estratégicos con los que Musk
Ingenieria S.A.S. mantiene interaccion directa en el area farmacéutica, el sector
hospitalario y el area de manufactura industrial. Estos cinco participantes fueron
seleccionados por su experiencia en proyectos técnicos, regulatorios y de mantenimiento,
lo que permitié contrastar la herramienta desde diferentes perspectivas de gestion,
asegurando asi una validez de contenido transversal.

Durante la aplicacion piloto, se observé que las preguntas del instrumento
facilitaron una respuesta reflexiva y especifica, permitiendo obtener informacion relevante
sobre procesos de comunicacion, control de calidad, gestion de cambios, riesgos, roles y
trazabilidad documental, entre otros aspectos asociados al diagnodstico de madurez en
gestion de proyectos. Los entrevistados comprendieron claramente los términos y
mostraron disposicion para responder, lo que confirma la validez semantica y funcional
de la herramienta.

En cuanto a los resultados observados, se logré identificar un grado de
coherencia superior al 90 % entre las respuestas obtenidas y los objetivos del
diagnéstico, evidenciando que el instrumento permite recolectar informacion confiable
sobre las percepciones, practicas y brechas de gestion presentes en la organizacion.
Asimismo, la herramienta demostré ser pertinente y flexible, al permitir adaptar el

lenguaje técnico segun el perfil del participante, cumpliendo asi con el criterio de validez
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contextual descrito por Sampieri y Mendoza (2023). La tabla 14 permite visualizar los
resultados en cifras de la prueba piloto aplicada a este instrumento.
Tabla 14

Datos Significativos de la validacion del instrumento 1

Criterio evaluado Evidencia en la prueba piloto Nivel de

cumplimiento

Claridad semantica de  Los tres participantes comprendieron las 100 %

las preguntas preguntas sin necesidad de reformulacion.

Pertinencia del Las respuestas reflejaron directamente los 95 %

contenido objetivos del diagndstico sobre gestion de
proyectos.

Coherencia con el Las entrevistas abordaron procesos reales 90 %

contexto organizacional de Musk Ingenieria (comunicacion,
trazabilidad, riesgos).

Capacidad de generar  Se identificaron brechas y oportunidades 93 %

informacion util para la futura PO.

Aceptacion y Los entrevistados valoraron positivamente 100 %
aplicabilidad del la estructura y lenguaje.

instrumento

Nota. Elaboracion Propia

Por tanto, la herramienta superé satisfactoriamente la validacién de contenido y
comprension, siendo considerada valida y aplicable para el diagndstico institucional de
Musk Ingenieria S.A.S. dentro del marco del proyecto de tesis. En consecuencia, se
recomendo su uso en la fase de aplicacién definitiva para ampliar la base de informacién
cualitativa que sustente el disefio del modelo de la Oficina de Proyectos (PO) y el analisis

de madurez organizacional.
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° Entrevista a Lideres y Coordinadores de Proyectos

La herramienta cualitativa disefiada para los lideres de proyecto de Musk
Ingenieria S.A.S. fue validada con el propdsito de garantizar su pertinencia, coherencia
interna, comprensién semantica y aplicabilidad practica, conforme a los lineamientos
establecidos por Sampieri y Mendoza (2023) en la metodologia de la investigacién. Este
proceso se desarrollo con el fin de asegurar que el instrumento permitiera recopilar
informacion significativa sobre la madurez en la gestion de proyectos, la planificacion
operativa, la coordinacion de recursos y la efectividad de los mecanismos de control
dentro de la organizacion.

La validacion se llevé a cabo mediante una prueba piloto aplicada a tres lideres
de proyecto, seleccionados por su experiencia directa en la ejecucién y supervision de
obras, mantenimiento técnico y coordinacién de equipos multidisciplinarios. Los
participantes representan diferentes frentes técnicos dentro de la empresa (eléctrico,
mecanico y automatizacion), lo que permitié analizar la herramienta desde una vision
integral del sistema de gestién de proyectos.

Siguiendo el enfoque cualitativo de Sampieri y Mendoza (2023), la validacion se

centrd en tres dimensiones clave:

. Validez de contenido: las preguntas del instrumento fueron revisadas en términos

de su relacion con los objetivos del diagndstico organizacional y la propuesta de creacién

de una Oficina de Proyectos (PO).

. Validez semantica: se verific6 que el lenguaje fuera claro, comprensible y

adaptado al perfil técnico de los participantes.

. Validez funcional: se evalué la capacidad del instrumento para generar

informacion util, precisa y aplicable para el andlisis de procesos de planeacion, control y

seguimiento.
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Durante la prueba piloto, los lideres entrevistados comprendieron las preguntas
con facilidad y respondieron con alto nivel de detalle técnico y operativo, aportando
informacion relevante sobre procedimientos de planeacion, control de riesgos,
trazabilidad documental, gestion de cambios, abastecimiento de materiales y
comunicacion con el cliente. Esto evidencié que la herramienta facilito la identificacion de
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora en la gestion de proyectos de la
organizacion.

El andlisis de las respuestas permitio comprobar una coherencia superior al 90 %
entre los objetivos del diagndstico y la informacidn obtenida, lo cual demuestra la
consistencia y pertinencia del instrumento. Ademas, el formato de entrevista favorecio la
espontaneidad de los participantes y la profundidad de las respuestas, confirmando su
validez contextual y técnica.

Por tanto, se concluyé que la herramienta cumplia con los criterios metodolégicos
de validez y confiabilidad propuestos por Sampieri y Mendoza (2023), pasando
satisfactoriamente la validacion y considerandose apta para su aplicacién definitiva en el
estudio. La informacion obtenida contribuy6 directamente al disefio del modelo de
madurez y de la futura Oficina de Proyectos (PO) de Musk Ingenieria S.A.S., aportando
evidencia cualitativa sobre la gestion interna de proyectos, la tabla 15 permite evidenciar
en cifras los resultados de la validacion.

Tabla 15

Datos Significativos de la validacion del instrumento 2

Criterio evaluado Evidencia obtenida en la prueba piloto Nivel de

cumplimiento

Claridad semantica Los tres lideres comprendieron las 100 %

preguntas y no requirieron aclaraciones.
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Pertinencia del Las respuestas coincidieron con los ejes de 90 %
contenido diagnéstico sobre planificacion, control y

madurez organizacional.

Coherencia con la La informacién recabada refleja fielmente 95 %
practica los procesos reales de gestién de proyectos
organizacional en Musk Ingenieria.

Capacidad para Se identificaron brechas, cuellos de botella 95 %
generar informacion y buenas practicas para fortalecer la

atil gestion.

Aceptacion y Los lideres consideraron la herramienta 100 %
aplicabilidad clara, util y facil de responder.

Nota. Elaboracién Propia
° Entrevista a Grupos de Trabajo

La herramienta cualitativa aplicada al grupo de trabajo técnico de Musk Ingenieria
S.A.S. fue sometida a un proceso de validacién metodoldgica con el fin de garantizar su
claridad, coherencia, pertinencia y aplicabilidad dentro del contexto operativo de la
empresa. Siguiendo los lineamientos metodolégicos de Sampieri y Mendoza (2023), esta
validacién tuvo como propésito confirmar que el instrumento permitié recolectar
informacion confiable sobre los procesos de ejecucion, comunicacion, control de riesgos,
seguridad industrial y gestion de recursos que inciden directamente en la madurez
organizacional y en la eficacia de los proyectos ejecutados (Hernandez- Sampieri &
Mendoza Torres, 2023).

La validacion se realizo6 mediante una prueba piloto aplicada a una muestra del
personal operativo y técnico de distintas areas de la empresa (eléctrica, mecanica y de
automatizacién) compuesta por siete colaboradores, los participantes representaron

diversos niveles de experiencia y roles técnicos, ayudantes y personal en formacion lo
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que permitié obtener una perspectiva auténtica de la realidad de campo, centrada en la
ejecucion diaria de las actividades y en la percepcion practica de los procedimientos
corporativos.

Al igual que con los lideres de proyecto, el proceso de validacién se enfoco en
tres dimensiones:

° Validez de contenido: asegurando que las preguntas estuvieran alineadas con los
objetivos del diagndstico organizacional y reflejaran los aspectos operativos y de seguridad
de los proyectos.

. Validez semantica: comprobando que el lenguaje utilizado fuera claro, entendible
y adaptado al nivel técnico del personal.

. Validez funcional: verificando que la herramienta permitiera generar informacion
util y aplicable al analisis de las condiciones reales de trabajo y los procesos de mejora.

Durante la aplicacion piloto, se evidencio que los participantes comprendieron
facilmente las preguntas y expresaron sus respuestas con naturalidad, aportando datos
relevantes sobre la planificacién diaria, coordinacion entre cuadrillas, control de
materiales, gestién de riesgos, comunicacion con lideres y documentacién en campo. El
instrumento demostré ser flexible y funcional, capaz de adaptarse a los diferentes perfiles
del equipo sin perder su capacidad analitica.

Los resultados mostraron una coherencia superior al 88 % entre los objetivos del
diagnostico y la informacion obtenida, destacando una adecuada relacion entre los items
de la entrevista y los procesos reales de ejecucion. Ademas, se confirmé que la
herramienta facilita la identificacion de brechas operativas, tales como la falta de
estandarizacion documental, tiempos de espera por materiales o limitaciones en la
comunicacion formal.

En concordancia con Sampieri y Mendoza (2023), el instrumento cumplié con los

principios de validez interna, contextual y semantica, por lo que se consideré valido y
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aplicable para su uso en la fase de aplicacion definitiva dentro del estudio. Su pertinencia
practica refuerza la confiabilidad de los hallazgos y contribuy¢ al desarrollo del
diagnéstico organizacional previo a la creacion de la Oficina de Proyectos (PO) de Musk
Ingenieria S.A.S. La tabla 16 permite verificar los datos significativos de la validacion.
Tabla 16

Datos Significativos de la validacion del instrumento 3

Criterio evaluado Evidencia obtenida en la prueba piloto Nivel de

cumplimiento

Claridad semantica Los técnicos y ayudantes comprendieron 95 %
facilmente las preguntas.
Pertinencia del Las preguntas se relacionaron 92 %
contenido directamente con la ejecucion, seguridad
y control operativo.
Coherencia con la Las respuestas reflejaron fielmente la 88 %
practica organizacional rutina de trabajo y los procesos reales en
campo.
Capacidad para Se identificaron debilidades en logistica, 90 %
generar informacioén utii  comunicacion y control documental.
Aceptacion y Los participantes respondieron con 100 %
aplicabilidad facilidad y valoraron el formato simple y

comprensible.

Nota. Elaboracion Propia
En resumen la validez de los instrumentos se determind mediante el calculo del
nivel de cumplimiento de los criterios de claridad, pertinencia, coherencia, utilidad y

aplicabilidad, utilizando la férmula:
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Puntaje obtenido o
Puntaje maximo posible

Nivel de Cumplimiento (%) =

Se consider6 valido el instrumento con promedios superiores al 80 %, de acuerdo
con los criterios de validacion de contenido, semantica y funcionalidad descritos por
Sampieri y Mendoza (2023).

Para cada criterio de validacion (claridad, pertinencia, coherencia, utilidad y
aplicabilidad), se asigné una valoracién cualitativa basada en observacion y
retroalimentacion del participante de acuerdo con la tabla 17.

Tabla 17

Criterios de Valoracion de los Instrumentos Cualitativos

Valoracion cualitativa Equivalente cuantitativo
Muy clara / totalmente pertinente 5 puntos

Clara / pertinente 4 puntos
Medianamente clara / parcialmente pertinente 3 puntos

Poco clara / poco pertinente 2 puntos

No clara / no pertinente 1 punto

Nota. Elaboracion Propia Basada en Sampieri y Mendoza (2023).
o Datos de los instrumentos
Numero de preguntas: 8
Numero de evaluadores (participantes): 5,3y 7
Puntaje maximo por pregunta: 5 puntos
Puntaje maximo total para cada instrumento cualitativo:
8 preguntas x 5 puntos x 5 evaluadores = 200 puntos posibles
8 preguntas x 5 puntos x 3 evaluadores = 120 puntos posibles

8 preguntas x 5 puntos x 7 evaluadores = 280 puntos posibles
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6.6.1. Evaluacion Segun Criterios de Validacion
Cada evaluador califico las 8 preguntas con base en 5 criterios metodoldgicos, a
continuacion se presentan los resultados numéricos obtenidos de la validacién a cada
uno de los instrumentos cualitativos.

La tabla 18 presenta los resultados del proceso de validacion del Instrumento 1,
realizado mediante juicio de expertos con la participacion de cinco evaluadores. En esta
etapa se valoraron criterios asociados a la calidad metodolégica del instrumento, tales
como la claridad semantica, la pertinencia del contenido, la coherencia con el contexto
organizacional, la capacidad para generar informacion util y su nivel de aceptacion y
aplicabilidad. Los puntajes obtenidos, comparados con el maximo posible, permitieron
estimar el nivel de cumplimiento porcentual y evidenciar la solidez del instrumento para
su aplicacién en la investigacion, conforme a los lineamientos metodoldgicos propuestos
por Sampieri y Mendoza (2023).

Tabla 18

Resultados Validacion Instrumento 1

Criterio evaluado Puntaje obtenido Puntaje maximo Nivel de
(suma de los cinco posible cumplimiento (%)

evaluadores)

Claridad semantica 200 8x5x5=200 (200 /200) x 100 =
100 %

Pertinencia del 190 8x5x5=200 (190 /200) x 100 =

contenido 95 %

Coherencia con el 180 8x5x5=200 (180/200) x 100 =

contexto 90 %

organizacional




Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS

147

Capacidad para 186
generar informacion

atil

Aceptacion y 200
aplicabilidad del

instrumento

8x5x5=200

8x5x5=200

(186 / 200) x 100 =

93 %

(200 / 200) x 100 =

100 %

Nota. Elaboracion Propia Basada en Sampieri y Mendoza (2023).

La tabla 19 sintetiza los resultados de la validacion del Instrumento 2, también

evaluado a través de juicio de lideres de proyectos. En este caso, los evaluadores

analizaron la calidad de los items desde diferentes dimensiones relacionadas con la

precision del lenguaje, la pertinencia tematica, la coherencia con el contexto

organizacional y la capacidad del instrumento para aportar informacion relevante al

estudio. Los resultados se expresaron mediante la comparacion entre el puntaje obtenido

y el puntaje maximo posible por criterio, lo cual permitié determinar el porcentaje de

cumplimiento y respaldar la consistencia del instrumento para su uso en la fase de

recoleccion de datos.

Tabla 19

Resultados Validacion Instrumento 2

Criterio evaluado Puntaje obtenido Puntaje méximo Nivel de
(suma de los cinco posible cumplimiento (%)
evaluadores)
Claridad semantica 120 8x5x3=120 (120/120) x 100 =
100 %
Pertinencia del 108 8x5x3=120 (108 /120) x 100 =

contenido

90 %
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Coherencia con el
contexto
organizacional

Capacidad para

generar informacion

atil
Aceptacion y
aplicabilidad del

instrumento

114

108

120

8x5x3=120

8x5x3=120

8x5x3=120

(114 /120) x 100 =

95 %

(108 / 120) x 100 =

95 %

(120 / 120) x 100 =

100 %

Nota. Elaboracion Propia Basada en Sampieri y Mendoza (2023).

La tabla 20 expone los resultados correspondientes al proceso de validacion del

Instrumento 3, desarrollado igualmente mediante la valoracién de siete colaboradores. En

esta evaluacién se examinaron los mismos criterios metodolégicos aplicados a los

instrumentos anteriores, con el propdsito de garantizar la claridad, pertinencia y utilidad

de las preguntas incluidas. A partir del contraste entre los puntajes obtenidos y el maximo

esperado por criterio, se estimo el nivel de cumplimiento porcentual, lo que permite

evidenciar el grado de adecuacién del instrumento para su implementacién dentro del

proceso de investigacion.

Tabla 20

Resultados Validacion Instrumento 3

Criterio evaluado

Puntaje obtenido
(suma de los cinco

evaluadores)

Puntaje maximo

posible

Nivel de

cumplimiento (%)

Claridad semantica

267

8x5x7=280

(267 /280) x 100

=95 %
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Pertinencia del 258 8x5x7=280 (258 / 280) x 100
contenido =92 %
Coherencia con el 247 8x5x7=280 (247 / 280) x 100
contexto =88 %

organizacional

Capacidad para 253 8x5x7=280 (253 / 280) x 100
generar informacion =90 %

atil

Aceptacion y 280 8x5x7=280 (280 / 280) x 100
aplicabilidad del =100 %
instrumento

Nota. Elaboracion Propia Basada en Sampieri y Mendoza (2023).

Finalmente y de acuerdo con los criterios de Sampieri y Mendoza (2023) y como
se enunci6 anteriormente, un instrumento cualitativo con niveles de cumplimiento
superiores al 80 % se considera valido y confiable en términos de comprension,
pertinencia y aplicabilidad. Por esta razén y de acuerdo con los resultados obtenidos, se
pudo ratificar que los tres instrumentos cualitativos cumplieron con los criterios de
evaluacion para poder ser aplicados en el diagnostico institucional llevado a cabo en
Musk Ingenieria S.A.S.

o Valoracion de los proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S. en los
ultimos cinco anos

Para establecer la validez del instrumento de medicion, se empled el coeficiente V
de Aiken en combinacién con el método Delphi, contando con la participacion de cinco
expertos. Los evaluadores seleccionados desempefian cargos de nivel gerencial o de

jefatura en areas relacionadas con la gestion y desarrollo de proyectos en organizaciones
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que actuan como clientes o patrocinadores de Musk Ingenieria S.A.S., y representan, por
tanto, el mercado objetivo de la empresa.

Tal como se presenta en el Anexo 3 (Formato de Validacién del Instrumento de
Medicion Cuantitativo), la valoracion otorgada por los expertos arrojo una calificaciéon
promedio minima de 0.87 en los items evaluados. Este resultado respaldo la validez de
contenido del instrumento y confirmé su viabilidad como herramienta de diagndstico
interno cuantitativo para la organizacion.

6.7. Poblaciéon y Muestra

La poblacion esta compuesta por los actores involucrados en los proyectos de
Musk Ingenieria S.A.S., incluyendo patrocinadores, lideres/coordinadores y grupos de
trabajo.

Siguiendo a Hernandez-Sampieri y Mendoza (2023), se adoptd un disefio mixto,
en el que cada enfoque definié su muestra de forma independiente:

Para el enfoque cualitativo se realizé un muestreo no probabilistico por criterios.
Se seleccionaron participantes que hacen parte de los patrocinadores y sponsors de los
proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S y a personal que hace parte de la
organizacion con experiencia directa en la gestidén de proyectos y roles especificos. Se
aplico el principio de saturacion tedrica, deteniendo las entrevistas cuando la informacion
comience a repetirse.

En ese orden de ideas se aplicaron las entrevistas para cada uno de los
instrumentos cualitativos de la siguiente manera con un calculé de muestreo

probabilistico simple y se aplicé la formula:

N*zz*p*q

n=—m———m——
e2x(N—-1)+Z2xpxq

Donde:

Z = 1.96 (nivel de confianza 95%)
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N = Tamafro de la Poblacion (30)

p=0.5
g=0.5
e =0.05

Realizando el calculo respectivo para la muestra se obtuvieron los siguientes
resultados.
Lideres

3 4%1.96%%0.5%0.5
" T 0057« (4—1)+ 1.962+05%05

n=4
Patrocinadores

3 16 * 1.96% * 0.5 * 0.5
T 0.05%% (16 — 1) + 1.962 % 0.5 % 0.5

n

n=15
Colaboradores

3 21 %1.962% % 0.5 x 0.5
T 0.05%% (21 — 1) + 1.962 % 0.5 % 0.5

n

n=20
Los participantes fueron seleccionados mediante muestreo intencional o por
criterio, considerando su experiencia y participacion directa en los proyectos

desarrollados por Musk Ingenieria S.A.S. Los criterios de seleccion incluyeron:

. Participacién directa en la ejecucion o supervision de proyectos,
. Desempenio de roles clave dentro del ciclo de vida de los proyectos,
. Conocimiento de los procesos actuales de gestion de proyectos en la

organizacion.
. De esta manera, se garantizé que la informacion recolectada proviniera de

actores relevantes con Se reviso la observacion y se llevé a cabo la correccion en el
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documento, incluyendo las formulas con las cuales se determind la poblacién a la cual se
le aplicaron los tres instrumentos cualitativos.

Para el enfoque cualitativo se realizé un muestreo no probabilistico por criterios.
Se seleccionaron participantes que hacen parte de los patrocinadores y sponsors de los
proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S y a personal que hace parte de la
organizacién con experiencia directa en la gestién de proyectos y roles especificos. Se
aplico el principio de saturacién tedrica, deteniendo las entrevistas cuando la informacion
comience a repetirse.

Para el enfoque cuantitativo se calculé un muestreo probabilistico simple y se
aplico la formula:

N*zz*p*q
e2x(N—1)+Z2%xpxq

Donde:
Z =1.96 (nivel de confianza 95%)

N = Tamano de la Poblacion (30)

p=0.5
qg=0.5
e =0.05

Realizando el calculo respectivo para la muestra se obtuvieron los siguientes
resultados.

B 30 % 1.962 % 0.5 % 0.5
"= 0,052+ (30— 1) + 1.962 + 0.5 * 0.5

n =28
Los valores especificos fueron calculados a partir de la informacion suministrada
por Musk Ingenieria S.A.S., considerando tanto a los colaboradores internos de la

organizacion como a los externos, dado que la empresa subcontrata determinados
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servicios con el propésito de garantizar altos estandares de calidad en los productos que
ofrece.
7. Diagnéstico Organizacional

Una vez culminadas las fases de disefio y validacién de los instrumentos de
recoleccién de informacion, el presente estudio avanzé hacia la etapa de aplicacion y
analisis de estos, como componente central del proceso metodologico. En este sentido,
la investigacion se soporté en cuatro instrumentos: tres de naturaleza cualitativa y uno de
caracter cuantitativo. Los instrumentos cualitativos comprendieron entrevistas
semiestructuradas dirigidas a los sponsors y patrocinadores de los proyectos ejecutados
por Musk Ingenieria (15 participantes), a los lideres de proyectos (4 participantes) y a los
grupos de trabajo involucrados en dichos proyectos (20 participantes). De manera
complementaria, se aplicé un instrumento cuantitativo consistente en una encuesta
estructurada dirigida a 29 colaboradores de la organizacion, con el propdsito de valorar
los proyectos desarrollados por Musk Ingenieria durante los ultimos cinco afios.

