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Resumen

El presente trabajo gira en torno a evaluar el nivel de madurez en gestion de proyectos
del area de Facilidades de una empresa del sector de hidrocarburos en Colombia, mediante la
aplicacion del modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), orientada a
la identificacion de brechas organizacionales y al fortalecimiento de la toma de decisiones
estratégicas. La investigacion se desarrolla con un enfoque cuantitativo y un alcance
descriptivo, mediante la aplicacién del instrumento sugerido y adaptado del modelo. El
instrumento de 50 items distribuidos en 5 bloques es aplicado a los 9 colaboradores
especializados del area de Facilidades, lo que permite a través de estadistica descriptiva,
revisar los resultados arrojados producto de la aplicacion del instrumento, estableciendo asi el
nivel de madurez actual del area, resultados que arrojan una puntuacién global de 91 sobre 150
puntos posibles, equivalente a un 60.7% de logro, situando al area en el Nivel 3 (Proceso
Estandarizado). Lo anterior permite adicional validar y analizar las 16 brechas identificadas con
el mayor impacto en el ejercicio, para concluir con una propuesta de fortalecimiento de
madurez estructurada en 4 lineas de accidon operativas y de gobernanza corporativa que den
respuesta a estas brechas, y finalmente la formulacién de un plan de intervencion estratégico
en 3 fases de ejecucién, para garantizar una implementacién secuencial y progresiva de la
propuesta, con lo cual, el area pueda alcanzar el nivel 4 (Proceso gestionado) en la madurez de

la gestion de proyectos.

Palabras clave: gestion de proyectos, madurez organizacional, OPM3, sector hidrocarburos,

toma de decisiones estratégicas.



Evaluacion de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® para la 3
identificacion de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de
Facilidades de una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Abstract

This study focuses on evaluating the project management maturity level of the Facilities
area within a Colombian hydrocarbon company. This evaluation is conducted using the
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), which aims to identify
organizational gaps and strengthen strategic decision-making. The research employs a
quantitative approach and a descriptive scope, utilizing the model's suggested and adapted
instrument. The 50-item instrument, divided into five sections, is administered to the nine
specialized staff members of the Facilities area. Descriptive statistics are used to analyze the
results, establishing the area's current maturity level. The results yield an overall score of 91 out
of a possible 150 points, representing 60.7% achievement and placing the area at Level 3
(Standardized Process). The above also allows for the validation and analysis of the 16 gaps
identified with the greatest impact in the exercise, to conclude with a proposal for strengthening
maturity structured in 4 operational and corporate governance lines of action that respond to
these gaps, and finally the formulation of a strategic intervention plan in 3 phases of execution,
to guarantee a sequential and progressive implementation of the proposal, with which the area

can reach level 4 (Managed Process) in the maturity of project management.

Keywords: project management, organizational maturity, OPM3, hydrocarbon sector, strategic
decision-making.
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Introduccion

En las ultimas décadas, la gestion de proyectos ha adquirido una importancia
estratégica dentro de las organizaciones a nivel global. A través de los proyectos las empresas
implementan cambios, desarrollan nuevas capacidades y realizan acciones orientadas al
cumplimiento de los objetivos estratégicos. La gestion de proyectos se ha consolidado como
una accion clave para planificar, coordinar y controlar actividades que involucran recursos,
tiempos y resultados especificos. Actualmente las organizaciones dependen cada vez mas de
los proyectos para implementar sus estrategias y responder a entornos empresariales
dinamicos. Diferentes estudios han sefialado que la adopcion de metodologias o herramientas
de gestion de proyectos, por si sola, no garantiza el éxito de las iniciativas organizacionales,
dado que el desempefio de los proyectos depende en gran medida de la capacidad
organizacional para estructurar procesos de gestion coherentes, integrar buenas practicas y
alinearlas con los objetivos estratégicos (Kerzner, 2022; Project Management Institute, 2021;

Turner, 2016).

A nivel internacional, los proyectos se caracterizan por altos niveles de complejidad
técnica, grandes inversiones de capital y la participacion de muchos actores durante su
desarrollo (Morris, 2013; Too & Weaver, 2014). En sectores como el energético y el de
hidrocarburos, donde los proyectos representan el principal medio para desarrollar
infraestructura, optimizar activos productivos y ejecutar inversiones estratégicas, esta situacion

tiene una relevancia particular.

En el contexto colombiano, el desarrollo de proyectos en el sector hidrocarburos esta
condicionado por una serie de factores propios del entorno nacional, que influyen directamente
en su planificacion y ejecucion. Las actividades de exploracion, produccion y desarrollo de

infraestructura energética se llevan a cabo bajo exigentes marcos regulatorios y ambientales,
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asi como en condiciones operativas que pueden variar significativamente segun la ubicacion de
los proyectos. A esto se suman retos asociados a la dispersion geografica de las operaciones,
las limitaciones logisticas y la interaccion con multiples actores institucionales vy territoriales. En
esta linea, la gestion de proyectos adquiere un papel determinante, debido a su adecuada
implementacién depende no solo la viabilidad técnica y econémica de las iniciativas, sino
también la capacidad de las organizaciones para tomar decisiones oportunas y alineadas con

sus objetivos estratégicos.

Teniendo en cuenta este escenario, cobra especial relevancia el concepto de madurez
en gestion de proyectos, entendido como el nivel de desarrollo que alcanzan las organizaciones
en la aplicacién sistematica de practicas, procesos y capacidades orientadas a gestionar sus
proyectos de manera efectiva. La evaluacion del nivel de madurez permite identificar qué tan
estructuradas se encuentran las practicas de gestién dentro de una organizacion, asi como
reconocer brechas y oportunidades de mejora que pueden incidir en el desempefio de los

proyectos y en la calidad de las decisiones asociadas a su desarrollo (Kerzner, 2022).

Diferentes modelos de madurez han sido disefiados en el campo de la gestion de
proyectos para analizar las capacidades organizacionales, siendo los mas reconocidos el
Capability Maturity Model Integration, el Portfolio, Programme and Project Management
Maturity Model y el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) desarrollado
por el Project Management Institute, el cual propone un enfoque integral para analizar como las
practicas organizacionales en gestion de proyectos se articulan con la estrategia institucional
(Project Management Institute, 2021). Evaluar el nivel de madurez mediante este tipo de
modelos puede aportar informacién valiosa para comprender como se gestionan los proyectos
dentro de una organizacion y como se puede fortalecer para mejorar los procesos de toma de

decisiones estratégicas.
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Con base a lo anterior, surge la siguiente pregunta de investigacion: ; Como evaluar el
nivel de madurez en gestion de proyectos del area de Facilidades de una empresa del sector
hidrocarburos en Colombia, mediante un modelo de madurez en gestién de proyectos, que
permita identificar brechas y fortalecer la toma de decisiones estratégicas? Esta pregunta
busca no solo diagnosticar el estado actual de madurez del area de Facilidades, sino también,

generar un analisis riguroso y aplicable de acuerdo con el modelo de madurez seleccionado.

Bajo este enfoque, se plantea que la evaluacion sistematica de la madurez en gestion
de proyectos permite identificar diferencias organizacionales que inciden en la calidad de la
toma de decisiones estratégicas, generando insumos para el fortalecimiento de las

capacidades de gestién de una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Por ello, el propdsito de esta investigacidn se centra en la necesidad de evaluar el nivel
de madurez, con el fin de reducir las brechas organizacionales que se estan presentando y que
afectan la calidad y oportuna toma de decisiones estratégicas. Con el entendido de que, en
este sector, predominan proyectos de alta complejidad técnica y grandes inversiones de capital
o CAPEX (Capital Expenditure, inversiones destinadas a la creacion o mejora de activos fijos),
la implementacién de la gestion de proyectos es fundamental para garantizar el uso eficiente de
los recursos, el cumplimiento de cronogramas y presupuestos, y la alineacion entre la

operacioén y los objetivos estratégicos.

En este contexto, el presente estudio resalta el diagnodstico del estado actual de las
practicas en gestion de proyectos del area de Facilidades, identificando, por medio de los
niveles que la metodologia incluye, sus fortalezas y oportunidades de mejora en relaciéon con
estandares internacionales de buenas practicas, por lo que se usara el modelo OPM3, el cual

permite evidenciar el estado de los proyectos y la incidencia asociadas a la direccién en la toma
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de decisiones. A partir de este diagndstico, se formularan lineamientos para fortalecer la

madurez del area.

El presente documento se estructura en diversos capitulos que desarrollan de manera

progresiva el analisis del problema de investigacion.

En el capitulo de introduccion, se expone el contexto de la problematica, se formula la

pregunta de investigacion y se establece el propdsito del estudio.

En el capitulo de objetivos de la investigacién, se define el objetivo general y los

objetivos especificos que orientan el desarrollo del trabajo y delimitan su alcance.

En el capitulo de la justificacion, se fundamenta la necesidad del estudio desde una

perspectiva practica, académica y estratégica.

En el capitulo del marco teérico, se abordan los fundamentos conceptuales de la
gestion de proyectos, la madurez organizacional en proyectos y los principales modelos de

evaluacion de madurez, asi como el analisis bibliométrico.

En el capitulo de la metodologia, se especifica el enfoque de la investigacion, la
poblacion objeto de estudio (correspondiente al area de Facilidades), los instrumentos
utilizados para el diagnostico de madurez basados en el modelo OPM3® y las técnicas

empleadas para el analisis de la informacion.

En el capitulo del diagndstico presenta el nivel de madurez en gestion de proyectos,
obtenido a partir de la aplicacién del modelo OPM3® en el area objeto de estudio. Se
interpretan los hallazgos derivados de la aplicacion del modelo y se identifican las principales

brechas organizacionales.
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En el capitulo de la propuesta, se presenta y justifica de manera clara el motivo de la

investigacion y por qué es importante.

En el capitulo del plan de intervencion, se organiza y estructuran cuatro lineas
estratégicas y como se ejecutara la propuesta, con la finalidad de dar cierre a las brechas

identificadas.

En el capitulo de las conclusiones, se sintetizan los principales aportes del estudio y se

plantean lineamientos orientados al fortalecimiento de la gestion de proyectos.

Un capitulo con las referencias bibliograficas que sustentan el desarrollo del trabajo.

Finalmente, el capitulo de los anexos, los cuales contienen los instrumentos y

materiales utilizados durante el proceso de investigacion.
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Objetivos

Objetivo General

Evaluar la madurez en gestion de proyectos mediante el modelo OPM3®, con el fin de
identificar brechas y fortalecer la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de

una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Objetivos Especificos

1. Analizar los fundamentos conceptuales de la gestion de proyectos y la madurez
organizacional.

2. Diagnosticar el nivel actual de madurez en gestiébn de proyectos del area de
Facilidades mediante la aplicacion estructurada del modelo OPM3®, identificando las
principales brechas organizacionales.

3. Proponer lineamientos de fortalecimiento orientados a mejorar la madurez

organizacional y la calidad de la toma de decisiones estratégicas.
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Justificacion

La presente investigacion se desarrolla en torno al area de Facilidades de una empresa
del sector petréleo y gas en Colombia, la cual se caracteriza por operar en un entorno de alta
complejidad técnica, involucrando proyectos cuyos CAPEX pueden llegar a ser muy elevados vy,
asimismo, involucran muchos actores y estandares de cumplimiento en materia de seguridad,

calidad y sostenibilidad.

Los proyectos de infraestructura que desarrollan para la operacion, tales como,
sistemas de tratamientos (crudo, agua y gas), lineas de flujo, lineas eléctricas, vias de acceso,
estaciones y demas activos industriales, requieren una gestién de proyectos estructurada que
garantice la coordinacion efectiva entre contratistas, interventoria, supervision y equipo de
gerencia, donde las decisiones estratégicas garanticen la continuidad operativa, control de
costos, cumplimiento de cronogramas y factores que impactan en la rentabilidad y
competitividad de la organizacién. En este sector, donde se evidencian CAPEX como lo es el
Oil & Gas en Colombia, asi como en el de construccién y otros donde predominan los CAPEX,
la calidad de las decisiones estratégicas, relacionadas con la planificacion, ejecucién y control
de los proyectos, depende en gran medida del nivel de madurez de la gestion de proyectos
(Rodriguez-Parra et al., 2021). La alineacion a estandares internacionales y efectividad en el
cumplimiento de los objetivos corporativos implica un mayor nivel de madurez, contribuyendo a

mejorar los resultados organizacionales (Gomez Cano & Sanchez Castillo, 2021).

Consolidar un alto grado de madurez en la gestién de proyectos es un proceso
necesario para que las organizaciones puedan corregir deficiencias y potenciar sus ventajas
competitivas, especialmente cuando existe un compromiso desde la alta direccién para

fomentar una cultura de proyectos adecuada.
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El diagnéstico y evaluacion del nivel de madurez en gestion de proyectos dentro del
area de Facilidades, permitira identificar el grado en que se aplican las buenas practicas y
modelos de gestién dentro de la organizacién, lo cual esta directamente relacionado con el
éxito en la ejecucion y puesta en marcha de los proyectos. Este proceso facilita un analisis
detallado de las fortalezas y debilidades en procesos de direccion de proyectos permitiendo
establecer un punto de partida para la mejora, reducir la falta de estandarizacion en los
procesos de seguimiento y control, actuar ante la limitada capacidad para anticipar
desviaciones en costo, tiempo y alcance, asi como identificar brechas en procesos, roles,

mecanismos de control y uso estratégico de la informacion (Peralta Aliaga, 2017).

Para el desarrollo de esta evaluacién propuesta, se tendra en cuenta los distintos
modelos de madurez disponibles, resultando y adoptando el modelo OPM3® propuesto por el
Project Management Institute. Su objetivo busca cerrar la brecha entre la estrategia
organizacional y la ejecucion de proyectos, ayudando a las organizaciones a minimizar riesgos,
seleccionar los proyectos adecuados y alinear las inversiones para acelerar el éxito

organizacional (Project Management Institute, 2013)

De acuerdo con lo anterior, esta investigacion se justifica por su aporte practico,
académico y estratégico. Desde el enfoque practico, proporciona un diagndstico estructurado
del estado actual de la gestion de proyectos del area de Facilidades, permitiendo identificar
oportunidades de mejora en procesos, practicas y los mecanismos de control. Desde el
enfoque académico, integra conceptos de madurez y direccion de proyectos dentro del sector
hidrocarburos en Colombia, aportando evidencia del uso de modelos de madurez en el sector y
en organizaciones intensivas en capital. Finalmente, desde una perspectiva estratégica,
contribuye al area de facilidades fortaleciendo la capacidad para priorizar, planificar y controlar

sus proyectos con mayor transparencia y rigor.
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Marco Teorico

Las condiciones propias del sector hidrocarburos, caracterizadas por la complejidad
técnica de los proyectos, los altos niveles de inversion y la participacién de multiples actores,
ponen en evidencia la necesidad de fortalecer la forma en que las organizaciones gestionan
sus iniciativas. En este tipo de entornos, no basta con ejecutar proyectos, sino que resulta
fundamental contar con procesos estructurados que permitan planificar, coordinar y controlar
de manera efectiva los recursos y actividades involucradas. Desde esta perspectiva, la gestion
de proyectos se convierte en un elemento central para garantizar no solo el desarrollo de las

iniciativas, sino también su alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Gestion de Proyectos en el Sector Hidrocarburos Colombiano

La gestion de proyectos se ha consolidado como una practica fundamental para
planificar, organizar y controlar iniciativas que buscan generar valor dentro de las
organizaciones. De acuerdo con el Project Management Institute, la gestién de proyectos
comprende la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para cumplir
con los objetivos de un proyecto dentro de restricciones especificas de alcance, tiempo, costo y
calidad. Los proyectos se convierten en un mecanismo clave mediante el cual las
organizaciones implementan estrategias, desarrollan infraestructura y gestionan procesos de

transformacion (Kerzner, 2022; Meredith et al., 2017).

En sectores como el de hidrocarburos, la gestién de proyectos adquiere una importancia
aun mayor debido a la magnitud de las inversiones involucradas y al nivel de complejidad
técnica que caracteriza estas iniciativas. Segun Morris (2013), los proyectos en industrias de
recursos naturales suelen implicar largos ciclos de planificacion y ejecucion, una alta
dependencia de factores técnicos y operativos, asi como la participacion de multiples actores

organizacionales y regulatorios.
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En el contexto colombiano, el sector de hidrocarburos ha sido histéricamente uno de los
principales motores de la economia, lo que ha impulsado el desarrollo de numerosos proyectos
relacionados con exploracién, produccion, transporte y procesamiento de recursos energéticos.
Estas iniciativas requieren procesos estructurados de gestion que permitan coordinar recursos
técnicos, financieros y humanos en entornos operativos que suelen estar marcados por altos

niveles de incertidumbre y exigencias regulatorias.

La capacidad de una organizacion para planificar y ejecutar este tipo de iniciativas
depende en gran medida de la existencia de procesos organizacionales claros, estructuras de
gobernanza definidas y mecanismos de control que faciliten la toma de decisiones durante el
ciclo de vida del proyecto. Fortalecer las practicas de gestién de proyectos en sectores como el
de hidrocarburos resulta fundamental para mejorar la eficiencia en la ejecucion de inversiones y
reducir riesgos asociados a la implementacion de proyectos de gran escala (Kerzner, 2022; Too

& Weaver, 2014).

En el sector hidrocarburo, los proyectos presentan caracteristicas que los diferencian de
los proyectos en otros sectores productivos. Estas iniciativas se desarrollan en entornos
altamente especializados, donde intervienen multiples disciplinas técnicas como geologia,
ingenieria de yacimientos, ingenieria de procesos y construccion de infraestructura energética.
Esta diversidad de areas implica la participacion de equipos multidisciplinarios que deben
coordinarse a lo largo de las diferentes etapas del proyecto. La literatura sefiala que los
proyectos industriales complejos suelen involucrar procesos de planificacion y coordinacion
mas exigentes debido a la cantidad de actores, actividades y recursos que participan en su
desarrollo (Meredith et al., 2017). En este tipo de entornos, estas caracteristicas se ven

acentuadas por las condiciones operativas en las que se desarrollan muchas de estas
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iniciativas, las cuales pueden incluir ubicaciones remotas, restricciones logisticas y

requerimientos regulatorios especificos.

Estas particularidades hacen que la gestidon de proyectos en el sector hidrocarburos
requiera estructuras organizacionales capaces de integrar conocimientos técnicos
especializados, coordinar diferentes areas funcionales y garantizar que las actividades del

proyecto se desarrollen de manera articulada a lo largo de su ciclo de vida.

A esta complejidad técnica se suma el alto nivel de inversion asociado a este tipo de
proyectos (CAPEX), destinados a la construccién de infraestructura, adquisicion de equipos
especializados y desarrollo de instalaciones necesarias para la produccion y procesamiento de
hidrocarburos. Este tipo de inversiones suele comprometer recursos financieros significativos,
lo que incrementa la importancia de una adecuada planificacién y control durante la ejecucion
del proyecto. La incertidumbre asociada a factores técnicos, operativos o financieros puede
generar impactos relevantes en los resultados esperados. En este escenario, la gestién del
riesgo adquiere un papel fundamental dentro de los procesos de direccion de proyectos. De
acuerdo con el Project Management Institute, la gestion del riesgo comprende un conjunto de
procesos orientados a identificar, analizar y responder a los riesgos que pueden afectar los

objetivos del proyecto.

La aplicacion de practicas de gestion del riesgo permite anticipar eventos potenciales
que podrian afectar el desarrollo de las iniciativas, evaluar su probabilidad de ocurrencia 'y
establecer estrategias que contribuyan a reducir sus efectos durante el ciclo de vida del

proyecto (Kerzner, 2022).

Adicionalmente, el desempefio de los proyectos se encuentra condicionado por

variables clasicas como el costo, el tiempo y el alcance. Estas dimensiones se encuentran
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estrechamente relacionadas entre si, de manera que cualquier cambio en una de ellas puede
generar efectos sobre las demas (Kerzner, 2022; Meredith et al., 2017). Por lo que uno de los
principales desafios es mantener el equilibrio entre estas variables durante la ejecucion de los
proyectos. Las desviaciones en costos o cronogramas pueden afectar el cumplimiento de los

objetivos iniciales del proyecto y generar impactos en los resultados esperados por la

organizacion.

Es por esto por lo que la gobernanza de proyectos adquiere una importancia especial.
La gobernanza se refiere al conjunto de estructuras, procesos y mecanismos de control que
permiten supervisar el desarrollo de los proyectos y asegurar que estos se ejecuten de acuerdo
con los lineamientos establecidos por la organizacion (Too & Weaver, 2014). La existencia de
sistemas de gobernanza claros facilita el seguimiento de los proyectos, mejora la coordinacion
entre los actores involucrados y contribuye a una toma de decisiones mas oportuna durante su

desarrollo.

Mas alla de la ejecucion operativa, la gestién de proyectos tiene implicaciones directas
en el ambito estratégico de las organizaciones. En muchos sectores industriales, los proyectos
representan el principal mecanismo mediante el cual se implementan inversiones, se

desarrollan nuevas capacidades operativas y se materializan objetivos corporativos.

En este contexto, la informacion generada durante los procesos de planificacion,
seguimiento y control se convierte en un insumo clave para la toma de decisiones. Cuando las
organizaciones cuentan con procesos de gestion de proyectos estructurados, es mas probable
que dispongan de informacion confiable sobre costos, cronogramas y desempefio de las
iniciativas, lo que facilita la evaluacién de alternativas y la priorizacion de inversiones (Morris,

2013).
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En este sentido, fortalecer las capacidades de gestion de proyectos contribuye a
mejorar la calidad de las decisiones a nivel organizacional, especialmente en sectores donde
los proyectos representan inversiones significativas y tienen un impacto directo en el

desempenfo operativo y financiero.

Madurez en Gestion de Proyectos

Hoy en dia, la gestion de proyectos se ha consolidado como una herramienta
importante para las organizaciones que trabajan en entornos altamente competitivos y
dinamicos. En sectores fuertes en capital como el de hidrocarburos, la alta inversién, multiples
actores y los riesgos técnicos transforman la eficiencia operativa en una obligacién. Es aqui
donde la idea de madurez en proyectos adquiere importancia, no como una simple métrica,
sino como guia que mide qué tan estandarizados estan los procesos y practicas de una

organizacion para cumplir y alcanzar sus metas de negocio.

Esta perspectiva nacié en la ingenieria de software con el modelo CMM (Capability
Maturity Model) desarrollado por el SEI (Software Engineering Institute) en los afnos 90. Este
modelo, disefiado originalmente para auditar el control de procesos, se establecié como el
referente para evaluar de forma sistematica la capacidad y el control en el desarrollo de

procesos en las organizaciones (Tarhan et al., 2016).

Con el tiempo, este enfoque fue adaptado a diferentes disciplinas, incluyendo gestion de
proyectos. El modelo no ha pretendido solo otorgar una calificacion numérica a la organizacion,
sino proporcionar una ruta clara hacia la mejora continua. Como sefiala el (Project
Management Institute, 2013), la madurez exige desarrollo constante de capacidades
organizacionales que logre alinear y fortalecer por fin, la estrategia corporativa con la realidad

operativa.
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Bajo esta mirada, Gémez Cano & Sanchez Castillo (2021) proponen que una
organizacién madura no vive del heroismo individual de sus gerentes de proyecto, depende de

un ecosistema institucional que respalda cada decision.

Algunos autores coinciden en que, a mayor madurez, mejores son los resultados en
costos, cronogramas, y valor para los stakeholders. Kerzner (2019) va mas alla: madurar no es
solo adoptar metodologias formales, sino transformar la cultura organizacional hacia el

aprendizaje continuo y al aprendizaje institucional.

Es importante identificar areas o dimensiones claves en las que las organizaciones,
para entender el valor de la madurez en su ejercicio inicial de validacidn, asi podrian desarrollar
capacidades para mejorar su desempefo. La literatura especializada identifica variadas

dimensiones a evaluar.

La estandarizacién de procesos representa uno de los ejes fundamentales de la
madurez organizacional. Implica la definicién de metodologias, procedimientos y herramientas
que guien la planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre de los proyectos. La estandarizaciéon de
procesos segun Project Management Institute (2021) facilita la repetibilidad de las practicas
exitosas y disminuye variabilidad en los resultados de los proyectos. Los procesos y la
estandarizacion garantizan que la metodologia de gestion se aplique de forma consistente en

todos los activos industriales del area de Facilidades.

La gobernanza de proyectos se refiere a los mecanismos mediante los cuales la
organizacién establece responsabilidades, estructuras de decisién y mecanismos de
supervision para asegurar la consecucion de los objetivos del proyecto, la gobernanza y los
roles definen quién tiene la autoridad y responsabilidad en cada etapa del ciclo de vida del

proyecto.
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La capacidad para medir y monitorear el desempefio de los proyectos es otro elemento
central en la madurez organizacional. Las organizaciones maduras implementan sistemas de
indicadores y métricas relacionadas con el alcance, cronograma, costos y los riesgos del
proyecto que permiten evaluar el progreso de los proyectos y tomar decisiones informadas

(Fleming, 2016).

La cultura y el aprendizaje organizacional permiten que la empresa aprenda de los
errores pasados, esto implica la capacidad de las organizaciones para capturar lecciones
aprendidas, compartir conocimiento entre equipos e impulsar la mejora continua de los

procesos de gestion de proyectos (Kerzner, 2019).

Cuando las organizaciones cuentan con procesos estructurados, sistemas de
informacion confiables y métricas claras de desempefio, los directivos pueden tomar decisiones
basadas en datos y evidencias, es por esto que la madurez organizacional tiene un

componente valioso en relacion directa con la calidad de toma de decisiones.

Segun (Cooke-Davies, 2002), el éxito en los proyectos va ligado a la capacidad de la
organizacién para gestionarlos de forma estandarizada. Esto se debe a que los proyectos son
el principal mecanismo mediante el cual las organizaciones implementan sus estrategias y sus

objetivos de negocio.

En este sentido, los modelos de madurez permiten identificar brechas organizacionales
que pueden afectar la capacidad de la organizacién en decisiones oportunas. A mayor

madurez, menor es la incertidumbre y mayor es la probabilidad de éxito.

Modelos de Madurez en Gestion de Proyectos

Con el objetivo de evaluar y mejorar las capacidades organizacionales en gestion de

proyectos, actualmente existe una gran variedad de autores e instituciones que han
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desarrollado modelos de madurez para que las organizaciones puedan definir cual es el mas
adecuado y asi medir su nivel de desarrollo de las practicas de gestion dentro de la

organizacion.

Aunque existe una gran variedad de modelos, los siguientes 4 modelos son algunos de
los mas comunes y relevantes respaldados por entidades de renombre como el PMI, AXELO y
autores muy citados como el doctor Harold Kerzner quien creo su propio modelo, y para el

entorno colombiano citaremos el modelo creado por la Universidad del Valle.

Modelo OPM3®

OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model), no nacié como una
simple herramienta de auditoria, se presenta como uno de los estandares mas reconocidos a
nivel internacional para evaluar la madurez en gestidon de proyectos. Fue creado por el Project
Management Institute (PMI) con el propdsito fundamental de ayudar y lograr que las empresas
optimicen y estandaricen la entrega de valor, garantizando resultados alineados con la
estrategia corporativa, el modelo no es simplemente una herramienta de auditoria, funciona
como un compendio estructurado de buenas practicas entendidas como métodos optimos y
validados por la industria, que elevan la probabilidad de éxito al gestionar proyectos, programas

y portafolios (Project Management Institute, 2013).

Su publicacion original parte en 2003 y tras sus revisiones 2008 y 2013, el modelo ha
mutado; dejé atras los enfoques rigidamente centrados en procesos para priorizar las

capacidades organizacionales y los resultados verificables.

Para cerrar la brecha entre la alta direccién y la ejecucion operativa, el OPM3® coloca a
la estandarizacion como la piedra angular de la madurez. Estandarizar los procesos mas

frecuentes e incidentes en el nucleo del negocio genera tres impactos inmediatos: acelerar los
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ciclos de trabajo, institucionaliza el conocimiento y facilita el control de gestién (Kerzner, 2022).
Esto es especialmente critico en areas operativas de alta exigencia técnica, como la gestién de
facilidades en el sector hidrocarburos, donde la estandarizacion mitiga riesgos y asegura el

cumplimiento normativo.

Caracteristica del Modelo y el Ciclo SMCI

OPM3® se articula en tres dominios interdependientes: portafolios (estrategia de
inversion), programas (gestion de beneficios interrelacionados) y proyectos (entrega de
resultados unicos). Para que las capacidades maduren dentro de estos dominios, el estandar
incorpora el ciclo de mejora continua SMCI: Standardize (Estandarizar), Measure (Medir),
Control (Controlar) e Improve (Mejorar). La premisa de este ciclo determina que un proceso no
se puede medir si no se ha estandarizado, y es imposible mejorarlo si antes no se ha logrado

poner bajo control.

Implementacién del Modelo: El Ciclo OPM3®

Para que una organizacién pueda implementar el modelo y avanzar en su madurez, el
OPM3® propone una metodologia ciclica de tres macro fases que se despliegan en cinco
pasos operativos. Esta estructura permite diagnosticar sintomas organizacionales comparando

la realidad de la empresa contra el ideal del estandar (Golini et al., 2015).
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Figura 1
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Nota. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (Project Management Institute, 2013)

Las macro fases son el Conocimiento (entender las mejores practicas), la Evaluacion

(diagnosticar el estado actual) y la Mejora (implementar cambios). De estas, se derivan cinco

pasos practicos para su ejecucion:

Figura 2
Ciclo OPM3
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Nota: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) — (Project Management Institute, 2013)
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1.

Preparar la evaluacion: Implica comprender la cultura organizacional, la estructura de

gobernanza y las practicas actuales para seleccionar un banco de preguntas adecuado.

Efectuar la evaluacion: Aplicacion de instrumentos formales como el Self-Assessment
Method SAM y entrevistas estructuradas para determinar la existencia e

institucionalizacién de procesos.

Elaborar un plan de mejora: Con base en la identificacién de brechas producto de la

evaluacién entre el estado actual y las mejores practicas.

Implementar la mejora: Ejecutar las acciones correctivas y de estandarizacion.

Repetir el proceso: Consolidar el ciclo de mejora continua en el tiempo.

Una de las caracteristicas mas potentes del OPM3® es su flexibilidad para someterse a

la practica del tailoring o adaptacion contextual. Dado que la herramienta original de

autoevaluacion (SAM) consta de mas de 500 preguntas orientadas a toda la organizacion,

autores como Kerzner (2022) y Peralta Aliaga (2017) respaldan la adaptacién del estandar a

entornos sectoriales o unidades de analisis especificas para garantizar la viabilidad y precision

del diagndstico.

Al descender al plano operativo de las de areas técnicas, la versatilidad de OPM3,

permite aislar y focalizar el analisis exclusivamente en el dominio de proyectos. Es fundamental

recalcar que esta evaluacion no pretende imponer un nivel de madurez arbitrario en una escala

del 1 al 5. El resultado final se traduce en un porcentaje real de cumplimiento frente a un

catalogo de practicas ideales, agrupadas en pilares esenciales como la gobernanza, la

planeacion, el control y la mejora continua.
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Con el fin de dimensionar y cuantificar estas capacidades, el estandar despliega una
escala de valoracién matematica. Esta herramienta no solo mide el estado actual, sino que
actua como una radiografia para identificar con precisién la profundidad de las brechas que la

organizacioén debe cerrar.

Para cuantificar estas capacidades, la tabla 1 establece una escala de valoracién

aplicable, que permite identificar la profundidad de las brechas organizacionales.

Tabla 1
Valoracién de capacidades OPM3 (adaptado)
Puntaje Nivel Descripcion Implicacion
0 Estandarizacién  No existen evidencias Brecha critica.
del proceso. Prioridad alta de
intervencion.
1 Gobernanza Existen intentos Brecha significativa.
informales o aislados Requiere
formalizacion.
2 Planeacién El proceso existe y se Brecha moderada.
aplica. Estandarizar y
capacitar.
3 Controly El proceso esta Sin brecha. Mantener
seguimiento completamente y compartir.

institucionalizado y se
aplica en todos los
proyectos.

Nota. Elaboracion propia. Se utilizan conceptos del PMI (2013).

Con base en la tabulacion de estos puntajes, el modelo adaptado clasifica a la

organizacién en una escala porcentual que refleja su grado de madurez real frente a las
mejores practicas de la industria, proporcionando una ruta de navegacion clara para la toma de

decisiones estratégicas.

Las empresas que permiten integrar el concepto OPM3®, llegan a obtener un

incremento en la probabilidad de éxito de sus proyectos, optimizando la asignacién de recursos
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corporativos y un marco de gobernanza sélido (Too & Weaver, 2014). El modelo actia como un
catalizador en donde los insumos planes estratégicos y recursos se transforman en salidas

predecibles estrategia ejecutada mediante un bucle de mejora organizacional continua.

No obstante, el principal desafio para su adopcién reside en la rigurosidad metodologica
que exige. Su aplicacion requiere un compromiso ineludible por parte de la alta direccion para
evitar la resistencia al cambio y patrocinar el esfuerzo intensivo en tiempo que demanda el
diagnéstico, especialmente cuando se transita desde niveles de madurez iniciales hacia

estructuras estandarizadas (Pennypacker & Grant, 2003; Peralta Aliaga, 2017)

Modelo P3M3

El Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) fue
desarrollado por la Office of Government Commerce del Reino Unido y posteriormente
adoptado por diversas organizaciones a nivel internacional. La evaluacion se distingue por su
estructura tridimensional y su jerarquia de madurez definida por AXELOS, Oliveros Bartolome
(2022) y actualmente administrados por PeopleCert. A diferencia del OPM3, este modelo si

utiliza una escala de cinco niveles de madurez para cada uno de sus tres submodelos.

El modelo evalua la capacidad organizacional a través de siete perspectivas
transversales (control de gestidn, gestion de beneficios, gestién financiera, gestion de riesgos,
participacion de los interesados, gobernanza institucional y gestion de recursos) aplicadas a los
dominios: Portafolios (PfM3), Programas (PgM3) y Proyectos (PjM3). En la tabla 2 se

relacionan los cinco niveles de madurez del modelo P3M3.
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Caracteristicas

Tabla 2
Niveles de Madurez P3M3.
Nivel Nombre

1 Conciencia inicial
2 Procesos repetibles
3 Procesos definidos
4 Procesos gestionados
5 Procesos optimizados

Reconocimiento importante en gestionar
proyectos, pero los procesos no aportan y se
desarrollan mas con el esfuerzo individual.

Se asegura que cada proyecto se gestione con
procesos basicos, pero hay poca consistencia
entre diferentes proyectos de la organizacion.

Existe un conjunto de procesos estandar
documentados y centralizados para toda la
organizacion.

Se utilizan métricas cuantitativas para gestionar
el rendimiento y predecir resultados con mayor
exactitud.

Existe un enfoque sistémico en la innovacion y
la mejora continua basada en el aprendizaje
organizacional.

Nota. Adaptado de P3M3 (Oliveros Bartolome, 2022)

De acuerdo con Oliveros Bartolome (2022), este modelo ayuda a identificar el nivel de

formalizacion y control en la gestion de proyectos dentro de la organizacion, es altamente
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valorado por su capacidad para evaluar la madurez de forma independiente en cada nivel de la

jerarquia organizacional, lo que facilita diagnésticos rapidos en departamentos especificos

Modelo de Madurez de Kerzner

Harold Kerzner propuso un modelo evolutivo que se basa en la supervivencia y

crecimiento de la cultura de proyectos, el modelo de madurez es uno de los mas difundidos en

el ambito académico y empresarial.

El enfoque de Kerzner se basa en una evolucién secuencial de la gestién de proyectos

dentro de la organizacion y consta de cinco niveles como se ve en la tabla 3.



Evaluacioén de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® para la identificacion 37
de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de
una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Tabla 3
Niveles del Modelo de Madurez de Kerzner.
Nivel Nombre Caracteristicas
1 Lenguaje Comun La organizacion reconoce la importancia de la gestion de

proyectos y comprende la terminologia basica y el
conocimiento que la sustenta.

2 Procesos Comunes Se definen y establecen procesos repetibles para que el
éxito en un proyecto pueda replicarse en otros. Se busca
la consistencia en el uso de metodologias.

3 Metodologia Singular La organizacion entiende que unificar sus diferentes
metodologias de trabajar en una unica, produce mejores
resultados.

4 Benchmarking Se comprende que mejorar los procesos es necesario

para lograr una ventaja competitiva. Se comparan las
practicas propias con las de los lideres de la industria.

5 Mejora Continua La organizacion analiza la informacion suministrada en el
benchmarking y la utiliza para implementar cambios que
optimicen el rendimiento.

Nota. Fuente: segun (Kerzner, 2019, 2022).

Segun Kerzner (2019, 2022) las organizaciones que alcanzan los niveles mas altos de
madurez desarrollan capacidades para optimizar continuamente sus procesos de gestion de
proyectos. Este modelo es particularmente util para organizaciones que estan iniciando su
camino hacia la profesionalizacién de la gestién de proyectos, permitiendo identificar
rapidamente si la organizacion posee una base cultural sélida antes de implementar
herramientas tecnoldgicas complejas. A diferencia de otros modelos puramente basados en
procesos, la madurez no se logra solo con herramientas, sino con un cambio de mentalidad en

la organizacion.

Modelo CP3M

El Colombian Project Management Maturity Model (CP3M) ofrece una estructura que
enfatiza las capacidades criticas para la entrega exitosa de proyectos, fue desarrollado por el

grupo de investigacion en Gestion de Proyectos de la Universidad del Valle para evaluar la
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madurez en organizaciones dedicadas a la gestion de proyectos respondiendo a las
necesidades y dinamicas de las organizaciones en el contexto latinoamericano. A diferencia de
modelos globales, el CP3M vincula la madurez no solo con la estandarizacion, sino con la

capacidad de ejecucion estratégica y la adaptabilidad (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014)

Sus niveles de evaluacion suelen alinearse con la capacidad de la organizacion para
integrar la gestion de riesgos y la gestion de recursos de manera holistica, siendo una
alternativa robusta para sectores con alta volatilidad técnica (Rodriguez-Parra et al., 2021). En

la tabla 4 se observan los niveles del modelo de madurez CP3M.

Tabla 4
Niveles del Modelo de Madurez CP3M.
Nivel Nombre Caracteristicas
1 Inexistente / Ad Hoc No hay reconocimiento formal de la gestidon de proyectos.

Las tareas se ejecutan de forma desordenada y
dependen del voluntarismo individual

2 Inicial / Repetible Se aplican practicas de gestion de forma aislada en
algunos proyectos. Existe conciencia de la necesidad de
herramientas, pero no hay un estandar organizacional.

3 Definido Se cuenta con una metodologia formal y procesos
estandarizados. Se establece una estructura de soporte
como una PMO

4 Gestionado Se utilizan indicadores de gestion (KPIs) para monitorear
el desempenfio. Las decisiones se basan en datos y existe
integracion con la estrategia

5 Optimizado La organizacion utiliza las lecciones aprendidas y la
innovacion para mejorar continuamente. La gestion de
proyectos es una competencia central de la cultura

Nota. Fuente: (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014)

Analisis Comparativo de Modelos de Madurez

Los modelos de madurez aplicado para organizaciones permiten medir la
institucionalidad para la planificacion, ejecucién y control de proyectos. Es importante que las

organizaciones, se sometan a evaluaciones de madurez en gestion de proyectos de manera
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periodicas, con el objetivo de incrementar la probabilidad de mejorar rendimientos en funcion a

la reduccion de errores y eventos imprevistos (Domingues & Ribeiro, 2023)

En este sentido y entendiendo la dificultad para conseguir éxito, los beneficios de
adoptar la aplicacion de modelos de madurez en gestién de proyectos son enormes. Entre los
modelos mas utilizados y que compararemos, se encuentran OPM3®, el P3M3, el Project
Management Maturity Model de Kerzner y el CP3M, cada uno con enfoques metodolégicos
particulares, niveles de evaluacion y alcances diferentes. La comparacion de estos modelos
permite identificar sus principales caracteristicas, fortalezas y limitaciones, lo cual facilita

seleccionar el modelo mas adecuado para la investigacion.

Para la comparativa, se escogen ciertos criterios evaluativos basados en la literatura en
gestion de proyectos. Permitiendo analizar las diferencias entre su concepto y metodologia

para determinar qué tan aplicables son para el contexto organizacional del estudio.

Entre los principales criterios se encuentran:

v' Enfoque conceptual del modelo: Perspectiva tedrica que aborda la madurez, evolucion
cultural, mejores practicas o desarrollo de capacidades.

v Alcance organizacional: Nivel de gestién que evalla el modelo, ya sea en proyectos,
portafolios, programas o combinacién de estos.

v Estructura de niveles de madurez: Cémo el modelo clasifica el progreso, mediante
niveles o etapas de madurez.

v" Metodologia de evaluacion: Mecanismos para el diagndstico, como cuestionarios,
evaluaciones o analisis de capacidades.

v Nivel de detalle metodoldgico: Profundidad del modelo para describir procesos, practicas

o capacidades.
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v' Orientacion estratégica: Hacia donde alinea la gestién de proyectos con los objetivos

estratégicos.

v" Reconocimiento internacional: Nivel de aceptacién y uso del modelo en ambitos

académico o profesional

v Aplicabilidad en sectores intensivos en proyectos: Evalla la capacidad del modelo para

adaptarse a contextos organizacionales.

v" Autor

En la tabla 5 se presenta un cuadro comparativo con el propdsito de identificar el

modelo de madurez mas adecuado a partir de los criterios anteriormente mencionados.

Tabla 5
Cuadro Comparativo de Modelos de Madurez
Criterio de OPM3® P3M3 Modelo de CP3M
comparacion Madurez de
Kerzner
1. Enfoque Mejores practicas Evaluacion Evolucion Adaptacion
conceptual del en organizaciones  estructurada de organizacional latinoamericana
modelo y desarrollo de capacidades hacia la orientada a gestién
capacidades organizacionales adopcion de organizacional de
por dominios gestion de proyectos
proyectos
2. Alcance Aplicado a Evalua proyectos, Enfocado Enfocado en gestion
organizacional proyectos, programas y principalmente de proyectos y
programas y portafolios en en gestién de portafolio
portafolios dominios proyectos organizacional
separados
3. Estructura de  No utiliza niveles 5 niveles de 5 niveles de 5 niveles de madurez
niveles de rigidos; se basaen madurez madurez organizacional
madurez capacidades y claramente progresivos
mejores practicas definidos
4. Metodologia Evaluacion Evaluacion Evaluacion Evaluacion mediante
de evaluacion mediante mediante auditorias conceptual instrumentos
identificaciéon de y cuestionarios basada en diagnosticos

mejores practicas,
capacidades,
resultados y KPls

estructurados

madurez cultural
y adopcion de
procesos

adaptados al
contexto
organizacional
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Criterio de OPM3® P3M3 Modelo de CP3M
comparacion Madurez de
Kerzner
5. Nivel de Alto Intermedio Basico Intermedio
detalle
metodolégico
6. Orientacién Proyectos, Gobernanza y Gestion de Proyectos
estratégica gobernanzay control proyectos y
objetivos organizacional madurez
organizacionales organizacional
7. Reconocimiento Reconocido Reconocido en Uso principalmente
Reconocimiento  internacional principalmente en el ambito regional y académico
internacional desarrollado por el  Europay sector académico y en América Latina
Project publico. profesional. (Especialmente
Management Colombia)
Institute
8. Aplicabilidad Alta aplicabilidad Aplicable en Aplicable para Aplicable en

en sectores
intensivos en
proyectos

9. Autor

en organizaciones
con alta
complejidad y
multiples proyectos

Project
Management
Institute

organizaciones

publicas y privadas

con gobernanza
estructurada

Office of
Government
Commerce (UK)

evaluaciones
generales de
madurez en
proyectos

Harold Kerzner

organizaciones
latinoamericanas en
proceso de
fortalecimiento de
gestion

Universidad del Valle

Nota. Adaptado de Domingues & Ribeiro (2023). Khoshgoftar & Osman (2009), Solarte-Pazos & Sanchez-

Arias (2014), Oliveros Bartolome (2022), Peralta Aliaga (2017), Farrokh & Mansur (2013).

Como se observa en la tabla anterior, los modelos tienen caracteristicas particulares

que los hacen unicos pero que generan un aporte y valor significativo al area de estudio en

cuanto a enfoque conceptual, estructura metodoldgica y alcance.

Se observa que el modelo de madurez de Kerzner, tiene un enfoque evolutivo, inspirado

en el modelo CMMI y esta subdividido en 5 niveles de madurez. Con las pruebas, ha

demostrado ser un modelo efectivo y eficiente, permitiendo la identificacion de buenas practicas
asociadas a la gestion de proyectos y a la mejora continua. Sin embargo, comparada con otros

modelos solo provee una evaluacion de madurez en lugar de las puntuaciones finales,
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dificultando la formulacion de recomendaciones para las correspondientes mejoras (Domingues

& Ribeiro, 2023).

Por otra parte, el modelo CP3M, es un sistema desarrollado en Colombia, utilizado para
evaluar y mejorar la capacidad de las organizaciones en la gestidon exitosa de proyectos, con un
enfoque en la adaptabilidad, flexibilidad y eficiencia en la asignacién de recurso (Solarte-Pazos

& Sanchez-Arias, 2014)

El modelo P3M3, propone un analisis del grado de madurez (5 niveles) en la gestion de
proyectos, programas y portafolios dentro de una organizacion. Este modelo permite identificar
fortalezas y areas de mejora, facilitando la implementacién de practicas que contribuyan a una
gestion mas eficiente y acorde con los objetivos estratégicos de la organizacion (Oliveros

Bartolome, 2022).

Finalmente, el modelo OPM3® el seleccionado para el presente estudio es un marco
desarrollado por el Project Management Institute (PMI), organizacion reconocida
internacionalmente por el desarrollo de estandares y buenas practicas en gestion de proyectos.
Este modelo se distingue por su enfoque basado en mejores practicas organizacionales,
permitiendo evaluar el grado en que las organizaciones han desarrollado capacidades
relacionadas con la gestién integrada de proyectos en diferentes niveles de gestion. Cuenta
con un marco metodoldgico para evaluar la madurez en gestion de proyectos, articulando las
dimensiones de proyectos, programas y portafolios. A diferencia de otros modelos que se
centran exclusivamente en niveles de madurez, el OPM3® utiliza una estructura basada en
mejores practicas, capacidades, resultados observables e indicadores de desempefio, lo cual
facilita identificar acciones especificas para el mejoramiento organizacional y la formulacion de

estrategias orientadas a fortalecer la toma de decisiones del area de Facilidades.
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Analisis Bibliométrico

Introduccioén

Gestionar proyectos en el sector de hidrocarburos no es tarea sencilla. Se trata de
proyectos que suelen involucrar grandes inversiones, condiciones operativas extremas, marcos
regulatorios exigentes y una presion permanente por cumplir cronogramas y presupuestos sin
comprometer la seguridad. En ese contexto, preguntarse qué tan madura es una organizacion
para gestionar sus proyectos no es una pregunta académica: es una pregunta estratégica con

consecuencias concretas sobre el desempefio del negocio.