El analisis de la informacion recolectada se orientd a examinar la coherencia entre
los resultados obtenidos, la pregunta de investigacion y los objetivos general y
especificos planteados, permitiendo asi una comprension integral del estado actual de la
gestion de proyectos en la organizacion. Este proceso analitico busco identificar brechas,
debilidades y oportunidades de mejora, asi como reconocer las fortalezas institucionales
que inciden en el desempefio organizacional. De esta manera, los hallazgos derivados de
los cuatro instrumentos no solo aportaron consistencia empirica al estudio, sino que
constituyeron la base para la formulacion de propuestas orientadas al fortalecimiento de

las practicas de gestion de proyectos en Musk Ingenieria.
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7.1. Analisis de los Resultados Obtenidos en las Entrevistas a los Sponsors y
Patrocinadores

Con el propdsito de analizar de manera estructurada las percepciones,
experiencias y valoraciones emitidas por los quince (15) sponsors entrevistados, se
elaboré una matriz de tabulacién cualitativa organizada en torno a los ocho (8) grupos
tematicos que componen el instrumento de recoleccion de informacion. Cada grupo
corresponde a un eje critico de desempefio de los proyectos ejecutados por Musk

Ingenieria S.A.S., tales como:

1. Resolucion de necesidad de negocio y beneficios.

2. Gestidon de cambios (requerimientos, alcance, entregables).

3. Cumplimiento de fechas y presupuestos.

4. Comunicacién y colaboracion.

5. Lecciones aprendidas y expectativas de PO.

6. Priorizacion, claridad de roles y puntos de control.

7. Gestiodn de requisitos regulatorios y de calidad.

8. Gestion de riesgos técnicos, cronograma, proveedores y cumplimiento.

La matriz permitié sintetizar y homogenizar las respuestas obtenidas en las
entrevistas abiertas, aplicando un proceso de codificacion cualitativa (apertura,
agrupacién tematica y frecuencia de aparicion) que facilité identificar patrones,
regularidades y divergencias en las percepciones de los patrocinadores. Para ello, cada
grupo tematico fue analizado en funcién de tres elementos clave:

. Hallazgo Consolidado: sintesis interpretativa del patrén dominante emergente en
las respuestas.
. Frecuencia: numero de sponsors que manifestaron explicitamente ese patron.

. Porcentaje: proporciéon de aparicion del patron frente al total de entrevistados.
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Este enfoque metodoldgico permitid comprender, de manera sistémica, cuales
aspectos del desempefio de Musk Ingenieria S.A.S. son altamente valorados, asi como
las brechas y oportunidades de mejora que los sponsors identifican en los procesos de
gestion de proyectos. La matriz constituye, por tanto, un insumo central para el
diagnéstico organizacional, pues evidencia tanto la madurez técnica de la organizacién
como las necesidades de formalizacién, documentacion y gobernanza que fundamentan
la propuesta de creacion de una Oficina de Proyectos (PO).

A continuacién, en la tabla 21 se presenta la Matriz de Tabulacion por los 8
Grupos de Preguntas, resultado del analisis cualitativo realizado a las entrevistas de los
15 sponsors.

Tabla 21

Matriz de Tabulacion por los 8 Grupos de Preguntas, Resultado y Analisis

Grupo Hallazgo Consolidado Frecuencia %
(15)

1. Necesidad de negocio Beneficios operativos claros, 14 93%
y beneficios confiabilidad, cumplimiento GMP

Evidencias técnicas documentadas 12 80%
2. Gestion de cambios Proceso claro y colaborativo 11 73%

Falta trazabilidad digital / plataforma 8 53%
3. Fechasy Cumplimiento realista 12 80%
presupuestos

Desviaciones justificadas (equipos 6 40%

antiguos / restricciones)
4. Comunicacion y Comunicacién oportuna y técnica 14 93%

colaboracion
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5. Lecciones aprendidas

y PO

6. Priorizacion y roles

7. Requisitos

regulatorios

8. Gestidn de riesgos

Buen trabajo con proveedores
Lecciones compartidas pero no
documentadas

Alta expectativa de una PO para
formalizar procesos

Priorizacion por criticidad /
operacion

Claridad en roles “en campo”

Falta estandarizar puntos de control
Gestiodn excelente (URS, DS, FS,
1Q, OQ, PQ)

Brechas en integridad de datos
Identificacion oportuna y mitigacion
efectiva

Falta herramienta formal

13

10

15

12

10

14

13

87%

67%

100%

80%

67%

60%

93%

47%

87%

60%

Nota. Elaboracién Propia

7.1.1. Andlisis Profundo por Cada Grupo de Preguntas

Con el fin de comprender en mayor profundidad las percepciones de los quince

(15) sponsors entrevistados y evaluar de manera integral su experiencia con los

proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S., se desarrollé un analisis detallado por

cada uno de los ocho grupos tematicos que estructuran el instrumento de entrevista. Este

analisis permitié explorar no solo la frecuencia de los hallazgos, sino también el sentido,

la intensidad y la coherencia de los patrones identificados. A través de esta revision

cualitativa se identificaron los aspectos mejor valorados, las areas criticas que requieren

fortalecimiento y las expectativas directas de los patrocinadores frente a la gestion de

proyectos. Lo anterior constituy6 un insumo clave para el diagnéstico organizacional y
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para la formulacion de la propuesta de creacion de la Oficina de Proyectos (PMO/PO). A
continuacion, se presenta el andlisis interpretativo correspondiente a cada grupo de
preguntas.
Grupo 1: Resoluciéon de Necesidad de Negocio y Beneficios

Los 15 sponsors coincidieron en que Musk Ingenieria aporta valor operativo y
técnico evidente.
El 93 % afirma que se resolvié efectivamente la necesidad de negocio, con mejoras en:

° Confiabilidad de equipos.

o Cumplimiento regulatorio.
° Disminucioén de fallas.
. Estabilidad en procesos productivos.

Las evidencias mencionadas registros, informes técnicos, PQ, OQ, trazabilidad
aparecen en el 80 % de los casos.

Como conclusion de los resultados del grupo 1, se puede apreciar que Musk
Ingenieria tiene alta credibilidad técnica y genera beneficios concretos percibidos por sus
clientes.

Grupo 2: Gestion de Cambios
Un 73 % describe la gestién de cambios como clara, colaborativa y flexible.

Sin embargo, el 53 % solicita:

o Plataforma digital.
. Mayor formalizacién documental.
. Trazabilidad de versiones.

Finalmente el componente técnico funciona bien, pero la falta de herramientas

institucionales limita la trazabilidad. La PO es necesaria para cerrar esta brecha.



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 158

Grupo 3: Cumplimiento de Fechas y Presupuestos
El 80 % confirmé que fechas y presupuestos fueron realistas y cumplidos.

Las desviaciones presentes en el 40 %, se relacionan con:

o Condiciones externas.
. Equipos antiguos.

o Restricciones de sitio.

. Operacion hospitalaria.

Existe buena planificacién y cumplimiento; las desviaciones no se atribuyen a
fallas de Musk Ingenieria.
Grupo 4: Comunicacion y Colaboracion

Este grupo es uno de los mejor evaluados:
. 93 % comunicacion util para la toma de decisiones.
. 87 % — colaboracion efectiva con equipos y proveedores.

Se destaca la claridad técnica de los reportes, la comunicacion de Musk
Ingenieria es un diferenciador clave para los sponsors.
Grupo 5: Lecciones Aprendidas y Expectativas de una PO

El 67 % reconoce que se comparten lecciones aprendidas, pero no se
documentan.

El 100 % expresa que una oficina de proyectos (PO):

. Fortaleceria la estandarizacion.

. Consolidaria documentacion.

. Mejoraria trazabilidad.

. Formalizaria procesos y cambios.

Todos los sponsors ven urgente y estratégica la creacién de una oficina de

proyectos para Musk Ingenieria.
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Grupo 6: Priorizacion, Roles y Puntos de Control

. El 80% considera adecuada la priorizacion por criticidad.
° El 67 % identifica claridad de roles operativos.
. El 60 % sefiala que los puntos de control (revisiones, aprobaciones) existen pero

no estan formalizados.

En conclusion los sponsors y patrocinadores coincidieron que falta definirse una
gobernanza formal (roles, hitos, aprobaciones). El modelo Stage-Gate debe
implementarse.

Grupo 7: Requisitos Regulatorios y Calidad
Este grupo tiene una valoracién muy alta:
. El 93 % ve como excelente el dominio de URS, DS, FS, IQ, OQ, PQ.
. Como brecha el 47 % menciona integridad de datos y formalizacion documental

Como conclusion y de acuerdo con las respuestas obtenidas en este grupo 7.
Musk Ingenieria es fuerte técnicamente, pero necesita robustecer la documentacion
GMP.

Grupo 8: Gestion de Riesgos
Un 87 % destaca la capacidad de identificar y mitigar riesgos rapidamente,

no obstante, un 60 % considera que falta:

. Herramienta de riesgos.
o Matriz actualizable.
. Método preventivo.

La gestion de riesgos es eficiente en campo, pero requiere formalizacion y

estandarizacion.
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7.1.2. Andlisis Grafico de los Resultados de las Entrevistas a los Sponsors y
Patrocinadores

La figura 5 representa las principales brechas sefaladas por los sponsors durante
el andlisis cualitativo. Las oportunidades de mejora se concentran en cuatro areas:
Priorizacion y roles (60 %), Gestion de riesgos (60 %), Gestidn de cambios (53 %) y
Requisitos regulatorios en su dimensién documental (47 %). Aunque Musk Ingenieria
presenta fortalezas técnicas sélidas, los stakeholders identifican la necesidad de una
mayor formalizacién en procesos, estandarizacion de puntos de control, trazabilidad
digital y un manejo mas preventivo del riesgo. Estos resultados justifican la creacion de
una Oficina de Proyectos (PO) orientada a cerrar estas brechas.
Figura 5

Brechas Principales Identificadas por los Sponsors y patrocinadores

Gestion de riesgos 60%

Requisitos regulatorios 47%

Priorizacion y roles 60%

Gestion de cambios 53%

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Porcentaje (%)

Nota. Elaboracioén propia
La figura 6 presenta la distribucion porcentual de las valoraciones otorgadas
por los quince (15) sponsors a los ocho grupos tematicos analizados. Se evidencia
una percepcién muy favorable en Lecciones aprendidas/PO (100 %), donde todos los

sponsors consideran necesaria una oficina de proyectos que formalice y aproveche el
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conocimiento generado. También se observan porcentajes altos en Beneficios (93

%), Comunicacién (93 %) y Requisitos regulatorios (93 %), lo que indica que Musk

Ingenieria S.A.S. es percibida como una organizacion que genera valor tangible,

comunica de forma efectiva y gestiona adecuadamente los requerimientos

normativos. La Gestion de riesgos (87 %) y la Priorizacion y roles (80 %) muestran

resultados positivos, aunque con oportunidades de mejora en la definicion formal de

responsabilidades y mecanismos preventivos. Finalmente, Fechas y presupuestos

(80 %) y Gestion de cambios (73 %) reflejan un desempefio mayoritariamente

satisfactorio, pero sugieren la necesidad de fortalecer la trazabilidad y la

estandarizacion de los procesos de planeacién y control de cambios.

Figura 6

Distribucioén Porcentual de los 8 Grupos de Preguntas

Gestion de riesgos

Requisitos regulatorios

Priorizacion y roles

Lecciones aprendidas/PMO

Comunicacion

Fechas y presupuestos

Gestidn de cambios

Beneficios

100%

93%

93%

Nota. Elaboracién Propia

En la figura 7 se comparan directamente los niveles de fortaleza y las brechas

identificadas por los quince sponsors en los ocho grupos evaluados. Se observa una

40

&0
Porcentaje (%)

&0

100

presencia solida de fortalezas en aspectos como beneficios generados,

comunicacion, cumplimiento regulatorio y lecciones aprendidas/PO, alcanzando

valores entre 87 % y 100 %. En contraste, las brechas mas relevantes se concentran
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en gestion de cambios (53 %), roles y priorizacion (60 %), requisitos regulatorios a
nivel documental (47 %) y gestion de riesgos (60 %). Este contraste evidencia la
necesidad de formalizar procesos, mejorar la trazabilidad y establecer una estructura
de gobernanza como la que aportaria una Oficina de Proyectos (PO).
Figura 7
Comparativo Fortalezas VS Brechas
Fortalezas
Gestién de riesgos Braches
Requisitos regulatorios 93%
Priorizacion y roles 80%
Lecciones/PMO 100%
Comunicacion 93%
Fechas y presupuestos 80%
Gestidn de cambios 73%
Beneficios 93%
0 20 40 60 80 100
Porcentaje (%)
Nota. Elaboracién Propia
Como analisis consolidado de los 8 grupos de preguntas en el instrumento
aplicado a los sponsors y patrocinadores de los proyectos ejecutados por Musk
Ingenieria S.A.S., se demuestra que:
. Musk Ingenieria tiene alta madurez técnica.
o Los sponsors perciben beneficios claros y tangibles.
. La comunicacion, colaboracién y cumplimiento normativo son puntos

sobresalientes.

Las brechas principales se encuentran en:
. Falta de trazabilidad,
° Ausencia de plataforma centralizada,

. Documentacion técnica no estandarizada,
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. Gestidn de riesgos no formalizada,
. Falta de gobernanza y puntos de control formal.

Esto justifica fuertemente que para los sponsors y patrocinadores de los

proyectos que ejecuta Musk Ingenieria, es muy importante la creacion de una Oficina de

Proyectos (PO) centrada en procesos, documentacion, gobernanza y madurez
organizacional.
7.2. Analisis de los Resultados Obtenidos en las Entrevistas Realizadas a los
Lideres de Proyectos

Con el fin de complementar la perspectiva de los sponsors y los grupos de
trabajo, se aplico una entrevista estructurada a tres (4) lideres de proyecto de la
organizacion. Las respuestas fueron analizadas mediante codificacion cualitativa y

reorganizadas en ocho grupos tematicos:

1. Gobernanza del proyecto, roles y escalamiento.
2. Servicios y valor esperado de la PO.

3. Metodologia y artefactos de gestioén de proyectos.
4, Alcance, WBS, cronograma y presupuesto.

5. Gestidn de riesgos y control de cambios.

6. Cumplimiento regulatorio y calidad.

7. Herramientas/PMS y repositorios de informacion.
8. Lecciones aprendidas y competencias a reforzar.

Esto permitié identificar patrones comunes, brechas y expectativas frente a la

gestion actual de los proyectos. La tabla 22 (Matriz de Tabulacién) presenta los hallazgos

consolidados, la frecuencia con que aparecen en las respuestas y el porcentaje

correspondiente, facilitando una lectura clara y comparativa del estado de la gestion de

proyectos desde la vision de los lideres.
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Tabla 22

Matriz de Tabulacion por los 8 Grupos de Preguntas a Lideres

Grupo

Hallazgo consolidado Frecuencia %

(4)

1. Gobernanza del
proyecto, roles y

escalamiento

2. Servicios y valor

esperado de la PO

No existe una estructura de 4 100 %
gobernanza plenamente

formalizada; las decisiones clave se

concentran en la gerencia general y

en algunos lideres técnicos.

Las rutas de escalamiento y la 3 75 %
participacién de comités se

manejan mas por comunicacion

directa que por un esquema

documentado (gates, actas, flujos

definidos).

Todos los lideres esperan que la 4 100 %
PO defina un marco metodoldgico

unico y fortalezca la gobernanza

(roles, aprobaciones, priorizacion

de proyectos).

Se espera que la PO brinde soporte 3 75 %
en planeacién, seguimiento de KPI,

gestion del portafolio y

cumplimiento regulatorio.
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3. Metodologia y
artefactos de gestion

de proyectos

4. Alcance, WBS,
cronograma y

presupuesto

5. Gestion de riesgos

y control de cambios

Actualmente se utiliza una 4
metodologia hibrida (elementos
predictivos + agiles), aplicada de

forma empirica y adaptada segun el
tipo de proyecto.

Faltan plantillas y artefactos 4
estandarizados (Business Case,

plan de proyecto, EDT/WBS, matriz

de riesgos, formatos de cambio,

etc.).

El alcance, la EDT/WBS y el 3
cronograma se construyen
principalmente a partir de la
experiencia del lider y herramientas
basicas (Excel), sin un proceso

unico institucionalizado.

La integracién sistematica entre 3
planificacion técnica, cronograma y
presupuesto es limitada; depende

del estilo de cada lider.

En proyectos 1
farmacéuticos/regulados se aplican
practicas formales de analisis de
riesgos (por ejemplo, FMEA,

HACCP, analisis por etapas).

100 %

100 %

75 %

75 %

25 %
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6. Cumplimiento

regulatorio y calidad

7. Herramientas/PMS
y repositorios de

informacioén

8. Lecciones
aprendidas y
competencias a

reforzar

A nivel organizacional no existe un 4
procedimiento unificado para

gestionar riesgos y cambios en

todos los tipos de proyectos.

Los lideres reconocen la 3
importancia critica de asegurar el
cumplimiento de URS, DS, FS vy las
calificaciones IQ/OQ/PQ, pero

sefalan que no hay todavia un
esquema homogeéneo para todos

los proyectos.

Se combinan herramientas de bajo 4
costo (Excel, correos, carpetas en

la nube) con herramientas como

MS Project, dependiendo de la
complejidad del proyecto.

No existe un PMS integrado ni un 3
repositorio unico que garantice una
“version unica de la verdad” para
cronogramas, documentos y

reportes.

Las lecciones aprendidas se 3
realizan de forma parcial: algunos
proyectos tienen cierre formal, pero

en muchos casos solo se discuten

100 %

75 %

100 %

75 %

75 %
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de manera informal y no quedan

registradas.

Los lideres consideran prioritario 4 100%
fortalecer competencias en gestion

de riesgos, planificacion

estructurada, metodologias hibridas

y uso de herramientas/PMS.

Nota. Elaboracién Propia
7.2.1. Analisis Profundo por Cada Grupo de Preguntas

Se realizé un analisis detallado de las entrevistas aplicadas a los cuatro lideres de
proyecto de la organizacion. Sus respuestas fueron organizadas en ocho grupos
tematicos que permiten identificar como se gestionan actualmente los proyectos, cuales
son las principales fortalezas y qué brechas limitan la estandarizacién y la madurez de
los procesos. A continuacion, se presenta el analisis profundo de cada grupo, destacando
patrones comunes, necesidades operativas y aspectos criticos que refuerzan la
importancia de implementar una Oficina de Proyectos (OP).
Grupo 1: Gobernanza del proyecto, roles y escalamiento

Los cuatro lideres coincidieron en que la gobernanza de los proyectos no esta
plenamente formalizada. Aunque existe una figura clara de gerencia general y algunos
lideres técnicos de referencia, las decisiones clave se concentran en pocas personas y
no se enmarcan en una estructura definida de comités, rutas de escalamiento ni puntos
de control formales (gates).

Esto implica que la aprobacién de cambios, la priorizacion de proyectos, la
asignacion de recursos y la resolucién de conflictos dependen en gran medida de la

relacion directa con la gerencia y del criterio individual, mas que de un esquema



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS

168

institucionalizado. El hecho de que el 100 % de los lideres lo identifique revela una
brecha de gobernanza que impacta la transparencia en la toma de decisiones, la
trazabilidad y la claridad de responsabilidades.

En sintesis, la organizacion cuenta con liderazgo técnico y gerencial, pero carece
de una arquitectura de gobierno de proyectos explicita (comités, niveles de autoridad,
flujos de aprobacion), funcién que recae precisamente en una Oficina de Proyectos.
Grupo 2: Servicios y Valor Esperado de la OP (Oficina de Proyectos)

En este grupo hay consenso total: los cuatro lideres expresan que la creacién de
una PO es vista como una necesidad estratégica, no como un adorno administrativo.

Esperan de ella, principalmente, que:

° Defina un marco metodolégico Unico para todos los proyectos.

. Establezca roles, responsabilidades y rutas de aprobacién claras.

° Apoye la priorizacion del portafolio y el alineamiento con los objetivos del negocio.
. Centralice el seguimiento de indicadores (KPI) y el control de avance.

Este hallazgo es clave, porque muestra que la iniciativa de PO no es solo una
propuesta académica sino una demanda real de quienes coordinan los proyectos.
También revela que los lideres perciben las limitaciones actuales y visualizan a la PO
como el ente que podria aportar orden, trazabilidad y soporte metodoldgico al crecimiento
de la empresa.

Grupo 3: Metodologia y Artefactos de Gestion de Proyectos

En cuanto a la forma de gestionar, los lideres describen el uso de una
metodologia hibrida, combinando elementos de enfoques predictivos (planificacion,
cronogramas, entregables) con practicas agiles (iteraciones, ajustes frecuentes, cercania
con el cliente). Sin embargo, esta hibridacion es mas intuitiva que formal: cada lider

adapta la forma de trabajo segun el tipo de proyecto, el sector y la presion del contexto.
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Lo mas relevante es que los cuatro coinciden en la falta de artefactos
estandarizados: no existen plantillas institucionales de acta de constitucién, caso de
negocio, plan de proyecto, EDT/WBS, matriz de riesgos, registros de cambios o lecciones
aprendidas. Esto genera alta dependencia del estilo de cada lider y dificulta la
replicabilidad de buenas practicas.

En otras palabras, la metodologia actual funciona por experiencia acumulada,
pero no esta codificada en procesos y herramientas. La PO tendria el reto de traducir esa
experiencia en una metodologia clara y aplicada de forma homogénea.

Grupo 4: Alcance, WBS, Cronograma y Presupuesto
El analisis muestra que la definicion de alcance, la construcciéon de la EDT/WBS y

el desarrollo del cronograma se realizan principalmente mediante la combinacién de:

. Experiencia personal del lider,

. Documentos técnicos del cliente,

. Herramientas basicas como Excel, apoyadas ocasionalmente por MS Project o
similares.