Los modelos de madurez en gestion de proyectos ofrecen precisamente eso: una forma
estructurada de responder esa pregunta. Permiten ubicar a una organizaciéon en un continuo
que va desde practicas informales y reactivas hasta procesos altamente optimizados y en
mejora continua. Conocer ese punto de partida es el primer paso para disefiar una hoja de ruta

de mejora organizacional.

El interés por este campo no es nuevo. Desde finales de la década de 1990, cuando se
popularizé el Capability Maturity Model (CMM) y sus derivados, la idea de que las
organizaciones pueden (y deben) medir y mejorar su nivel de madurez en la gestion de

proyectos ha ganado cada vez mas terreno, tanto en la academia como en la industria.

Este analisis bibliométrico tiene como propdsito explorar qué ha investigado la
comunidad cientifica internacional sobre modelos de madurez en gestion de proyectos. Para
ello se revisaron 762 documentos publicados entre 1990 y 2026, extraidos directamente de
Scopus. A través de indicadores bibliométricos se construye una imagen clara de como ha

evolucionado este campo y cuales son sus referentes mas influyentes.
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Metodologia

La busqueda bibliografica se realizé en Scopus, bases de datos reconocida por su
amplia cobertura de literatura cientifica. La estrategia de busqueda combiné términos
relacionados con modelos de madurez (maturity model, CMM, CMMI, OPM3, entre otros) y
gestion de proyectos (project management), filtrando unicamente documentos disponibles en

esta base de datos sin restriccion de fecha de publicacion ni tipo de documento.

El resultado fue un conjunto de 762 documentos exportados en formato CSV, que
incluye informacion sobre autores, afios de publicacion, revistas o fuentes, palabras clave,
afiliaciones institucionales, numero de citas y referencias. Este conjunto de datos fue procesado
y analizado usando herramientas de analisis de datos para calcular los indicadores
bibliométricos presentados en este informe. Adicionalmente, se utilizé VOSviewer para la
construccion de los mapas de co-citacién de autores y de referencias, que permiten visualizar

las redes intelectuales del campo.

Los indicadores analizados comprenden: produccion cientifica por afio y por periodo,
tipos de documentos, idiomas, revistas mas productivas, paises con mayor participacion,
autores mas prolificos, documentos mas citados, palabras clave mas frecuentes y analisis de

redes de co-citacion.

Resultados

Produccién general y evolucion temporal. Los modelos de madurez en gestion de
proyectos cuentan con 762 documentos indexados en Scopus desde 1990 hasta abril de 2026.
Los primeros registros datan de inicios de la década de 1990, y fue a partir del afio 2000
cuando la produccion cientifica empezo a crecer de manera sostenida, coincidiendo con la
popularizacion del Project Management Maturity Model (PMMM) de Kerzner y la consolidacion

del CMMI como estandar de referencia en la industria del software.
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La distribuciéon por periodos muestra con claridad esta trayectoria: apenas 50
documentos en toda la década de 1990, un salto significativo a 222 en la primera década del
2000, y la consolidacién del campo con 282 publicaciones entre 2010 y 2019. En los ultimos
afnos (2020-2026), ya van 208 documentos, lo que sugiere que el interés académico se

mantiene vigente y en crecimiento, como se aprecia en la figura 3.

Figura 3
Documents by year

~

Nota. Fuente Scopus

Solo en 2025 se publicaron 46 documentos, la cifra anual mas alta registrada en toda la
serie, lo que indica que el campo esta atravesando un momento de renovado interés. Esto
probablemente esta relacionado con temas emergentes como la transformacién digital, la

gestion agil y la sostenibilidad, que han comenzado a integrarse al concepto de madurez

organizacional.

Tipos de documentos. En cuanto a los tipos de documentos, la distribucién revela que
el campo tiene una naturaleza dual: los articulos de revista y los articulos de conferencia tienen

un peso casi equivalente, con 325 y 331 documentos respectivamente (42.7% y 43.4%). Esto
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es caracteristico de campos que, como este, tienen raices tanto en la ingenieria de software y
la informatica (donde las conferencias son el principal canal de difusién) como en las ciencias

de la administracion y gestion. Ver figura 4.

Figura 4
Documents by type

Documents by type

Editoriol (0.1%)

Retrocted (0.3%)
Book (1L.7%)

Conference Revi... (2.9%)

Review (3.3%) Conference Pape.. (43.4%)

Book Chapter {5.1%)

Article {42.7%)

Nota. Fuente Scopus

Paises con mayor produccién. Estados Unidos encabeza la produccion cientifica en
este campo con 144 documentos, seguido por China (88), Reino Unido (60), Australia (48),
Brasil (44), Portugal (32), Canada (28), Holanda (25) y Alemania (23), como se observa en la
figura 5. La posicion destacada de Portugal y Brasil llama la atencion: en el caso de Portugal,
refleja una comunidad académica muy activa en gestion de proyectos, posiblemente vinculada
a grupos de investigaciéon consolidados. Brasil, por su parte, representa la principal potencia

investigadora de América Latina en este tema.
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La participacién de China (88) indica que la regién tiene un interés creciente por los
modelos de madurez, probablemente impulsado por el desarrollo industrial y tecnolégico de

estas economias.

Figura 5
Documents by country or territory

Documents by country or territory

Nota. Fuente Scopus

Autores mas productivos. Entre los autores con mayor nimero de publicaciones en
este campo destacan J. Gomes y M. Romao, ambos con 7 documentos, seguidos por varios
investigadores con 4 publicaciones como M. Niazi, D. Zowghi, E. Bonjour, G. Fesenko, F.
McCaffery y L. Buglione, entre otros. Vale la pena sefialar que, en bibliometria, la productividad
en numero de articulos no siempre coincide con la influencia de un autor: como se vera en el
apartado de referencias, los trabajos con mayor impacto pertenecen en muchos casos a
autores como H. Kerzner o el Project Management Institute, que son referentes ampliamente
citados, pero no necesariamente los mas prolificos en nimero de articulos recientes. En la

figura 6 se relacionan los autores mas citados a nivel de publicaciones de articulos.
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Figura 6
Documents by author

Documents by author

Documents

Nota. Fuente Scopus

Analisis de redes de co-citacion

Red de co-citacion de autores. El analisis de co-citacion de autores permite identificar
quiénes son los referentes intelectuales mas influyentes del campo, es decir, aquellos autores
que aparecen citados juntos con mayor frecuencia en la literatura. Cuando dos autores son co-
citados, significa que los investigadores los consideran fuentes relevantes para un mismo tema
o argumento. Cuanto mas frecuente sea esa co-citacion, mayor es la conexion intelectual entre

ambos autores.

El mapa de co-citacion generado con VOSviewer revela tres grandes clusters o

comunidades intelectuales dentro del campo:

El primer cluster, representado en color rojo, agrupa a los autores mas influyentes de la
gestion de proyectos como disciplina general. En este grupo destacan de manera prominente

H. Kerzner y J.K. Crawford, que son los referentes por excelencia de los modelos de madurez



Evaluacioén de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® para la identificacion 49
de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de
una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

en gestion de proyectos (PMMM y PMCDF). También aparecen autores como J.S.
Pennypacker, K.P. Grant, D. Hillson, B. Hobbs, M. Mullaly y J.R. Turner, entre otros. Este
cluster concentra la tradicion mas consolidada del campo y sus conexiones internas son muy

densas, lo que indica que estos autores se citan sistematicamente entre si.

El segundo cluster, en color verde, representa la vertiente de la ingenieria de software y
los modelos de madurez tecnolégicos. Aqui aparecen M.C. Paulk (uno de los creadores del
CMM original), B. Boehm, C. Weber, C.V. Weber y S. Shrum, junto a figuras asociadas al CMMI
y los procesos de mejora del software. Este grupo es el puente entre el mundo de la gestiéon de
proyectos y el mundo de la ingenieria de software, y sus conexiones con el cluster rojo son

significativas.

El tercer cluster, en azul, representa una corriente mas reciente vinculada a la medicién
del éxito de los proyectos, la evaluacion de madurez organizacional y temas relacionados con
la gestion del conocimiento. Autores como J.R. Turner, G. Dvir, T. Levin, T. Cooke-Davies y
Y.H. Kwak forman parte de este grupo. La posicion de este cluster en el mapa (alejada del
nucleo central) sugiere que, si bien se conecta con los otros dos, tiene sus propias

preocupaciones tematicas. En la figura 7 se muestra los tres grandes clusters identificados.
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Figura 7
Red de co-citacién de autores
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En la red de co-citacién de autores (VOSviewer) los nodos representan autores, el
tamano del nodo indica la frecuencia de co-citacion y el color identifica el cluster de

pertenencia.

Red de co-citacion de referencias

El analisis de co-citacion de referencias complementa el anterior, pero en lugar de
enfocarse en autores, identifica cuales son los documentos especificos que mas veces
aparecen citados juntos. Esto permite detectar las obras fundacionales del campo, aquellas sin

las cuales es dificil escribir sobre modelos de madurez en gestion de proyectos.

El mapa de VOSviewer muestra un nucleo denso y bien conectado en el que
predominan obras como las de Kerzner H. (Strategic Planning for Project Management), Kwak

Y.H. y Ibbs C.W. (Assessing Project Management Maturity), Crawford J.K. (Project
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Management Competency Development), y Mullaly M. (Longitudinal Analysis of Project

Management Maturity). Este nucleo representa la columna vertebral intelectual del campo.

En la periferia del mapa aparece un segundo grupo de documentos vinculados al
mundo del software: Weber C. (Capability Maturity), Sligo J. (How Software Process
Improvement Helped Motorola) y Shrum S. (CMMI Guidelines). Este grupo esta conectado con
el nucleo central, pero forma su propio subespacio tematico, que refleja los origenes del
concepto de madurez en la ingenieria de software antes de su adopcion mas amplia en la

gestion de proyectos.

La visualizacion confirma la existencia de dos grandes tradiciones dentro del campo:
una orientada a la gestion de proyectos como disciplina de management, y otra con raices en la
ingenieria de software y la mejora de procesos tecnolégicos. Ambas tradiciones convergen y se
nutren mutuamente, como lo demuestra la existencia de conexiones entre los clusters del

mapa.

Figura 8
Red de co-citacion de referencias
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En la red de co-citacion de referencias (VOSviewer), el tamafio del nodo indica la

frecuencia de co-citacion; el color identifica el cluster tematico.

Red de co-ocurrencia de palabras clave. Este mapa representa las palabras clave
mas frecuentes y cémo se relacionan entre si. Cuando dos términos aparecen juntos con
frecuencia en los mismos documentos, VOSviewer los conecta y aproxima en el espacio. El
tamano del nodo indica frecuencia de aparicién y el color identifica el cluster tematico al que

pertenece cada término.

El nodo dominante del mapa es project management, ubicado en el centro con una
diferencia de tamafo muy notable respecto a los demas, confirmando que la gestion de
proyectos es el eje conceptual que articula toda la produccion cientifica. A su alrededor se

identifican seis clusters tematicos claramente diferenciados:

El cluster verde, el mas grande y diverso, agrupa términos como project management
maturity, maturity, project success, sustainable development, pmbok y prince2, representando
el nucleo de la disciplina desde un enfoque de management. El cluster rojo reine términos
vinculados a calidad e institucionalidad: standards, quality assurance, engineering education,
regulatory compliance y process control, reflejando la vertiente normativa y técnica del campo.
El cluster amarillo concentra la herencia directa del CMM en la industria del software, con
términos como software design, software quality y software development process. El cluster
marrdn, ubicado en la periferia izquierda, agrupa términos como construction, lean construction,
public sector y organizational cultures, evidenciando que los modelos de madurez han
encontrado un nicho importante en la construccion y el sector publico. El cluster naranja-cian
representa la expansion hacia la cadena de suministro y los procesos de negocio, con términos
como supply chain management, business process y decision support systems. Finalmente, el

cluster verde claro, mas periférico, agrupa términos como e-government y financial data
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processing, sefalando una linea emergente vinculada a la transformacion digital del sector

publico.

Algunos términos actuan como conectores entre clusters: capability maturity models es
el mas destacado, apareciendo vinculado a practicamente todas las comunidades tematicas, lo
que confirma que los modelos de madurez son el lenguaje comun del campo
independientemente del sector de aplicacién. Information systems, knowledge management y

evaluation cumplen un rol similar, funcionando como puentes entre tradiciones distintas.

En cuanto a términos emergentes, la presencia de sustainable development dentro del
cluster central (y no en la periferia) indica que la sostenibilidad ya esta integrada al nucleo de la
discusion sobre madurez. Por su parte, enterprise project management y decision support
systems apuntan hacia una nueva generacién de investigacion que vincula la madurez
organizacional con la toma de decisiones estratégicas a nivel corporativo, conectando

directamente con el enfoque del OPM3.

Como se puede ver en la figura 9, la estructura general del mapa (un nucleo denso con
ramificaciones hacia multiples periferias) revela un campo tematicamente rico, pero
conceptualmente coherente: todas las conversaciones convergen en la gestion de proyectos y
los modelos de madurez, mientras que los clusters periféricos evidencian una expansion activa

hacia nuevos sectores y contextos de aplicacién.
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Figura 9
Red de co-ocurrencia de palabras clave
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Discusion e Interpretacion de los Resultados. Vistos en conjunto, los indicadores
bibliométricos presentados en este analisis permiten trazar un panorama bastante claro del
estado del arte en materia de modelos de madurez en gestion de proyectos.

En primer lugar, se trata de un campo en plena madurez académica, con mas de tres
décadas de produccion cientifica acumulada y una tasa de publicacion que sigue creciendo. El
pico de 46 documentos en 2025 (el anio mas productivo de toda la serie) sugiere que, lejos de
estar agotado, el campo esta viviendo una segunda juventud impulsada por nuevas
problematicas.

En segundo lugar, el andlisis de palabras clave y las redes de co-citacion muestran una
clara evolucion tematica. Los modelos de madurez nacieron en el mundo del software (CMM,
CMMI) y desde alli se trasladaron a la gestién de proyectos en general (PMMM, OPM3). Hoy, el

campo esta experimentando una tercera fase de expansién hacia dominios como la
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transformacion digital, la sostenibilidad, la construccién y la cadena de suministro. Esto le da al
campo una vigencia renovada y un amplio potencial de investigacion futura.

En tercer lugar, la distribucion geografica de la produccion cientifica muestra un campo
dominado por el mundo anglosajon (EE. UU., Reino Unido, Australia) pero con contribuciones
crecientes de Europa continental (Portugal, Paises Bajos, Alemania) y Asia (China, Taiwan,
Malasia). América Latina, con Brasil como principal exponente, tiene una presencia modesta
pero creciente.

Finalmente, el analisis de citas confirma la existencia de un pequefio conjunto de obras
fundamentales (basicamente los trabajos de Kerzner, Crawford, Paulk y sus colaboradores)
que estructuran intelectualmente el campo. Cualquier investigacion seria sobre modelos de

madurez en gestion de proyectos debera dialogar con estos referentes.

Conclusiones
Este analisis bibliométrico, basado en 762 documentos indexados entre 1990 y 2026,

permite llegar a las siguientes conclusiones:

1. La produccion cientifica sobre modelos de madurez en gestion de proyectos ha crecido
de manera sostenida durante las ultimas tres décadas, con un crecimiento

especialmente notable a partir del afio 2000 y un nuevo repunte en los ultimos afios.

2. El campo tiene una naturaleza hibrida, con raices tanto en la ingenieria de software
como en las ciencias de la administracion, lo que se refleja en la presencia equilibrada

de articulos de revista y de conferencia.

3. Estados Unidos lidera la produccion global, pero paises como Portugal, Brasil y China

tienen una participacion relevante y creciente.
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4. Los autores mas influyentes del campo (Kerzner, Crawford, Paulk, Boehm) son distintos
de los mas productivos en términos de niumero de publicaciones recientes, lo que es

habitual en campos con una base intelectual consolidada.

5. Ladistribucién de citas es muy asimétrica: unos pocos documentos concentran la mayor
parte del impacto cientifico, mientras que mas de una cuarta parte de los documentos

publicados no tiene ninguna cita registrada.

6. El analisis de redes de co-citacion identifica tres grandes corrientes intelectuales: la
gestion de proyectos como disciplina de management, la ingenieria de software y
mejora de procesos, y una corriente mas reciente orientada a la evaluacién del éxito y la

madurez organizacional.

Los temas emergentes del campo (transformacion digital, sostenibilidad, agilidad) abren

nuevas oportunidades de investigacién que van mas alla de los modelos tradicionales.
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Metodologia

Enfoque y Alcance de la Investigacion

El presente trabajo se desarrolla bajo un enfoque cuantitativo de investigacion, debido a
que se fundamenta en la recoleccién de datos numéricos, que permiten medir el nivel de
madurez en gestion de proyectos, mediante la aplicacion de cuestionarios estructurados tipo
Likert del modelo OPM3®, enfoque que permitira a través de mediciones estadisticas y
técnicas de analisis de datos, obtener resultados objetivos a partir de la evaluacién de

capacidades organizacionales y su grado de cumplimiento. (Bianchi Marta, 2025)

El enfoque cuantitativo es pertinente para el presente estudio teniendo en cuenta que la
informacion recopilada se estructura a partir de escalas de medicion cuantificables asociadas a
dimensiones propias del modelo de madurez. Asimismo, se emplean técnicas estadisticas y de
aprendizaje no supervisado, como el de conglomerados, con el propdsito de identificar

comportamientos, agrupaciones, relacionados a las respuestas.

De acuerdo con Hernandez Sampieri (2018), el enfoque cuantitativo para establecer
patrones de comportamiento y validar interpretaciones, se caracteriza por utilizar procesos
secuenciales y probatorios, en los cuales la recoleccién de datos se basa en la valoraciéon
numeérica y el analisis estadistico. En este sentido, la investigacién busca describir el nivel de
madurez organizacional a partir del procesamiento objetivo de la informacién obtenida

mediante el instrumento aplicado.

El alcance de la investigacion es descriptivo, debido a que el estudio pretende
caracterizar y analizar el nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos a partir de

los resultados obtenidos con el modelo OPM3. La investigacidon descriptiva permite detallar los
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atributos y rasgos sobresalientes de un fendmeno dentro de un contexto determinado.

(Hernandez Sampieri, 2018)

En el presente trabajo, el alcance descriptivo se evidencia en la identificacion y
representacion de los niveles de madurez asociados a las diferentes dimensiones evaluadas
por el instrumento. Asimismo, se busca reconocer tendencias, similitudes y agrupaciones entre

las variables analizadas, sin pretender establecer relaciones de causalidad entre ellas.

Adicionalmente, el estudio incorpora técnicas de agrupamiento que facilitan una
comprension estructurada de los resultados, permitiendo representar de manera grafica y
estadistica el comportamiento de los datos. Este tipo de analisis contribuye a fortalecer la
interpretacion de los niveles de madurez organizacional y la identificacion de patrones

relevantes dentro de la poblacion estudiada, (Zuniga et al., 2023)

El disefio de la investigacion es no experimental y de transversal. Se considera no
experimental debido a que las variables objeto de estudio no son manipuladas deliberadamente
por el investigador, sino que son analizadas tal como se presentan en su contexto original.
Hernandez Sampieri (2018) establece que en los disefios no experimentales los fendmenos se
estudian sin intervenir directamente sobre ellos, limitandose a la observacion y analisis de la

informacion recolectada.

El disefio también es transversal, dado que la informacién se adquiere en un Unico
instante del tiempo, permitiendo capturar una vision especifica del estado de madurez
organizacional durante el periodo de analisis. Este tipo de disefio es adecuado para estudios

orientados a describir condiciones actuales. (Hernandez Sampieri, 2018).

Como se mencion6 con anterioridad al analisis estadistico descriptivo, se incorporara

una técnica basica de aprendizaje automatico no supervisado, especificamente un método de
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agrupamiento jerarquico (clustering jerarquico), para analisis exploratorio de patrones en las
respuestas de los participantes. Este enfoque resulta adecuado considerando el tamano
focalizado de la poblacién, ya que permite analizar la similitud entre los encuestados sin
requerir la definicion previa del nimero de grupos. El analisis facilitara la identificacion de
perfiles homogéneos dentro del area evaluada, aportando una visién mas profunda sobre la

distribucion de capacidades en gestion de proyectos (James et al., 2023)

Poblacion de Estudio

La poblacion objeto de estudio se conforma por la totalidad de los colaboradores del
area de Facilidades de la empresa del sector hidrocarburos que participan directa o
indirectamente en la gestion de proyectos. Esta poblacién esta integrada por nueve (9)

colaboradores, distribuidos en los siguientes perfiles:

e Gerentes de proyecto (2)
¢ Ingenieros de proyectos (1)

e Supervisores de proyectos (6)

Dado que la investigacion comprende la totalidad de los integrantes del area definida
como unidad de analisis, el estudio se desarrolla mediante un censo poblacional, que comparte
caracteristicas afines, por lo que no se realiza seleccion muestral ni procedimiento de
muestreo, al incluirse el total de la poblacion objeto de estudio (Blumberg, B., Cooper, D.R. and

Schindler, 2014).

La inclusion de los participantes se definié con base en criterios asociados a su rol y

vinculacion con la gestion de proyectos en el area de Facilidades, considerando:

o Participacién en proyectos del area de Facilidades

e Conocimiento de procesos de gestion de proyectos
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o Experiencia minima en ejecucion o seguimiento de proyectos

La decisién de trabajar con la totalidad de la poblacion responde al tamario focalizado y
accesible del universo de estudio, asi como al interés de obtener una evaluacion integral de la
madurez organizacional en el dominio de Gestion de Proyectos dentro del area analizada de la

compaidia.

Aunque contratistas e interventores participan en la ejecucion de proyectos, no fueron
incluidos en la poblacién de estudio, debido a que la investigacién se enfoca exclusivamente en
evaluar la madurez organizacional interna del area de Facilidades de la compainiia, delimitando
como unidad de analisis unicamente al personal que forma parte de dicha estructura

organizacional.

Variables

Siguiendo con el enfoque del estudio y en concordancia con el modelo OPM3® se ha

definido la siguiente variable que interviene en el trabajo:

La variable principal de la investigacion es la madurez en gestion de proyectos,
entendida como el nivel de desarrollo de las capacidades organizacionales para gestionar
proyectos de manera eficiente y estructurada, medido a través del grado de cumplimiento de

las mejores practicas del modelo OPM3 (Project Management Institute, 2013).