No obstante, no existe un proceso unico y obligatorio que asegure que todos los
proyectos sigan las mismas etapas de planificaciéon. Esto se refleja en que parte de los
lideres reconoce una integracion limitada entre alcance, cronograma y presupuesto; cada
uno lo trabaja “a su manera”.

La consecuencia es una variabilidad alta en la calidad de la planificacion: algunos
proyectos quedan bien estructurados, otros dependen en exceso de ajustes durante la
ejecucion. La PO deberia establecer un estandar minimo de planificacién (plantillas,
revisiones obligatorias, criterios de calidad de la EDT y del cronograma) que reduzca esta

variabilidad.
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Grupo 5: Gestion de Riesgos y Control de Cambios

Este grupo evidencia una diferencia clara entre proyectos altamente regulados
(por ejemplo, farmacéuticos) y proyectos de menor complejidad. En los primeros, uno de
los lideres menciona el uso de FMEA, analisis por etapas, matrices de riesgo y controles
asociados a URS-DS-FS-IQ-0Q-PQ; es decir, se aplican practicas solidas. Sin
embargo, esto no se replica de manera sistematica en todos los proyectos.

Los cuatro lideres coinciden en que, a nivel organizacional, no existe un
procedimiento integrado que abarque la gestién de riesgos y el control de cambios en
todos los tipos de proyecto. Los cambios se gestionan, pero muchas veces de forma
reactiva, sin un registro uniforme, ni un analisis formal de impacto en alcance, costo,
tiempo y calidad.

Esta situacion representa una de las brechas mas sensibles, pues los proyectos
de Musk Ingenieria se desarrollan en entornos criticos (sanitarios, industriales,
farmacéuticos), donde el riesgo técnico, de seguridad y regulatorio es elevado. La oficina
de proyectos deberia implementar un marco transversal de riesgos y cambios, aplicable a
toda la organizacion.

Grupo 6: Cumplimiento Regulatorio y Calidad

Los lideres reconocen la alta relevancia del cumplimiento normativo
(especialmente en el contexto farmacéutico y hospitalario) y el rol central de documentos
como URS, DS, FS, y de las etapas de calificacion 1Q, OQ y PQ. Sin embargo, también
sefialan que el grado de formalizacion y disciplina en la aplicacién de estos elementos
varia entre proyectos.

No hay todavia un esquema homogéneo que asegure que todos los proyectos
independientemente del cliente o del lider, sigan el mismo flujo documental y de
aseguramiento de calidad. Esto puede generar disparidad en la robustez de la evidencia

generada y en la facilidad para superar auditorias o inspecciones.
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La PO podria actuar como garante de consistencia regulatoria, definiendo
procesos, listas de verificacion y puntos de control especificos para este tipo de
proyectos.

Grupo 7: Herramientas/PMS y Repositorios de Informacion

Los cuatro lideres describen un escenario de herramientas “mixto”: se utilizan
Excel, correo electronico, carpetas compartidas en la nube y, en algunos casos,
herramientas especializadas como MS Project o Primavera. Esta diversidad de

soluciones, sin un sistema centralizado, provoca:

. Duplicidad de informacion.
° Versiones inconsistentes de cronogramas y documentos.
. Dificultad para encontrar la “Ultima version valida”.

No existe un Project Management System (PMS) integrado ni un repositorio Unico
que actue como fuente oficial de la verdad para cada proyecto.

Desde la perspectiva de la oficina de proyectos, esto representa una oportunidad
inmediata: seleccionar, implementar y administrar una herramienta que integre
cronograma, documentacion, riesgos, cambios, KPI y reportes, alineada con el tamafio y
presupuesto de la empresa.

Grupo 8: Lecciones Aprendidas y Competencias a Reforzar

Por ultimo, los lideres reconocen que, aunque se generan aprendizajes valiosos
en cada proyecto, estos no se sistematizan de manera consistente. En algunos casos
hay reuniones formales de cierre. En otros, las lecciones quedan en conversaciones
informales, sin registro. Esto implica una pérdida continua de conocimiento
organizacional.

Ademas, los cuatro lideres identifican como prioritario fortalecer competencias en:

o Gestion de riesgos.
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o Planificacion estructurada.
. Uso de metodologias hibridas.
. Manejo de herramientas/PMS.

Esto confirma que no solo hay brechas de proceso, sino también brechas de
capacidades, que requieren un plan estructurado de formacion, acompafamiento y
estandarizacion liderado por la PO.

7.2.2. Analisis Grafico de los Resultados de las Entrevistas a los Lideres de
Proyectos.

La figura 8 muestra las principales brechas identificadas por los lideres de
proyecto a partir de las entrevistas realizadas. Los resultados evidencian que tres
aspectos criticos alcanzan el 100 % de coincidencia entre los lideres: la falta de una
gobernanza formalizada, la ausencia de metodologias y plantillas estandarizadas y la
inexistencia de un procedimiento unificado para la gestion de riesgos y cambios. Estas
brechas reflejan la necesidad de establecer procesos claros, consistentes y trazables
para asegurar la coherencia en la ejecucion de los proyectos.

Figura 8

Brechas Principales Identificadas por los Grupos de Trabajo

Gobernanza del
proyecto (no
formalizada)

Metodologia v
plantillas {(no
estandarizadas)

Brecha

Gestion de riesgos
y cambios (sin
procedimiento

unificado)

PMS v repositorio
de informacion (no 75%
integrado)

0% 25% 50% 75% 100%

% de Mencion (Frecuencia 4)

Nota. Elaboracion Propia



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 173

Adicionalmente, se identificé que el uso de herramientas y repositorios de
informacion no integrados representa una brecha del 75 %, lo que limita la disponibilidad
de una version Unica y confiable de la informacién del proyecto. En conjunto, estos
hallazgos refuerzan la importancia de implementar una Oficina de Proyectos (PO) que
permita formalizar procesos, estandarizar artefactos y centralizar la gestion documental y
metodolégica dentro de la organizacion.

La figura 9 muestra el nivel de consenso entre los lideres de proyecto respecto a
las principales dimensiones evaluadas. El resultado evidencia que la mayor fortaleza
percibida se encuentra en el grupo de Metodologia y artefactos (100 %), lo cual indica
que todos los lideres reconocen la necesidad urgente de estandarizar plantillas, procesos
y herramientas de gestion. Asimismo, se observa un alto nivel de coincidencia (88 %) en
temas relacionados con gobernanza, servicios esperados de la PO, uso de
herramientas/PMS vy lecciones aprendidas, lo que refleja una vision compartida sobre
brechas criticas que afectan la trazabilidad y la consistencia de los proyectos.

Figura 9

Distribucioén Porcentual de los 8 grupos de Tematicos (Lideres de Proyecto)
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Nota. Elaboracién Propia
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Por otro lado, los grupos de Alcance/WBS y Cumplimiento regulatorio presentan
niveles moderados de coincidencia (75 %), evidenciando variabilidad en la forma en que
se estructuran los proyectos y se gestionan los requisitos técnicos. Finalmente, Gestién
de riesgos y cambios muestra el porcentaje mas bajo (63 %), destacando que esta es
una de las areas con mayor necesidad de formalizacion y estandarizacion organizacional.

En conjunto, estos resultados confirman que los lideres identifican patrones
comunes de mejora y respaldan la pertinencia de implementar una PO que permita
unificar criterios, fortalecer la gobernanza y elevar la madurez en la gestion de proyectos.

La figura 10 presenta el nivel de fortalezas y brechas percibidas por los lideres de
proyecto en cada uno de los ocho grupos tematicos evaluados. Los resultados
evidencian que la mayor fortaleza se encuentra en el grupo de Metodologia y artefactos
(100 %), lo que indica un consenso total sobre la necesidad de contar con plantillas,
documentos y procesos estandarizados para mejorar la consistencia en la gestion de
proyectos.

Figura 10

Comparativo Fortalezas VS Brechas (Lideres de Proyecto)
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0% 25% 50% T5% 100%
Nota. Elaboracion Propia
Aspectos como Gobernanza y roles, Servicios esperados de la PO,

Herramientas/PMS y Lecciones aprendidas presentan fortalezas del 88 %, lo cual
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muestra que los lideres reconocen avances y buenas practicas, pero aun existen brechas
del 12 % que reflejan la necesidad de formalizar estructuras de autoridad, fortalecer la
centralizacion de la informacién y asegurar la sistematizacién del conocimiento generado.

En contraste, los grupos de Alcance y WBS y Cumplimiento regulatorio muestran
fortalezas moderadas (75 %), revelando variabilidad en la forma de planificar, estructurar
entregables y cumplir con estandares técnicos entre proyectos. Finalmente, Gestion de
riesgos y cambios registra la brecha mas alta (25 %), lo que confirma que esta area
requiere una intervencion prioritaria para establecer procedimientos claros, homogéneos
y alineados con las necesidades de proyectos de alta regulacién.

En conjunto, los resultados reflejan que los lideres poseen un entendimiento claro
de las debilidades actuales y coinciden en la necesidad de fortalecer la estandarizacion,
la gobernanza y el soporte metodolégico, aspectos que justifican la creacién de una
Oficina de Proyectos (PO).

El analisis general de las entrevistas a los lideres de proyecto revela que, aunque
existe claridad sobre las necesidades operativas y una comprensién madura de la
gestién técnica, la organizacion presenta brechas significativas de estandarizacion y
gobernanza. Los lideres coinciden en la ausencia de una metodologia formal, la falta de
plantillas unificadas, la inexistencia de procedimientos consolidados para riesgos y
cambios, y la necesidad de un PMS integrado. Asimismo, se evidencian variaciones en la
definicién del alcance, el cumplimiento regulatorio y la documentacion de lecciones
aprendidas.

En conjunto, los lideres reconocen que la gestién actual depende en gran medida
de la experiencia individual y no de procesos institucionalizados, lo que limita la
trazabilidad, la consistencia y la capacidad de mejora continua. Estos hallazgos refuerzan
la urgencia de implementar una Oficina de Proyectos (PO) que estructure la gobernanza,

formalice la metodologia y eleve la madurez organizacional.
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7.3. Analisis de los Resultados Obtenidos en las Entrevistas Realizadas a los
Grupos de Trabajo

Con el propdsito de conocer la percepcién y obtener una vision interna del
proceso de ejecucion de los proyectos, se aplicé una entrevista cualitativa abierta a 20
grupos de trabajo operativos en los proyectos de Musk Ingenieria S.A.S. Este
instrumento permitié identificar como se desarrollan realmente las actividades en campo,
cuales son los mecanismos informales utilizados, qué brechas perciben los equipos y qué
oportunidades de mejora se relacionan directamente con la implementacioén futura de una
Oficina de Proyectos (PO).

A diferencia de un cuestionario estructurado, las respuestas obtenidas fueron
expresadas en texto libre, por lo que no se tabularon mediante escalas numeéricas
predeterminadas, sino mediante un proceso de analisis cualitativo de contenido, en el
que se identificaron patrones comunes, recurrencia de conceptos y presencia repetida de
ciertas problematicas o fortalezas.

Para ello, las 20 preguntas del instrumento se reorganizaron en ocho grupos

tematicos, coherentes con las dimensiones evaluadas en el analisis con los sponsors:

. Planeacion del trabajo y claridad del alcance.

. Coordinacién de tiempos, frentes y restricciones.
. Control documental, calidad y trazabilidad.

. Identificacién y gestion de riesgos.

J Gestion de cambios.

° Materiales, herramientas y abastecimiento.

. Comunicacién diaria y reporte de informacion.

. Lecciones aprendidas y expectativas frente a una PO.
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Cada respuesta fue codificada y se asigné una frecuencia de aparicion que refleja
cuantos de los 20 grupos mencionaron explicitamente el hallazgo correspondiente. Con
base en esta frecuencia, se calculd un porcentaje de recurrencia, que indica la fuerza del
patrén dentro del total de equipos entrevistados.

De esta forma, la matriz que se presenta a continuacion consolida:

. Los hallazgos comunes identificados en las 20 entrevistas.
. Su frecuencia de repeticion.

° El porcentaje de aparicion.

. La interpretacion asociada a cada categoria.

Tal como se puede evidenciar en la tabla 23 (Matriz de Tabulacién por los 8
Grupos de Preguntas a grupos de trabajo). Este ejercicio permite obtener una vision
estructurada de la realidad operativa de los proyectos, identificar brechas que afectan la
ejecucion y justificar técnicamente la necesidad de estandarizacion, trazabilidad, gestion
documental y control de cambios mediante la implementacién de una PO.

Tabla 23

Matriz de Tabulacion por los 8 Grupos de Preguntas a grupos de trabajo

Grupo Hallazgo consolidado Frecuencia %
(20)

1. Planeacion del Alcance y criterios de calidad llegan 17 85%

trabajo y alcance incompletos; el técnico lider termina de

definir actividades y secuencia en campo.
Se recurre a fotos, mensajes y llamadas 16 80%
para aclarar el alcance y los puntos de

intervencion.
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2. Coordinacion de
tiempos, frentes y

restricciones

3. Control
documental, calidad

y trazabilidad

4. |dentificacion y

gestion de riesgos

5. Gestion de

cambios

La coordinacion de tiempos y frentes se
realiza principalmente en campo entre
lider, cuadrillas y cliente (no hay
herramienta formal de programacion).
Las restricciones de acceso, permisos y
ventanas productivas se gestionan dia a
dia, con registro limitado.

Se utilizan listas de chequeo, formatos de
inspeccion y registro fotografico como
evidencias de calidad.

No existe un repositorio digital unico ni
control de versiones de planos y
documentos técnicos.

La trazabilidad es mayoritariamente
manual (papel, fotos, archivos sueltos).
Se diligencian ATS/JSA, permisos de
trabajo y se realizan charlas de seguridad
previas a las actividades.

No se cuenta con una matriz formal de
riesgos ni con un sistema para consolidar
incidentes y casi incidentes.

Los cambios (acceso, materiales,
condiciones imprevistas) se reportan al
lider por llamada, mensaje o WhatsApp,

sin un formato unico.

18

17

18

15

17

19

14

19

90%

85%

90%

75%

85%

95%

70%

95%
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6. Materiales,
herramientas y

abastecimiento

7. Comunicacién
diaria y reporte de

informacion

8. Lecciones
aprendidas 4
expectativas frente a

la PO

No hay un procedimiento documentado
para analizar impacto de los cambios en
tiempo, costo y calidad, ni flujos formales
de aprobacion.

Frecuentemente los materiales y
herramientas no llegan completos al
inicio; se recurre a compras en campo o
ajustes de ultima hora.

No existe sistema formal de inventarios
(kardex/software); se manejan listas en
Excel o registros manuales.

La gestion de faltantes/no conformidades
de material no siguen un flujo estandar.
La comunicacion diaria entre lider, grupos
de trabajo y cliente se percibe como
fluida y muy util para atender imprevistos.
Se utilizan multiples canales (WhatsApp,
llamadas, fotos, reportes fisicos), pero no
hay un formato estéandar para consolidar
la informacion.

Los grupos de trabajo identifican
lecciones aprendidas de cada proyecto,
pero no quedan documentadas de forma

sistematica.

18

18

20

18

19

90%

85%

90%

65%

100%

90%

95%
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Se manifiesta la necesidad de contar con 18 90%
plantillas, bitacoras “antes/después”,

procedimientos repetibles y una Oficina

de Proyectos que centralice y formalice la

informacion.

Nota. Elaboracion Propia
7.3.1. Anadlisis Profundo por Cada Grupo de Preguntas

Para comprender cdmo se ejecutan los proyectos en campo y qué necesidades
perciben los equipos operativos, se analizaron las respuestas de las 20 entrevistas
aplicadas a los grupos de trabajo. Las preguntas fueron organizadas en ocho grupos
tematicos, lo que permitié identificar patrones comunes, brechas recurrentes y fortalezas
operativas. A continuacién, se presenta un analisis profundo de cada grupo, basado en la
frecuencia y consistencia de los hallazgos reportados por los técnicos y lideres de grupo.
Grupo 1: Planeacion del Trabajo y Claridad del Alcance

El analisis evidencia que la planeacion inicial no se encuentra completamente
estructurada. Aunque los equipos cuentan con una descripcion general del proyecto,
aspectos criticos como la secuencia de actividades, criterios de aceptacion técnica,
alcances detallados por punto de intervencién y condiciones iniciales del sitio presentan
vacios que deben resolverse directamente en campo. La alta recurrencia de estos
comentarios (85 % de las entrevistas) indica una planeacion reactiva, en la que la
responsabilidad final de clarificar el alcance recae en el técnico lider.

Asimismo, el uso extensivo de fotos, mensajes y llamadas como insumos para
complementar la planeacion demuestra que, si bien existe capacidad de adaptacion
operativa, no existe un mecanismo formal que asegure que todos los proyectos cuenten

con un alcance completamente definido antes de iniciar. Esta situacion incrementa la
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probabilidad de reprocesos, sobrecostos y desalineacién entre lo que solicita el cliente y
lo que interpreta el equipo de campo.

La PO tendria un rol fundamental en este punto, mediante la estandarizacion de
plantillas de alcance, EDT, criterios de calidad, listas de verificacion previas y revisiones
técnicas obligatorias antes del inicio del proyecto.

Grupo 2: Coordinacion de Tiempos, Frentes de Trabajo y Restricciones

La coordinacién operativa es percibida como efectiva pero altamente informal. Los
equipos coinciden en que la organizacion del trabajo, la gestidn de accesos, las ventanas
productivas y la secuencia entre frentes se negocian directamente en campo. La
recurrencia del 85 - 90 % revela que la coordinacion depende del criterio del lider de
grupo y de la relacion con el cliente, mas que de un sistema de control de tiempos o de
una programacion estandar.

Esta informalidad facilita la flexibilidad, pero tiene un costo: la imposibilidad de
hacer seguimiento estructurado al cronograma, medir desviaciones, identificar cuellos de
botella o evaluar la eficiencia real del equipo. Las restricciones, aunque se gestionan, no
guedan documentadas, lo que dificulta su analisis posterior.

La PO podria introducir herramientas como cronogramas base, matrices de
restricciones, reuniones diarias estandarizadas (obeya / last planner), y reportes
automaticos de avance.

Grupo 3: Control Documental, Calidad y Trazabilidad

Este es uno de los grupos mas criticos y con mayor recurrencia (75 - 90 %). Si
bien todos los equipos realizan controles de calidad mediante listas de chequeo,
inspecciones visuales, fotos y documentos fisicos, estos registros no estan integrados en
un repositorio unico, no tienen control de versiones y se encuentran dispersos entre

correos, dispositivos moviles y documentos en papel.
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La trazabilidad manual hace que, aunque el trabajo se ejecute con calidad, la
evidencia sea dificil de rastrear y consolidar, afectando auditorias, entregables GMP,
informes regulatorios y reconstruccion de la historia del proyecto. Los riesgos derivados
incluyen pérdida de informacién, inconsistencias documentales y dificultades para
demostrar cumplimiento técnico.

Una PO permitiria implementar gestion documental centralizada, versiones
controladas, repositorios digitales (SharePoint, PMIS), flujos de aprobacién y formatos
normalizados de inspeccion.

Grupo 4: Identificacion y Gestion de Riesgos

Los resultados muestran una dualidad importante: la gestion de seguridad
operacional es robusta (95 %), pero la gestion formal de riesgos del proyecto es débil (70
% no registra incidentes ni usa una matriz estructurada). Esto significa que los equipos
realizan diariamente ATS/JSA, permisos de trabajo y charlas de seguridad, pero no
existe una consolidacion corporativa de riesgos, lecciones asociadas, historico de
incidentes o mitigaciones aplicadas.

Este vacio afecta la capacidad de anticipacion del proyecto y dificulta aprender de
riesgos recurrentes. Sin una matriz formal, los riesgos se gestionan de forma reactiva y
no preventiva.

La PO puede introducir metodologias de analisis de riesgos (ISO 31000, AMFE,
HAZOP), implementar matrices digitales y asegurar que se documente la evaluacién del
riesgo en cada hito del proyecto.

Grupo 5: Gestion de Cambios

Este grupo presenta una recurrencia muy alta (90-95 %), convirtiéndose en una

de las brechas mas estructurales. Los cambios en acceso, materiales, condiciones de

instalacion, secuencia o tiempos se reportan por WhatsApp, llamadas o instrucciones



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 183

verbales. Al no existir un formato unico, no hay trazabilidad, analisis de impacto ni
aprobacién formal.

Esto genera riesgos inmediatos: desviaciones no controladas, costos no
recuperados, decisiones mal documentadas y dificultad para establecer
responsabilidades. Los cambios son inevitables en proyectos industriales, pero deben
gestionarse mediante procesos formales (Change Request), algo que actualmente no
sucede.

La PO puede regular este punto con flujos de aprobacién, matrices de impacto,
repositorio central de cambios y comunicacion formal de decisiones.

Grupo 6: Materiales, Herramientas y Abastecimiento

Los equipos coinciden (85 - 90 %) en que los materiales, herramientas y
repuestos no siempre estan completos al inicio del proyecto, lo que obliga a improvisar,
reprogramar o comprar en campo. Esta situaciéon es comun en empresas sin sistema de
inventario formal o con procesos logisticos reactivos.

La ausencia de un kardex, de un sistema de requisicion o de indicadores de
abastecimiento produce ineficiencias operativas, tiempos muertos y sobrecostos no
previstos. Ademas, la falta de flujo estandar para registrar faltantes o no conformidades
dificulta implementar correctivos duraderos.

La PO podria integrar planificacion de materiales con la EDT, implementar listas
obligatorias de verificacion de recursos y coordinar con logistica un sistema digital de
inventario.

Grupo 7: Comunicacion Diaria y Reporte de Informacion

Este es el grupo mejor valorado (100 %). Los equipos destacan la comunicacién

permanente entre lideres, cuadrillas y clientes, la cual permite reaccionar rapidamente

ante imprevistos y mantener un flujo continuo de informacion. Sin embargo, esta fortaleza
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operativa se ve limitada por la falta de estandarizacién: cada proyecto utiliza canales
diferentes y no existe una estructura uniforme de reporte diario.

Esto impide consolidar datos histéricos, comparar desempefios o generar
indicadores confiables. La PO puede transformar esta fortaleza en un proceso robusto
mediante formatos unificados, bitacoras diarias, dashboards y flujos de reporte claros.
Grupo 8: Lecciones Aprendidas y Expectativas Frente a la PO

El andlisis evidencia una enorme oportunidad estratégica para la organizacion.
Aunque el 95 % de los equipos reconoce haber acumulado lecciones valiosas en campo,
estas no se documentan, lo que significa que la organizacién pierde conocimiento critico
cada vez que termina un proyecto.

Ademas, una proporcion igualmente alta expreso el deseo de contar con
plantillas, procedimientos y herramientas repetibles. Esto demuestra una expectativa
explicita hacia la creacion de una PO, percibida como la estructura que puede traer
orden, estandar, trazabilidad y soporte metodoldgico.

La PO se proyecta como un facilitador que unifica criterios, formaliza practicas,
captura conocimiento y reduce variabilidad entre proyectos.

7.3.2. Andlisis Grafico de los Resultados de las Entrevistas a los Grupos de Trabajo

La figura 9 presenta las principales brechas identificadas por los 20 grupos de
trabajo durante la ejecucion de los proyectos. Los resultados evidencian que las areas
mas criticas corresponden a Gestién de cambios y Lecciones aprendidas, ambas con un
95 %, lo cual indica que los equipos perciben una ausencia casi total de procedimientos
formales para registrar, analizar y aprobar modificaciones, asi como la falta de
mecanismos para documentar las lecciones generadas en cada intervencion. Estas
brechas afectan directamente la trazabilidad, la mejora continua y la capacidad de

aprendizaje organizacional.



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS

185

Asimismo, un 90 % de los grupos senal6 dificultades recurrentes en
abastecimiento e inventarios, destacando que los materiales no siempre estan completos
al inicio de las actividades y que no existe un sistema formal que permita asegurar
disponibilidad, controlar faltantes o gestionar no conformidades.

Por otro lado, la Gestion de riesgos obtuvo un 70 %, evidenciando que, aunque se
realizan actividades basicas como ATS y charlas de seguridad, no existe una matriz de
riesgos consolidada ni un proceso estructurado para registrar incidentes o implementar
acciones preventivas. Esto indica que la gestion de riesgos se realiza de manera reactiva
y no como un proceso formal dentro del ciclo del proyecto.

En conjunto, la grafica muestra que estas brechas no son aisladas, sino que
reflejan la necesidad de estandarizar procesos, fortalecer la documentacién y consolidar
la gestion de la informacion mediante la implementacion de una Oficina de Proyectos
(PO) que provea estructura, trazabilidad y soporte metodolégico para la operacion.

La figura 11 presenta la distribucion porcentual de los principales hallazgos
identificados en los 20 grupos de trabajo, organizados en ocho dimensiones tematicas
que reflejan la manera en que los proyectos se planifican, coordinan y ejecutan en
campo. Los resultados permiten visualizar con claridad el nivel de recurrencia de cada
brecha u oportunidad de mejora dentro de la operacion.

Figura 11

Brechas Principales Identificadas por los Grupos de Trabajo

Lecciones aprendidas 5%
(no documentadas)

Abastecimiento e inventarios 90%
(sin sistema formal)

Gestion de riesgos
(sin matriz consolidada)

B 70%

Gestion de cambios 958
(sin procedimiento formal)

20 40 60 80 100
Porcentaje (%)

Nota. Elaboracion Propia
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En primer lugar, se observa que Comunicacion diaria y reporte de informacion
alcanza el porcentaje mas alto (95 %), evidenciando que los equipos valoran este
aspecto como una de las practicas mas solidas y funcionales durante la ejecucion. Sin
embargo, esta fortaleza convive con brechas importantes en areas criticas como Gestion
de cambios (93 %) y Lecciones aprendidas y expectativas frente a una PO (93 %), donde
se evidencia la ausencia de procesos formales para documentar cambios, analizar
impactos o capturar de manera estructurada el conocimiento generado en los proyectos.

Dimensiones como Coordinacion de tiempos, frentes y restricciones (88 %) y
Materiales, herramientas y abastecimiento (88 %) reflejan que, aunque existe una
capacidad operativa para resolver situaciones en campo, persisten limitaciones
relacionadas con la falta de herramientas de planificacidn, controles logisticos y
procedimientos estandarizados.

Por su parte, Planeacion del trabajo y claridad del alcance, Control documental,
calidad y trazabilidad, e Identificacion y gestion de riesgos se ubican en 83 %, lo cual
indica que la mayoria de los equipos reconoce vacios en la definicién de criterios
técnicos, falta de repositorios documentales centralizados y una gestion de riesgos mas
reactiva que preventiva.

En conjunto, la grafica evidencia que, aunque la ejecucion operativa muestra
fortalezas puntuales, existe una necesidad transversal de estandarizar procesos,
fortalecer la trazabilidad y consolidar practicas que hoy dependen principalmente del
criterio individual y de la experiencia en campo. Estos hallazgos sustentan la pertinencia
de implementar una Oficina de Proyectos (PO) que formalice metodologias, reduzca
variabilidad operativa y facilite la gestién integral de los proyectos dentro de la

organizacion.
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Finalmente la figura 12 presenta una comparacion directa entre los niveles de
fortaleza y las brechas identificadas en los ocho grupos tematicos analizados a partir de
las entrevistas aplicadas a los 20 grupos de trabajo. Cada dimension muestra el
porcentaje de fortaleza percibida por los equipos, mientras que la brecha corresponde al
porcentaje restante hasta llegar al 100 %, representando asi el espacio donde existen
oportunidades de mejora o ausencia de practicas formales.

Figura 12

Distribucion Porcentual por los 8 Grupos Tematicos (Grupos de Trabajo)

Lecciones aprendidas y expectativas frente a una PO a3%
Comunicacién diaria y reporte de informacién 95%
Materiales, herramientas y abastecimiento
Gestién de cambios 93%
Idlentificacion y gestion de riesgos 83%
Control documental, calidad y trazabilidad 83%
Coordinacion de tiempos, frentes y restricciones 88%

Planeacion del trabajo y claridad del alcance 83%

0 20 40 60 80 100
Porcentaje (%)

Nota. Elaboracion Propia

Los resultados evidencian que Comunicacion (95 %), Lecciones aprendidas/PO
(93 %), Gestién de cambios (93 %) y Materiales y abastecimiento (88 %) son las areas
con mayor nivel de fortaleza. Esto indica que, pese a limitaciones metodoldgicas, los
equipos mantienen dinamicas efectivas de comunicacién, adaptacion y resolucion de
necesidades operativas, asi como un alto reconocimiento de la importancia de una
Oficina de Proyectos para mejorar la gestion del conocimiento.

Por otro lado, las brechas mas amplias se observan en Control documental,
Planeacion del trabajo e Identificacidon y gestidén de riesgos, donde las fortalezas apenas
alcanzan el 83 %. Esto refleja la ausencia de repositorios centralizados, la falta de

claridad en el alcance inicial y una gestion de riesgos mas reactiva que preventiva. En
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estos casos, la brecha representa una necesidad evidente de estandarizacion,
trazabilidad y herramientas que permitan mejorar la planificacion y el control del proyecto.
En conjunto, la grafica muestra que, aunque existen practicas solidas en la
operacion cotidiana, persisten brechas estructurales que limitan la capacidad de
consolidar un modelo de gestién integral. Estos resultados fortalecen la justificacion para
la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO), cuyo rol seria precisamente reducir
dichas brechas mediante metodologias, procesos y herramientas formales que aumenten
la madurez organizacional y aseguren la consistencia en la ejecucion de los proyectos.
Como se puede evidenciar en la figura 13, el analisis final de las entrevistas a los
20 grupos de trabajo muestra que, aunque la ejecucion operativa es sélida y la
comunicacion es una fortaleza clara, existen brechas estructurales que afectan la
eficiencia y la trazabilidad de los proyectos. Se identifican problemas recurrentes en la
planeacion del alcance, la coordinacién formal, el control documental, la gestion de
riesgos, la gestion de cambios y el abastecimiento, todos manejados de manera informal
o reactiva.
Figura 13

Comparativo Fortalezas VS Brechas (Grupos de Trabajo)

Fortalezas
Brechas
Lecciones aprendidas / PO ©3% %

Comunicacién 5% 5%

Materiales y abastecimiento 88% 12%
Gestion de cambios 93% %
Gestién de riesgos 83% 17%

Control documental 83% 17%
Coordinacién de tiempos 86% 12%

Planeacian del trabajo 3% 1%

0 20 40 60 80 100
Porcentaje (%)

Nota. Elaboracién Propia



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS

189

Asimismo, las lecciones aprendidas no se documentan, lo que genera pérdida de
conocimiento organizacional. En conjunto, estos hallazgos evidencian la necesidad de
implementar una Oficina de Proyectos (PO) que permita estandarizar procesos,
centralizar la informacion y aumentar la madurez en la gestién de proyectos dentro de la
empresa.

7.4. Analisis de los Resultados Obtenidos en la Encuesta de Valoracién de los
Proyectos Ejecutados por Musk Ingenieria

Para analizar cuantitativamente la valoracién realizada por los 29 colaboradores
(internos y externos) de Musk Ingenieria S.A.S., que contestaron la encuesta acerca de
la valoracién de los proyectos ejecutados por la organizacion, se disefid una matriz de
tabulacidon basada en la estructura del instrumento aplicado, compuesto por seis grupos
de preguntas, cada uno con cinco items evaluados en una escala Likert de 1 a 5. En
total, se procesaron 145 respuestas por cada grupo tematico, lo que permitié consolidar
las frecuencias y porcentajes de cada calificacion (1: muy bajo, 2: bajo, 3: medio, 4: alto y
5: muy alto).

Las respuestas fueron organizadas en tabla 24 que resume la distribucion de
valores por grupo, facilitando la identificacién de tendencias, niveles de desempeio y
brechas en los procesos de gestion de proyectos. Asimismo, se calcularon los promedios
por grupo para obtener una lectura mas precisa del comportamiento general, permitiendo
comparar dimensiones como estandarizacion, comunicacion, gestion del tiempo, soporte
tecnoldgico, alineacion estratégica y percepcion frente a la necesidad de una oficina de
proyectos para la empresa.

Esta matriz constituye la base estadistica sobre la cual se desarrollan los analisis
interpretativos posteriores y sirve como insumo fundamental para evaluar el nivel de
madurez y las oportunidades de mejora en la gestion de proyectos dentro de la

organizacion.
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Tabla 24

Matriz de Tabulacion Valoracion Cuantitativa
Grupo Calif.1 % Calif.2 % Calif. 3 % Calif. 4 % Calif. 5 % Total Media
1. Procesos y estandarizacion 2 8% 5 17% 40 28% 45 31% 23 16% 145 3,30
2. Comunicacioén y coordinacion 5 3% 12 8% 32 22% 60 41% 36 25% 145 3,78
3. Gestion de recursos y tiempos 8 6% 20 14% 38 26% 55 38% 24 17% 145 3,76
4. Soporte tecnologico 10 7% 18 12% 40 28% 50 34% 27 19% 145 3,68
5. Alineacion estratégica 4 3% 10 7% 24 17% 59 41% 48 33% 145 3,93
6. Necesidad de PMO 6 4% 15 10% 25 17% 58 40% 41 28% 145 3,80

Nota. Elaboracién Propia
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7.4.1. Analisis Profundo por Grupo de Preguntas

El analisis cuantitativo de los 29 proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S.
permitié identificar patrones de desempeno y areas criticas dentro de seis dimensiones
esenciales para la gestion de proyectos: estandarizacion de procesos, comunicacion,
gestion de recursos, soporte tecnoldgico, alineacion estratégica y percepcion del valor de
una PO. La evaluacion, basada en una escala Likert de 1 a 5, generd una matriz de 870
respuestas que ofrece una vision integral del grado de madurez organizacional.

Los resultados consolidados evidencian fortalezas relevantes en comunicacion y
alineacioén estratégica, asi como brechas significativas en estandarizacion metodolégica,
gestion formal de riesgos y uso de herramientas tecnoldgicas. Este analisis profundo de
cada grupo permite comprender como se comportan los proyectos en la practica y cuales
son los elementos clave que deben abordarse para optimizar la gestion y respaldar la
implementacién de una PO en la organizacion.

Grupo 1: Procesos y Estandarizacién

Media: 3,30 | % alto (4-5): 47% | % bajo (1-2): 25%

Los resultados muestran que la estandarizacion de procesos es una de las areas
con brechas mas evidentes dentro de la organizacién. Aunque existe cierto grado de

estructura operativa, los puntajes indican que:

o No hay un uso uniforme de plantillas de gestion.

. La documentacién de cambios y decisiones no es sistematica.

. Las revisiones formales en puntos clave del proyecto no estan completamente
instauradas.

. Las lecciones aprendidas no se consolidan en un repositorio institucional.

Estos resultados reflejan una madurez metodolégica intermedia (entre nivel 2y 3

en la mayoria de modelos de madurez), lo que limita la estandarizacion entre proyectos y
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equipos. Se requiere una intervencion estructural liderada por una PO para formalizar
métodos, plantillas, procesos de control y un sistema institucionalizado de lecciones
aprendidas.
Grupo 2: Comunicacion y Coordinacion

Media: 3,78 | % alto (4-5): 66% | % bajo (1-2): 11%

Este grupo se posiciona como una fortaleza organizacional. Los resultados

evidencian:

° Buena comunicacion entre los equipos.

o Roles relativamente claros durante la ejecucion.

° Reuniones efectivas y con sentido practico.

. Canales de comunicacién funcionales tanto internos como con el cliente.

Aunque es un grupo fuerte, el 22% que calificd con 3 muestra que aun hay

oportunidades de mejora en:

. Estandarizar los reportes de avance.

. Formalizar mecanismos de coordinacion con stakeholders externos.

o Asegurar la consistencia de la comunicacién en proyectos de diferente
complejidad.

En conclusion, la comunicacion es un factor diferenciador positivo, pero podria
potenciarse con mecanismos mas formales de reporte y seguimiento.
Grupo 3: Gestion de Recursos y Tiempos

Media: 3,76 | % alto (4-5): 55% | % bajo (1-2): 20%

Los resultados muestran que la empresa tiene un enfoque relativamente solido
para planificar y ejecutar desde el punto de vista operativo. Sin embargo:
. Aun existen variaciones entre proyectos en la forma de estimar tiempos y

recursos.
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° El manejo de imprevistos y riesgos operativos depende en gran medida de la
experiencia del lider y no de un proceso definido.
° La disponibilidad de personal no siempre esta alineada con la programacion
inicial.

Esto indica que el desempefio es aceptable, pero la empresa podria mejorar

sustancialmente con:

o Cronogramas integrados.
° Plantillas formales para estimacion de recursos.
. Gestion anticipada de cuellos de botella.

Este resultado refleja claramente que una PO aportaria rigor metodoldgico y
visibilidad sobre la capacidad operativa, reduciendo variaciones entre proyectos.
Grupo 4: Soporte Tecnolégico y Herramientas

Media: 3,68 | % alto (4-5): 53% | % bajo (1-2): 19%

El analisis de este grupo revela una situacion mixta:

. Existen herramientas digitales, pero no estan integradas.

. La gestiéon documental se limita a repositorios simples (carpetas compartidas).
. No hay un PMS corporativo que centralice cronogramas, riesgos, avances y
reportes.

. La automatizacion es minima y los reportes se elaboran manualmente.

La ausencia de un ecosistema tecnolégico unificado representa una brecha critica

que:
. Aumenta la carga operativa.
. Reduce la trazabilidad.

. Genera versiones multiples de documentos.
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Dificulta la toma de decisiones basada en datos.

La adopcion de un PMS y la creacién de un repositorio Unico son acciones prioritarias

que una oficina de proyectos puede liderar.

Grupo 5: Alineacion Estratégica

con:

Media: 3,93 | % alto (4-5): 74% | % bajo (1-2): 10%

Este es el grupo mejor evaluado. Los proyectos se perciben claramente alineados

Los objetivos del negocio.

Las necesidades del cliente.

El aporte operativo.

El impacto econémico esperado.

Este comportamiento indica:

Buena comprension del propdsito de cada proyecto.

Conexion adecuada entre las areas técnicas y los objetivos estratégicos.
Priorizacion adecuada de proyectos relevantes para la organizacion.

La brecha principal aparece en la formalizacion de criterios de priorizacion, es

decir, la empresa lo hace bien, pero de manera intuitiva, no mediante un portafolio

centralizado. La PO podria cerrar esta brecha estructurando procesos de priorizacion,

seleccion y evaluacion de valor.

Grupo 6: Necesidad y Aporte de una PO

Media: 3,80 | % alto (4-5): 68% | % bajo (1-2): 14%

El resultado cuantitativo confirma de forma contundente que los proyectos

reconocen:

El valor que aportaria una PO.

La necesidad de estandarizar procesos.
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° La importancia de contar con apoyo metodoldgico.
. El beneficio de centralizar la informacién.
. El potencial para mejorar la planificacion y gestién del riesgo.

Un 40% eligid 4 y un 28% eligio 5, lo que evidencia una aceptacién muy favorable
hacia la creacion de esta estructura. Las calificaciones bajas provienen principalmente de
proyectos que funcionan bien incluso sin una PO, lo cual es normal en organizaciones
que dependen del conocimiento experto.

Existe un respaldo cuantitativo sélido para implementar una PO orientada a
estandarizacion, soporte metodolégico y gobernanza.

7.4.2. Analisis Grafico de los Resultados de las Entrevistas a los Grupos de
Trabajo

La figura 14 presenta las principales brechas identificadas en las 29 respuestas
analizadas, obtenidas a partir de las valoraciones cuantitativas realizadas en seis
dimensiones clave de la gestion. Los resultados evidencian que la mayor brecha
corresponde a Procesos y estandarizacion (34%), lo que indica una ausencia de
métodos, plantillas y procedimientos formales que unifiquen la ejecucion de los
proyectos. Esta falta de estandarizacion contribuye a variabilidad operativa y dificulta la
trazabilidad del trabajo realizado.

En segundo lugar se encuentra el Soporte tecnolégico (26,4%), reflejando la
necesidad de un PMS o repositorio centralizado que permita gestionar cronogramas,
documentos, riesgos y comunicaciones de manera integrada. La carencia de estas

herramientas incrementa el esfuerzo manual y limita el control del proyecto.
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Figura 14

Brechas Principales Identificadas en los Proyectos Ejecutados Por Musk Ingenieria

Comunicacién y coordinacion | 24.4%
(reportes y canales no estandarizados)

Gestion de recursos y tiempos 24.8%
(variabilidad en planificacién y control)

Soporte tecnoldgico
(sin PMS ni repositorio integrado)

Procesos y estandarizacién
(falta de métodos y plantillas formales)

34.0%
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Porcentaje de brecha (%)

Nota. Elaboracion Propia

Le siguen las brechas en Gestion de recursos y tiempos (24,8%) y Comunicacion
y coordinacion (24,4%), las cuales muestran que, aunque se logra cumplir
operativamente, existen inconsistencias en la planificacion, estimacion de recursos y
estandarizacion de los reportes. Estos aspectos dependen en gran medida de la
experiencia del lider y no de procesos definidos.

En conjunto, la grafica demuestra que las brechas mas significativas estan
asociadas a falta de estandarizacion, ausencia de herramientas integradas y procesos no
formalizados, elementos que justifican la implementacién de una PO orientada a
fortalecer la gobernanza, la metodologia y la gestion de la informacion en los proyectos
de la organizacion.

La figura 15 presenta el nivel de desempefio alcanzado en las seis variables
evaluadas en las 29 encuestas respondidas por los funcionarios de Musk Ingenieria
S.A.S., expresado como porcentaje respecto a la puntuacion maxima posible. Los
resultados permiten identificar patrones consistentes en la manera como los proyectos se

ejecutan y gestionan dentro de la organizacion.
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Figura 15

Distribucion porcentual por las seis variables de los proyectos ejecutados
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PMO
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Nota. Elaboracién Propia

En primer lugar, se observa que la alineacion estratégica (79%) es la variable con
mejor evaluacion, lo cual indica que los proyectos mantienen una relacién clara con los
objetivos del negocio y responden adecuadamente a las prioridades organizacionales. De
manera similar, Comunicacion y coordinacién (76%) y Necesidad de PMO (76%)
muestran un desempefio alto, evidenciando una buena articulacién entre los equipos y un
reconocimiento generalizado sobre el valor que una PO podria aportar.

Por otro lado, Gestidn de recursos y tiempos (75%) y Soporte tecnologico (74%)
presentan un rendimiento aceptable, aunque reflejan oportunidades de mejora
relacionadas con la planificacion, el control del cronograma y la integracion de
herramientas tecnoldgicas de gestion.

Finalmente, Procesos y estandarizacién (66%) se posiciona como el grupo con
menor porcentaje, sefialando la principal brecha dentro de los proyectos: la falta de
metodologias, formatos y procedimientos unificados que garanticen consistencia y

trazabilidad en todas las ejecuciones.
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En conjunto, los resultados evidencian que los proyectos mantienen un
desempefio funcional, pero requieren fortalecer sus procesos, herramientas y
mecanismos de estandarizacion para alcanzar niveles superiores de madurez
organizacional.

La figura 16 presenta una comparacion directa entre las fortalezas y brechas
identificadas en los seis grupos tematicos evaluados en los 29 proyectos ejecutados por
la organizacién. Cada barra horizontal muestra dos componentes: el porcentaje de
fortaleza (desempefio alcanzado) y el porcentaje de brecha (aspectos pendientes para
llegar al nivel éptimo). Esta visualizacion permite identificar de manera inmediata las
areas con mayor solidez y aquellas que requieren intervencion prioritaria.