Para su analisis, esta variable se desagrega en bloques basadas en el modelo OPM3®,

tales como:

e Estandarizacion de procesos
e Gobernanza

e Planeacién
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e Control y seguimiento de proyectos

e Mejora continua

Estos bloques permiten evaluar el grado de cumplimiento de las mejores practicas
organizacionales alcanzadas en el dominio de proyectos. Como indicadores de la variable

encontramos:

o Existencia de metodologias documentadas
e Uso de indicadores de desempeno (KPIs)
o Implementacion de mecanismos de control

e Gestion de lecciones aprendidas

Instrumentos

El Self-Assessment Method (SAM) desarrollado por el (Project Management Institute,
2013) como parte del OPM3® esta compuesto por 501 preguntas distribuidas en tres dominios
del modelo: portafolio, programa y proyecto. Asimismo, clasificadas por las cuatro etapas del
ciclo de mejora (estandarizar, medir, controlar y mejorar). La aplicacion completa del SAM en
un entorno organizacional demanda un esfuerzo intensivo en tiempo y disponibilidad de los
participantes que excede las posibilidades de una investigacion académica de alcance acotado

como la presente.

Por este motivo se desarrollé una adaptacion focalizada del cuestionario atendiendo a

dos criterios metodoldgicos explicitos:

- Delimitacién por dominio. El objeto de estudio es el area de Facilidades, cuya operacion
se configura principalmente a nivel de proyectos individuales y no de programas ni

portafolios. Atendiendo a este alcance, se seleccionaron exclusivamente las preguntas
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correspondientes al dominio Proyecto del OPM3®, 272 del total de 501 (54,3% del SAM)
y se descartaron las de los dominios Portafolio y Programa, por no corresponder a la
unidad de analisis.

- Seleccidén por representatividad tematica. A partir de las 272 preguntas del dominio
Proyecto, se construyé una tipologia de cinco bloques analiticos coherentes con las
practicas operativas del area: (1) estandarizacion, (2) gobernanza, (3) planeacion, (4)
control y seguimiento, y (5) medicion y mejora continua. Para cada bloque se

seleccionaron las 10 preguntas mas representativas, atendiendo a tres criterios:

1. Cobertura balanceada de las areas de conocimiento del PMBOK® Guide
referenciadas por el OPM3®.

2. Pertinencia al contexto operativo del sector hidrocarburos.

3. Distribucién equilibrada entre las etapas del ciclo SMCI. El resultado es un
instrumento de 50 preguntas, equivalente al 9,98% del SAM original y al 18,4% del dominio

Proyecto, que conserva la estructura conceptual del estandar.

Esta adaptacion no sustituye al OPM3® como estandar; constituye un instrumento
derivado, replicable y focalizado al contexto del area de Facilidades. La practica del tailoring
(adaptacién del estandar al contexto especifico) es aceptada por el PMI y respaldada por la
literatura especializada en adopcion de modelos de madurez en entornos sectoriales

especificos (Kerzner, 2022; Peralta Aliaga, 2017).

El cuestionario adaptado, con las 50 preguntas organizadas por bloque e identificadas

con su ID OPM3® original, se presenta en la Tabla A1 del Anexo A.
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En la Tabla 6 se presenta el instrumento de evaluacion que sera aplicado, estructurado
en 5 bloques tematicos, cada uno conformado por 10 preguntas, para un total de 50 items y

una puntuacion maxima de 150 puntos (50 preguntas x 3 puntos maximos por item).

Tabla 6
Bloques del modelo de madurez OPMS3.
Bloque Nombre N° Preguntas Etapa SMCI Areas PMBOK %
cubierta
B1 Estandarizacion 10 Estandarizar Costos, riesgos, 20
(S) cierre, integracion y
alcance
B2 Gobernanza 10 Facilitadores Alineacion 20

estratégica, PMO,
patrocinio y marco

OPM
B3 Planeacion 10 Estandarizar Tiempo, costos, 20
RRHH, calidad,

riesgos, interesados

B4 Control y 10 Estandarizar, Integracion, alcance, 20
seguimiento medir y tiempo, costos,
controlar calidad y riesgos
B5 Medicién y 10 Medir y Costos, riesgos, 20
mejora continua mejorar lecciones aprendidas

y métricas del OPM

TOTAL 50 S-M-C-I Areas de 100
conocimientos del
PMBOK

Nota. Elaboracion propia con base (Project Management Institute, 2013).

De acuerdo con el estudio de investigacion cientifica de Zuhiga et al. (2023), los
cuestionarios estructurados permiten recolectar informacién de manera sistematica y

estandarizada, facilitando su analisis cuantitativo.

Las preguntas se responden en una escala de 4 niveles, adaptada al modelo OPM3®

del Project Management Institute (2013), como se muestra en la tabla 7.
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Tabla 7

Puntaje de la encuesta

Puntaje Nivel Descripcion Implicacion

Estandarizacion No existen Brecha critica.
evidencias del Prioridad alta de
proceso. intervencion.

Gobernanza Existen intentos Brecha significativa.
informales o Requiere formalizacion.
aislados

Planeacién El proceso existe Brecha moderada.
y se aplica. Estandarizar y

capacitar.
Control y El proceso esta Sin brecha. Mantener y
seguimiento completamente compartir.

institucionalizado
y se aplica en
todos los
proyectos.
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Nota. Elaboracion propia con base al cuestionario del modelo OPM3 (Project Management Institute, 2013)

El instrumento se disefia considerando:

Evaluacién de evidencias organizacionales

Preguntas cerradas tipo Likert (por ejemplo, escala de 0 a 3)

items alineados con las capacidades y resultados definidos por OPM3®

La Tabla 8 presenta la escala adaptada utilizada para la interpretacion de los puntajes

globales.
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Tabla 8
Escalas de niveles de Madurez OPM3® Adaptada.
Puntaje Nombre Rango % Descripcién
Proceso Inicial 0-37 0% — 25% No existe estandarizacién. Alta
variabilidad.
Proceso 38-75 26% — 50% Existe estandarizacion parcial.
Estructurado Los procesos clave estan

definidos, pero son
inconsistentes.

Proceso 76 — 112 51% — 75% Procesos estandarizados y
Estandarizado aplicados consistentemente.
Proceso 113 - 131 76% — 87% Procesos con control en su
Gestionado medicion e integrados con la

estrategia organizacional.

Proceso 132 -150 88% — 100% Madurez de alto nivel.
Optimizado Demuestra mejora continta
institucionalizada.

Nota. Elaboracion propia con base al cuestionario del modelo OPM3 del Project Management Institute

(2013)

La estructura y organizacion del cuestionario al final permitira, que el resultado sea

analizado de acuerdo con la informacion de los bloques de la tabla 5 previamente establecida

El uso de instrumentos estructurados permite garantizar la validez y confiabilidad de los

datos recolectados

Fases de la Investigacion

El trabajo se desarrollara en tres fases, estructuradas en correspondencia con los

objetivos especificos planteados y orientadas al cumplimiento del objetivo general del estudio.

En la fase 1 se genera la fundamentacién conceptual y documental de la gestion de

proyectos y madurez organizacional, alineada al objetivo especifico uno. En esta etapa se
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realizara la revision y analisis de literatura y fuentes relacionadas con gestion de proyectos,
madurez organizacional y algunos referentes de modelos de madurez como el modelo OPM3®,
con el propésito de establecer el marco teérico que sustenta la investigacion, asi como los

referentes conceptuales necesarios para la comprension del modelo aplicado.

En la fase 2 se realizara el diagnostico orientado a establecer el nivel actual de madurez
en gestion de proyectos del area de Facilidades, mediante la aplicacion estructurada del
modelo OPM3®. En esta etapa se aplicara el instrumento de diagnéstico a la poblacién objeto
del estudio, conformada por los nueve integrantes del area. Paso seguido, se realizara la
consolidacién de la informacion en una matriz de datos y el analisis de resultados mediante

estadistica descriptiva, incluyendo:

Promedio por item.

Puntaje por bloque tematico.

Puntaje global de madurez.

Distribucion de frecuencias por nivel de respuesta.

Con los resultados obtenidos se determinara el nivel de madurez organizacional y se
desarrollara un analisis de brechas (Gap Analysis), orientado a identificar capacidades,
practicas o procesos con menores niveles de cumplimiento, estableciendo oportunidades de

mejora.

De manera complementaria, esta fase incorpora analisis exploratorio mediante
clustering jerarquico como técnica de aprendizaje no supervisado como apoyo para profundizar

la interpretacion de patrones y similitudes presentes en los resultados del diagndéstico.

Finalmente, en la fase 3, el trabajo se orienta a proponer lineamientos de fortalecimiento

de la madurez organizacional y apoyar la toma de decisiones estratégicas, a partir de las
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brechas identificadas en la fase de diagnéstico. Estas acciones estaran dirigidas a consolidar

las capacidades en gestion de proyectos, contribuyendo al cierre de brechas en el area de

Facilidades.

67



Evaluacioén de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® para la identificacion 68
de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de
una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Diagnéstico

Contexto Institucional

La empresa objeto de estudio (en adelante, la Empresa) es una operadora privada de
capital extranjero que desarrolla actividades de exploracion y produccion (upstream) de
hidrocarburos en Colombia, con una trayectoria superior a quince anos en el pais. Su operacion
principal se ubica en los Llanos Orientales, donde opera un bloque bajo contrato E&P con la
Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH), con una extension cercana a las 90.000 hectareas y
una operacion caracterizada por la produccion de crudo pesado. La Empresa hace parte de un
grupo empresarial internacional con presencia en varios paises de América y cuenta con una
plantilla de personal nacional directo inferior a 100 empleados, complementada con una red de
contratistas especializados. A nivel de gobernanza de proyectos, no dispone de una Oficina de
Proyectos (PMO) formalmente establecida a nivel local, 1o que configura un punto de partida
relevante para evaluar la madurez de su gestion de proyectos mediante un modelo reconocido

internacionalmente.

Nota: Por razones de confidencialidad corporativa y proteccion de informacion
estratégica, la empresa objeto de estudio se presenta de manera anonimizada a lo largo del
presente documento. Los datos operativos y organizacionales descritos corresponden a
informacioén real validada con el area de Facilidades, adaptada en su nivel de detalle para

preservar la confidencialidad institucional.

El area de Facilidades es la unidad organizacional responsable del disefio, la
construccion, la puesta en marcha y el sostenimiento de la infraestructura de superficie del
activo productivo. Reporta a la Vicepresidencia de Operaciones y su alcance técnico
comprende las facilidades centrales de produccién (CPF), los sistemas de tratamiento y

reinyeccion de agua, los trenes de procesamiento de hidrocarburos asociados, las lineas de
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flujo, las redes eléctricas y los sistemas de integridad mecanica. Sus proyectos son tipicamente
de caracter CAPEX, con inversiones que individualmente oscilan entre cientos de miles y
decenas de millones de ddlares, y abarcan iniciativas de expansion, sostenimiento,

optimizacion operativa y cumplimiento normativo.

El organigrama del area objeto del presente estudio estd conformada por nueve
profesionales directos: (1) Senior Manager, (1) Manager de proyectos (6) Lead Supervisors por
disciplina (mecanica, eléctrica, instrumentacion y control, obras civiles) y (1) Ingeniero de apoyo
en funciones de PMO, que, en conjunto, cuentan con una experiencia promedio superior a los
quince anos en el sector. La ejecucion fisica de los proyectos se contrata con terceros
especializados bajo un modelo de gerencia en el cual el area asume las funciones de
planificacién, supervision técnica, control contractual y aseguramiento del desempefio. Durante
un ano tipico, el portafolio gestionado comprende varias decenas de proyectos en paralelo con

distintos niveles de complejidad y magnitud de inversion.

El area de Facilidades ejecuta sus proyectos bajo un ciclo de vida estructurado en fases
secuenciales, alineado con los grupos de procesos del PMBOK® (Project Management
Institute, 2021) y con la metodologia de Front-End Loading (FEL) que es practica habitual en el
sector hidrocarburos. El ciclo comprende seis fases: Visualizacién (FEL |), conceptualizacion
(FEL 1), ingenieria basica (FEL Ill), ingenieria de detalle, compras y construccion (EPC), puesta
en marcha y operacion asistida, y cierre formal. Estas se encuentran separadas por cinco hitos
de aprobacién (gates) que constituyen los puntos de decision mediante los cuales se ejerce la
gobernanza de la maduracion del proyecto. La figura 10 sintetiza este esquema, los

entregables asociados a cada fase y los actores organizacionales que intervienen:
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Figura 10
Ciclo de vida de proyectos del area de Facilidades

Ciclo de vida de proyectos — Area de Facilidades

Modelo de stage-gates aplicado, con hitos de aprobacién formal entre fases

FASE 1

FELI

FASE 2 FASE 5

FELII Puesta en marcha
Conceptualizacion <>
Seleccldn de altemativa

Visualizacion

Identificacidn de oportunidad
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ACTORES CLAVE

ENTREGABLES

Hitos de aprobacion formal (Gates) Fases de desarrollo (Stage-gates)
@ Pusitos de decision que habilitan el paso a La fase siguiente cusnca de etapas con akance y entregables defini

Nota. Elaboracion propia con base en Project Management Institute (2021) y practicas del sector

hidrocarburos.

En la practica, este ciclo se apoya en herramientas tecnolégicas especificas: Microsoft
Project para la gestion del cronograma, SAP como sistema ERP para el control presupuestal y
las adquisiciones y plataformas colaborativas tipo SharePoint para la gestién documental. La
gobernanza se ejerce a través de comités de aprobacion de inversion y reuniones periédicas de
seguimiento operacional. No obstante, el area no cuenta con una metodologia documentada y
formalizada que unifique estas practicas: los lineamientos existen de manera distribuida entre
procedimientos corporativos, directrices sectoriales y la experiencia acumulada del equipo, pero
no en un unico cuerpo documental de referencia. Esta situacion, junto con la ausencia de
indicadores sistematicos de desempefio y de una PMO local, constituye el punto de partida del

diagnéstico de madurez presentado en las secciones siguientes.

Previamente a la aplicacion del instrumento, el propio equipo del area identifica un
conjunto de fortalezas y limitaciones que actian como hipétesis de trabajo del diagnéstico.

Entre las fortalezas se destacan la solidez técnica y la experiencia acumulada del equipo, el
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dominio reconocido de la planeacion técnica (cronogramas, presupuestos, definicion de
alcance). Entre las limitaciones percibidas sobresalen la ausencia de un sistema formal de
indicadores de desempefio, la dispersion de plantillas y formatos entre equipos, la debilidad en
la gestion institucional de lecciones aprendidas y las inconsistencias en la gestion formal de

riesgos y partes interesadas, particularmente en los proyectos de menor magnitud.

El sector hidrocarburos colombiano ha avanzado significativamente en la ultima década
en la adopcién de estandares internacionales para la gestion de proyectos de alta complejidad
y alto CAPEX. Las operadoras de mayor tamanio, particularmente Ecopetrol y su filial de
transporte Cenit, han implementado oficinas de proyectos (PMO) corporativas y metodologias
formalizadas de desarrollo por etapas inspiradas en el Front-End Loading (FEL) y en las Value
Improving Practices del Independent Project Analysis (IPA). Operadoras privadas con
operaciones relevantes en el pais como Frontera Energy, Parex Resources, Geopark y Canacol
Energy, han adoptado en distintos grados practicas estructuradas, con variaciones asociadas al

tamano del portafolio y al origen corporativo.

Los estudios disponibles sobre madurez en operadoras colombianas y latinoamericanas
sugieren niveles promedio ubicados entre el Nivel 2 y el Nivel 3, con brechas principalmente en

gobernanza, medicidén y mejora continua (Peralta Aliaga, 2017; Rodriguez-Parra et al., 2021).

En este contexto, el area de Facilidades de la Empresa presenta practicas técnicas
consolidadas sin modelo integral formalizado, representativa de un amplio grupo de operadoras

medianas del sector.
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Aplicacién del Instrumento

Proceso de Aplicaciéon

Se aplica el modelo OPM3 a la muestra de 9 profesionales que hacen parte del area de

facilidades de la empresa del sector QOil & gas en Colombia durante el periodo 25/03/2026 -

01/04/2026. La tabla 9 describe las etapas del proceso para la aplicacion del instrumento.

Tabla 9
Etapas de la aplicacion del instrumento OPM3® Adaptada
Etapa Nombre Descripcién Resultado
esperado

1 Socializacion Se realiza una reunién para Personal de
presentar el instrumento a los facilidades
encuestados con una duracion de  comprometidos con
30 minutos. Se explica el modelo el proceso
OPM3, la escala de respuestas y
objetivo de diagnosticar el area.

2 Distribucién Se envia el instrumento en un Personal de
Excel por correo corporativo con facilidades
instrucciones de diligenciamiento  recibiendo el
y fecha limite de respuesta. instrumento

3 Diligenciamiento  Los encuestados completan Personal de
individualmente la columna de facilidades
puntuacion (0-3) para las 50 diligenciando 9
preguntas con las observaciones. instrumentos

4 Recoleccion El investigador recibe y consolida  Matriz de 50
los 9 instrumentos en una hoja de  preguntas x 9
Excel. encuestados

consolidada

5 Analisis Se calcula el promedio por Puntuacién, niveles
pregunta, puntaje por bloque y de madurez y
global. Se aplica la escala de brechas
madurez OPM3 adaptada. identificadas.

6 Validacion Se triangulan los resultados con Diagnostico

revision de documentos internos

revisado con
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del area (procedimientos,

reportes, registros de proyectos).

evidencia
documental.

Nota. Elaboracién propia

Para que se garantice la calidad en el diligenciamiento del instrumento, se tuvo

disponibilidad a la resolucion de dudas durante el periodo de diligenciamiento.

Perfiles de Encuestados

En cuanto a los participantes, se describe el nivel de experiencia y su rol activo en la

gestidén de proyectos del area en la tabla 10.

Tabla 10
Perfiles de encuestados.
Cadigo Cargo/Rol Especialidad Experiencia en
afios

E1 Facilities Sr Proyectos de 20
Manager capital

E2 Facilities Infraestructura 15
Manager y Obras Civiles

E3 Facilities Lead Mecanica y 20
Supervisor equipos

E4 Facilities Lead Mecanica y 12
Supervisor equipos

E5 Facilities Lead Eléctrica 20
Supervisor

E6 Facilities Lead Eléctrica 10
Supervisor

E7 Facilities Lead Instrumentacién 15
Supervisor y Control

E8 Facilities Lead Obras civiles 20
Supervisor

E9 Facilities PMO / Soporte 3
Engineer / Obras civiles

Nota. Elaboracién propia
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Se registra que el promedio de afios de experiencia de los encuestados acumula 15
afios en gestidon de proyectos, mostrando solidez en los perfiles del area y liderazgo técnico. Se
resalta la diversidad de roles y especialidades que garantiza una vision integral del estado de

madurez desde distintos angulos de actuacion.

Consolidacion de las Respuestas

Las respuestas de los 9 encuestados fueron consolidadas en el instrumento de
diagnéstico (hoja de Excel “Consolidacion de respuestas” que se encuentra en los anexos del
documento). Para las 50 preguntas, se calculé el promedio aritmético de las puntuaciones
registradas, redondeando al entero cercano para obtener una puntuacion consolidada. Este
valor es el que se utilizara en el calculo del puntaje por bloque y global. La tabla 11 resume la

distribucion de las respuestas por escala de puntuacion a nivel global.

Tabla 11
Consolidacion de puntuacion.
Puntuacion Nivel de Respuesta N° de % del total
preguntas
0 No implementado 0 0%
1 Parcialmente 16 32%

Implementado

2 Aplica Plenamente 27 54%
3 Aplica en su 7 14%
Totalidad

Nota. Elaboracion propia

A partir de los resultados promedio de cada pregunta realizada a los encuestados, se

usara como criterio para la seleccién de brechas, que todas aquellas cuyo promedio sea inferior
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o igual a 1.5, se consideren una brecha que requerira un plan de accién de mejora. Es decir,
qgue su puntuacién consolidada se aproxima a 1 o un valor inferior.

Los resultados de la distribucion de las respuestas indican que se ha trabajado en la
gestion de proyectos, lo cual es congruente con la experiencia reflejada por los colaboradores
que, en su mayoria, lo que se contemplé y fue adaptado del modelo OPM3 se aplica parcial o
plenamente con un 86%. El 14% alcanzo el nivel total y corresponde a procesos

completamente institucionalizados.

Resultados por Bloques
A continuacion, se presenta el analisis de los resultados para cada uno de los bloques
tematicos del instrumento, identificando las principales fortalezas, brechas y nivel de madurez

alcanzados.

Estandarizacion

La tabla 12 sintetiza los resultados obtenidos en el bloque de Estandarizacion,
correspondiente a la evaluacién de la formalizacion de los procesos de gestion de proyectos en
el area de Facilidades. El bloque reune diez preguntas que indagan por la existencia de
estandares documentados en procesos transversales del ciclo de vida del proyecto, desde el
desarrollo del plan de gestién y la definicién de alcance hasta el cierre formal. La tabla
consolida, para cada uno de estos procesos, el promedio obtenido por los nueve participantes
en la escala del modelo (0 = No implementado; 1 = Parcialmente implementado; 2 = Aplica
plenamente de manera no consistente; 3 = Aplica en su totalidad de manera coherente), y
destaca en su analisis los procesos de mayor fortaleza y aquellos que constituyen brechas

significativas para el bloque.
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Tabla 12
Resultados Bloque 1. Estandarizacion
ftem Descripcion
Bloque 1 - Estandarizacion
Puntaje 20/30 pts (67%)
Nivel 3 - Estandarizado
Fortalezas -+ Politica de Gestion Organizacional de Proyectos (Prom: 2.9)
* Desarrollo de plan de gestidon de proyectos (Prom: 2.2)
* Definiciéon formal del Alcance (Prom: 2.9)
Brechas * Cierre formal de Proyecto/Fase (Prom: 1.2) — Proceso mas débil del
bloque
* Plan de Gestion de Riesgos sin estandarizar (Prom: 1.3)
Andlisis Se refleja avances importantes en el area en el bloque de estandarizacion,

especialmente en procesos de inicio y planificacion y definiciéon de alcance.
Sin embargo, tiene oportunidades de mejora donde debe potenciar
esfuerzos para mejoras en cierre formal del proyecto sobre los cuales
limitan el nivel de madurez del bloque y generan riesgos de desviacion en
costos y alcance.

Nota. Elaboracién propia

El bloque de estandarizacién tiene un logro del 67%, posicionando al area cerca del

limite superior del nivel 3, indicando una base sdlida de procesos formales para la gestion de

proyectos. Los esfuerzos préximos, deben concentrarse en cerrar esas brecas identificadas de

los procesos mencionados en la tabla como lo son los procesos de cierre y gestion de riesgos

para consolidar el avance al nivel 4.

Gobernanza

La tabla 13 presenta los resultados del bloque de Gobernanza, que evalua la existencia

y el funcionamiento de los mecanismos organizacionales que permiten alinear los proyectos

con la estrategia corporativa. El bloque se compone de diez preguntas orientadas a indagar por

la presencia de estructuras formales de decision, tales como una PMO, patrocinio ejecutivo,
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marco de alineacién estratégica y competencias de los gerentes de proyecto, asi como por la
consistencia con la que estas estructuras operan. Los resultados que se presentan
corresponden al promedio obtenido por los nueve participantes en cada uno de estos procesos,
e identifican las fortalezas relativas y las brechas criticas que limitan el avance del area hacia

niveles superiores de madurez.