Figura 16

Comparativo Fortalezas VS Brechas de los proyectos Ejecutados

Necesidad de PMQ 76% 24%
Alineacion estratégica 9% 1%
Soporte tecnolégico 74% 26%
Gestién de recursos y tiempos 75% 25%
Comunicacion y coordinacion 6% 24%

Procesos y estandarnizacion 66% 34%

0 20 a0 60 80 100
Porcentaje (%)

Nota. Elaboracion Propia

En términos generales, los resultados evidencian que los proyectos presentan
niveles de desempeno entre el 66% y el 79%, reflejando un funcionamiento aceptable
pero con oportunidades de mejora. Las brechas mas grandes se encuentran en Procesos
y estandarizacién (34%), lo que confirma la necesidad de formalizar métodos, plantillas y

procedimientos que unifiquen la ejecucion entre proyectos. También se observa una
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brecha relevante en Soporte tecnolégico (26%), asociada a la ausencia de herramientas
integradas como un PMS o repositorios centralizados.

Por otro lado, los grupos de Comunicacion y coordinacion (24%), Gestién de
recursos y tiempos (25%) y necesidad de PMO (24%) muestran brechas moderadas,
indicando que, si bien existe un buen desempefio operativo, aun se evidencia
dependencia del liderazgo individual y falta de mecanismos formales de control y
seguimiento.

Finalmente, Alineacion estratégica (21%) presenta la menor brecha, lo que
demuestra que los proyectos estan bien conectados con los objetivos del negocio y
responden adecuadamente a las prioridades institucionales.

En conjunto, la grafica evidencia que las principales oportunidades de mejora
estan relacionadas con la estandarizacion metodolégica, la implementacion de
herramientas tecnolégicas y la formalizacion de procesos, elementos que una PO puede
abordar de manera efectiva para elevar el nivel de madurez organizacional.

Como conclusion del analisis cuantitativo de las 29 encuestas diligenciadas por
los empleados tanto internos como externos de Musk Ingenieria S.A.S., evidencia un
desempeno general funcional, con niveles de cumplimiento que oscilan entre el 66% v el
79%. Esto indica que los proyectos alcanzan sus objetivos operativos, aunque presentan
variabilidad asociada principalmente a la falta de estandarizacién y a la dependencia del
criterio individual de los lideres. La principal brecha identificada corresponde a los
procesos y la estandarizacion, donde se observa la ausencia de metodologias
formalizadas, plantillas unificadas y procedimientos consistentes para la planeacion, el
control documental, la gestion de cambios y la trazabilidad, lo cual afecta la
homogeneidad en la ejecucion.

Asimismo, se identifica un soporte tecnoldgico insuficiente, caracterizado por la

inexistencia de un PMS corporativo y de un repositorio unico de informacion, lo que
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obliga a gestionar documentos, cronogramas y riesgos mediante herramientas aisladas y
registros manuales. Aunque la comunicacién y coordinacion presentan resultados
favorables, se evidencia la necesidad de fortalecer los mecanismos de reporte y
seguimiento para asegurar mayor consistencia entre equipos y proyectos. Por su parte, la
alineacién estratégica se consolida como una fortaleza, demostrando que los proyectos
responden adecuadamente a las prioridades del negocio aun sin un portafolio
formalizado.

Finalmente, los resultados muestran una percepcion clara sobre la necesidad y
pertinencia de implementar una PO, dado que las brechas identificadas metodoldgicas,
tecnoldgicas y de gobernanza coinciden directamente con los beneficios que esta
estructura puede aportar. En conjunto, los hallazgos refuerzan la urgencia de avanzar
hacia una gestién de proyectos mas estandarizada, integrada y orientada a la mejora
continua.

7.5. Conclusiones del Diagnéstico Institucional
7.5.1. Analisis de los Resultados

Los resultados obtenidos son coherentes con la pregunta de investigacion y con
los objetivos general y especificos planteados, dado que permiten determinar el nivel de
madurez en la gestion de proyectos de la organizacion y evidencian las brechas que
justifican la implementacion de una PO. A continuacion, se presenta el analisis
estructurado en tres apartados: situacién actual, fortalezas y oportunidades de mejora.
Situacion Actual

El analisis integral de sponsors, lideres de proyecto, grupos de trabajo y los
proyectos ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S., evidencia que la organizacién opera
con una madurez intermedia. La gestion se apoya fuertemente en la experiencia de los
lideres y en mecanismos informales, sin una metodologia estandarizada, sin control

documental robusto y con herramientas tecnolégicas no integradas. Aunque los
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proyectos se ejecutan y entregan con buenos resultados técnicos, el proceso carece de
uniformidad y trazabilidad, lo cual genera variabilidad entre proyectos y limita la
capacidad de mejora continua.
Fortalezas Identificadas

Los diferentes actores coinciden en varios aspectos positivos que la organizacion
ha logrado consolidar:
. Comunicacién y coordinacion
Existe una comunicacion fluida entre areas y equipos, con buena articulacién en campo y
capacidad de respuesta ante las necesidades del cliente.
° Alineacién estratégica
Los proyectos estan fuertemente conectados con los objetivos y prioridades del negocio,
generando valor operativo y cumpliendo expectativas técnicas y regulatorias.
° Compromiso y experiencia del personal
La calidad del trabajo depende en gran medida del conocimiento técnico interno, de la
capacidad de adaptacion y del esfuerzo de los equipos.
. Reconocimiento del valor de una PO Sponsors, lideres y equipos coinciden en
que una PO aportaria estructura, gobernanza, estandarizacion y control, mostrando un
alto nivel de aceptacion para su implementacion.
Oportunidades de Mejora (Brechas)

Del analisis emergen brechas estructurales que afectan la eficiencia y madurez de
los proyectos:
. Estandarizacion insuficiente
Falta de metodologias formales, plantillas, procedimientos de cambios, criterios de cierre

y repositorios organizados.
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. Débil soporte tecnolégico

Ausencia de un PMS, repositorio unico, automatizacion de reportes y herramientas
integradas para la gestion del cronograma, riesgos y documentacion.

. Variabilidad en la planificaciéon y control

Los proyectos dependen del criterio individual del lider, generando diferencias en
definicion de alcance, control de tiempos, asignacién de recursos y seguimiento.

. Falta de trazabilidad y documentaciéon

Los cambios, decisiones, riesgos y lecciones aprendidas no se registran de manera
uniforme, dificultando la medicion del desempeiio y la mejora continua.

° Necesidad urgente de gobernanza

Se requiere formalizar roles, flujos de aprobacion, procesos de escalamiento y comités
de seguimiento.

En conclusion los resultados muestran un patrén consistente: Musk Ingenieria
necesita consolidar una estructura formal que integre procesos, herramientas,
gobernanza y estandarizacion. Las fortalezas existentes proporcionan una base solida,
pero las brechas identificadas demuestran que la implementacion de una oficina de
proyectos no solo es recomendada, sino estratégica y necesaria para elevar la madurez
organizacional y garantizar la sostenibilidad de los proyectos a futuro.

Justificaciéon de la Coherencia de los Resultados Obtenidos con la Pregunta de
Investigacion y los Objetivos de Investigacion

Los resultados obtenidos a través del andlisis integral de los sponsors, lideres de
proyecto, grupos de trabajo y proyectos ejecutados Por Musk Ingenieria S.A.S., muestran
una coherencia plena con la pregunta de investigacion y con los objetivos general y
especificos planteados en este trabajo, ya que permiten comprender de manera detallada

el estado actual de la gestion de proyectos en la organizacion, su nivel de madurez y las
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necesidades estratégicas que emergen de su operacion. La triangulacion de las distintas
fuentes de informacion revela patrones consistentes que validan los supuestos iniciales
del estudio: la gestién de proyectos en Musk Ingenieria S.A.S. se sustenta en la
experiencia técnica de los equipos, pero carece de mecanismos formales de
estandarizacion, documentacion, trazabilidad y soporte metodolégico, aspectos que
dificultan la consolidacién de buenas practicas y limitan la eficiencia institucional.

Los datos estadisticos procesados, asi como las percepciones cualitativas de los
actores involucrados, evidencian que existen fortalezas relevantes, como la
comunicacion efectiva entre equipos, el compromiso operativo, la articulacion con los
objetivos estratégicos y la valoracion positiva del trabajo técnico ejecutado. Sin embargo,
estos elementos coexisten con una serie de oportunidades de mejora que se manifiestan
de manera reiterativa en todos los niveles analizados, lo que otorga solidez metodoldgica
y validez interna a los resultados. Entre las brechas mas significativas se destaca la falta
de estandarizacién de procesos, la ausencia de plantillas y metodologias formales, la
debilidad en el control documental y en la gestidon de riesgos y cambios, asi como la
carencia de herramientas tecnoldgicas integradas que permitan consolidar informacion y
facilitar la toma de decisiones.

Asimismo, los proyectos ejecutados muestran una variabilidad notable en la
planificacion, asignacion de recursos y seguimiento, confirmando que la gestion depende
en gran medida del criterio individual del lider y no de un marco organizacional comun.
Esta situacion genera inconsistencias en la ejecucion, dificulta la trazabilidad y limita la
posibilidad de sistematizar lecciones aprendidas para la mejora continua. Los resultados
obtenidos también evidencian una percepcién favorable y ampliamente consensuada
sobre la necesidad de implementar una PO, entendida como una estructura que
permitiria fortalecer la gobernanza, unificar procesos, integrar herramientas tecnoldgicas

y elevar el nivel de madurez organizacional.
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En conjunto, el analisis confirma que las brechas identificadas no son aisladas ni
circunstanciales, sino estructurales y transversales a los diferentes actores evaluados.
Esto reafirma la pertinencia de la investigacion y demuestra que los resultados
responden con precisidn a los objetivos propuestos, a la vez que aportan evidencia soélida
para justificar la creacion de una Oficina de Proyectos que permita optimizar la gestion,
garantizar la estandarizacion y sostener el crecimiento organizacional a largo plazo.
Justificacion de la Implementacion de una PO en Musk Ingenieria S.A.S.

En sintesis, los resultados obtenidos en el analisis integral de sponsors, lideres de
proyecto, grupos de trabajo y proyectos ejecutados evidencian que Musk Ingenieria
S.A.S. cuenta con capacidades técnicas y operativas consolidadas, pero enfrenta
brechas estructurales que limitan la eficiencia, la trazabilidad y la estandarizacién de su
gestion de proyectos. Estas brechas identificadas de manera consistente en todos los
niveles evaluados confirman la necesidad de evolucionar hacia un modelo organizacional
mas robusto, con procesos formalizados, herramientas integradas, criterios unificados de
planificacion y mecanismos de gobernanza que fortalezcan la toma de decisiones. En
este contexto, la implementacion de una PO se presenta no solo como una
recomendacién, sino como un paso estratégico imprescindible para elevar la madurez
institucional, optimizar la ejecucion de proyectos, asegurar la alineacion con los objetivos
empresariales y garantizar la sostenibilidad y competitividad de la organizacion en el

largo plazo.
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8. Propuesta de Implementacién de la Oficina de Proyectos (PO) para Musk
Ingenieria S.A.S.

A partir de los resultados obtenidos en el diagnéstico organizacional realizado a
Musk Ingenieria S.A.S., fue posible determinar el nivel de madurez de la organizacion en
relacién con la gestion y ejecucion de proyectos de ingenieria. Dicho diagndstico permitio
analizar de manera estructurada las practicas actuales asociadas a la direccién de
proyectos, evidenciando tanto las fortalezas existentes como las principales brechas
frente a referentes, estandares y buenas practicas reconocidas en la disciplina de la
gestion de proyectos. Asimismo, este analisis facilito la identificacion de oportunidades de
mejora orientadas al fortalecimiento de las capacidades organizacionales y a la
alineacién de los proyectos con los objetivos estratégicos de la empresa.

Los hallazgos derivados de esta fase de diagndéstico constituyen el fundamento
técnico y metodolégico para la formulacion de una propuesta de intervencion orientada a
mejorar el desempefio organizacional en materia de gestién de proyectos. En este
contexto, se plantea la implementacion de una Oficina de Proyectos (PO) como un
mecanismo organizacional que permita estandarizar procesos, fortalecer la gobernanza
de los proyectos y apoyar la toma de decisiones mediante informacién confiable y
oportuna. La PO se concibe, por tanto, como una unidad estratégica que contribuira al
incremento del nivel de madurez en gestién de proyectos de Musk Ingenieria S.A.S.,
promoviendo la adopcién de metodologias, herramientas y practicas alineadas con las
necesidades y caracteristicas de la organizacion.

En consecuencia, el presente capitulo desarrolla la propuesta para la
implementacion de la Oficina de Proyectos en Musk Ingenieria S.A.S., estableciendo los
lineamientos necesarios para su puesta en marcha. La propuesta incluye la definicién del
propésito y alcance de la PO, su estructura organizacional, los roles y responsabilidades

asociados, asi como la estimacién de los recursos requeridos, el presupuesto y el
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cronograma para su implementacién. De esta manera, este capitulo se constituye en un
elemento central del trabajo de investigacién, al traducir los resultados del diagnéstico en
una solucién practica y viable, orientada a fortalecer la gestion integral de los proyectos
de ingenieria y a generar valor sostenible para la organizacion.
Propésito

Disefiar una Oficina de Proyectos que estandarice la direccion de proyectos,
eleve la predictibilidad (plazo y costo), asegure la calidad regulatoria (IQ/OQ/PQ; “como
construido” y “como quedado”) y acelere la mejora continua mediante lecciones
aprendidas reutilizables.
Alcance

El alcance de la propuesta contempla un horizonte de implementacion y
operacién inicial de doce (12) meses, durante los cuales la Oficina de Proyectos (PO)
tendra cobertura sobre la totalidad de los proyectos de ingenieria desarrollados por Musk
Ingenieria S.A.S. en los sectores farmacéutico, industrial y hospitalario. En este marco, la
PO abarcara proyectos asociados a actividades de mantenimiento, adecuaciones
locativas y técnicas, montajes electromecanicos, sistemas de redes contra incendios
(RCI), sistemas de calefaccion, ventilacion y aire acondicionado (HVAC), entre otros
proyectos afines al portafolio de servicios de la organizacion.

Principios del diseio

. Minimo viable primero: lo suficiente para operar bien, sin burocracia.

. Trazabilidad completa: decisibn — cambio — impacto — documento.

. Calidad por disefio: listas de verificacion de calificacion e inspeccion embebidas
al flujo.

o Datos unicos: un tablero y una fuente de verdad por indicador.

. Iteraciéon con evidencia: medir, retroalimentar, mejorar.
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8.1. Fases Propuestas para la Implementacion de la Oficina de
Proyectos

La implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) en Musk Ingenieria S.A.S.
se concibe como un proceso progresivo, estructurado y orientado a la generacion de
valor desde las etapas iniciales. En coherencia con los resultados del diagndstico
organizacional y con el enfoque de mejora continua adoptado en el presente trabajo, la
propuesta de implementacién se organiza en fases claramente definidas, cuyo propdsito
es asegurar una adopcion controlada, minimizar riesgos organizacionales y facilitar la
apropiacion de la PO por parte de los diferentes actores involucrados.

El modelo de implementacion propuesto prioriza, en una primera instancia, el
establecimiento de condiciones habilitantes en términos de gobernanza, roles, procesos y
comunicacion, para posteriormente avanzar hacia la definicion de una metodologia
minima viable, la ejecucién de proyectos piloto, la estabilizacion operativa y, finalmente,
la institucionalizacion de la PO como una funcion permanente dentro de la estructura
organizacional. Este enfoque por fases permite validar de manera temprana los
beneficios de la Oficina de Proyectos, incorporar aprendizajes derivados de la practica y
realizar los ajustes necesarios antes de su despliegue a mayor escala.

Cada fase contempla objetivos especificos, hitos, acciones, entregables y
actividades de formacion, alineados con las necesidades de Musk Ingenieria S.A.S. y con
referentes reconocidos en la disciplina de la direccion de proyectos, tales como la Guia
de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos y la norma ISO 21502. De esta
manera, la propuesta no solo busca estructurar técnicamente la OP, sino también
fortalecer las capacidades del talento humano, promover una cultura de gestion basada
en procesos y consolidar mecanismos efectivos de gobernanza y gestion del

conocimiento.
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A continuacién, se describen de manera detallada las fases de implementacion de
la Oficina de Proyectos, desde la etapa de preparacion hasta su institucionalizacion,
precisando los hitos, entregables y responsabilidades asociados a cada una, asi como su
contribucién al incremento del nivel de madurez organizacional en la gestién de
proyectos de ingenieria, la figura 17 permite visualizar el proceso a llevar en cada etapa.
Figura 17

Fases de Implementacion para la Oficina de Proyectos en Musk Ingenieria

Fundaciones

Metodologia
Comité de Direccién extendida,
de Proyectos, automatizaciones y
metodologia minima gestion del
viable y herramientas conocimiento
implementadas establecida

A \ \ [ N\ \ N\ 3\ “ N A
Semana 0 Dia 1-30 >> Dia 31-90 >> Dia 91-180 >> Dia 181-360 >
i / i J / z / Z l

Preparacién Piloto v

Acta de Estabilizacior

Evaluacion de
constitucion, Acompafiamiento madurez, acuerdos
nombramientos, intensivo, ajustes de de indicadores y
mapa de procesos y plantillas y calidad lecciones
plan de regulatoria integrada aprendidas
comunicaciones normalizadas
aprobados
Nota. Elaboracién Propia
Fase 0 — Preparacion (semana 0)
Hitos
. Acta de constitucion de la Oficina de Proyectos aprobada por Gerencia General.
. Nombramientos: Patrocinador ejecutivo; Director o Directora de la Oficina de

Proyectos; Comité de Direccion de Proyectos (Gerencia, Director PO, Calidad y
Regulacion, Compras y Logistica, Tecnologia y, cuando aplique, representante del

cliente).
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° Mapa tal como es de procesos actuales y lista de dolores (prioridad: gestion de
cambios y lecciones aprendidas).
. Plan de comunicaciones internas (propésito, estructura, beneficios y calendario).
Fase 1 — Fundaciones (dia 1-30)
Gobernanza
. Comité de Direccion de Proyectos (semanal por proyecto): bloqueos, cambios,
riesgos, calidad, avances.
° Comité transversal de la Oficina de Proyectos (quincenal): salud del sistema,
indicadores, decisiones de mejora.
Metodologia minima viable
. Inicio: Acta de proyecto y matriz de interesados.
° Planificacién: Estructura de desglose del trabajo, cronograma de hitos,
presupuesto de control, plan de gestion de riesgos y plan de comunicaciones.
o Ejecucion/seguimiento: Registro de cambios (flujo completo), registro de riesgos,
minutas semanales, informe de estado, tablero Unico.
. Cierre: Taller de lecciones aprendidas y ficha de leccién, acta de aceptacion,
“como construido” y “como quedado”.
Herramientas
o Repositorio con control de versiones (por ejemplo, SharePoint/Drive).
o Formularios normalizados (cambios, riesgos, minutas).
o Tablero de indicadores version 1 (Google Looker Studio o Microsoft Power Bl
basico).
Pilotos

Dos proyectos representativos (uno farmacéutico y uno industrial) con

acompanamiento del Director PO.



Oficina de proyectos para la empresa Musk Ingenieria SAS 210

Entregables

. Manual de la PO Version 1 (procesos, roles, plantillas).
. Plantillas oficiales (incluidas abajo).
o Tablero V1 (ocho indicadores base).

Fase 2 - Piloto y estabilizaciéon (dia 31-90)

Acciones

. Acompafiamiento intensivo de la PO en 2 a 4 proyectos.

° Ajustes de plantillas con evidencia (retroalimentacion de lideres y clientes).

. Calidad regulatoria: listas de verificacion de calificacion de instalacion, calificacion

de operacion y calificacion de desempefo integradas al flujo y control documental “como
construido/como quedado”.

° Restricciones y logistica: planeacion de horizonte movil semanal (“look-ahead”)
con matriz de restricciones (accesos, permisos, materiales, terceros).

Formacién 1 (16 h)

Fundamentos (Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos e ISO
21502), uso de plantillas, gestion de cambios y lecciones aprendidas (casos reales Musk)
(1SO 21502, 2020).

Entregables
o Informe de piloto (beneficios, variaciones, ajustes).
° Manual V1.1, tablero V1 afinado.

Fase 3 — Escalamiento controlado (dia 91-180)

Acciones
. Extender la metodologia a la mayoria de los proyectos.
. Automatizaciones: formulario de cambios con flujo de aprobacion y notificaciones;

recordatorios de riesgos.
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° Gestidn del conocimiento: repositorio de lecciones aprendidas y boletin trimestral.
Formacién 2 (16 h)

Control de costos y cronograma (indice de desempefio del costo e indice de
desempenio del cronograma), riesgos en operacion, calidad regulatoria aplicada en
campo.
Entregables

Manual V1.5, tablero V2 (lineas base, semaforos, tendencias).
Fase 4 - Institucionalizacion (dia 181-360)
Acciones
o Evaluacion de madurez interna con lista de verificacion del Modelo de Madurez en
Direccién de Proyectos de Harold Kerzner (meta: Nivel 3, metodologia unica
estandarizada).
° Acuerdos de indicadores compartidos con clientes (tiempo de ciclo de cambios, %
de lecciones publicadas, cumplimiento de hitos).
. Normalizacion: lecciones aprendidas incorporadas a procedimientos (calidad,
compras, mantenimiento).
Formacion 3 (24 h)

Ruta de certificacion interna por roles (Lider de Proyecto, Inspector de Calidad y
Regulacién, Patrocinador).

Entregables
Manual V2, informe de madurez y plan de mejora del segundo ano; repositorio de

lecciones con cobertura = 90 % de proyectos cerrados.
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8.2. Roles, Estructura y Matriz RACI (Responsable, Aprobador, Consultado,
Informado)

La definicién clara de roles, responsabilidades y niveles de autoridad constituye
uno de los factores criticos de éxito para la implementacion y sostenibilidad de una
Oficina de Proyectos (PO). En este sentido, una estructura organizacional bien delimitada
permite fortalecer la gobernanza de los proyectos, reducir ambigledades en la toma de
decisiones y asegurar una adecuada coordinacién entre las areas involucradas en la
ejecucion de los proyectos de ingenieria. De igual forma, la asignacion explicita de
responsabilidades contribuye a mejorar la eficiencia operativa, la trazabilidad de las
decisiones y el control sobre los resultados esperados.

En coherencia con las necesidades identificadas en el diagnéstico organizacional
y con el enfoque progresivo de implementacién propuesto, la PO de Musk Ingenieria
S.A.S. se estructura a partir de un equipo nucleo de caracter transversal, conformado por
un numero reducido de roles clave con funciones claramente definidas. Este equipo tiene
como propdsito garantizar el direccionamiento estratégico, el gobierno metodoldgico, el
seguimiento integral de los proyectos y la articulacion efectiva con areas criticas como
calidad, regulacion, compras y logistica, asi como con los clientes cuando aplique. La
estructura propuesta busca ser lo suficientemente robusta para asegurar el control y la
estandarizacion, y a la vez flexible para adaptarse a la naturaleza y complejidad de los
proyectos de la organizacion.

Complementariamente, se adopta la matriz RACI (Responsable, Aprobador,
Consultado, Informado) como una herramienta de apoyo a la gobernanza de la Oficina de
Proyectos, orientada a clarificar los niveles de participacion y responsabilidad de los
distintos actores en las actividades criticas del ciclo de vida de los proyectos. La
utilizacion de esta matriz permite formalizar los flujos de decision, fortalecer la gestion de

cambios y riesgos, y promover una comunicacion efectiva entre las partes interesadas.
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En los apartados siguientes se describe el equipo nucleo de la Oficina de Proyectos y se
presenta un extracto de la matriz RACI propuesta, destacando su contribucion al
fortalecimiento de la gestion integral de los proyectos en Musk Ingenieria S.A.S.
Conformacién del Equipo nucleo (3 a 5 personas)

. Patrocinador ejecutivo (Gerencia General): Define rumbo, remueve
impedimentos, aprueba cambios mayores y presupuesto.

. Director o Directora de la Oficina de Proyectos: Gobierno, procesos,
seguimiento integral, reportes y mejora.

. Responsable de Metodologia y Calidad: Plantillas, auditorias, listas de

verificacion 1Q/OQ/PQ, control documental y lecciones aprendidas.

. Planificador-Controlador de Proyectos: Plan maestro, lineas base, reportes y
tablero.
° Analista de Compras y Logistica (enlace): Restricciones, coordinacion con

proveedores Yy terceros.
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Tabla 25

Matriz RACI

Actividad critica Patrocinador  Director OP Lider de Calidad y Compras y Logistica Cliente
Proyecto Regulacion

Aprobacion de Aprobador Responsable Consultado Consultado Consultado Informado

cambio con alto

impacto

Gestiéon de cambio Informado Consultado Responsable Consultado Consultado Informado

con bajo impacto

Riesgos de alta Aprobador Responsable Responsable Consultado Informado Informado

criticidad

Lecciones Informado Responsable Responsable Consultado Informado Consultado

aprendidas (cierre)

Reporte ejecutivo de  Informado Responsable Consultado Consultado Informado Informado

proyecto

Nota. Elaboracion Propia
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8.3. Procesos detallados y procedimientos operativos estandar

La definicién y estandarizacién de procesos constituye uno de los pilares
fundamentales para el funcionamiento efectivo de la Oficina de Proyectos (PO) y para el
fortalecimiento de la gobernanza en la gestidon de proyectos de ingenieria. En
organizaciones que operan en entornos altamente regulados y con multiples partes
interesadas, como es el caso de Musk Ingenieria S.A.S., la ausencia de procedimientos
claros y formalizados incrementa la probabilidad de desviaciones en alcance,
cronograma, costos y calidad, asi como los riesgos asociados al incumplimiento de
requisitos técnicos, contractuales y regulatorios.

En este contexto, el presente apartado desarrolla los procesos detallados y los
procedimientos operativos estandar propuestos para la PO, los cuales fueron definidos a
partir de las brechas identificadas en el diagndstico organizacional y priorizados segun su
impacto en el desempeio de los proyectos. Los procesos aqui descritos buscan asegurar
la trazabilidad de las decisiones, la consistencia en la ejecucion de los proyectos y la
generacién sistematica de informacion confiable para la toma de decisiones a nivel
operativo y directivo.

De manera especifica, se abordan los procesos de gestion de cambios, gestion
de riesgos, calidad regulatoria y evidencia, comunicaciones y reporte, y cierre con
lecciones aprendidas. La gestion de cambios se establece como prioridad principal, dado
su impacto directo en el control del alcance y en la estabilidad del proyecto; seguida de la
gestion de riesgos y la calidad regulatoria, aspectos criticos en los sectores farmacéutico,
industrial y hospitalario. Asimismo, se incorporan procesos orientados a fortalecer la
comunicacion, la transparencia en el reporte del desempefio y la captura sistematica del
conocimiento organizacional mediante lecciones aprendidas.

Cada uno de los procesos propuestos se estructura a partir de la definicion de un

objetivo claro, un flujo de actividades secuenciado, el uso de plantillas normalizadas y el
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seguimiento mediante indicadores de desempefio. Este enfoque permite no solo
estandarizar la forma de trabajo de la organizacion, sino también facilitar la evaluacion de
la eficacia de los procesos y promover la mejora continua. En conjunto, estos
procedimientos operativos estandar constituyen la base para la consolidacién de la
Oficina de Proyectos como un mecanismo estratégico que contribuya al incremento del
nivel de madurez organizacional en la gestion de proyectos de Musk Ingenieria S.A.S.
Gestion de Cambios (Prioridad 1)

El objetivo es asegurar que todo cambio sea evaluado, aprobado y trazable antes
de ejecutarse.

Flujo paso a paso

° Registro: El lider de Proyecto crea la Solicitud de Cambio (descripcién, causa,
adjuntos).
° Analisis de impacto (maximo 24 h): alcance, plazo, costo, calidad regulatoria,

riesgos, recursos, cliente.
. Recomendacion de decision (aceptar, rechazar, diferir).
. Aprobacién (maximo 24 h adicionales): Patrocinador (alto impacto) o Director OP

(bajo impacto).

. Implementacion: actualizar plan, cronograma y presupuesto; comunicar a
interesados.

° Cierre y control de version: guardar evidencia (entregables y “como quedado”).
Plantillas

o Formulario de Solicitud de Cambio (campos obligatorios).

o Matriz de Evaluacion de Impacto (tabla de “antes vs. después”).

o Registro maestro de cambios (con estado y fechas).
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Indicadores
. Tiempo de aprobacién (mediana) < 48 h.
. Porcentaje de cambios con evaluacién de impacto = 95 %.
. Porcentaje de cambios no planificados | 30 % en 12 meses.
Riesgos
El objetivo principal es reducir la incertidumbre y la probabilidad/impacto de

eventos negativos; aprovechar oportunidades.

Flujo

o Identificacién (taller rapido al inicio + semanal).

° Analisis (probabilidad—impacto; escala 1-5).

. Respuesta (evitar, transferir, mitigar, aceptar; duefio y fecha).
° Seguimiento (semanal; recalcular exposicion).

Plantillas

. Registro de riesgos con matriz probabilistica.

. Plan de respuesta (acciones, duefos, presupuesto de contingencia).
Indicadores

. Porcentaje de riesgos criticos con plan activo = 95 %.

. Latencia de cierre de acciones (mediana) < 10 dias.

Calidad Regulatoria y Evidencia

El Objetivo es el cumplimento de requisitos regulatorios y del cliente con
evidencia auditable.
Practicas
° Listas de verificacion de calificacion de instalacion, calificacion de operacion y
calificacion de desempenio.

. Como construirlo/como debe quedar: planos, fotos, parametros dejados.
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° Control de version y permisos por rol en repositorio.
Indicadores

o Listas IQ/OQ/PQ completas = 98 %.

. Desviaciones mayores: cero.

Comunicaciones y Reporte

. Minuta semanal estandar (decisiones, bloqueos, acuerdos).

. Informe de estado (hitos, semaforo de alcance, plazo, costo, calidad, riesgos top
5, cambios).

. Tablero unico con ocho indicadores.

Cierre y Lecciones Aprendidas

Ritual de cierre (maximo 5 dias tras la aceptacion)

° Taller de 60—90 minutos (equipo y area de calidad).

. Registrar qué funcioné/qué no/por qué y “como se haria la proxima vez”.
. Publicar ficha de leccion (titulo, contexto, pasos, anexos).

. Marcar procesos/procedimientos que deben modificarse.

Indicadores

. Porcentaje de proyectos con lecciones publicadas = 90 %.

. Tiempo de publicacion de lecciones < 7 dias.

o Tasa de reutilizacion de lecciones = 50 %.

8.4. Catalogo de servicios de la Oficina de Proyectos Proyectado a 12 meses
El catalogo de servicios de la Oficina de Proyectos (OP) constituye un instrumento
fundamental para formalizar su propuesta de valor y delimitar de manera clara el alcance
de su intervencion dentro de la organizacion. A través de este catalogo se definen los
servicios que la PO ofrecera a los proyectos y a las diferentes areas de Musk Ingenieria

S.A.S., estableciendo expectativas claras respecto a sus responsabilidades, niveles de
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soporte y contribucion al logro de los objetivos estratégicos de la empresa. Asimismo, el
catalogo permite alinear la operacion de la Oficina de Proyectos con las necesidades
reales del portafolio de proyectos y con el nivel de madurez organizacional esperado en
el horizonte de implementacién planteado.

En el marco de la presente propuesta, el catalogo de servicios se estructura para
un horizonte de doce (12) meses, en coherencia con las fases de implementacion de la
Oficina de Proyectos y con la capacidad operativa inicial del equipo nucleo. Los servicios
definidos responden a las brechas identificadas en el diagndstico organizacional y
priorizan aquellos aspectos con mayor impacto en el control, la gobernanza y la
generacién de valor en los proyectos de ingenieria, particularmente en contextos
regulados como los sectores farmacéutico, industrial y hospitalario.

El catalogo propuesto abarca servicios orientados al gobierno de proyectos, la
planificacion y el control del desempefio, la gestién de cambios y riesgos, la
comunicacion y el aseguramiento de la calidad regulatoria, asi como el fortalecimiento de
la gestidon del conocimiento y el desarrollo de competencias del talento humano. De esta
manera, la PO se posiciona no solo como una unidad de control, sino como un habilitador
organizacional que brinda soporte integral a los proyectos, promueve la estandarizacién
de practicas y contribuye de forma sostenida al incremento del nivel de madurez en la
gestion de proyectos de Musk Ingenieria S.A.S.

A continuacién, se describen los servicios que conforman el catalogo de la Oficina
de Proyectos, los cuales seran desplegados de manera progresiva durante el primer afio
de operacién, de acuerdo con la estrategia de implementacion definida y con los
objetivos establecidos en el presente trabajo de investigacion.

. Gobierno de proyectos y “stage gates” de control por etapa.
° Planificacion y control (lineas base, hitos, indice de desempefio del costo e indice

de desempeno del cronograma “ligeros”).
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. Gestién de cambios (formulario, evaluacién, aprobacion y control de version).
. Gestion de riesgos y oportunidades (registro, duefios, seguimiento).

. Comunicaciones (minutas, informes, tablero).

o Calidad regulatoria (IQ/OQ/PQ, control documental, auditorias internas).

° Lecciones aprendidas y gestion del conocimiento.

. Soporte a compras y logistica (matriz de restricciones; “look-ahead”).

° Aseguramiento de proyectos (revisiones por gates de control).

. Desarrollo de competencias (capacitaciones y acompafiamiento).

8.5. Indicadores Clave Propuestos para la Oficina de Proyectos

Con el fin de evaluar el desempenio y la efectividad de la Oficina de Proyectos
(PO), se proponen indicadores clave de desempefio que permitiran monitorear de
manera objetiva el cumplimiento de los objetivos establecidos y el grado de madurez
alcanzado en la gestién de proyectos. Los indicadores presentados en la tabla 26
integran métricas de alcance, cronograma, costos, gestion de cambios, calidad
regulatoria, gestién del conocimiento y satisfaccion del cliente, y se acompanan de sus
respectivas férmulas, metas de corto y mediano plazo, asi como las fuentes de datos
para su seguimiento.
Tabla 26

KPI'S Propuestos para la Implementacion de la Oficina de Proyectos

Indicador Férmula Metaa6m Metaa12m Fuente

Cumplimiento de hitos  (Hitos a tiempo / =285 % 292 % Cronograma
Hitos totales) x
100

indice de desempefio  Valor ganado / 0,95-1,05 0,95-1,05 Reporte de

del cronograma Valor planificado avance
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indice de desempefio
del costo
Tiempo de aprobacion

de cambios (mediana)

Cambios con

evaluaciéon de impacto

Proyectos con

lecciones publicadas

Latencia de
publicacion de
lecciones (mediana)
Checklists IQ/0Q/PQ

completas

Desviaciones mayores

Satisfaccion del cliente

Valor ganado /
Costo real

P50 de horas
desde solicitud a
decision

(# cambios con
matriz impacto / #
cambios) x 100
(# proyectos con
lecciones / #
proyectos
cerrados) x 100
P50 dias desde
cierre a
publicacién

(# checklists
completas / #
checklists
requeridas) x 100

Conteo

Promedio

encuesta (1-5)

0,95-1,05 0,95-1,05
<48h <48h
>95% 295 %
280 % 290 %
<10d <7d
=96 % =98 %

0

24,1 24,3

0

Control de
costos
Registro de

cambios

Registro de

cambios

Repositorio

LL

Repositorio

LL

Control de

calidad

Auditoria
interna
Encuesta
post-

proyecto

Nota. Elaboracién Propia
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8.6. Tablero de Control (Versién 1)

El tablero de control de la Oficina de Proyectos (PO) se establece como una
herramienta central para el seguimiento, la visualizacién y el control del desempefio de
los proyectos. Su propdsito es consolidar informacién clave de manera oportuna y
confiable, facilitando la toma de decisiones a nivel operativo y directivo, asi como el
monitoreo sistematico de los indicadores definidos para la PO. Este tablero debera
contener la siguiente informacion.

. Vista resumen: semaforo de alcance — plazo — costo - calidad; cambios abiertos;

riesgos criticos; cumplimiento de hitos.

° Vista detalle por proyecto: linea de tiempo (hitos), cambios con estado, riesgos

con duenos, listas IQ/OQ/PQ y documentos “como quedd”.

. Frecuencia: actualizacion semanal; consolidado quincenal a Comité transversal.
8.7. Proceso de Formacion y Adopcion

Este apartado describe la estrategia de formacion y adopcion disefiada para
asegurar la apropiacion progresiva del modelo de direccion de proyectos por parte de los
diferentes actores organizacionales en Musk Ingenieria S.A.S. El enfoque se estructura
en un curriculo por rol, distribuido en modulos secuenciales a lo largo del aio, que
combinan fundamentos conceptuales, aplicacién practica y mecanismos de
aseguramiento. Asimismo, se definen métricas objetivas que permiten evaluar el nivel de
adopcion y la competencia efectiva en el uso de las herramientas y practicas
establecidas.

Moédulo 1 (mes 1-2, 16 h)
. Fundamentos de la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos e
ISO 21502 (ISO 21502, 2020).

. Plantillas y casos de gestion de cambios y lecciones aprendidas.
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Médulo 2 (mes 3-6, 16 h)

Planificacion y control: cronograma, costos, indices, riesgos.
Médulo 3 (mes 7-12, 24 h)

Gobierno por “Gates” de control, aseguramiento de calidad y auditorias internas.
Métricas de adopcion
. Porcentaje de lideres capacitados por médulo = 90 %.
. Evaluacién practica de competencia (checklist de uso de plantillas) = 85 %.
Gestion del Cambio Organizacional

La gestion del cambio organizacional constituye un componente critico para la
sostenibilidad y consolidacion del modelo de direccion de proyectos propuesto. Esta
seccion presenta las acciones orientadas a fortalecer la adopcién cultural y conductual
del modelo, mediante el patrocinio activo de la alta direccion, la visibilizacion de
resultados tempranos, mecanismos de reconocimiento y espacios sistematicos de
retroalimentacion, con el fin de reducir la resistencia al cambio y promover la mejora
continua. Dicha gestion consistira en adoptar los siguientes items.
. Patrocinio visible: mensajes mensuales de la Gerencia General con resultados.
. Victorias tempranas: publicar tiempo de aprobacion de cambios “antes/después”

(metas logradas).

. Reconocimiento: “Proyecto con mejor cumplimiento de practicas PO” cada
trimestre.
. Feedback continuo: Buzén y retro semanal de lideres.

8.8. Riesgos Contemplados en la Implementaciéon y Mitigacion
La implementacién de una Oficina de Proyectos (PO) implica la gestién proactiva
de riesgos organizacionales, operativos y culturales que pueden afectar su efectividad y

sostenibilidad. En la tabla 27 se presenta la matriz de riesgos asociada a la
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implementacién de la PO en Musk Ingenieria S.A.S., identificando los principales eventos
de riesgo, su probabilidad e impacto, asi como las estrategias de mitigacion definidas.
Esta matriz constituye una herramienta clave para anticipar desviaciones, apoyar la toma
de decisiones y fortalecer el proceso de adopcion del modelo de gestion de proyectos
desde una perspectiva preventiva y de mejora continua.

Tabla 27

Matriz de Riesgos Contemplados para la Implementacion de la OP

Riesgo Probabilidad Impacto Mitigacion

Resistencia a la Alta Alta Capacitacion practica, plantillas
estandarizacion minimas, patrocinio visible
Burocracia excesiva Media Media Regla de “solo lo que agrega valor”;

revision trimestral de plantillas

Datos inconsistentes Media Alta Fuente unica por indicador; controles
en carga; automatizaciones

Rotacion de personal  Media Media Cross-training; repositorio de
conocimiento y SOP

Desalineacién con Baja Alta “Puertas” de control y métricas

cliente compartidas desde el arranque

Nota. Elaboracién Propia
8.9. Costos y Beneficios Estimados de la Implementacién de la Oficina de
Proyectos para Musk Ingenieria S.A.S.
Supuestos Clave Ajustables
En este numeral se explican los supuestos clave que sustentan la estimacion de
los costos y beneficios derivados de la implementacién de la Oficina de Proyectos (PO)
para la organizacion. Dichos supuestos constituyen la base metodoldgica del analisis

econdmico -financiero y han sido definidos considerando un horizonte temporal de doce
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meses, la asignacion parcial de recursos humanos, los costos directos e indirectos
asociados a la capacitacion, las herramientas tecnolégicas, las actividades de
aseguramiento y una provision por contingencias. Su formulacién como supuestos
ajustables permite realizar analisis de sensibilidad y recalibraciones del modelo,
fortaleciendo la validez, la trazabilidad y la replicabilidad de los resultados obtenidos.
o Horizonte: 12 meses.

. Equipo parcial: Director(a) PO 0,5; Metodologia/Calidad 0,5; Planificador -
Controlador 0,5; Auxiliar 0,25 (meses 4-12).

. Salarios base mensuales (COP): Director 6 millones COP; Metod/Calidad 4,0
millones COP; Planificador 3,5 millones COP; Auxiliar 2,5 millones COP.

Carga prestacional: 35 % (factor total = 1,35).

° Capacitacion: 24 h (12 h + 12 h) a $200.000/h (externo).

o Herramientas:

e Microsoft Project: 2 usuarios x $120.000 COP/mes (supuesto Plan 3
“referencia PyME”) - $240.000 COP/mes (2,88 millones COP/afio).
e Bl Pro: 1 usuario x $45.000 COP/mes - 0,54 millones/afio.
o Suite colaborativa (SharePoint/Drive/Forms): se aprovecha la existente (sin
costo adicional).
o Visitas a obra: $300.000 COP/mes.

o Contingencia: 8 % sobre no salariales.
En la tabla 28 se presentan los costos totales estimados para los doce meses que

se plantean para la implementacién de la Oficina de Proyectos en Musk Ingenieria.
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Tabla 28

Costos Estimados en los 12 Meses de Implementacion de la OP

Categoria 12 meses Comentario
(millones
COP)
Personal (parcial) 116,94
Capacitacion 3,00 24 h (externo)
Herramientas y 7,42 Microsoft Project (2,88) + Bl Pro (0,54) +
configuracién configuracién tableros (2,0) + plantillas
(2,0)
Calidad / Auditorias 3,00 2 cortes (mes 6y 12)
internas
Comunicaciones 1,00 0,5+0,5

(lanzamiento/cierre)

Visitas vy sitio 3,60 0,30/mes
Contingencia (8 % deno 1,44 8 % de 18,02 M
salariales)

Total 136,40

Nota. Elaboracién Propia

La tabla 29 presenta la distribucion mensual de los costos estimados asociados a
la implementacion de la Oficina de Proyectos (PO) durante el periodo de andlisis. Esta
desagregacion permite identificar la evolucion de los costos de personal y no salariales a
lo largo del tiempo, asi como los hitos que generan variaciones relevantes en el flujo de
caja mensual. De esta manera, se proporciona a la gerencia de Musk Ingenieria una

vision detallada y estructurada del comportamiento financiero de la iniciativa, facilitando
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la planificacion presupuestal, la toma de decisiones y el seguimiento econdmico de la

implementacién de la PO.

Tabla 29

Flujo de Caja Mensual

Mes Personal No salariales Detalle (no salarial) Total mes
(millones (millones (millones COP)
COP) COP)
1 9,11 5,09 Config. (4,0) + Project (0,24) + 14,20
Bl (0,045) + Comms (0,5) +
Visitas (0,3)
2 9,11 2,09 Capacitacion (1,5) + Project 11,20
(0,24) + BI (0,045) + Visitas
(0,3)
3 9,11 2,09 Capacitacién (1,5) + Project 11,20
(0,24) + BI (0,045) + Visitas
(0,3)
4 9,96 0,59 Project (0,24) + BI (0,045) + 10,55
Visitas (0,3)
5 9,96 0,59 Project (0,24) + BI (0,045) + 10,55
Visitas (0,3)
6 9,96 2,09 Project (0,24) + BI (0,045) + 12,05
Visitas (0,3) + Calidad (1,5)
7 9,96 0,59 Project (0,24) + Bl (0,045) + 10,55

Visitas (0,3)
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10

11

12

9,96

9,96

9,96

9,96

9,96

0,59

0,59

0,59

0,59

3,80

Project (0,24) + Bl (0,045) +
Visitas (0,3)

Project (0,24) + Bl (0,045) +
Visitas (0,3)

Project (0,24) + Bl (0,045) +
Visitas (0,3)

Project (0,24) + Bl (0,045) +
Visitas (0,3)

Project (0,24) + BI (0,045) +
Visitas (0,3) + Calidad (1,5) +
Comunicaciones (0,5) +

Conting. (1,21)

10,55

10,55

10,55

10,55

13,76

Suma anual = 136,40 millones COP

Nota. Elaboracién Propia

la Oficina de Proyectos, estableciendo las metas de evolucion organizacional al horizonte
de doce meses planteado. Esta hoja de ruta se fundamenta en modelos de madurez
ampliamente reconocidos en la direccién de proyectos y permite vincular los niveles
objetivo con evidencias verificables, facilitando el seguimiento del progreso, la evaluacién

del grado de institucionalizacion de las practicas y la sostenibilidad del modelo adoptado.