Tabla 13
Resultados Bloque 2. Gobernanza.
item Descripcion
Bloque 2 - Gobernanza
Puntaje 16/30 pts (53%)
Nivel 3 - Estandarizado

Fortalezas  * Metas estratégicas declaradas en proyectos (Prom: 2.1)
« Estructura de gestion de proyecto organizacional (Prom: 1.7)
* Apoyo ejecutivo visible (Prom: 1.7)

Brechas » Marco de Alineacion Estratégica formal ausente (Prom: 1.1) — Brecha
critica

+ Sin PMO o gobierno consistente de proyectos (Prom: 1.1)
» Competencia de Gerentes de Proyecto sin certificacién (Prom: 1.4)

Analisis Se resalta que la gobernanza es el bloque con mayor oportunidad de mejora
estratégica por parte de Facilidades. Existiendo voluntad ejecutiva de
patrocinar proyectos, no se cuenta con un marco formal de gobernanza, una
PMO estructurada ni un mecanismo explicito de alineacién entre proyectos y
estrategia corporativa. Esta brecha genera inconsistencia en la toma de
decisiones y limita la visibilidad ejecutiva del desempefio del area.

Nota. Elaboracién propia

El bloque de gobernanza tiene un logro del 53%, posicionando al area en el limite
inferior del nivel 3, es el mas bajo y de mayor impacto estratégico, puesto que la gobernanza es

el habilitador fundamental para que los demas bloques alcancen niveles superiores de
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madurez. Se requiere priorizar cierre de brechas, implementar mejor PMO, alinear acciones

para el mediano plazo.

Planeacion

La tabla 14 muestra los resultados del bloque de Planeacién, el cual evalla la
capacidad del area para estructurar los elementos fundamentales de un proyecto antes de su
ejecucion. Este bloque reune diez preguntas que abarcan los procesos de planificacion
cubiertos por las areas de conocimiento del PMBOK® cronograma, costos, recursos humanos,
calidad, riesgos, comunicaciones, adquisiciones e interesados. La tabla consolida los
promedios obtenidos por los participantes en cada uno de estos procesos, permitiendo
identificar tanto aquellos con mayor nivel de estandarizacion como aquellos que permanecen

con bajo grado de formalizacion.

Tabla 14
Resultados Bloque 3. Planeacion
item Descripcién
Bloque 3 - Planeacioén

Puntaje 20/30 pts (67%)
Nivel 3 - Estandarizado
Fortalezas  + Cronograma del proyecto estandarizado (Prom: 2.9)
* Presupuesto/Determinacién del Presupuesto (Prom: 2.7)
* Planificacién de la Gestion del Cronograma (Prom: 2.6)
Brechas * Plan de gestion de interesados sin proceso formal (Prom: 1.2)
* Gestién de comunicaciones sin estandarizar (Prom: 1.4)
* Planificacién de Calidad incompleta (Prom: 1.4)

Analisis Se resalta la planeacién como el bloque de mayor fortaleza del area. Los
procesos de desarrollo del cronograma y determinacién del presupuesto
estan bien establecidos, reflejando la madurez técnica del equipo en la
planificacién de obras y proyectos de facilidades. Las brechas se concentran
en la gestién de comunicaciones, interesados y calidad, procesos que con
frecuencia se abordan de forma informal en el sector de hidrocarburos.
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Nota. Elaboracion propia

La Planeacion es el bloque de mayor fortaleza relativa (67%), reflejando la solidez técnica del
equipo en la programacion y presupuestaciéon de proyectos. Las brechas en gestion de riesgos,
interesados y calidad deben ser atendidas con instrumentos metodolégicos concretos

(plantillas, procedimientos) para alcanzar el Nivel 4.

Control y Seguimiento

La tabla 15 presenta los resultados del bloque de Control y Seguimiento, que evalua los
mecanismos con los cuales el area monitorea la ejecucion de sus proyectos, detecta
desviaciones y actua sobre ellas durante el ciclo de vida. El bloque se compone de diez
preguntas relacionadas con el monitoreo del cronograma, el control de costos, la gestion de
riesgos, el aseguramiento de la calidad y la articulacion entre el desempefio operativo del
proyecto y la estrategia organizacional. La tabla muestra los promedios obtenidos en cada uno
de estos procesos y destaca tanto los controles operativos que se encuentran consolidados

como aquellos que representan la mayor brecha del bloque.
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Tabla 15
Resultados Bloque 4. Control y seguimiento
ftem Descripcion
Bloque 4 - Control y Seguimiento
Puntaje 18/30 pts (60%)
Nivel 3 - Estandarizado
Fortalezas < Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto Estandarizar (Prom: 2.4)
+ Controlar el costo (Prom: 2.4)
* Controlar el Cronograma estandarizado (Prom: 2.3)
Brechas * Desempefio de OPM a la estrategia (Prom: 0.9) — Mayor brecha
* Falta de Control de riesgos (Prom: 1.2)
Andlisis Se resalta el control y seguimiento del area, que refleja una practica bien establecida en

el monitoreo del cronograma y del avance fisico del proyecto, coherente con las
exigencias operacionales del sector hidrocarburos. La brecha mas critica es la ausencia
de OPM a la estrategia, adicional, la falta de tableros de control en riesgos y calidad,
que puede repercutir en el desarrollo del proyecto en tiempo, costos y sobre todo,
seguridad.

Nota. Elaboracién propia

El Control y Seguimiento (63%) muestra una capacidad establecida de monitoreo

operacional, pero debilidad en la conexion entre el desempefio de los proyectos y la toma de

decisiones estratégica. La implementacién de control de riesgos y, sobre todo, la articulacion

del OPM, son las premisas que acarrean mayor impacto en el corto plazo y permitirian alcanzar

el nivel de gestion deseado (Nivel 4).

Medicion y Mejora Continua

La Tabla 16 presenta los resultados del bloque de Medicion y Mejora Continua, el cual

evalua la capacidad del area para cerrar el ciclo SMCI del modelo OPM3® mediante la

recoleccién sistematica de métricas, la gestion de lecciones aprendidas y la incorporacion de

mejoras en los procesos. Este bloque constituye el puente entre la estandarizacion ya

consolidada y la transicién hacia el Nivel 4 de madurez, al requerir que los procesos
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estandarizados se transformen en procesos medidos y controlados. La tabla consolida los
promedios obtenidos por los nueve participantes en las diez preguntas correspondientes, e
identifica los procesos con mayor desarrollo como la evaluacion de beneficios propuestos y
aquellos que constituyen las brechas mas criticas, como la ausencia de métricas de éxito del

OPM vy la falta de control sistematico de costos y riesgos.

Tabla 16

Resultados Bloque 5. Medicién y mejora continua
ftem Descripcion
Bloque 5 - Medicion y Mejora Continua
Puntaje 17/30 pts (57%)
Nivel 3 - Estandarizado

Fortalezas  * Evaluacion de beneficios propuestos (Prom: 2.6) — Relativa fortaleza
» Desempefio vs estandares del sector (Prom: 2.6)

Brechas * Sin métricas de éxito OPM recopiladas (Prom: 0.7) — Brecha critica
« Sin control de costos (Prom: 1.1) — Brecha critica
+ Sin plan de gestion de riesgos (Prom: 1.2)

Analisis Se resalta que en Medicion y Mejora Continua el nivel de madurez se encuentra en el
limite inferior del bloque (Nivel 3 Estandarizacion), confirmando que el ciclo SMCI del
area se detiene en la estandarizacion y control operativo sin avanzar hacia la medicién
sistematica y la mejora continia basada en datos. La ausencia de un sistema de KPls
de gestidon de proyectos, la falta de control de costos y de riesgos, no tenerlas
mapeadas en tableros de control, son las brechas mas criticas identificadas.

Nota. Elaboracién propia

La Medicion y Mejora Continua es el segundo bloque con nivel de madurez mas bajo
(Nivel 3 - Estandarizado) y la brecha mas critica del diagndstico, en la cual se identifica falta de
métricas de éxito del OPM. Este resultado evidencia que el area no ha completado el ciclo
SMCI y que la mejora de los procesos de gestion de proyectos responde mas a iniciativas
individuales que a un sistema formal de medicién y retroalimentacién. La implementacion de

KPIs de gestion de proyectos y un repositorio de lecciones aprendidas son acciones
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habilitadoras que deben abordarse de forma prioritaria, asimismo, poder ejecutar el control de

costos y de riesgos para encarar los proyectos.

Nivel Global
En la tabla 17 presentan los datos de los resultados globales del diagnéstico de

madurez OPM3® para el Area de Facilidades, consolidados por bloque temético y a nivel

global:
Tabla 17
Resultados por bloques
Bloque Nombre del Bloque Puntaje Puntaje % de Nivel de
Maximo Obtenido Logro Madurez
B1 Estandarizacién 30 20 66,7% Nivel 3 - Estandarizado
B2 Gobernanza 30 16 53% Nivel 3 - Estandarizado
B3 Planeacién 30 20 67% Nivel 3 - Estandarizado
B4 Control y Seguimiento 30 18 60% Nivel 3 - Estandarizado
BS Medicién y Mejora 30 17 57% Nivel 3 - Estandarizado
Continua
TOTAL Global OPM3 Dominio 150 91 60,7% Nivel 3 - Estandarizado
Proyectos

Nota. Elaboracién propia

El area de Facilidades obtuvo un puntaje global de 91 puntos de 150 posibles,
correspondiente a un 60,7% de logro, lo cual ubica el area en el nivel 3 Procesos
estandarizados del modelo OPM3® adaptado. Aun asi, estos valores promedio pueden ocultar
diferencias relevantes en la forma en que los distintos perfiles profesionales del area perciben y
aplican las practicas de gestion. Un promedio de 2,4 en un bloque, por ejemplo, puede provenir
tanto de un grupo homogéneamente valorado entre 2 y 3 como de dos subgrupos polarizados

entre 0-1y 3. Con el propésito de descomponer esta variabilidad interna y de identificar
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patrones diferenciados que permitan focalizar las acciones de mejora, los datos fueron
sometidos adicionalmente a un analisis descriptivo de agrupamiento jerarquico, cuyos

resultados se presentan a continuacion.

Analisis Complementario de Patrones mediante Clustering Jerarquico

Como complemento al analisis descriptivo, se aplicé una técnica de agrupamiento
(clustering jerarquico) mediante un dendrograma, con el propésito de identificar patrones de
similitud entre los encuestados a partir de sus respuestas al instrumento basado en OPM3®.
Para su desarrollo se utilizaron las librerias pandas para manejo de datos, matplotlib para
visualizacién grafica y scipy.cluster.hierarchy para la construccién del dendrograma mediante el
método Ward. Los datos corresponden a las respuestas consolidadas de las 50 preguntas
aplicadas a los nueve participantes.

Teniendo en cuenta la naturaleza de los datos y partiendo de un analisis exploratorio de
datos (EDA), donde tenemos pocos individuos, con una poblacién de solo 9 colaboradores, y
todas las preguntas en una misma escala muy cercana en sus limites (0 a 3), el modelo de
clustering jerarquico es seleccionado no para procesar millones de datos, sino para entender la
relacién de proximidad y jerarquica entre la visién de un gerente, un ingeniero y un operativo.
Otro método de agrupacién como K-Means requiere tamafos de muestra grandes, y a
diferencia del anterior a este se le debe proporcionar el nimero de cluster deseados antes de

correr el modelo.
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Figura 11
Dendrograma madurez OPM3®

Dendrograma - Madurez OPM3

Distancia

E8 E6 E9 E5 E7 E3 E2 E1l E4

Encuestados

Nota. Elaboracién propia

Como se observa en la figura 11 Con un corte principal cerca al 7.5 de distancia el
dendrograma evidencia la existencia de dos grandes grupos que indican una diferencia
estructural entre si:

e Grupo A: ES, E6, E9

e GrupoB: E5, E7, E3, E2, E1, E4

Pero al tomar un corte mas fino que puede estar alrededor de 5-5.5 aparece la mejor
segmentacion:
Cluster 1: ES8, E6, E9, (se agrupan muy temprano 4—4.7)
Cluster 2: E5, E7, (se unen alrededor de 4.2)
Cluster 3: E2, E1, E4, (E1 y E4 son muy similares alrededor de 2.8, luego se une E2) este seria
el grupo mas cohesionado.
Cluster 4: Elemento intermedio E3, no se integra directamente a un cluster fuerte, se une a

mayor distancia (alrededor de 5.5) E3 seria un perfil hibrido.
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El dendrograma obtenido mediante el método de clustering jerarquico ward permitié
identificar patrones de similitud entre los encuestados en funcién de sus respuestas. La escala
del eje vertical representa la distancia euclidiana, reflejando el nivel de diferencia entre los
perfiles.

A partir de un punto de corte alrededor de una distancia de 5, se identificaron cuatro
agrupaciones relevantes. El primer cluster esta conformado por los encuestados E8, E6 y E9,
quienes presentan una alta similitud interna, con heterogeneidad en términos de experiencia. El
segundo grupo agrupa a E5 y E7, caracterizados por una alta especializacién técnica y
consistencia en sus respuestas.

Un tercer cluster, compuesto por E2, E1 y E4, evidencia el mayor nivel de cohesion,
destacandose particularmente la cercania entre E1 y E4, quienes presentan la menor distancia
entre casos dentro del conjunto analizado, reflejando el mayor grado de similitud en sus
respuestas. De manera descriptiva, este conglomerado incluye participantes asociados tanto a
roles gerenciales como de supervisiéon. Por su parte, E3 se identifica como un caso intermedio,
cuya incorporacién ocurre a mayor distancia, sugiriendo una percepcioén diferenciada frente a
las practicas evaluadas.

Estos resultados evidencian que la percepcion de madurez organizacional no es
homogénea dentro del area evaluada, sino que presenta variaciones asociadas al rol, la

experiencia y la especialidad de los colaboradores.

Analisis por Bloques y Conglomerados en Escala Original del Instrumento

La integracion de los resultados agregados por bloque con los cuatro conglomerados
identificados permite descomponer la lectura homogénea del promedio del area y reconocer
patrones diferenciados de madurez. La Tabla 18 presenta la matriz resultante del cruce entre

los conglomerados y los cinco bloques analiticos del instrumento, con los promedios obtenidos
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por cada grupo en cada dimension evaluada. El analisis desagregado por bloques evidencia

variaciones en los puntajes promedio del instrumento entre los diferentes conglomerados

identificados.
Tabla 18
Resultado por conglomerados
Conglomerado Perfil interpretativo B1 Est. B2 Gob. B3 Plan. B4 C&S B5 M&M
Cluster 1 (ES, ES6, Perfiles técnicos 1.87 1.63 2.2 1.8 1.57
E9) heterogéneos en
experiencia
Cluster 2 (E5, E7) Especialistas técnicos 2.15 1.55 2.15 1.85 1.7

consistentes

Cluster 3 (E1, E2, Perfiles de liderazgo / 217 1.53 1.93 1.87 1.47
E4) alineacion estratégica
Cluster 4 (E3) Perfil hibrido, 2.1 1.5 1.9 1.7 1.5

percepcion transversal

Promedio del - 2.14 1.52 1.99 1.8 1.55
bloque

Nota. Elaboracion propia. Los valores corresponden al promedio de las respuestas de los integrantes de
cada conglomerado en la escala del instrumento (0 a 3). Los promedios del bloque se calculan sobre los nueve

participantes.

Brechas transversales: Los cuatro conglomerados coinciden en situar a Gobernanza
(B2) y a Medicién y Mejora Continua (B5) como los bloques de menor desempefio. Esta
convergencia, con independencia del rol, la experiencia o la especialidad de los participantes,
permite afirmar que las brechas en ambos bloques son de naturaleza estructural y no pueden
resolverse mediante acciones focalizadas a un subgrupo del area: exigen intervenciones

organizacionales transversales.
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Consensos sobre las fortalezas: Los cuatro conglomerados también coinciden en
reconocer a Estandarizacion (B1) y Planeacion (B3) como los bloques con mayor desarrollo.
Esta convergencia confirma la solidez técnica del equipo en los procesos de programacion,
presupuestacion y definicion de alcance, resultado coherente con la experiencia promedio

superior a quince afos de los participantes y con la trayectoria operativa del area.

Heterogeneidad en Control y Seguimiento: El bloque de Control y Seguimiento (B4)
presenta la mayor dispersion entre conglomerados. El Cluster 3, asociado a perfiles de
liderazgo con visidn estratégica, muestra una valoracién mas critica de la articulacién entre el
desempenio operativo de los proyectos y la estrategia corporativa, mientras que los clusteres
técnicos (1 y 2) enfatizan la operacion del monitoreo del cronograma y del costo. Esta
diferencia sugiere que el area dispone de controles operativos razonables, pero carece de un

sistema de reporte que conecte esos controles con la toma de decisiones estratégica.

Estos tres patrones orientan directamente el plan de intervencién propuesto en el
capitulo siguiente: acciones transversales para cerrar las brechas estructurales de gobernanza
y medicion, consolidacién de las fortalezas compartidas en estandarizacion y planeacion, y una
intervencion especifica para articular los mecanismos de control con la estrategia

organizacional.

Brechas

El diagndstico aplicado al area de Facilidades evidencia que la organizacién se
encuentra en un nivel de madurez intermedio (Nivel 3 Estandarizado), con avances
significativos en la formalizacidon de procesos, pero con limitaciones estructurales que impiden

consolidar un sistema de gestidon de proyectos plenamente integrado y orientado a la toma de
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decisiones estratégicas. Del analisis cuantitativo emerge un total de dieciséis brechas criticas,
identificadas como aquellas preguntas del instrumento cuya puntuacion consolidada en la
poblacion encuestada es igual o inferior a uno en la escala del modelo (0 a 3). Estas brechas
se distribuyen en los cinco bloques analizados (dos en Estandarizacion (B1), cuatro en
Gobernanza (B2), tres en Planeacion (B3), dos en Control y Seguimiento (B4) y cinco en
Medicion y Mejora Continua (B5)) y constituyen el insumo directo para el planteamiento de la
propuesta y el plan de Intervencion presentado en los capitulos siguientes. Para facilitar su
trazabilidad a lo largo del documento, cada brecha recibe un identificador unico G01 a G16 que

se conserva en la Tabla 19 y en las iniciativas del Plan.

En primer lugar, en el bloque de Estandarizacion (B1) se observa un patrén consistente:
Si bien el bloque alcanza uno de los niveles mas altos del diagndstico, persisten dos brechas
estructurales en los extremos del ciclo de vida (el cierre formal de proyectos y la planificacion
de la gestién de riesgos (G01 y G02)). Esto indica que la estandarizacion lograda cubre con
solidez los procesos centrales de planificacion técnica, pero deja descubiertos los procesos que

aseguran la trazabilidad documental y el aprendizaje organizacional al final de cada proyecto.

En segundo lugar, el bloque de Gobernanza (B2) concentra la mayor cantidad de
brechas criticas (cuatro de las dieciséis) y exhibe el desempefio mas bajo del diagnéstico. Las
brechas G03 y G04 reflejan la ausencia de un gobierno consistente del portafolio y de un marco
formal de alineacioén estratégica entre los proyectos del area y los objetivos organizacionales.
Las brechas G05 y G06 evidencian la carencia de procesos formales de competencias para
gerentes de proyecto y de criterios estructurados para la designacion de patrocinadores. En
conjunto, estas cuatro brechas configuran un déficit estructural en la arquitectura organizacional

desde la cual se ejerce la direccion de los proyectos del area.
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En tercer lugar, el bloque de Planeacién (B3), pese a presentar un buen desempefio
general, registra tres brechas en procesos de planificacion blanda (comunicaciones, calidad y
partes interesadas (G07, G08 y G09)). Esta evidencia confirma que la fortaleza del bloque
proviene principalmente de la planeacion dura (cronograma, costos, alcance), mientras que las
dimensiones de gestién asociadas a interesados, comunicacion y calidad quedan rezagadas en
su formalizacion. Esta asimetria es coherente con el perfil técnico-operativo que el equipo del

area ha desarrollado a lo largo del tiempo.

En cuarto lugar, el bloque de Control y Seguimiento (B4) registra dos brechas
relevantes: la ausencia de un estandar para el control de riesgos (G11) y la inexistencia de un
mecanismo de reporte que conecte el desempefo operativo de los proyectos con los
indicadores estratégicos de la organizacion (G10). Esta ultima brecha es particularmente
significativa porque opera como un cuello de botella entre la gestion operativa del area y la
toma de decisiones de la alta direccion, y fue sefalada de forma especialmente critica por el

conglomerado asociado a perfiles de liderazgo en el analisis multivariado.

Finalmente, en quinto lugar, el bloque de Medicién y Mejora Continua (B5) concentra
cinco brechas (G12 a G16) que abarcan la totalidad de los procesos criticos del bloque: la
ausencia de métricas de éxito agregadas del portafolio (G12), la falta de control sistematico de
los costos mediante practicas como el Earned Value Management (G13), y la inexistencia de
medicion sobre los procesos de gestidn y control de riesgos y estimacion de costos (G14, G15
y G16). Estas brechas configuran el principal obstaculo para el transito del area hacia el Nivel 4
de madurez, dado que la transicién desde la estandarizacion hacia la gestion cuantitativa

requiere precisamente la incorporacion sistematica de mediciones que hoy estan ausentes.
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En sintesis, las dieciséis brechas reflejan que, si bien el area ha consolidado una base

técnica solida en la planificacién y estandarizacion de proyectos, enfrenta limitaciones

importantes en tres dimensiones interconectadas: la gobernanza del portafolio, la articulacion

estratégica de la informacion operativa y la consolidacion de capacidades sistematicas de

medicion y aprendizaje. La Tabla 19 presenta el plan de accion priorizado para el cierre de

cada una de estas brechas, identificadas con su cddigo G01 a G16, y constituye el puente

directo hacia las iniciativas estructuradas del Plan de Intervencion.

Tabla 19
Plan de accion priorizado para cierre de brechas
ID Bloque Brecha Puntaje Nivel de Horizonte
Impacto Temporal
GO01 B1 Proceso de "Cerrar Proyecto 1
N . Corto plazo (0-3
o Fase" no estandarizado ALTA meses)
G02 B1 Proceso de "Planear la 1
Gestién de Riesgos" no ALTA Corto plazo (0-3
X meses)
estandarizado
GO03 B2 Sin gobernanza consistente 1 )
de Proyecto, Programa y ALTA Mediano plazo (3-6
Portafolio meses)
G04 B2 No establece un Marco de 1 ALTA Mediano plazo (3-6
Alineacion Estrategica meses)
G05 B2 No establece Procesos de 1
Competencia de Gerentes de MEDIA Largo plazo (612
Proyectos meses)
G06 B2 No establece Patrocinadores 1
de Proyectos Competentes ALTA Mediano plazo (3-6
meses)
GOo7 B3 Proceso de "Planear la 1
gestiéon de partes interesadas” ALTA Corto plazo (0-3

no estandarizado

meses)
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ID Bloque Brecha Puntaje Nivel de Horizonte
Impacto Temporal
G08 B3 Proceso de "Planificar la ]
gestion de la calidad" no MEDIA Mediano plazo (3-6
estandarizado meses)
GO09 B3 Proceso de "Planear la 1
Gestloq de .Ias ) ALTA Corto plazo (0-3
Comunicaciones" no meses)
estandarizado
G10 B4 No reporta el desempefio de 1 Mediano plazo (3-6
. ALTA
OPM a la estrategia meses)
G11 B4 Proceso de "Control de 1 ALTA Corto plazo (0-3
Riesgos" sin estandar meses)
G12 B5 No recopila las métricas de 1 Mediano plazo (3-6
e ALTA
éxito de OPM meses)
G13 BS No controla el proceso de 1 Medi | 3.6
"Control de Costos" ALTA mgséasr;o plazo (
G14  BS No mide el proceso de "Plan 1 Mediano plazo (3-6
de gestion de riesgos" ALTA meses)
G15 B5 No mide el proceso de 1 Mediano
" - " plazo (3—6
Control de Riesgos ALTA meses)
G16 B5 No mide el proceso de 1 Medi | 3.6
"Estimacion de Costos" ALTA ediano plazo (

meses)

Nota. Elaboracion propia. Los datos se tomaron de la hoja "Consolidacion Respuestas"” del Dashboard OPM3® del
area de Facilidades. Las brechas corresponden a las dieciséis preguntas con Puntuacién Consolidada < 1 en la
escala del modelo (0-3). El identificador GO1-G16 se utiliza como referencia Gnica en el Plan de Intervencion del

trabajo.