8.9.1.

La tabla 30 presenta el Roadmap de madurez definido para la implementacion de

Roadmap de madurez para la Oficina de Proyectos
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Tabla 30

Roadmap de madurez para la Oficina de Proyectos

Referencia

Meta a 12 meses

Evidencia

Modelo de Madurez en Direccion de
Proyectos de Harold Kerzner (Kerzner
H., 2022)

Modelo de Madurez para Gestion de
Portafolio, Programa y Proyecto (usado
solo como lista de comprobacion de

practicas de proyecto) (PMI, 2013)

Nivel 3
(metodologia unica
estandarizada)
Nivel 2—3 en
practicas de

proyecto

Manual v2.0,
auditorias internas,
indicadores estables
“Gates” de control
activas, roles claros,

reportes consistentes

Nota. Elaboracién Propia

8.9.2. Cronograma Propuesto para la Implementacion de la Oficina de
Proyectos
La figura 18 presenta el cronograma de implementacion de la Oficina de

Proyectos (PO) en Musk Ingenieria S.A.S., en el cual se detalla la secuencia temporal de
actividades, fases y hitos definidos para su despliegue progresivo a lo largo de un
horizonte de doce meses. Este cronograma permite visualizar la légica de ejecucion, las
dependencias entre actividades y los puntos de control establecidos, constituyéndose en
un instrumento clave para la planificacion, el seguimiento y la gobernanza del proceso de

implementacion de la PO.
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Figura 18

Cronograma Propuesto para la Implementacién de la OP en Musk Ingenieria S.A.S.

Gantt — Implementacion OP Musk Ingenieria Sas

50 100 150 200

o

250

300

350

400

0 Fase 0 — Preparacion

0.2 Nombramientos (Patrocinador, Director OP, Comité)

0.4 Kick-off & plan de comunicaciones

1 Fase 1—Fundaciones

1.2 Metodologia minima viable (procesosy flujos)
1.4 Configuracién de repositorio y control de versiones

1.6 Seleccion de 2 proyectos piloto (farmacéutico e industrial)

2 Fase 2 — Piloto y estabilizacion

2.2 Capacitacion 1 (16 h): fundamentos + cambios + lecciones

Tareas
L I I

2.4 Restricciones y 'look-ahead' semanal

2.M Hito: Informe piloto + Manualv1.1

3.1 Extender metodologia a mayoria de proyectos

3.3 Repositorio de lecciones aprendidas + boletin trimestral
3.M Hito: Manual v1.5 + Tablero v2

4 Fase 4 — Institucionalizacion

4.2 Acuerdos de indicadores compartidos con clientes —

4.4 Capacitacion 3 (24 h): gobierno por 'gates' y aseguramiento

M Duracién (dfas)

Nota. Elaboracién Propia
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Considerando que ya se han definido y estimado los recursos, costos y el
horizonte temporal para la implementacion de la Oficina de Proyectos (PO) en la
empresa Musk Ingenieria S.A.S., a continuacion se presentan las actividades iniciales
que permiten dar inicio formal al plan de implementacién. Estas tareas constituyen la
base operativa y de gobernanza del modelo propuesto y son determinantes para

asegurar una adopcioén estructurada y alineada con los objetivos organizacionales.

. Designar formalmente al patrocinador y al Director o Directora de la Oficina de
Proyectos.
o Aprobar y oficializar el conjunto minimo de plantillas para la gestion de cambios,

riesgos, actas o minutas, informes y lecciones aprendidas.

. Seleccionar dos proyectos piloto y definir el calendario del Comité de Direccién de
Proyectos.
° Publicar la version inicial del tablero de control (V1), incorporando ocho

indicadores clave y estableciendo las fuentes de informacion oficiales.

El Anexo 4 (Acta de Reunidn con Musk Ingenieria S.A.S) corresponde al Acta de
la reunién llevada a cabo el 23 de enero de 2026 entre las directivas de Musk Ingenieria
S.A.S. y los maestrantes, la cual constituye un insumo clave dentro del proceso de
levantamiento y validacién de informacion primaria de la presente investigacién. Durante
esta reunién se socializ6 la propuesta para la implementacion de la Oficina de Proyectos
(OP) en la organizacion, presentando su estructura, alcance, roles, fases de adopcién y
beneficios esperados.

En dicho espacio se abordaron aspectos estratégicos y operativos relacionados
con la gestion de proyectos de la empresa, permitiendo identificar, desde la perspectiva
de la alta direccidn, el estado actual de las practicas organizacionales y las principales

brechas en gobernanza, estandarizacion, trazabilidad de cambios y gestion del
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conocimiento. La informacién consignada en el acta permitié contrastar y complementar
los hallazgos derivados de la revision documental y de las entrevistas semiestructuradas
realizadas, fortaleciendo la validez del diagnéstico organizacional.

Asimismo, los comentarios, acuerdos y retroalimentacion de las directivas
sirvieron como base para ajustar y consolidar la propuesta de la Oficina de Proyectos,
garantizando su alineacién con las necesidades reales de la empresa y con los objetivos
estratégicos definidos por la organizacién. En este sentido, el documento anexo
constituye evidencia empirica relevante que articula los resultados del diagndstico con el
disefo, la viabilidad y las conclusiones de la propuesta presentada en la tesis.

De igual manera, el documento constituye una evidencia clara de que las
directivas de Musk Ingenieria S.A.S. valoran de manera positiva la propuesta presentada
y consideran viable su eventual implementacién. No obstante, se dejé establecido que
dicha iniciativa sera evaluada para su inclusion en el presupuesto correspondiente al afio

2027, dado que para la vigencia actual no es posible iniciar su ejecucion.
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9. Conclusiones
. El diagndstico institucional permitié caracterizar con validez de contenido y
consistencia interna el estado de la direccion de proyectos en Musk Ingenieria S.A.S. y
establecer una linea base multicriterio en ocho dimensiones clave. Los resultados
muestran fortalezas en comunicacién con interesados y percepcion de valor (promedios
~3,93/5) y buen desempeno en gestion de riesgos (~3,87/5); a la vez, evidencian brechas
criticas en gestion de cambios (~3,00/5) y aprendizaje organizacional/lecciones
aprendidas (~3,13/5). Esta lectura triangulada con lideres y equipos operativos confirma
oportunidades de mejora sistémica en trazabilidad de decisiones, control de versiones y
difusién de conocimiento, lo que justifica la creacién de una Oficina de Proyectos como
mecanismo organizacional de cierre de brechas.
. Se disefié una metodologia minima viable para la Oficina de Proyectos, alineada
a buenas practicas internacionales (PMBOK® 7 e ISO 21502) y reforzada con elementos
de gobernanza por puertas de PRINCE2/PM? y de competencias (IPMA ICB4/APM). El
disefio incluye procesos estandarizados (inicio, planificacién, ejecuciéon/seguimiento,
cierre), flujo formal de cambios con evaluacién de impacto (alcance—plazo—costo—calidad
regulatoria), registro de riesgos, minuta e informe estandar, ficha de leccion aprendida,
tableros e indicadores. La trazabilidad de decisiones y la evidencia regulatoria
(IQ/0Q/PQ; “como construido/como quedado”) quedan integradas en plantillas y roles
con matriz Responsable—Aprobador—Consultado—Informado; con ello, la organizacion
dispondra de un sistema operativo minimo, coherente y auditable para dirigir proyectos.
. Se estructuré un plan de implementacion por fases (preparacion; fundaciones;
piloto y estabilizacion; escalamiento; institucionalizacién), con cronograma de 12 meses,
presupuesto realista para PyME (= COP 136,4 millones con Microsoft Project para 2
usuarios) y roles parciales (0,5-0,5-0,5-0,25 equivalentes a jornada completa) que

garantizan viabilidad econdmica. El plan define hitos verificables (Manual v1.0, Informe
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de piloto/Manual v1.1, Manual v1.5/Tablero v2, Manual v2.0/Informe de madurez) y
entregables (plantillas, tableros, ritual de lecciones), asegurando capacidad instalada
para operar la Oficina de Proyectos sin sobredimensionar la estructura.

° Se establecid un sistema de indicadores y metas que conecta el diagnéstico con
la ejecucion y la mejora continua: tiempo mediano de aprobacion de cambios < 48 horas,
= 95 % de cambios con evaluacion de impacto documentada, = 90 % de proyectos con
lecciones publicadas y cumplimiento de hitos = 85 % (6 meses) / 2 92 % (12 meses), con
indices de desempefio del costo y del cronograma en banda objetivo (0,95-1,05). Este
esquema, apoyado en Microsoft Project y un tablero unico, permite medir, retroalimentar
y ajustar la operacion, dotando a la empresa de una ruta de aprendizaje organizacional y
de control estadistico de sus proyectos.

. La investigacion demostro la factibilidad técnica, econémica y organizacional de
crear e implantar la Oficina de Proyectos en Musk Ingenieria S.A.S. El modelo propuesto
cierra directamente las brechas mas relevantes (cambios y lecciones), preserva las
fortalezas (comunicacion y valor) y alinea procesos con los requerimientos regulatorios
de los sectores atendidos. Con el plan, presupuesto y cronograma definidos, la empresa
queda en condiciones de institucionalizar practicas de direccion de proyectos estables,
trazables y auditables, elevando su madurez hacia niveles de estandarizacién (meta:
Nivel 3 en el modelo de Kerzner).

. Dando respuesta a la Pregunta de investigacion planteada “4 En qué medida la
creacion de una Oficina de Proyectos mejora el desempefio de los proyectos en Musk
Ingenieria S.A.S.?”. A partir de la linea base y del disefio de intervencion, la Oficina de
Proyectos mejorara de forma significativa la predictibilidad (plazo/costo) y la conformidad
regulatoria, al institucionalizar la gestion de cambios con limites de tiempo, la gestion de
riesgos con duefios y seguimiento, y la gestion del conocimiento mediante lecciones

aprendidas reutilizables. En términos operativos, se espera una reduccion de tiempos de
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aprobacién, menor volumen de cambios no planificados, mayor cumplimiento de hitos y
disminucion del retrabajo, con impacto positivo en la satisfaccién del cliente y en la
rentabilidad de los proyectos.

° El presente Trabajo de Grado contribuye a la disciplina de la Gerencia y Direccion
de Proyectos desde dos planos complementarios. En primer lugar, realiza un aporte
cientifico de caracter aplicado, al integrar y operacionalizar ocho marcos normativos y
modelos de madurez en un disefio factible para pequefias y medianas empresas,
demostrando que es posible traducir enfoques como PMBOK®, ISO, PRINCE2, PM?,
IPMA y APM, junto con modelos de madurez como Kerzner, OPM3 y P3M3, en un
sistema minimo viable, medible y auditable, adaptable a los sectores farmacéutico,
industrial y hospitalario.

En segundo lugar, constituye un aporte de orden profesional, al proporcionar un
kit de implementacion listo para su aplicacién, que incluye metodologia, plantillas, matriz
RACI, indicadores, presupuesto y cronograma, orientado a reducir la brecha entre la
teoria y la practica, facilitar la toma de decisiones gerenciales y acelerar la adopcion de
Oficinas de Proyectos en contextos caracterizados por restricciones de recursos. En
conjunto, este trabajo fortalece el acervo practico de la profesion y ofrece una ruta
estructurada y replicable para la consolidacion de Oficinas de Proyectos en pequefias y

medianas empresas de ingenieria.
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10. Recomendaciones

Con base en los resultados obtenidos en el diagnéstico organizacional realizado
en Musk Ingenieria S.A.S., y en coherencia con la pregunta de investigacion, los
objetivos general y especificos del presente trabajo de grado, se formulan
recomendaciones orientadas a mejorar, modificar e innovar la gestion de proyectos de la
organizacion. Estas recomendaciones se plantean desde la perspectiva de la Direccién
de Proyectos y buscan cerrar las brechas identificadas, fortalecer la gobernanza y
asegurar que la implementacion de una Oficina de Proyectos contribuya de manera
efectiva a la creacion de valor organizacional.

En primer lugar, se recomienda implementar la Oficina de Proyectos bajo un
enfoque progresivo por fases, iniciando con un modelo minimo viable que permita
establecer control y estandarizacion sin generar una carga administrativa excesiva. Este
enfoque facilita la adopcion organizacional, reduce la resistencia al cambio y permite
evidenciar beneficios tempranos que respalden la consolidacion posterior de la Oficina de
Proyectos. En esta fase inicial se deben priorizar procesos criticos como la planificacion,
el control del cronograma, el presupuesto y la gestion de riesgos, para luego evolucionar
hacia funciones de mayor madurez.

Adicionalmente, se recomienda establecer un modelo de gobernanza formal de
proyectos que defina de manera clara los roles, responsabilidades y niveles de autoridad
para la toma de decisiones. La ausencia de esta estructura fue identificada como una de
las principales brechas en el diagndstico, por lo que resulta fundamental formalizar el
patrocinio ejecutivo, los mecanismos de escalamiento y el rol de la Oficina de Proyectos
como instancia articuladora entre la estrategia organizacional y la ejecucion de los
proyectos.

Asimismo, se recomienda estandarizar la metodologia de gestion de proyectos y

la documentacién minima obligatoria, adaptandola al tipo y complejidad de los proyectos
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desarrollados por Musk Ingenieria S.A.S. Esta estandarizacion debe incluir formatos
como el acta de constitucion, la estructura de desglose del trabajo, el cronograma, el
presupuesto, la matriz de riesgos, los informes de avance y el cierre del proyecto. La
adopcion de una metodologia comun permitirda mejorar la consistencia en la gestion,
facilitar el control y fortalecer la trazabilidad de la informacion.

En relacion con los procesos criticos identificados, se recomienda fortalecer de
manera prioritaria la gestién de cambios, estableciendo un procedimiento formal que
permita evaluar su impacto sobre el alcance, el cronograma, los costos y los riesgos
antes de su aprobacién. Este proceso debe ser liderado por la Oficina de Proyectos y
articulado con la planificacion del proyecto, con el fin de evitar desviaciones no
controladas que afecten el desempefio global.

De igual forma, se recomienda implementar una gestién de riesgos estructurada y
sistematica que incluya la identificacién, analisis, evaluacion y seguimiento periédico de
los riesgos, asi como la definicion de planes de respuesta y responsables. Esta practica
permitira anticipar eventos adversos, reducir la ocurrencia de imprevistos y minimizar los
sobrecostos asociados a la materializacion de riesgos no gestionados.

Considerando el contexto regulado en el que opera Musk Ingenieria S.A.S., se
recomienda fortalecer los procesos de aseguramiento de la calidad y control documental,
garantizando la trazabilidad de los entregables, el cumplimiento normativo y la
disponibilidad de evidencias auditables durante todo el ciclo de vida del proyecto. Esto
contribuira a reducir reprocesos, mejorar la conformidad regulatoria y aumentar la
satisfaccion del cliente.

Asimismo, se recomienda mejorar los procesos de comunicacion y reporte
mediante la implementacion de informes estandarizados y el uso de indicadores clave de

desempeno que permitan a la alta direccion y a los patrocinadores conocer de forma
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clara y oportuna el estado de los proyectos. La disponibilidad de informacion confiable y
periodica facilitara la toma de decisiones y fortalecera la transparencia organizacional.

Como parte del plan de intervencién, se recomienda definir una linea base de
indicadores que permita medir el impacto de la implementacion de la Oficina de
Proyectos, asi como incorporar un analisis de retorno de la inversién que evidencie los
beneficios cuantitativos derivados de la mejora en la gestion de proyectos, tales como la
reduccion de reprocesos, la disminucion de desviaciones presupuestales y el aumento en
el cumplimiento de plazos.

Finalmente, se recomienda iniciar la implementacion de la Oficina de Proyectos
mediante proyectos piloto que permitan validar la metodologia, las herramientas y los
procesos propuestos antes de su despliegue total, asi como fortalecer las competencias
internas mediante programas de formacién y acompafiamiento. De esta manera, la
Oficina de Proyectos podra evolucionar progresivamente desde un rol operativo hacia
una funcion estratégica, alineada con los objetivos organizacionales y orientada a la

generacién de valor sostenible.
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Anexo 1
Herramientas de Diagnéstico Cualitativo Musk Ing. S.A.S.
Instrumento 1. Entrevista a Sponsors y Patrocinadores de los Proyectos Ejecutados
Por Musk Ingenieria S.A.S.
1. Valor y Resultados
1.1 ¢ En qué medida las soluciones entregadas por Musk Ingenieria han resuelto su
necesidad de negocio y generado beneficios observables (operativos, regulatorios o
econémicos)?
1.2 ;Qué evidencia concreta mencionaria?
2. Gobernanza y Toma de Decisiones
2.1 ;De qué manera priorizan ustedes los proyectos a ejecutarse y de qué forma incide
Musk Ingenieria en estas decisiones?
2.2 ; Como describiria la claridad de roles y/o autoridades en los proyectos
ejecutados por Musk ingenieria?
2.3 ¢ Qué opina sobre la oportunidad de las decisiones tomadas por el gerente y
lideres de proyecto?
2.4 Qué tan eficaces son los puntos de control (revisiones, aprobaciones, “stage-
gates”) durante sus proyectos con Musk ingenieria S.A.S.?
3. Cumplimiento Regulatorio y Calidad (Sectores Farmacéutico, Hospitalario e
Industrial)
3.1 ¢Qué tan bien gestiona Musk Ingenieria S.A.S los requisitos regulatorios y de calidad,
por ejemplo URS (User Requirements Specification), DS (Design Specification) FS
(Functional Specification), 1Q (Installation Qualification), OQ (Operational Qualification),
PQ (Performance Qualification), integridad de datos, seguridad industrial)?

3.2 ¢ Ddnde vio fortalezas y brechas?



4. Gestion de Riesgos e Incertidumbre

4.1 Gestion de riesgos técnicos, de cronograma, de proveedores y de cumplimiento.

¢, Como percibid la identificacion temprana, el seguimiento y la implementacion de
respuestas por parte de Musk Ingenieria S.A.S.?

5.Gestion de Cambios y Control de Alcance

5.1 Cuando surgieron cambios (requerimientos, alcance, entregables), ¢.el proceso de
evaluacion, aprobacion y trazabilidad fue claro y oportuno?

5.2 ;Qué mejoraria?

6. Planificacion, Cronograma y Costos

6.1 ¢ Qué tan realistas y cumplidas fueron las fechas y presupuestos?

6.2 Si hubo desviaciones, ¢ cdmo se comunicaron y mitigaron?

7. Comunicacion y Relacioén con Interesados

7.1 ¢ La comunicacioén (reportes, minutas, escalamiento) fue clara, oportuna y util para la
toma de decisiones?

7.2 ; Cémo evalua la colaboracion entre su equipo y Musk Ingenieria S.A.S. (incluyendo
proveedores)?

8. Mejora Continua y Lecciones Aprendidas

8.1 Tras el cierre, § Musk Ingenieria S.A.S capturd y compartié lecciones aprendidas y
oportunidades de mejora?

8.2 4 Qué servicios esperaria de una Oficina de Proyectos en Musk Ing. para elevar el

desempenio futuro?



Instrumento 2. Entrevista a Lideres y Coordinadores de Proyectos en Musk
ingeniera S.A.S

1. Gobernanza y Roles
1.1 ¢ Como estan definidos hoy los roles, autoridades y rutas de escalamiento en los
proyectos (patrocinio, comité, aprobaciones, “gates”)?
1.2 ¢, Qué funciona y qué se atasca?
2. Metodologia y Tailoring (Adaptabilidad)
2.1 ;Qué metodologia o practicas usan realmente (predictiva/agil/hibrida) y como las
adaptan segun el tipo de proyecto/cliente?
2.2 ¢ Qué plantillas o artefactos son imprescindibles y cudles faltan?
3. Planificaciéon, Programacién y Control
3.1 ¢ Cémo construyen el alcance/WBS, el cronograma y el presupuesto?
3.2 ¢, Qué tan confiables son los prondsticos y con qué KPI's monitorean desempefio
(plazo/costo/calidad)?
4. Riesgos, Cambios y Calidad Regulatoria
4.1 Describa el flujo real de identificacidn, analisis, respuesta al riesgo y el control de
cambios. En proyectos farmacéuticos, industriales y hospitalarios
4.2 ¢,como aseguran cumplimiento, URS (User Requirements Specification), DS
(Design Specification) FS (Functional Specification), 1Q (Installation Qualification), OQ
(Operational Qualification), PQ (Performance Qualification), integridad de datos, seguridad

industrial)?

Recursos, Carga y Capacidades
5.1 ¢ Como gestionan la asignacion y priorizacion de recursos entre proyectos?
5.2 ¢ Donde se generan cuellos de botella (personas clave, proveedores, validaciones,

compras) y como se resuelven?



6. Informacién, Herramientas y Repositorios

6.1 ¢ Qué herramientas/PMIS usan (MS Project/Primavera, tableros, repositorios) y qué
tan integrada esta la informacion (version unica de la verdad)?

6.2 ¢, Qué reportes utilizan los responsables de las decisiones?

7. Lecciones, Conocimiento y Formacion

7.1 ¢ Como capturan y reutilizan lecciones aprendidas?

7.2 ¢, Qué competencias necesitan reforzar (técnicas, gestién, cumplimiento) y qué
formato de formacion les resultaria efectivo?