Cabe resaltar la leyenda tenida en cuenta para el nivel de impacto y al horizonte temporal:

Alta: Brechas con efecto critico sobre la madurez global

Media: Brechas con efecto significativo, pero no inmediatamente critico

Corto: 0 a 3 meses habilitadores estructurales

Mediano: 3 a 6 meses medicion y reporte



Evaluacioén de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® para la identificacion 92
de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de
una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

e Largo: 6 a 12 meses institucionalizacion y aprendizaje

En sintesis, estos resultados muestran que, si bien el area ha avanzado en la
estandarizacion de practicas, aun enfrenta desafios importantes en la integracién de sus
procesos, la consolidacion de su gobernanza y el desarrollo de capacidades de medicion,
elementos que son fundamentales para evolucionar hacia niveles superiores de madurez y

fortalecer la toma de decisiones estratégicas.

Impacto en Decisiones

Las brechas identificadas en el diagnéstico de madurez OPM3® relacionadas con
gobernanza y medicion, limitan de manera importante la calidad y efectividad de la toma de

decisiones a nivel directivo.

El bajo desempefio del bloque de gobernanza (53%) impacta directamente la capacidad
de la direccion para tomar decisiones estratégicas alineadas con los objetivos organizacionales.
La ausencia de un marco formal de alineacién estratégica, asi como la inexistencia de una
PMO consolidada, dificulta la priorizacion de proyectos y la asignacion eficiente de recursos. En
este escenario, las decisiones pueden basarse mas en criterios operativos o coyunturales que
en una vision integral del portafolio, lo que incrementa el riesgo de ejecutar iniciativas con bajo

aporte estratégico.

Las brechas identificadas en el bloque de medicion y mejora continua (57%) afectan la
disponibilidad de informacién confiable para la toma de decisiones. La falta de indicadores de
desempeno (KPIs), métricas de éxito del OPM y mecanismos de seguimiento estructurado
limita la capacidad de la direccion para evaluar objetivamente el estado de los proyectos. Esto
genera un entorno en el que las decisiones tienden a ser reactivas, basadas en percepciones o

reportes parciales, en lugar de sustentarse en datos consolidados y comparables.
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Mientras los bloques de estandarizacion y planeacion (67%) muestran fortalezas
importantes, las brechas en procesos como la gestion de riesgos, comunicaciones y cierre de
proyectos introducen incertidumbre en la ejecucion. La ausencia de una gestion de riesgos
formal y de controles sistematicos dificulta anticipar desviaciones en costos, cronogramas y
alcance, lo que reduce la capacidad de la direccion para tomar decisiones preventivas y

oportunas.

Las limitaciones en el bloque de control y seguimiento (60%), particularmente en la
articulacion del desempefio de los proyectos con la estrategia organizacional, generan una
desconexion entre la ejecucion operativa y los niveles estratégicos. Esto impide que la alta
direccion tenga una vision clara del impacto real de los proyectos sobre los resultados del
negocio, afectando decisiones relacionadas con continuidad, ajustes o cancelacion de

iniciativas.

Los resultados del diagndstico reflejan que, si bien la organizacion ha avanzado en la
formalizacion de sus procesos, aun no cuenta con un sistema integrado que transforme la
informacion de los proyectos en un insumo estratégico para la toma de decisiones. Esta
situacion limita la capacidad de anticipacion, reduce la trazabilidad de los resultados y aumenta

la probabilidad de decisiones subéptimas.

El fortalecimiento de la madurez en gestién de proyectos especialmente en gobernanza
y medicion se convierte en un factor importante para mejorar la calidad de las decisiones
directivas, permitiendo pasar de un enfoque reactivo a uno proactivo, basado en informacién

confiable, alineacién estratégica y control efectivo del desempenio.
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Sintesis del Diagnéstico

El diagnéstico aplicado al area de Facilidades mediante el instrumento adaptado del
OPM3® arroj6 una puntuacion global de 91 sobre 150 puntos (60,7%), lo que ubica al area en
el Nivel 3 Estandarizado. Este resultado refleja una base sélida de formalizacion de procesos,
consistente con la madurez técnica del equipo y con el tiempo de operacion del area, pero
evidencia a la vez que la estandarizacion lograda no se ha traducido aun en capacidad

sistematica de medicién, control y mejora.

Los cinco bloques analizados muestran un patron diferenciado de madurez. Planeacion
y Estandarizacion comparten el mejor desempefio (67% cada uno), expresion de la solidez
técnica del equipo en programacion, presupuestacién y documentacion de proyectos. Control y
Seguimiento se situa en un nivel intermedio (60%), con fortalezas en el monitoreo operacional,
pero con limitaciones en la articulacion entre el desempefio de los proyectos y la estrategia
corporativa. Los bloques con mayor brecha son Medicidon y Mejora Continua (57%) y

Gobernanza (53%), siendo este ultimo el punto critico del area.

El analisis de conglomerados reveld, ademas, que la madurez no se distribuye de
manera homogénea entre los integrantes del area. Se identificaron cuatro perfiles diferenciados
que permiten priorizar intervenciones focalizadas. Las brechas criticas se concentran en
capacidades habilitadoras transversales, ausencia de un marco formal de alineacion
estratégica, inexistencia de una PMO consolidada, falta de métricas de éxito OPM y ausencia
de control sistematico de riesgos y costos, cuyo cierre condiciona la transicion hacia el Nivel 4
de madurez. Estos hallazgos constituyen el insumo directo de la propuesta y plan de

intervencion que se desarrolla en los capitulos siguientes.
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Propuesta de Fortalecimiento de la Madurez Organizacional

La siguiente propuesta se desarrolla para una operadora privada del sector
hidrocarburos en Colombia, con participacion en actividades de exploracion y produccion
(upstream) y presencia operativa en los Llanos Orientales. La organizacién desarrolla proyectos
relacionados con el disefio, la construccién, la puesta en marcha y el sostenimiento de
infraestructura de superficie para la produccion de crudo pesado, en un entorno caracterizado
por altos niveles de complejidad técnica, exigencias regulatorias y elevados montos de
inversion de capital.

El area de Facilidades, objeto de la presente investigacion, es responsable de la
planificacion, supervision y ejecucion de proyectos con contratistas especializados y desarrollo
simultaneo de proyectos de distinta complejidad y magnitud econdmica.

A partir del diagnéstico realizado mediante la aplicacion del modelo OPM3®, se
identificaron oportunidades de mejora relacionadas con gobernanza, estandarizacion,
seguimiento estratégico, gestion del conocimiento y fortalecimiento de capacidades
organizacionales en gestion de proyectos. Los resultados evidenciaron que, aunque existen
practicas de gestion implementadas, aun persisten oportunidades de fortalecimiento para
consolidar procesos mas estructurados, medibles y alineados con la estrategia organizacional.

Estas brechas no solo afectan la estandarizacion de los procesos de gestién de
proyectos, sino también la capacidad del area para consolidar informacion confiable y oportuna
que facilite la toma de decisiones. La ausencia de mecanismos formales de seguimiento,
métricas organizacionales y criterios homogéneos de control genera una gestion mas reactiva
que preventiva, dificultando la priorizacion de iniciativas, el monitoreo del desempeno y la
identificacion temprana de desviaciones en costos, cronogramas y riesgos. De igual manera, la
falta de estructuras de gobernanza y mecanismos integrados de reporte limita la articulacion

entre los objetivos estratégicos del area y la ejecucién de los proyectos, afectando la
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trazabilidad de las decisiones y la capacidad institucional para gestionar el portafolio de manera

consistente.

Justificacion de la propuesta

La presente propuesta surge de la necesidad de fortalecer aquellas capacidades
organizacionales que actualmente presentan niveles parciales de cumplimiento y que pueden
generar dificultades relacionadas con trazabilidad, control y alineacién estratégica de los
proyectos. De igual manera, la ausencia de mecanismos completamente estandarizados limita
la capacidad organizacional para gestionar proyectos de manera unificada y sostenible,
afectando la disponibilidad de informacion confiable para la toma de decisiones estratégicas y
el aprovechamiento del conocimiento generado durante la ejecucion de los proyectos.

Adicionalmente, la permanencia de practicas parcialmente estructuradas puede
incrementar el riesgo de desviaciones en tiempo, costo y alcance, asi como generar
reprocesos, dificultades de seguimiento y dependencia del conocimiento individual. Por esta
razoén, fortalecer la madurez organizacional en gestién de proyectos representa una
oportunidad para consolidar practicas de gestion mas eficientes, sostenibles y alineadas con
los objetivos estratégicos de la organizacion.

En respuesta a los hallazgos del diagnéstico, se plantea la siguiente propuesta de
fortalecimiento de la madurez organizacional en gestién de proyectos, la cual esta relacionada
con los cinco bloques del modelo de evaluacién y estructurada teniendo en cuenta las dieciséis
brechas identificadas y relacionadas en la tabla 19 (G01 a G16), las cuales se consolidan en
iniciativas estratégicas con indicadores de seguimiento. La propuesta busca contribuir al cierre
progresivo de las brechas y al fortalecimiento de la capacidad institucional para la toma de

decisiones estratégicas dentro del area de Facilidades.
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Objetivos Estratégicos de la Propuesta

Con el propdsito de orientar el fortalecimiento de la madurez organizacional en gestion
de proyectos y dar respuesta a las brechas identificadas durante el diagnéstico, se establecen
los siguientes objetivos estratégicos, enfocados en consolidar capacidades organizacionales
mas estructuradas, sostenibles y alineadas con las necesidades estratégicas del area de

Facilidades:

Fortalecer los mecanismos de gobernanzay alineacion estratégica mediante la formalizacién
de roles, responsabilidades y estructuras de seguimiento para los proyectos del area de
Facilidades.

o Incrementar el nivel de estandarizacibn metodolégica mediante la implementacién de
herramientas, formatos y procedimientos comunes en mas del 90% de los proyectos
ejecutados.

e Implementar mecanismos de seguimiento y control basados en indicadores de desempefio

que permitan realizar trazabilidad y monitoreo del 100% de los proyectos.

o Fortalecer la gestion del conocimiento y las practicas de mejora continua mediante la

documentacion de lecciones aprendidas en al menos el 90% de los proyectos desarrollados.

Lineas Estratégicas de Accion

La presente propuesta se estructura a través de cuatro lineas estratégicas de accion
que constituyen los ejes centrales para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales
en el area de Facilidades, abordando de esta manera las brechas identificadas.

Estas lineas de accidon no solo buscan consolidar practicas organizacionales mas

sostenibles y medibles, también permiten definir una ruta de fortalecimiento progresivo,
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facilitando la articulacion entre la estrategia organizacional, la ejecucion de proyectos y los

mecanismos de seguimiento y control requeridos para apoyar la toma de decisiones.

Linea Estratégica 1 Gobernanza y Alineacion Estratégica

Esta linea agrupa las brechas estructurales del bloque de Gobernanza, identificadas
como las de mayor impacto en el diagndstico, dado que su cierre habilita el avance del resto
del plan. Comprende las brechas G03 a G06, que en conjunto definen la arquitectura
organizacional desde la cual se ejerce la direccion de los proyectos del area.

o GO03. Gobierno consistente de proyectos. Estructurar una PMO liviana del area de
Facilidades con tres funciones operativas minimas: custodia metodolégica, reporte
consolidado de proyectos y soporte transversal a los Gerentes de Proyecto. Designar
un lider PMO con dedicacién parcial inicial y formalizar la matriz RACI del ciclo de vida
del proyecto. Indicador: PMO operativa con 3 (tres) o mas funciones activas en 6 (seis)
meses.

o GO04. Marco de alineacion estratégica. Disefiar el mapa proyecto-objetivo, la matriz de
priorizacion del portafolio de proyectos y la revision semestral de la cartera por el Comité
de Inversion. Indicador: 85% o mas de proyectos con declaracién explicita de objetivos
estratégicos.

o GO06. Patrocinador de proyectos. Documentar el rol, los criterios de selecciéon y las
instancias formales de intervencion del Patrocinador. Incorporar la designacion del
Patrocinador como entregable obligatorio del Acta de Constitucién. Indicador: 100% de
proyectos con Patrocinador formalmente designado en el Acta de Constitucion.

o GO05. Definir el modelo de competencias, la evaluacién anual y la ruta de certificacion
profesional (PMP®, PMI-RMP®). Indicador: 50% o mas de Gerentes de Proyecto

certificados en doce meses.



Evaluacioén de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® para la identificacion 99
de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de
una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Linea estratégica 2 Estandarizacion de la Planeacion

Esta linea concentra las brechas asociadas a entregables faltantes en la fase de
planeacion que comprometen la trazabilidad y la gestion integral del proyecto. Comprende las
brechas G02, G07, G08 y G09, todas ellas relativas a procesos cuyo cierre habilita la madurez
de los bloques posteriores. Siendo el bloque de Planeacién uno de los de mejor desemperio
general, persisten estas cuatro brechas especificas que el plan resuelve mediante la
incorporacion de plantillas estandar como entregables obligatorios de la linea base.

o GO02. Plan de gestion de riesgos. Adoptar plantilla estandar de Plan y Risk Register, con
criterios de tolerancia y umbrales de escalamiento por nivel de proyecto. Indicador: 80%
0 mas de proyectos con Risk Register activo desde la fase de planificacion.

o GO07. Plan de gestion de partes interesadas. Adoptar plantilla de Stakeholder Register
con analisis de poder e interés y plan de relacionamiento con comunidades, autoridades,
contratistas e interventoria. Indicador: 80% o mas de proyectos con Stakeholder
Register aprobado.

o GO09. Plan de gestion de comunicaciones. Implementar plantilla articulada con el
Stakeholder Register que defina canal, periodicidad, formato y responsable por
audiencia. Indicador: 80% o mas de proyectos con Plan de Comunicaciones aprobado
en planeacion.

o GO08. Plan de gestion de la calidad. Adoptar el Plan de Calidad como entregable estandar
(estandares aplicables tales como API, ASME e ISO; plan de inspecciones y pruebas;
criterios de aceptacion). Indicador: 75% o mas de proyectos con Plan de Calidad

aprobado en planeacion.
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Linea estratégica 3 Control y Reporte Estratégico

Esta linea responde a las brechas del bloque de Control y Seguimiento (B4) y constituye
el puente operativo entre la planeacion y la medicion. Comprende las brechas G01, G10y G11.
Su cierre transforma los procesos estandarizados en procesos efectivamente controlados y
conecta el desempenfio operativo con la toma de decisiones estratégica, atendiendo el patrén de
heterogeneidad detectado entre los conglomerados, particularmente la critica que los perfiles
de liderazgo formularon a la desconexién entre el control operativo y la estrategia corporativa.

o GO1. Cierre formal de proyectos y fases. Implementar procedimiento estandarizado con
lista de chequeo, sesién de lecciones aprendidas y acta de cierre firmada por Gerente
de Proyecto, Patrocinador e Interventoria. Indicador: 90% o mas de proyectos con acta
de cierre formal firmada.

o G10. Reporte de desempefio OPM a la estrategia. Disefiar dashboard ejecutivo mensual
con dos niveles: operativo (CPI, SPI, avance fisico, exposicion a riesgos) y estratégico
(contribucion del proyecto a los objetivos del area). Indicador: dashboard publicado
mensualmente para 80% o mas de proyectos activos; 90% o mas de reportes con
indicador estratégico incluido.

o G11. Control y seguimiento de riesgos. Implementar ciclo formal de revision mensual del
Risk Register con escalamiento al Patrocinador cuando un riesgo supere el umbral de
tolerancia definido. Indicador: una o mas reuniones de seguimiento de riesgos por mes

y proyecto.

Linea estratégica 4 Mediciéon Sistematica y Aprendizaje Organizacional

Esta linea aborda las cinco brechas del bloque de Medicion y Mejora Continua (B5), el
segundo mas critico del diagnéstico, y el que define la transicidn efectiva al Nivel 4 de madurez.

Comprende las brechas G12 a G16. Su cierre depende parcialmente de la linea anterior, dado
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que la medicion requiere previamente la existencia del dashboard ejecutivo (G10) y del ciclo de
control de riesgos (G11) como infraestructura habilitadora.

o G12. Métricas de éxito del OPM. Definir y adoptar un set minimo de cinco KPIs
estratégicos del portafolio: cumplimiento de plazo, cumplimiento de costo (CPI
promedio), tasa de cierre formal, satisfaccion del cliente interno y porcentaje de
proyectos alineados con objetivos estratégicos. Reportar trimestralmente al Comité de
Direccion. Indicador: KPIs medidos en 80% o mas del portafolio activo.

o G13. Control de costos con EVM. Adoptar Earned Value Management simplificado en
proyectos por encima de un umbral definido de CAPEX, reportando mensualmente CPI,
SPI y EAC. Indicador: 90% o mas de proyectos sobre el umbral reportando EVM
mensualmente.

o G14. Medicién del Plan de Gestidn de Riesgos. Establecer dos métricas trazables: tasa
de captura de riesgos (eventos materializados que estaban registrados en planeacién)
y tasa de eficacia de la respuesta. Indicador: tasa de captura igual o superior al 70%;
tasa de eficacia igual o superior al 70%.

o G15. Medicion del Control de Riesgos. Implementar dos indicadores: porcentaje de
riesgos con plan de respuesta vigente al cierre de cada mes, y tiempo promedio entre
deteccién y accidn correctiva. Indicador: 90% o mas de riesgos con plan vigente; tiempo
promedio de respuesta menor o igual a 15 dias.

o G16. Medicién de la estimacion de costos. Implementar indicador de exactitud de la
estimacion que mida la desviacion entre el CAPEX estimado en FEL Il y el CAPEX real
al cierre. Construir serie historica para identificar sesgos sistematicos. Indicador:

desviacion promedio igual o inferior a mas o0 menos 10%.
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Beneficios Esperados

La implementacién de la presente propuesta permitira fortalecer las capacidades
organizacionales del area de Facilidades para gestionar proyectos de manera mas
estructurada, medible y alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Entre los principales beneficios esperados se encuentran:

e Mejoramiento de la calidad de la toma de decisiones estratégicas.

e Mayor trazabilidad y control sobre la ejecucién de los proyectos.

e Reduccion de desviaciones relacionadas con tiempo, costo y alcance.

¢ Aumento en la estandarizacion de procesos y metodologias.

o Fortalecimiento de la gobernanza organizacional.

o Consolidacién de practicas de mejora continua y aprendizaje institucional.

e Optimizacion del uso de recursos organizacionales.

o Fortalecimiento de las capacidades para alcanzar un nivel 4 de madurez organizacional

en gestion de proyectos.
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Plan de Intervencién

Con el propdsito de garantizar una implementacion progresiva y sostenible de la
propuesta de fortalecimiento de la madurez organizacional en gestion de proyectos, se
desarrolla un plan de intervencion estructurado para cerrar las brechas identificadas en un
horizonte de entre doce y dieciocho meses. La priorizacion del plan responde a tres criterios
complementarios: el nivel de impacto de cada brecha; las dependencias técnicas entre
iniciativas, dado que algunas brechas de medicion requieren previamente el cierre de brechas
de gobernanza y los hallazgos del analisis de conglomerados, que orientan a aplicar acciones
transversales para las brechas estructurales y acciones especificas para las heterogeneidades

detectadas.

Cronograma del Plan en Tres Fases

Las dieciséis brechas se agrupan en tres fases de ejecucién que organizan
secuencialmente la intervencién segun el horizonte temporal y las dependencias entre
iniciativas:

Tabla 20
Cronograma del plan en fases.

Fase Duracion Foco Brechas que se cierran
tematico
Fase 1 Meses 1-4 Habilitadores estructurales: gobernanza GO01, G02, G07, G09,
fundacional y entregables faltantes de G11
planeacion.
Fase 2 Meses 5-10 Medicién y reporte: dashboard ejecutivo, G04, G06, G08, G10,
EVM, métricas de procesos criticos, G13, G14, G15, G16

alineacion estratégica.

Fase 3 Meses 11-18 Institucionalizacion y aprendizaje: PMO GO03, G05, G12
consolidada, KPIs estratégicos del
portafolio, modelo de competencias.

Nota. Elaboracion propia con base en la hoja "Consolidacion Respuestas” del Dashboard OPM3® del area de
Facilidades.
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La secuencia obedece a la légica del modelo OPM3®: primero se cierran los
habilitadores estructurales como gobernanza inicial y entregables faltantes; luego se construye
la capacidad de medicidén sobre esa base estandarizada; y finalmente se institucionaliza la
PMO vy los KPIs estratégicos como soporte permanente del aprendizaje organizacional. Las
brechas G03 (PMO consolidada) y G05 (competencias formales) se ubican en la Fase 3 porque

su consolidacion efectiva requiere que las practicas de los bloques 1 al 4 ya estén operando.

Plan de actividades

Con el fin de implementar la propuesta de fortalecimiento se estructuré un plan de
actividades teniendo en cuenta las tres fases identificadas en la tabla 20, permitiendo
desarrollar las iniciativas de manera progresiva puesto que algunas acciones requieren primero
la ejecucion de actividades de gobernanza, control y estandarizacién para avanzar hacia
procesos de medicion, seguimiento y mejora continua.

Las actividades definidas en cada fase estan relacionadas con las brechas identificadas
durante el diagndstico y buscan generar mejoras en la forma como el area de Facilidades
gestiona sus proyectos. Para ello, se establecen responsables y entregables concretos que
facilitan el seguimiento de los avances, lo que permite una implementacion de actividades con

resultados medibles y sostenibles en el tiempo.