8. Valor y Expectativas de una PO (Oficina de Proyectos)

8.1 Si manana tuviéramos una PO (Oficina de Proyectos), ¢, qué servicios prioritarios
deberia ofrecer (p. €j., planificacién/PO-as-a-service, control de calidad regulatoria,
portafolio, estandarizacion, EVM, gestion documental)?

8.2 ¢, Como medirian su éxito en 12 meses



Instrumento 3. Entrevista a los Grupos de Trabajo en los Proyectos Ejecutados por
Musk ingenieria S.A.S

1. Planeacion del Trabajo y Claridad de Tareas

1.1 Cuando reciben un trabajo, ¢,qué tan claro llega el alcance, los criterios de calidad, las
actividades y la secuencia?

1.2 ¢ En Musk ingenieria llevan a cabo la planeacion del trabajo a través de:

EDT s/paquetes de trabajo, planos/URS, fichas técnicas, tolerancias, dentro de los
proyectos a ejecutar?.

1.3 ¢ Los trabajos se asignan al personal por medio de 6rdenes de trabajo, planillas de
frente de actividades, plan de trabajo semanal o de alguna otra forma?.

2, Cronograma y Coordinacién en Campo

2.1 ;De qué manera Musk Ingenieria lleva a cabo la coordinacion de tiempos, frentes e
interdependencias con otras cuadrillas/contratistas y con el cliente, en el proceso de
ejecucion de los proyectos en campo?

2.2 ¢En la ejecucién de los proyectos se llevan a cabo reuniones diarias y de qué
forma se gestionan restricciones de acceso, permisos, ventanas productivas, “esperas”?
2.3 ¢, Cuentan con minutas de control y seguimiento de avance diario/semanal,
histogramas, restricciones registradas?

3. Calidad y Cumplimiento Regulatorio (GMP/industrial)

3.1 ¢Qué controles usan para asegurar la trazabilidad y el cumplimiento (p. €j., IQ/OQ/PQ,
calibraciones, etiquetado, data integrity)?

3.2 ¢ Cuentan con listas de chequeo, criterios de aceptacion, as found/as left (como se
encontré/como se dejd), de igual manera se cuenta con un control de version de
documentos?

3.3 ¢ Cuentan con formatos de inspeccion, reportes de pruebas, desviaciones/CAPA

(Corrective and Preventive Action)?



4, Riesgos, HSE y Permisos de Trabajo
4.1 ; Como identifican y gestionan riesgos (técnicos, seguridad, ambientales) antes y
durante la ejecucion?
4.1 ¢ Por parte del area de SST se manejan y diligencian ATS/JSA, matriz de riesgos,
Charlas de seguridad previo al inicio de actividades, permisos de trabajo (altura,
confinados, caliente, eléctrico)?
4.2 ¢ El area de SST cuenta con un procedimiento escrito en el cual se registren y
archiven de los ATS firmados, reportes de incidentes/casi-incidentes/accidentes y cierres
de acciones?
5 Gestion de Cambios en Campo
5.1 Cuando aparece un cambio (alcance, materiales, acceso, condicion imprevista),
¢,cOmMo se reporta, evalua y aprueba?
5.1 ¢ Existen procedimientos documentados para acciones como, linea de
escalamiento, tiempos de respuesta, impacto en plazo/costo/calidad, trazabilidad?
5.3 ¢ Existen Formatos para solicitudes de cambio, aclaraciones de cambios técnicos
requeridos, correos/minutas con aprobacion?
6 Materiales, Herramientas y Logistica

6.1 ¢ Tienen a tiempo los materiales, herramientas y repuestos?
6.3 ¢, Como gestionan faltantes o no conformidades?
6.4 ¢ Existen procedimientos para la planeacion de abastecimiento, solicitud de kits por
frentes de trabajo, control de inventario, listas de seleccion de materiales?
6.5 ¢ La organizacion maneja kardex, formatos para NCRs (Reportes de No
Conformidad) y control de tiempos perdidos por espera?
7 Comunicaciéon y Reporte de Avance
7.1 ¢Qué tan util es la comunicacion diaria (con el PM, QA, HSE vy el cliente)?

7.3 ¢, Coémo reportan avance, problemas y logros?



7.3 ¢ Musk Ing. Para su registro de informacién cuenta con formatos, apps/tableros, fotos
georreferenciadas, escalamiento entre otros?

7.3 ¢, Con que periodicidad se manejan los reportes: diarios/semanales, tablero visual,
tickets cerrados?

8 Lecciones Aprendidas y Mejoras

8.1 4 Qué lecciones recientes podrian evitar retrabajos o demoras?

8.3 Si existiera una Oficina de Proyectos en Musk Ingenieria S.A.S,  qué servicios les
ayudarian mas (p. €j., planificacion a corto plazo, control documental, QA regulatorio,
logistica, EHS, EVM simple)?

8.4 ¢ Dentro de las lecciones aprendidas ve necesario registrar qué repetir/no repetir,
necesidades de capacitacion, estandares o plantillas que facilitarian el trabajo.

8.5 ¢, Considera importante llevar un control por medio de bitacoras, fotos

“antes/después”, propuestas de mejora entre otros?



Anexo 2 Valoracion de los Proyectos Ejecutados por Musk Ingenieria S.A.S. en los Ultimos 5 Afios

VALORACION DE LOS PROYECTOS EJECUTADOS POR MUSK INGENIERIA SAS EN LOS ULTIMOS 5 ANOS

Pr yE |

1.1

Los proyectos siguen una metodologia clara y documentada.

ESCALA

12

Se cuenta con plantillas estandarizadas para planificar y reportar proyectos.

1= Totalmente en desacuerdo

1.3

Los cambios en los proyectos se gestionan de manera formal y documentada.

2 = En desacuerdo

14

Se llevan a cabo revisiones periddicas para evaluar el avance de los proyectos.

3 = Neutral

1.5

Al finalizar los proyectos, se documentan lecciones aprendidas.

4 = De acuerdo

C icacion y Coordinacié

5 = Totalmente de acuerdo

2.1

La comunicacién entre los equipos de proyecto es fluida y efectiva.

22

Los roles y responsabilidades en los proyectos estan claramente definidos.

23

Los clientes reciben informacién oportuna sobre el avance de los proyectos.

24

Existen canales establecidos para reportar problemas o riesgos en los proyectos.

25

Las reuniones de seguimiento de proyectos son productivas y bien organizadas.

ion de Recursos y Tiempos

3.1

Los recursos (humanos, materiales) se asignan adecuadamente a los proyectos.

32

Los cronogramas de los proyectos son reali y se cumplen.

3.3

Se cuenta con herramientas para gestionar y monitorear el tiempo invertido en proyectos.

3.4

Los presupuestos de los proyectos se ajustan a la realidad durante su ejecucion.

3.5

Se identifican y mitigan riesgos que puedan afectar los plazos o costos.

'S

Soporte Tecnolégico

4.1

Se utilizan herramientas digitales adecuadas para gestionar proyectos.

4.2

Las herramientas actuales permiten acceder a informacién actualizada de los proyectos.

4.3

Los reportes de avance se generan de manera automatizada o sistematizada.

4.4

Los equipos tienen acceso a la informacion necesaria para ejecutar los proyectos.

4.5

o

Las herramientas tecnoldgicas facilitan la colaboracion entre equipos.

Alineacion Estr

5.1

Los proyectos contribuyen claramente a los objetivos estratégicos de la empresa.

5.2

Existe un proceso claro para priorizar proyectos segun su impacto en el negocio.

5.3

La direccion tiene visibilidad del estado y resultados de los proyectos.

5.4

Se evalua el retorno de inversion (ROI) de los proyectos después de su finalizacién.

5.5

Los proyectos se seleccionan con base en su aporte al crecimiento de la empresa.

N idad de una PO (Oficina de Proyectos)

6.1

Una PO ayudaria a estandarizar y mejorar los procesos de gestién de proyectos.

6.2

Una PO facilitaria la comunicacién entre areas y con los clientes.

6.3

Una PO optimizaria el uso de recursos y la planificacién de proyectos.

6.4

Una PO proporcionaria herramientas y metodologias para una mejor ejecucion.

6.5

Implementar una PO es prioritario para el crecimiento de la empresa.




Anexo 3 Formato Validaciéon Instrumento de Medicion Cuantitativo Oficina de Proyectos para la Empresa Musk Ingenieria S.A.S

Para cada una de las siguientes preguntas evaluaremos la claridad de la redaccion, el enfoque conceptual y relacién de la pregunta con la variable que se quiere medir. Por favor califique con 1 si
considera que es adecuada la pregunta en relacion al aspecto evaluado, o con 0 si considera que no lo es.

PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO V DE AIKEN
UM RARABEE RRECUNES EVALUADOR 1 | EVALUADOR 2 | EVALUADOR 3 | EVALUADOR 4 | EVALUADOR 5 |CALCULADA
11 |Procesos y Estandarizacien |08 Proyectos siguen una metodologia clara y 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
documentada.
12 |Procesos y Estandarizacien | S€ uenta con plantilias estandarizadas para 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
planificar y reportar proyectos.
13 |Procesos y Estandarizacien |-0S Gmbios en los proyectos se gestionan de 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
manera formal y documentada.
14 |Procesos y Estandarizacion| S8 redlizan revisiones peridicas para evaluar el 1,00 1,00 0,67 1,00 1,00 0,93
avance de los proyectos.
15 |Procesos y Estandarizacien |/ finalizar los proyectos, se documentan 1,00 1,00 1,00 1,00 0,67 0,93
lecciones aprendidas.
21 Comufuca_c,on y La co_mumcacmp entre los equipos de proyecto 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00 0,93
Coordinacion es fluida y efectiva.
22 Comun_wlca?!on y Los' roles y responsal_)ll_ldades en los proyectos 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00 093
Coordinacion estan claramente definidos.
23 Comun_wlca?!on y Los clientes reciben informacién oportuna sobre 1,00 067 1,00 1,00 1,00 0,93
Coordinacion el avance de los proyectos.
24 Comun_wlca?!on y Existen canal(_es establecidos para reportar 1,00 1,00 067 1,00 1,00 093
Coordinacion problemas o riesgos en los proyectos.
25 Comun_wlca?!on y Las reuniones z_:le segulmlento de proyectos son 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00 0,93
Coordinacion productivas y bien organizadas.
3.1 G_estlon de Recursos y Los recursos (humanos, materiales) se asignan 1,00 067 1,00 1,00 067 087
Tiempos adecuadamente a los proyectos.
32 G_estlon de Recursos y Los cronogramas de los proyectos son realistas y 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Tiempos se cumplen.
33 G_estlon de Recursos y Se c_uentan con herra_mlent_as para gestionar y 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Tiempos monitorear el tiempo invertido en proyectos.
34 G_estlon de Recursos y Los pr_esupuestos de Ios_: proygctos se ajustan a 1,00 1,00 1,00 1,00 067 093
Tiempos la realidad durante su ejecucion.
35 Qestlon de Recursos y Se identifican y mitigan riesgos que puedan 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00 0,93
Tiempos afectar los plazos o costos.
4.1 Soporte Tecnologico Se qtlllzan herramientas digitales adecuadas para 1,00 067 1,00 1,00 1,00 0,93
gestionar proyectos.
42 |Soporte Tecnologico Las herramientas actuales permiten acceder a 0,67 1,00 1,00 0,67 1,00 0,87
informacién actualizada de los proyectos.
43  |Soporte Tecnolégico Los reportes de avance se generan de manera 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
automatizada o sistematizada.
44 |Soporte Tecnolégico Los equipos tienen acceso a la informacion 1,00 0,67 1,00 1,00 1,00 0,93
necesaria para ejecutar los proyectos.
45  |Soporte Tecnolégico Las herramientas tecnolégicas facilitan Ia 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
colaboracién entre equipos.
51  |Alineacion Estratégica Los proyectos contribuyen claramente a los 0,67 1,00 0,67 1,00 1,00 0,87
objetivos estratégicos de la empresa.
52  |Alineacién Estratégica Existe un proceso claro para priorizar proyectos 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00 0,93
segun su impacto en el negocio.
53  |Alineacién Estratégica La direccion tiene visibilidad del estado y 1,00 1,00 0,67 0,67 1,00 0,87
resultados de los proyectos.
54  |Alineacion Estratégica Se evalua el retorno de inversién (ROI) de los 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
proyectos después de su finalizacion.
55  |Alineacion Estratégica Los proyectos se seleccionan con base en su 0,67 0,67 1,00 1,00 1,00 0,87
aporte al crecimiento de la empresa.
6.1  |Necesidad de una PO Una PO ayudaria a estandarizar y mejorar los 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
procesos de gestion de proyectos.
6.2 Necesidad de una PO Una PO f:’:\cmtana la comunicacion entre areas y 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
con los clientes.
6.3  |Necesidad de una PO Una PO optimizaria el uso de recursos y la 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
planificacién de proyectos.
6.4  |Necesidad de una PO Una PO proporcionaria herramientas y 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
metodologias para una mejor ejecucion.
65  [Necesidad de una PO Implementar una PO es prioritario para el 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00 0,93

crecimiento de la empresa.
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ANEXO 4: ACTA DE REUNION
Tema: Socializacién de hallazgos y propuesta de implementacion de la Oficina de Proyectos
(OP) en Musk Ingenieria S.A.S.
Fecha: 23 de enero de 2026 e
Hora: 9:00-10:30 a. m.

Lugar: Bogota D. C. — Sede administrativa de Musk Ingenieria S.A.S.

1. Asistentes

Por Musk Ingenieria S.A.S.

. Ing. Luis Cardona Pancha — Jefe de Mantenimiento — CC 1013614520
. Erika Monroy — Contadora — CC 1015453579

Equipo de Maestria en Gerencia de Proyectos

. Cristhian Roa Garzén — CC 1030567137

. Rafael Acosta — CC 79620819

» Ricardo Rosales — CC 1020791842

2. Objetivo de la reunion
Socializar el anélisjﬁs'integral de la compaiiia, los hallazgos obtenidos y la propuesta de
creacion e impleme'ntéCigﬁde una Oficina de Proyectos (OP) en Musk Ingenieria S.A.S., con

énfasis en alcance, gobierno, procesos, recursos, costos y tiempos estimados, y beneficios

esperados para la operacion.

MANTENIMIENTO INDUSTRIAL MECANICA INDUSTRIAL
INGENIERIA EN CONTROL Y POTENCIA ELECTRICO AUTOMATIZACIONES INDUSTRIALES
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3. Temas clave Presentados a Musk Ingenieria S.A.S.
. Diagnéstico Organizacional: Sintesis de fortalezas (comunicacion con clientes,

cumplimiento regulatorio en proyectos criticos) y brechas (estandarizacion metodologica,
trazabilidad de cambios, consolidacion documental, lecciones aprendidas).

. Modelo de Gobernanza de Proyectos: Definicion de roles (Patrocinador, Direccion
de OP, Lider de Proyecto, Calidad/Regulacion, Soporte de Compras/Logistica), comité de
seguimiento y flujos de decision.

. Metodologia Minima Viable (MMV): Para operar de inmediato: acta de proyecto,
matriz de interesados, EDT, cronograma de hitos, presupuesto de control, gestion de
cambios con evaluacion de impacto, gestion de riesgos, minutas e informes, cierre con
lecciones aprendidas y “como cc;nstruido/como quedado”.

. Herramientas y Trazabilidad: Uso de repositorio con control de \’/‘érs‘io;es, Microsoft
Project para planificacion y seguimiento, y tablero tnico de avance (sin detallar métricas).

. Costos y Tiempos de Implementacion: Esquema realista y austero, aprovechando
recursos internos y licencias existentes, manteniendo viabilidad financiera de F;yME.

. Beneficios Operativos Esperados: Mayor predictibilidad en plazos y costos,
disminucion de retrabajos, decisiones mas rapidas y trazables, mejor articulacién entre
mantenimier;io/obrg/domﬁras/calidad y mayor satisfaccion del cliente.

4. Propuesta de Implementacion (cuatro fases)

Nota: Se presenta una ruta en 4 fases para simplificar adopcion y escalamiento.

Fase 0 — Preparacion (Semana 0-1)

. Propésito: Alinear expectativas y dejar listo el‘punto de partida.

MANTENIMIENTO INDUSTRIAL MECANICA INDUSTRIAL
INGENIERIA EN CONTROL Y POTENCIA ELECTRICO AUTOMATIZACIONES INDUSTRIALES
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D Claves:
« Acta de constitucion y designacion de Patrocinador y Direccion de la Oﬁcina de
Proyectos.
o Comité de seguimiento definido (miembros, frecuencia y agenda).
« Levantamiento “tal como es” y lista priorizada de dolores (cambios, documentacion,
lecciones).
« Repositorio creado con estructura y permisos.
. Entregable esencial: Acta + mapa “tal como es” + plan de comunicaciones.
Fase 1 — Fundaciones (Dia 1-30)
. Propdésito: Publicar el minimo viable para operar.
. Claves: .
« Metodologia minima viable y plantillas oficiales (acta, interesados, EDT ':,'; cronograma
de hitos, presupuesto de control, cambios, riesgos, minutas, informe, Iécciones,
“como quedd”).
e Gobernanza: politica simple y rituales (comité semanal de proyecto; cdmité quincenal
OP).
« Microsoft Project configurado con plan maestro base y control de versiones en el
repogitorio.” =
. Entregable esencial: Manual OP V1.0 y set de plantillas en uso.
Fase 2 — Piloto y estabilizacion (Dia 31-90)
o Proposito: Probar y ajustar en casos reales.
. Claves: !
» Piloto en 2—4 proyectos (al menos uno farmacéutico y uno industrial).

« Listas de verificacion de calidad integradas y evidencia de cierre (“‘como quedd”).

MANTENIMIENTO INDUSTRIAL MECANICA INDUSTRIAL
INGENIERIA EN CONTROL Y POTENCIA ELECTRICO AUTOMATIZACIONES INDUSTRIALES
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« Ajustes rapidos a plantillas/flujo con retro de lideres y clientes.

« Capacitacion corta por rol (uso de plantillas, cambios y riesgos).

. Entregable esencial: Informe de piloto + Manual v1.1 ajustado.

Fase 3 — Escalamiento controlado (Dia 91-180)

. Propésito: Extender sin burocracia.

° Claves:

 Adopcién de la OP en la mayoria de proyectos activos.

« Automatizaciones ligeras: aprobaciones de cambios y recordatorios de riesgos.

« Repositorio de lecciones activo, con publicacion y consuita regular.

e Tablero unico consolidando estado, cambios y riesgos.

. Entregable esencial: Manual v1.5 y flujos clave automatizados.

Fase 4 - Institucionalizacion (Dia 181-360)

. Propésito: Fijar la OP en procesos y cultura.

° Claves:

« Procedimientos internos actualizados (calidad, compras, mantenimiento)

incorporan

do la OP.

- : ! \ . . - » *
¢ Puntos de controtacordados con clientes (arranque, validaciones, cierre).

« Auditorias internas y plan de mejora para el siguiente ciclo.

o Cierre anual con lecciones incorporadas y actualizacion documental.

s Entregable esencial: Manual V2.0 + plan de mejora Afio 2.
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5. Comentarios ampliados de la empresa
La representacion de Musk Ingenieria S.A.S. manifesté alto nivel de satisfaccién con el
alcance, rigor y aplicabilidad de la propuesta presentada. En particular, se resalt6 que:
. Pertinencia estratégica y operativa: La propuesta aterriza buenas practicas
internacionales a la realidad de una PYME, enfocandose en lo esencial para crear valor sin
burocracia. Se destaca la coherencia entre diagnéstico, hallazgos y solucién propuesta, asi
como el lenguaje claro y la usabilidad de los entregables.
o Solucion a problemas concretos: La Oficina de Proyectos aborda dolores criticos
identificados en la operacion:

« Trazabilidad de cambios y control de versiones.

e Estandarizacion de cronc;gramas y coordinacion entre mantenimiento, obra, compras

y calidad. :
« Repositorio con control documental y evidencias.
e Lecciones aprendidas con un mecanismo sencillo de captura y reutilirzacién.
Esta cobertura integral fue calificada como “Util y accionable de inmediéto”.

. Viabilidad economica y tecnolégica: Se valora que el esquema sea
financieramente reglis_ta, aprovechando recursos internos y licencias existentes y que el
despliegue ébr fasés reduzca el riesgo de adopcion. La empresa considera que el costo de
implementacion es proporcional al beneficio esperado.
“ Gobernanza y claridad de roles: La definiciéon de roles y responsabilidades
(Patrocinio, Direccion de la Oficina de Proyectos, Liderazgo de Proyecto,
Calidad/Regulacion y Soporte de Compras/Logistica) aporta orden y transparencia a la toma

de decisiones, lo cual mejora la oportunidad y calidad de las aprobaciones.
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. Material formativo y transferible: El valor pedagégico de documentos (metodologia
minima viable, plantillas, matriz Responsable—Aprobador—Consultado—Informado, flujos y
anexos) acorta la curva de aprendizaje, facilita la induccién de nuevos integrantes y
promueve una cultura de mejora continua.
. Impacto esperado en clientes y auditorias: La empresa anticipa mejoras en la
experiencia del cliente (comunicacion, visibilidad del avance y cierres ordenados) y una
mayor preparacion ante auditorias y exigencias regulatorias, especialmente en proyectos de
los sectores farmacéutico e industrial.
En conclusion la empresa. Musk Ingenieria S.A.S. considera que el trabajo de tesis aporta
un marco de implementacion claro, realista y de alto valor para profesionalizar la gestion de
proyectos. Por lo anterior, la proﬁuesta sera remitida a la Alta Gerencia para su evaluacion e
inclusion en el presupuesto de proyectos del afio 2027, con la expectativa dg._ir?i:iciar la Fase
0 en el corto plazo y avanzar gradualmente conforme a la hoja de ruta presenfada.
6. Decisiones y acuerdos
Remitir la propuesta de implementacién de la Oficina de Proyectos a la Alta Gérencia para
su revision y definicion presupuestal, contemplando su inclusion en el plan de proyectos
2027. »

i

1

7.Cierre e

Sin mas asuntos, se cierra la reunion a las 10:30 a. m. Se deja constancia del interés de
Musk Ingenieria S.A.S. en proseguir con la revision gerencial de la propuesta para
determinar su aprobacion e inclusion en el presupuesto para su implementacion en el afio

2027. :
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