Fase 1. Habilitadores estructurales

El objetivo de la primera fase es construir las bases para fortalecer la gestion de
proyectos, dando prioridad a los temas relacionados con gobernanza, riesgos, comunicaciones,
gestion de interesados y cierre formal de proyectos y representa el punto de partida para
consolidar una estructura de trabajo alineada con las necesidades del area. En la tabla 21 se

lista el plan de actividades definido en esta fase para ejecutar en los primeros cuatros meses.
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Tabla 21.
Fase 1. Habilitadores estructurales
Brecha Ac.t'v'.d ades Responsable  Entregable Descripcion del desarrollo
principales
GO01. Cierre 1. Diagnosticar Ing. Proy. / Diagnéstico El Ing. de Proyectos (E9) recopila
formal practicas actuales Lid. Disc. evidencia de los ultimos 5 proyectos
de cierre de cerrados (actas, pendientes,
de proyectos. dossiers). Los Lideres disciplinares
proyectos aportan la perspectiva de cierre
técnico de cada especialidad. Se
y fases elabora un informe comparativo
entre la practica real y los requisitos
del PMBOK®.
2. Disefiar GP / Legal- Procedimient El GP coordina la redaccion
procedimiento Cont. / Lid. o "Cierre de integrando tres componentes: (a)
estandarizado de  Disc. Proyectos" cierre técnico (Lideres disciplinares
cierre técnico, verifican entregables contra linea
administrativo y base de alcance); (b) cierre
contractual. administrativo (Ing. Proy. consolida
dossier y lecciones aprendidas); (c)
cierre contractual (Legal/Contratos
valida obligaciones contractuales,
paz y salvos y liberaciéon de
garantias).
3. Elaborar Ing. Proy. / Formatos de  El Ing. de Proyectos disefia dos
formatos de acta GP cierre plantillas estandar: (a) Acta de
de cierre y Cierre con campos obligatorios
lecciones (alcance final, desviaciones CPI/SPI,
aprendidas. riesgos materializados, pendientes
post-cierre); (b) Plantilla de
Lecciones Aprendidas categorizada
por area de conocimiento, con
campos de causa raiz y accion
preventiva. El GP revisa y aprueba.
4. Implementar Lid. Disc. / Checklist de  Cada Lider disciplinar aporta los
checklist de Ing. Proy. cierre items de verificacion de su
validacion de especialidad (mecanica, eléctrica,
cierre. instrumentacion, civil). El Ing. de
Proyectos consolida en una lista
Unica de minimo 15 items agrupados
en tres secciones (técnica,
administrativa, contractual) y se
incorpora como entregable
obligatorio del gate de cierre.
GO02. 1. Identificar Lid. Disc. / Plan de Se realiza un taller de diagndstico
Gestion de  practicas actuales SAS gestiéon de con los Lideres disciplinares y un
riesgos de gestién de riesgos representante de SAS para

riesgos.

documentar como se identifican,
valoran y tratan actualmente los
riesgos (técnicos, HSE,
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Brecha Ac.t'v'.d ades Responsable Entregable Descripcion del desarrollo
principales
contractuales). SAS aporta la vision
de riesgos de seguridad y ambiente
ya existente en la organizacion.
2. Definir criterios  GP / SAS Plan de El GP adopta una matriz de
de valoracion de gestion de probabilidad-impacto 5x5 con
probabilidad, riesgos umbrales cuantitativos (ej: impacto
impacto y en costo >5% del CAPEX = Alto),
priorizacion. alineada con ISO 31000 y AACE
18R-97. SAS valida la integracién
con la matriz de riesgos HSE
corporativa. Se definen umbrales de
tolerancia y criterios de escalamiento
al Patrocinador.
3. Disefiar el Risk  Ing. Proy./ Tl Risk Register El Ing. de Proyectos crea la plantilla
Register de los en SharePoint con campos
proyectos. obligatorios (ID, descripcion,
categoria, Pxl, estrategia,
responsable, estado, fecha). Tl
configura la estructura en la
plataforma colaborativa y los
permisos de acceso. Se pre-carga
con riesgos tipicos del sector como
base de referencia.
4. Elaborar el GP / Lid. Risk Plan El GP documenta el procedimiento
Plan de Gestién Disc. completo: roles (Lideres
de Riesgos. disciplinares como duefios de
riesgos técnicos, SAS como dueio
de riesgos HSE), periodicidad de
actualizacion, protocolos de
escalamiento y formato de reporte
mensual. Los Lideres validan la
pertinencia técnica por especialidad.
5. Implementar Lid. Disc. / Risk Register Cada Lider disciplinar actualiza
seguimiento Ing. Proy. mensualmente los riesgos de su
periddico al especialidad en el Risk Register. El
control de Ing. de Proyectos consolida, genera
riesgos. el resumen ejecutivo mensual del
portafolio y lo presenta en la reunion
de seguimiento del area.
GO7. 1. Identificar GP / Lid. Stakeholder  El GP lidera el ejercicio de
Gestion de  Stakeholders Disc. / SAS Register identificacién por proyecto. Los
partes internos y Lideres disciplinares aportan
interesadas  externos. contratistas e interventoria de su

especialidad. SAS aporta
comunidades, autoridades
ambientales y entidades regulatorias
(ANH, CAR). Se registra nombre,
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Brecha Ac.t'v'.d ades Responsable  Entregable Descripcion del desarrollo
principales
organizacion, rol, interés y nivel de
influencia.
2. Clasificar y Ing. Proy. / Matriz El Ing. de Proyectos construye la
disefiar matrizde GP poder/interés  matriz poder-interés para cada
analisis de proyecto bajo la guia del GP,
Stakeholders. clasificando a cada interesado y
definiendo la estrategia de
relacionamiento.
3. Definir GP / SAS Stakeholder  Para interesados clasificados como
estrategias de Register "gestionar de cerca", el GP define la
relacionamiento y estrategia de comunicacién interna.
comunicacion. SAS define la estrategia para
interesados externos (comunidades,
autoridades), alineada con los
compromisos socioambientales de la
operacion.
4. Implementar Lid. Disc. / Stakeholder ~ Cada Lider disciplinar reporta
seguimiento y Ing. Proy. Register incidencias con stakeholders de su
actualizacion especialidad. El Ing. de Proyectos
periodica. actualiza el registro bimensualmente
y lo presenta en el comité de
proyecto.
GO09. 1. Definir Sr. Mgr/ GP  Plan de El Senior Manager define los niveles
Gestion de  lineamientos de comunicacié  de escalamiento corporativo
comunicaci  reporte 'y n (operativo - GP — Sr. Mgr —
ones escalamiento. Comité Local — Comité Regional
Argentina). EI GP documenta
tiempos maximos de respuesta por
nivel de criticidad y canales
autorizados.
2. Implementar Ing. Proy./ Tl Plantilla El Ing. de Proyectos disefia la
plantilla articulada Stakeholders plantilla del Plan de Comunicaciones
con el como extension del Stakeholder
Stakeholder Register. Tl la implementa en
Register. SharePoint con automatizacién de
notificaciones.
3. Implementar GP / Lid. Plan de El GP socializa la plantilla con los
plan de Disc. comunicacié  Lideres disciplinares. Se aplica
comunicaciones n como piloto en dos proyectos activos
para proyectos. y se ajusta iterativamente. Se
incorpora como entregable
obligatorio del gate de FEL IlI.
G11. 1. Disefiar GP / SAS Plan de El GP define el protocolo de
Controlde  mecanismo de gestion de monitoreo: riesgos "Alto" se revisan
riesgos riesgos semanalmente; los demas,

mensualmente. SAS valida la
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Brecha Ac.t'v'.d ades Responsable  Entregable Descripcion del desarrollo
principales

monitoreo de integracion con los protocolos HSE.

riesgos criticos. Se asigna un "duefo del riesgo"
(Lider disciplinar o SAS segun
categoria).

2. Implementar Ing. Proy./ Tl Plan de El Ing. de Proyectos define

alertas tempranas gestion de indicadores de alerta temprana

para riesgos riesgos (triggers) con umbrales cuantitativos.

criticos. Tl los configura en el dashboard con
notificaciones automéaticas al duefio
del riesgo y al GP.

3. Incorporar GP / Lid. Risk Register El GP incluye un bloque fijo de 10-15

seguimiento a Disc. minutos en la agenda del comité

riesgos en semanal. Cada Lider disciplinar

comités de presenta el estado de los Top-5

proyecto. riesgos de su especialidad, con
actualizacion y registro de
decisiones en acta.

4. Consolidar Ing. Proy. Risk Register El Ing. de Proyectos genera un

reportes
periodicos de
control de
riesgos.

informe mensual consolidado del
portafolio con: nimero total de
riesgos activos, riesgos
materializados, efectividad de
respuestas y Top-5 riesgos
residuales. Lo presenta en el comité
local de inversiones.

Nota. Elaboracion propia

Fase 2. Medicion y reporte estratégico

La segunda fase busca fortalecer los procesos de seguimiento, control y alineacion

estratégica de los proyectos a través de herramientas e indicadores que permitan medir el

desempenio de los proyectos y facilitar una toma de decisiones mas oportuna y sustentada en

datos. En la tabla 22 se presentan las actividades de esta fase relacionadas con control de

costos, medicién de riesgos, gestion de calidad, desempefio de la PMO, patrocinadores de

proyectos y alineacién estratégica, estas actividades se realizaran de los meses 5 al 10. El

propésito es realizar una gestion mas analitica y preventiva que apoye las decisiones

estratégicas dentro del area de Facilidades.
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Tabla 22.
Fase 2 Medicion y reporte estratégico
Brecha Agtlv!dades Responsable Entregable Descripcién del desarrollo
principales
G04. Marco de 1. Identificar Sr. Mgr/ GP  Listado de El Senior Manager lidera la
alineacion objetivos objetivos revision de los lineamientos
estratégica estratégicos estratégicos corporativos y el
asociados al plan quinquenal de inversiones.
proyecto. El GP construye el catalogo de
objetivos estratégicos del area,
que se aprueba por la Gerencia
de Ingenieria.
2. Disefiar mapa GP /Ing. Mapa El GP define la légica del mapeo
proyecto—objetivo.  Proy. proyecto— estratégico. El Ing. de Proyectos
objetivo construye la matriz de doble
entrada (proyectos x objetivos)
con nivel de contribucion
(Alto/Medio/Bajo/Ninguno),
identificando proyectos sin
alineacion explicita.
3. Construir matriz  Sr. Mgr/ GP  Matriz de El Sr. Mgr y GP definen los
de priorizacion del / Finanzas priorizacion criterios ponderados: alineacion
portafolio. P-P estratégica (30%), impacto
operativo (25%), urgencia
regulatoria (20%), retorno de
inversion (15%), nivel de riesgo
(10%). Finanzas aporta los datos
de retorno y valoracién
econdmica.
4. Implementar Sr. Mgr/ Acta de El Sr. Mgr convoca y lidera la
revision semestral  Ger. Ing. reunion sesion semestral del Comité de
del portafolio. Inversion Local con la Gerencia
de Ingenieria. Agenda: revision
del mapa proyecto-objetivo,
analisis de desviaciones,
evaluacion de nuevos proyectos
y decisiones de continuidad.
5. Consolidar Ing. Proy. Acta de El Ing. de Proyectos documenta
recomendaciones reunion cada decision del Comité en
y decisiones acta estructurada (proyecto,
derivadas. decision, responsable, plazo,
criterio estratégico) y la
distribuye a todos los lideres del
area dentro de las 48 horas.
GO06. 1. Definir rol y Sr. Mgr/ GP  Resp. del El Sr. Mgr elabora la descripcién

Patrocinadores
de proyectos
competentes

responsabilidades
del patrocinador.

patrocinador

del rol del Patrocinador segun
PMBOK® 62 ed., adaptado al
contexto del area. Se diferencia
el rol para proyectos de alto
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Brecha Agtlv!dades Responsable Entregable Descripcién del desarrollo
principales
CAPEX (Gerencia de Ingenieria)
vs. proyectos menores (Senior
Manager asume).
2. Establecer Sr. Mgr/ Criterios de El Sr. Mgr, en coordinacién con
criterios de Ger. Ing. seleccion la Gerencia de Ingenieria, define
selecciéon y criterios formales: nivel
designacion. jerarquico minimo, autoridad
presupuestal, conocimiento del
contexto operativo y
disponibilidad. La designacién se
formaliza en FEL I.
3. Actualizar Acta  Ing. Proy./ Acta de El Ing. de Proyectos modifica la
de Constitucion GP constitucién  plantilla del Acta de Constitucion
incorporando incluyendo la seccion obligatoria
patrocinador. de "Designacion del
Patrocinador". EI GP valida y
ningun proyecto avanza a FEL IlI
sin esta seccion completada.
4. Implementar Ing. Proy. / Inf. El Ing. de Proyectos incluye en
seguimientoalas GP Seguimiento el dashboard ejecutivo un
actividades del indicador de participacion del
rol. Patrocinador. El GP revisa
trimestralmente con la Gerencia
de Ingenieria.
GO08. Planificar 1. Definir Lid. Disc. / Matriz de Cada Lider disciplinar define los
la gestion de la  estandares SAS calidad estandares aplicables a su
calidad técnicos y especialidad (API para
criterios de mecanicos, ASME para tuberia,
aceptacion. IEC/NEC para eléctricas, ISA
para instrumentacién) con
criterios cuantitativos. SAS
aporta requisitos de calidad
HSE.
2. Disefiar Plan Lid. Disc. / Plan de Los Lideres disciplinares
de Calidad e ITP. QA-QC Calidad e elaboran el ITP de su
ITP especialidad con puntos de
inspeccion (H=Hold, W=Witness,
R=Review). QA-QC consolida la
plantilla estandar del Plan de
Calidad diferenciando proyectos
de plataforma vs. CPF.
3. Implementar GP / Lid. Plan de El GP incorpora el Plan de
Plan de Calidad Disc. Calidad Calidad como entregable

como entregable
obligatorio.

obligatorio del gate de FEL Ill.
Los Lideres disciplinares
socializan con contratistas
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Brecha Agtlv!dades Responsable Entregable Descripcién del desarrollo
principales
marco como condicion de inicio
de obras.
4. Realizar Lid. Disc. / ITP Cada Lider disciplinar registra el
seguimiento al QA-QC cumplimiento de su ITP. QA-QC
cumplimiento de consolida semanalmente el
inspecciones. porcentaje de cumplimiento y el
reporte de no conformidades
para el comité de obra.
G10. Reporte 1. Definir Sr. Mgr/ GP  Acta de El Sr. Mgr y GP realizan un taller
de desempefio indicadores / Ger. Ing. reunion con la Gerencia de Ingenieria
OPMala operativos y para definir indicadores
estrategia estratégicos. operativos (CPI, SPI, avance
fisico, riesgos) y estratégicos
(contribucion a produccion
incremental, cumplimiento
regulatorio, optimizaciéon de
OPEX).
2. Disefar Ing. Proy. / Dashboard El Ing. de Proyectos disefa la
dashboard TI l6gica del dashboard con dos
ejecutivo. niveles: (a) vista operativa por
proyecto con semaforizacion
CPI/SPI/riesgos; (b) vista
estratégica del portafolio. Tl lo
construye en Power Bl e integra
con SAP y MS Project.
3. Estandarizar Ing. Proy. / Reportes El Ing. de Proyectos disefia la
reportes GP ejecutivos plantilla de reporte ejecutivo
ejecutivos mensual (méaximo 2 paginas por
mensuales. proyecto). El GP estandariza el
formato para todos los proyectos
del portafolio.
4. Implementar Sr. Mgr/ Reportes El Sr. Mgr convoca reunion
revision periodica  Ger. Ing. ejecutivos mensual de revision de
de desempefio desemperio del portafolio con la
estratégico. Gerencia de Ingenieria,
utilizando el dashboard como
herramienta central. Las
decisiones se documentan en
acta.
G13. Control 1. Definir GP/ Metodologia  El GP documenta la metodologia
de costos con  lineamientos para  Finanzas EVM EVM simplificada del area.

EVM

implementacion
de EVM.

Finanzas aporta las reglas de
medicion de costo real (AC)
desde SAP, el umbral minimo de
CAPEXy las reglas de
devengado.
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Actividades

Brecha L Responsable Entregable Descripcién del desarrollo
principales
2. Disefiar Ing. Proy. Formato El Ing. de Proyectos crea un
formato estandar EVM formato con curva S, tabla de
de reporte EVM. indicadores con semaforizacion
(CPI/SPI verde =20.95, amarillo
0.85-0.94, rojo <0.85),
prondstico a terminacién
(EAC/ETC) y analisis de
variaciones.
3. Capacitar GP/TH Registro El GP disena un taller practico
lideres de capacitaciéon  de 4 horas con ejercicios
proyecto en basados en proyectos reales. TH
métricas EVM. coordina la logistica, registro de
asistencia y evaluacion post-
taller.
4. Implementar Ing. Proy. / Informe El Ing. de Proyectos calcula
seguimiento Lid. Disc. seguimiento  mensualmente los indicadores
mensual costo— EVM con datos de MS Project y
cronograma. SAP. Cada Lider disciplinar
valida el avance fisico de su
especialidad. Se integra al
dashboard ejecutivo.
G14. Medicion 1. Definir GP /Ing. Ficha técnica El GP define dos indicadores: (a)
del Plan de indicadores de Proy. indicador Tasa de captura de riesgos; (b)
Gestion de medicion de Tasa de eficacia de respuesta.
Riesgos gestion de Meta =70% para ambos. El Ing.
riesgos. de Proyectos documenta la ficha
técnica.
2. Implementar Ing. Proy. / Indicador de  El Ing. de Proyectos calcula
medicién Lid. Disc. gestién cada indicador al cierre de cada
periodica en fase. Los Lideres disciplinares
proyectos activos. reportan los eventos
materializados de su
especialidad. Los datos se
consolidan en el dashboard.
3. Analizar GP /Sr. Mgr Indicadorde  Trimestralmente el GP revisa la
resultados y gestién tendencia de ambos indicadores.
formular acciones Si caen por debajo del 70%, el
de mejora. Sr. Mgr activa una revision del
proceso.
G15. Medicién 1. Definir GP / Ing. Ficha técnica Se documentan dos indicadores:
del control de indicadores de Proy. indicador (a) % de riesgos con plan de
riesgos control de riesgos. respuesta vigente, meta 290%;

(b) Tiempo promedio entre
deteccion y accion correctiva,
meta <15 dias. El Ing. de
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Brecha Agtlv!dades Responsable Entregable Descripcién del desarrollo
principales
Proyectos elabora la ficha
técnica.
2. Implementar Ing. Proy. / Indicador de  El Ing. de Proyectos calcula
medicion Lid. Disc. gestion mensualmente a partir del Risk
periodica. Register. Los Lideres
disciplinares validan el estado de
los riesgos de su especialidad.
Se generan alertas automaticas
cuando un riesgo supera los 15
dias sin accion.
3. Analizar GP /Sr. Mgr Indicadorde  El GP presenta un analisis
resultados y gestion trimestral al Comité Local de
presentar Inversiones con tendencia de
recomendaciones. indicadores, proyectos con
mayor desviacién, causas raiz y
recomendaciones. EI Sr. Mgr
valida.
G16. Medicién 1. Revisar Finanzas / Informe de Finanzas extrae de SAP los
dela historicamente Ing. Proy. estimaciones datos de CAPEX real al cierre de
estimacion de  estimaciones vs. los ultimos 3-5 afos. El Ing. de
costos costos reales. Proyectos compara contra las
estimaciones FEL Ill y construye
la base de datos histérica por
tipo de proyecto y disciplina.
2. Analizar causas GP/ Lid. Informe de El GP lidera un analisis de
de desviaciones Disc. / estimaciones Pareto con Lideres disciplinares
presupuestales. Finanzas (causas técnicas) y Finanzas
(causas econdmicas). Se
identifican sesgos sistematicos
por tipo de proyecto.
3. Definir Ing. Proy. / Ficha técnica El Ing. de Proyectos documenta
indicador de Finanzas indicador el indicador: Desviacién =
desviacion ((CAPEX real - CAPEX estimado
CAPEX estimado FEL 1ll) / CAPEX estimado FEL
vs. real. [l1) x 100. Meta: < £10%.
Finanzas valida fuente y reglas
de calculo.
4. Realizar Ing. Proy. Indicador de  El Ing. de Proyectos calcula al
medicién gestion cierre de cada proyecto y
periddica. consolida semestralmente a

nivel de portafolio. Presenta la
serie historica en la revision
semestral del Comité de
Inversion.
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Brecha Agtlv!dades Responsable
principales

Entregable

Descripcién del desarrollo

5. Implementar GP/
seguimiento y Finanzas /
recomendaciones. Lid. Disc.

Indicador de  Con base en la serie historica, el

gestion GP coordina la actualizacion
anual de factores de
contingencia. Finanzas actualiza
las bases de datos de costos
unitarios. Los Lideres validan los
factores técnicos.

Nota. Elaboracién propia

Fase 3. Institucionalizacién y aprendizaje

La tercera fase busca promover una cultura orientada al aprendizaje, la mejora continua

y el uso estratégico de la informacién para la toma de decisiones. La tabla 23 presenta las

actividades a implementar en los meses 11 al 18 relacionadas con competencias, métricas

organizacionales y seguimiento al desempefio global de la gestién de proyectos, contribuyendo

a que las practicas adoptadas se integren de manera natural a la dinamica del area,

favoreciendo asi un proceso de madurez organizacional mas sélido y sostenible.

Tabla 23.
Fase 3 Institucionalizacion y aprendizaje
Brecha Ath@ades Responsable Entregable Descripcién del desarrollo
principales
GO03. 1. Estructurar PMO Ger. Ing. / Sr. Estructura La Gerencia de Ingenieria 'y
Gobierno liviana definiendo Mgr funcional el Sr. Mgr elaboran el
consistente alcance. PMO documento de constitucion

de proyectos

de la PMO: mision, alcance
(soporte metodolégico, no
ejecucion), nivel de
autoridad, dependencia
jerarquica y recursos. Se
define como PMO de soporte
(consultiva) con evolucién
planificada a PMO de control
en 24 meses.
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Actividades

Brecha L
principales

Responsable Entregable

Descripcién del desarrollo

2. Definiry

formalizar funciones

operativas de la
PMO.

3. Designar lider
PMO y establecer

responsabilidades.

4. Elaborar matriz
RACI del ciclo de
vida.

GO05. Definir
el modelo de
competencias

1. Identificar
competencias
requeridas.

Sr. Mgr/ GP Funciones

de la PMO

Ger. Ing. / Sr. Acta de
Mgr designacion

GP / Lid. Disc. /
Ing. Proy.

Matriz RACI

TH / Sr. Mgr Manual de

func. y resp.

El Sr. Mgr y GP documentan
tres funciones minimas: (a)
custodia metodolégica
(mantener plantillas,
procedimientos y base de
lecciones aprendidas); (b)
reporte consolidado del
portafolio (generar
dashboard mensual); (c)
soporte transversal
(capacitacion,
acompafamiento en
planeacion, auditoria de
calidad documental).

Se designa al Ing. de
Proyectos (E9) como lider
PMO con dedicacion parcial
inicial (50%), formalizando
mediante acta firmada por la
Gerencia de Ingenieria. Se
definen KPIs de desempefio:
tasa de adopcion de
plantillas, oportunidad del
reporte mensual y
satisfaccion de GPs.

El GP coordina la
construccion de la matriz
RACI para las seis fases
(FEL I a Cierre). Cada Lider
disciplinar aporta los
entregables de su
especialidad. El Ing. de
Proyectos consolida. Se
valida en taller participativo y
se aprueba por Ger.
Ingenieria.

TH lidera un benchmarking
con el PMI Talent Triangle®
y practicas de operadoras
del sector. EIl Sr. Mgr aporta
la vision del perfil requerido
en el contexto operativo. Se
documenta un catalogo de
competencias agrupadas en
técnicas, gerenciales y
estratégicas.
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Brecha

Actividades
principales

Responsable

Entregable

Descripcién del desarrollo

G12.
Métricas de
éxito del
OPM

2. Definir perfiles y
niveles de
competencia por rol.

3. Evaluar brechas
de capacidades
actuales.

4. Disefar plan de
fortalecimiento de
competencias.

5. Implementar
evaluacion anual.

1. Definir métricas
organizacionales
alineadas a la
estrategia.

TH/GP

TH / Lid. Disc. /

GP

TH/ GP/ Sr.
Mgr

TH/ Sr. Mgr

Sr. Mgr/ Ger.
Ing.

Manual de
func. y resp.

Analisis
brechas
comp.

Plan de
capacitacion

Evaluacion
anual

Ficha técnica
indicador

TH elabora la matriz de
competencias por rol (GP,
Lider disciplinar, Ing. de
Proyectos/PMO) con cuatro
niveles de dominio. El GP
define el nivel minimo
esperado por rol segun la
complejidad de los proyectos
del area.

TH aplica autoevaluacion
individual y evaluacion del
lider directo. Los Lideres
disciplinares evaluan a sus
supervisados. El GP genera
el mapa de calor de brechas
que prioriza las
intervenciones de
capacitacion.

TH estructura el plan de
capacitacion de 12 meses:
(a) talleres internos
trimestrales liderados por el
GP; (b) formacioén externa
PMP®/PMI-RMP®
coordinada por TH; (c)
mentoring cruzado entre
Cluster 3 (liderazgo) y
Cluster 1 (técnicos),
facilitado por el Sr. Mgr.

TH integra la evaluacion de
competencias en gestion de
proyectos como componente
del proceso anual de
evaluacion de desempeio
(peso 20%). El Sr. Mgr valida
resultados, mide evolucién
individual y ajusta el plan del
afno siguiente.

El Sr. Mgr y la Gerencia de
Ingenieria definen cinco KPIs
estratégicos del portafolio:
cumplimiento de plazo,
cumplimiento de costo (CPI
promedio), tasa de cierre
formal, satisfaccion del
cliente interno y % de
proyectos alineados con
objetivos estratégicos.
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Brecha Aclt|V|Idades Responsable Entregable Descripcién del desarrollo
principales

2. Establecer metas, Sr. Mgr/ GP/ Ficha técnica EI Sr. Mgr y GP documentan

responsables y Finanzas indicador la ficha técnica de cada KPI:

periodicidad. férmula, fuente de datos,
responsable (PMO),
periodicidad (trimestral),
meta a 12 y 24 meses.
Finanzas valida las fuentes
de datos de costo. Linea
base: diagnéstico OPM3®
actual (60,7%).

3. Disefar Ing. Proy. /Tl Dashboard El Ing. de Proyectos (lider
dashboard ejecutivo PMO) disena el tablero con
de métricas OPM. los cinco KPlIs,

semaforizacion, tendencia
trimestral y comparativo con
linea base. Tl lo construye
como pestafa del dashboard
general del portafolio (Power

BI).
4. Implementar Sr. Mgr / Ger. Indicador de  EI Sr. Mgr presenta
revision periodicay  Ing./ GP gestion trimestralmente al Comité de
acciones de mejora. Direccion: evolucion de KPls,

efectividad de intervenciones
y ajustes propuestos. La
Gerencia de Ingenieria
aprueba los ajustes. El GP
coordina la reaplicacién
anual del instrumento
OPM3®.

Nota. Elaboracion propia

Riesgos en la implementacion de actividades

Los procesos de fortalecimiento organizacional suelen enfrentar desafios que pueden
afectar la implementacion y sostenibilidad de las acciones propuestas. En el caso del presente
plan de intervencidn, la implementacién de nuevas practicas y herramientas de seguimiento
puede verse afectada por factores operativos y organizacionales propios de la dinamica del

area de Facilidades. En la tabla 24 se identificaron los posibles riesgos asociados a la
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ejecucion de las actividades planteadas, con el fin de establecer estrategias que permitan

gestionarlos oportunamente y facilitar una implementacion efectiva y sostenible.

Tabla 24.
Riesgos en la implementacion de actividades
Riesgo identificado Posible causa Impacto esperado N|_veI de Estral\teg[a’ de
riesgo mitigacion
Realizar
socializaciones,
Resistencia al cambio Preferencia por practicas Baja realizacion las Alto acompanamiento
por parte del personal tradicionales y actividades y retraso en progresivo y espacios
del area percepcion de aumento  la implementacion de participacion que
de carga administrativa permitan involucrar
activamente al
personal
Falta de patrocinio Cambios en prioridades  Pérdida de impulso Alto 'V'af‘,te.”er seguimiento
o ) o . o periédico con la
directivo sostenido organizacionales o estratégico y dificultad di . .
S . e ireccion y comunicar
limitada disponibilidad de para mantener las 7
. o : los beneficios
la alta direccion acciones propuestas .
operacionales y
estratégicos del
fortalecimiento
Limitaciones de Alta carga laboral y Baja participacion en Medio Planificar actividades
tiempo del personal atencién simultanea de  capacitaciones y de manera gradual y
del area otros proyectos actividades de alineadas con la
implementacion disponibilidad
operativa del area
Uso inconsistente de  Falta de apropiacion Dificultad para Medio Establecer
metodologias y organizacional o estandarizar procesos y mecanismos de
formatos ausencia de seguimiento medir resultados seguimiento,
acompanamiento y
retroalimentacion
continua
Dependencia del Concentracion de Riesgo de pérdida de Alto Fortalecer la
conocimiento experiencia en algunos  conocimiento y baja documentacién de
individual colaboradores clave sostenibilidad del procesos, lecciones
modelo aprendidas y gestion
del conocimiento
Debilidad en la cultura Limitada utilizacion de Dificultad para evaluar  Medio Implementar KPls
"y - claros y promover el
de medicion y indicadores para control  avances y soportar ! e
7 - . uso de informacion
seguimiento de proyectos decisiones estratégicas

para la toma de
decisiones
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Riesgo identificado Posible causa Impacto esperado N|_veI de EStf?‘teg'ﬁ de
riesgo mitigacién
Cambios Ajustes administrativos o Interrupcion parcial del  Medio Disefiar un plan de

plan de fortalecimiento

organizacionales o cambios de personal actividades flexible y
reestructuraciones alineado con los
internas objetivos estratégicos
de la organizacién
. . Retroceso en las Alto Definir responsables,
Falta de Ausencia de seguimiento Ay o o
o . practicas adoptadas y auditorias periédicas
sostenibilidad de las  posterior a la o ;
. : ! . pérdida de madurez y mecanismos de
mejoras en el tiempo  implementacion . .
alcanzada mejora continua

Nota. Elaboracién propia

En la tabla 25 se relaciona una clasificacion del nivel de riesgo de acuerdo con el
impacto que podria tener sobre el desarrollo y sostenibilidad del plan de intervencion. Esta
clasificacion prioriza la atencion y define estrategias de acuerdo con la criticidad de cada

situacioén identificada.

Tabla 25.
Clasificacion del nivel de riesgo
Nivel Significado
Alto Puede comprometer el éxito de la implementacion
Medio Requiere seguimiento y control
Bajo Impacto limitado y controlable

Nota. Elaboracion propia
Indicadores Globales de Cumplimiento del Plan

Los indicadores especificos por brecha (detallados en cada iniciativa) deben
complementarse con cuatro indicadores agregados que permiten verificar la efectividad del plan

en su conjunto. Las cuales se presentan en la tabla 26.
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Tabla 26
Indicadores globales de cumplimiento
Indicador global Meta Frecuencia
Puntuacion global OPM3® del area = 75% (desde el 60,7% actual) Semestral
Bloques con puntuacion promedio = 2,5 5de 5 Anual
Tasa de cumplimiento del plan (brechas = 85% al cierre del horizonte Trimestral

cerradas / total)

Reduccion de heterogeneidad entre Reduccion = 30% en dispersion Anual
conglomerados intergrupos.

Nota. Elaboracién propia.

Consideraciones de Implementacion

La ejecucién exitosa del plan requiere tres condiciones complementarias:

1. Un patrocinio ejecutivo formal que garantice los recursos y la autoridad necesarios
para ejecutar las iniciativas de gobernanza y medicién, dado que estas trascienden el
alcance operativo del area.

2. Una asignacion clara de responsabilidades sobre la coordinacion del plan: se
recomienda que el lider de la PMO emergente (G03) asuma desde la Fase 1 el rol de
gerente del propio plan de intervencion, articulando responsables por brecha,
monitoreando indicadores y reportando avances al Comité de Direccion.

3. Una estrategia de gestiébn del cambio que acompaiie la transicion de practicas,
especialmente en aquellas iniciativas que modifican la operacion cotidiana del equipo,
como el procedimiento de cierre, las reuniones de seguimiento de riesgos y el reporte

mensual con dashboard.
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La re-aplicacion del instrumento OPM3® de forma anual permitira monitorear el avance
efectivo de la madurez del area, construir una serie temporal de la evolucién y validar
empiricamente que las intervenciones planeadas estan traduciéndose en mejoras medibles del

nivel de madurez global y de los bloques especificos.

Viabilidad de la propuesta

La propuesta de intervencion planteada se considera viable para el area de Facilidades,
puesto que las actividades estan enfocadas en consolidar practicas que actualmente hacen
parte de la gestion de proyectos de la organizacion, pero que todavia presentan oportunidades
de mejora. Estas acciones buscan contribuir al fortalecimiento de la madurez en gestién de
proyectos, identificada en la metodologia como la variable central de la investigacién. La
implementacion de estas actividades se realizara de manera gradual, teniendo en cuenta las
condiciones operativas del area, de tal manera que puedan desarrollarse sin afectar

significativamente la dinamica de trabajo del personal.
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Conclusiones

El objetivo general del trabajo, evaluar la madurez en gestion de proyectos del area de
Facilidades de una empresa del sector hidrocarburos en Colombia mediante el modelo
OPM3®, fue alcanzado satisfactoriamente. La implementacion del instrumento, adaptado al
dominio Proyecto y estructurado en cinco bloques analiticos (estandarizacion, gobernanza,
planeacion, control y seguimiento, y medicién y mejora continua), permitio situar al area en el
Nivel 3 (Estandarizado) con una puntuacion global de 91 sobre 150 puntos (60,7%). Este
resultado proporciona, por primera vez en el area, una linea base objetiva y cuantificable que
puede ser utilizada para orientar decisiones estratégicas, priorizar inversiones en

fortalecimiento organizacional y monitorear la evolucion de la madurez en el tiempo.

En cuanto a los objetivos especificos, se destacan los siguientes resultados. En primer
lugar, se analizaron los fundamentos conceptuales de la gestion de proyectos y la madurez
organizacional, construyendo un marco teérico que articula las particularidades del sector
hidrocarburos colombiano con los modelos de madurez mas reconocidos a nivel internacional
(OPM3®, P3M3, Kerzner, CP3M). Este ejercicio, complementado con un analisis bibliométrico
de 762 documentos indexados en Scopus entre 1990 y 2026, justifico la seleccion del OPM3®

como referente del estudio.

En segundo lugar, se diagnostico el nivel actual de madurez, identificando dieciséis
brechas criticas (G01 a G16) distribuidas en los cinco bloques. Los bloques de Planeacion y
Estandarizacién (67% cada uno) resultaron los de mayor fortaleza, mientras que Gobernanza
(53%) constituyé la brecha mas critica, seguida por Medicion y Mejora Continua (57%) y
Control y Seguimiento (60%). A nivel especifico, las brechas se concentran en la ausencia de

métricas de éxito del OPM (G12, promedio 0,7), la desconexion entre el desempefio de los
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proyectos y la estrategia corporativa (G10, promedio 0,9) y la inexistencia de un marco formal

de alineacion estratégica y de una PMO consolidada (G03 y G04, promedio 1,1 cada una).

En tercer lugar, se propusieron lineamientos de fortalecimiento materializados en una
propuesta estructurada en cuatro lineas estratégicas de accidén (gobernanza y alineacion
estratégica, estandarizacién de la planeacion, control y reporte estratégico, y medicién
sistematica y aprendizaje organizacional) y un plan de intervencién en tres fases con horizonte
de doce a dieciocho meses. Cada fase detalla las actividades principales, los responsables, los
entregables esperados y la descripcion operativa de como se desarrolla cada entregable, con
una redistribucion equilibrada de responsabilidades que involucra al personal completo del area
de Facilidades (Senior Manager, Gerente de Proyecto, Lideres disciplinares e Ingeniero de
Proyectos) y a seis areas transversales de apoyo (SAS, Finanzas, T, Talento Humano,
Legal/Contratos y QA-QC). Esta articulacién multiactoral garantiza la viabilidad operativa del

plan y reduce la dependencia de un solo rol en su implementacion.

Adicionalmente, el analisis de conglomerados jerarquico permitié reconocer que la
madurez no se distribuye de manera homogénea en el area. Se identificaron cuatro perfiles
diferenciados cuya comparacion revel6é que todos los grupos coinciden en identificar a
Gobernanza y a Medicién y Mejora Continua como los bloques mas débiles (brechas
estructurales y transversales), mientras que aparecen diferencias relevantes en Control y
Seguimiento, donde los perfiles de liderazgo muestran una critica mas severa a la desconexion
entre el desempeno operativo y la estrategia corporativa. Estos hallazgos informaron
directamente el diseno del plan de intervencion, que combina acciones transversales para las
brechas estructurales con acciones especificas como el mentoring cruzado entre clusteres y la

asignacion diferenciada de roles segun el perfil del colaborador.
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El trabajo aporta al area de Facilidades cuatro contribuciones concretas: un instrumento
adaptado y replicable sustentado en el estandar OPM3®; una linea base cuantitativa de
madurez; una propuesta de fortalecimiento en cuatro lineas estratégicas con indicadores de
seguimiento por cada una de las dieciséis brechas; y un plan de intervencién operativo con
descripcion detallada del desarrollo de cada entregable, responsabilidades redistribuidas entre
el equipo de Facilidades y las areas transversales, tres fases de ejecucion y cuatro indicadores
globales de cumplimiento. No obstante, el estudio presenta tres limitaciones: el tamano
reducido de la poblacion (nueve participantes, total del area), la simplificacion del instrumento a
50 preguntas del SAM de 501, y el caracter transversal del diagnéstico que refleja un momento

temporal especifico.

A partir de los hallazgos y limitaciones anteriores, se formulan las siguientes
recomendaciones: (1) implementar el plan de intervencién como un programa institucional con
responsable ejecutivo, asignando la coordinacion al lider de la PMO emergente (G03) y el
patrocinio al Senior Manager (E1), con reporte trimestral a la Gerencia de Ingenieria; (Il)
reaplicar el instrumento de forma anual para monitorear la evolucién de la madurez; (I1I)
extender el diagndstico a otras areas de la organizacién para producir una lectura corporativa
consolidada; (1V) articular el plan con los mecanismos institucionales de gestion del
desempenio, integrando la evaluacién de competencias en gestién de proyectos como
componente del ciclo anual de TH; y (V) formalizar los acuerdos de servicio con las areas
transversales (SAS, Finanzas, Tl, TH, Legal/Contratos, QA-QC) para garantizar la

disponibilidad de los recursos de apoyo requeridos en cada fase del plan.
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Como lineas futuras de investigacion, se sugiere ampliar el alcance a los dominios de
programa y portafolio del OPM3®, evaluar la incorporacién de enfoques adaptativos
complementarios al ciclo predictivo predominante en el area, y realizar estudios comparativos
con otras operadoras del sector hidrocarburos colombiano para construir referentes sectoriales

de madurez que hoy no existen de manera sistematizada en el pais.
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Anexos

Anexo A
Cuestionario de Madurez OPM3® adaptado al dominio Proyecto

i oean

Cuestionario Evaluacion de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® en el area de
Facilidades de una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Encuestado

Cargo
Instrucciones:
Por cada pregunta, ingrese un numero de 0 a 3 segun corresponda en la casilla "Puntaje" de acuerdo
con la siguiente clasificacion:

0: Si, No existen evidencias del proceso.

1: Si, Existen intentos informales o aislados

2: Si, El proceso existe y se aplica.

3: Si, El proceso esta completamente institucionalizado y se aplica en todos los proyectos

ID

item OPM3 Bloque Pregunta Puntaje

1 1000 B1 ¢, Su organizacién "Establece Politicas de Gestién de
Proyectos Organizacionales"?

> 1005 B1 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar la
Carta del Proyecto"?

3 1020 B1 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar
Plan de Gestién de Proyectos"?

4 1230 B1 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Dirigir y
Gestionar el Trabajo del Proyecto"?

5 1310 B1 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Realizar el
Control Integrado del Cambio"?

6 1390 B1 ¢,Su organizacién estandariza el proceso "Cerrar Proyecto
o Fase"?
, Estandariza su organizacion el proceso de "Recoleccién
¢ 9 p

/ 1030 B1 de Requisitos"?
, Estandariza su organizacion el proceso "Definir
¢

8 1040 B1 Alcance"?

9 1100 B1 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "estimacion
de costes"?
, Estandariza su organizacion el proceso de "Planear la
¢

10 1120 B1 Gestion de Riesgos"?

11 9020 B2 ¢, Su organizacién "Establece Politicas de Gobernabilidad
en toda la Organizacién"?
¢ Tiene su organizacién un "¢ Proyecto consistente,

12 9170 B2 Programa y Gobernanza de Portafolio en toda la
Empresa”™?

13 7045 B2 ¢, Su organizacion "Establece Estructura de Gestion de
Proyectos Organizacionales"?

14 1430 B2 ¢, Su organizacién "Establece Procesos de Competencia de
Gerentes de Proyectos"?

15 1450 B2 ¢,Su organizacion "establece un fuerte patrocinio"?

16 5340 B2 ¢, Su organizacion "Establece Apoyo Ejecutivo™?
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. e

i Geanm

Cuestionario Evaluaciéon de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® en el area de
Facilidades de una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Encuestado

Cargo

Instrucciones:

Por cada pregunta, ingrese un numero de 0 a 3 segun corresponda en la casilla "Puntaje" de acuerdo
con la siguiente clasificacion:

0: Si, No existen evidencias del proceso.

1: Si, Existen intentos informales o aislados

2: Si, El proceso existe y se aplica.

3: Si, El proceso esta completamente institucionalizado y se aplica en todos los proyectos

ID

ftem OPM3 Bloque Pregunta Puntaje
17 8990 B2 ¢, Su organizacién "Establece Patrocinadores de Proyectos
Competentes"?
18 9080 B2 ¢,Su organizacién "Establece un Marco de Alineacion
Estratégica"?
19 1540 B2 ¢, Su organizacién "Incluye metas estratégicas en los
objetivos del proyecto"?
20 5280 B2 ¢, Su organizacién "Establece un Marco Comun de Gestion
de Proyectos"?
21 1080 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar
Cronograma"?
29 7510 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Planificacion
de la gestién del cronograma"?
23 1110 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso "Determinar
presupuesto"?
o4 7520 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Planificacion
de la Gestion de Costos"?
25 1130 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Planificar la
gestion de la calidad"?
26 1090 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Planear
Gestion de Recursos Humanos"?
27 1160 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Planear la
Gestion de las Comunicaciones"?
28 1170 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso "ldentificar
riesgos"?
29 1200 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Planear
Respuestas a los Riesgos"?
30 7530 B3 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Planear la
gestion de las partes interesadas"?
31 1035 B4 ¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Monitorear y
Controlar el Trabajo del Proyecto"?
32 1045 B4 ¢,Su organizacion mide el proceso de "Monitorear y
controlar el trabajo del proyecto"?
33 1055 B4 ¢, Su organizacioén controla el proceso de "Monitorear y

controlar el trabajo del proyecto"?



Evaluacioén de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® para la identificacion 132
de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de
una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

. e

i Geanm

Cuestionario Evaluaciéon de la madurez en gestion de proyectos mediante OPM3® en el area de
Facilidades de una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.

Encuestado

Cargo

Instrucciones:
Por cada pregunta, ingrese un numero de 0 a 3 segun corresponda en la casilla "Puntaje" de acuerdo

con la siguiente clasificacion:

0: Si, No existen evidencias del proceso.

1: Si, Existen intentos informales o aislados

2: Si, El proceso existe y se aplica.

3: Si, El proceso esta completamente institucionalizado y se aplica en todos los proyectos

item D
OPM3
34 1330
35 1340
36 1350
37 1360
38 1370
39 9010
40 9130
41 1790
42 1810
43 2040
44 2060
45 2580
46 1065
47 3030
48 7325
49 2190
50 8920

Bloque

B4

B4

B4

B4

B4

B4

B4

BS

BS

B5

B5

B5

B5

B5
B5

BS

BS

Pregunta Puntaje

¢ Estandariza su organizacion el proceso "Controlar
Alcance"?

¢, Su organizacién estandariza el proceso de "Controlar
Cronograma"?

¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Control
Costos"?

¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Controlar
Calidad"?

¢ Estandariza su organizacion el proceso de "Control de
Riesgos"?

¢, Su organizacién "Establece tableros de resumen
ejecutivos"?

¢,Su organizacion "reporta el desempeino de OPM a la
estrategia"?

¢, Su organizacién mide el proceso de "estimacion de
costes"?

¢,Su organizacion mide el proceso de "Plan de gestién de
riesgos"?

¢,Su organizacién mide el proceso de "control de costos"?
¢,Su organizacién mide el proceso de "Control de
Riesgos"?

¢, Su organizacién controla el proceso de "Control Costos"?

¢Mejora su organizacion el proceso de "Monitorear y
controlar el trabajo del proyecto"?

¢, Su organizacién "Captura y comparte lecciones
aprendidas"?

¢, Su organizacién "recopila las métricas de éxito de OPM"?

¢,Su organizacién "compara el desempefio de la gestion de
proyectos organizacionales con los estdndares de la
industria"?

¢,Su organizacién "evalla la realizacion de los beneficios
propuestos"?

Nota. Adaptado de Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) Knowledge Foundation

(3rd ed.), por Project Management Institute (2013). La presente tabla corresponde a una seleccion focalizada de 50

items del dominio Proyecto del Self-Assessment Method (SAM) original de 501 preguntas, identificados por su ID
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OPM3® y organizados en cinco bloques analiticos (B1: Estandarizacion, B2: Gobernanza, B3: Planeacion, B4:

Control y Seguimiento, B5: Medicion y Mejora Continua). La seleccion y organizacion por bloques corresponde a

elaboracion propia.

Anexo B

PDT Plan de intervencion OPM3 Area de Facilidades

133

WBS Actividad Responsable Duracion Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
FASE 1 —
1 Habilitadores 16 sem — 06/07/26 15/11/26
estructurales
G01 — Cierre GP/In
1.1 formal de 9. 10 sem — 06/07/26 13/09/26
Proy.
Proyecto/Fase
Diagnosticar Inq. Prov. /
1.1.1 practicas actuales |9 'Y 2gem  — 06/07/26 19/07/26
. Lid. Disc.
de cierre
Disenar
procedimiento de  GP / Legal-
1.1.2 cierre técnico, Cont. / Lid. 3 sem 1.1.1 20/07/26 09/08/26
admin. y Disc.
contractual
Elaborar
formatos de acta Inq. Prov. /
1.1.3 decierrey Gg' Y-I 2sem 1.1.2 10/08/26 23/08/26
lecciones
aprendidas
Implementar
114 Checklistde Lid. Disc./ 5 oem 113 24/08/26 06/09/26
validacién de Ing. Proy.
cierre
< Hito:
Procedimiento de GP . 1.14 07/09/26 07/09/26
cierre aprobado
12 G02—Plande p qng  12gem  — 06/07/26 27/09/26
gestion de riesgos
Identificar
practicas actuales Lid. Disc. / .
1.21 de gestién de SAS 2 sem 06/07/26 19/07/26

riesgos
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WBS Actividad Responsable Duracién Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
Definir criterios
1.2.2 de valoracion PxI GP /SAS 2 sem 1.2.1 20/07/26 02/08/26
y priorizacion
Disenar el Risk Inq. Prov. /
1.2.3 Register en 9-F1oY-1 3 sem 1.2.2 03/08/26 23/08/26
. TI
SharePoint
Elaborar el GP/Lid
1.2.4 Plan de Gestién Disc ’ 2 sem 1.2.3 24/08/26 06/09/26
de Riesgos '
Implementar
125 Seguimiento Lid. Disc./ 5 0m 124 07/09/26 27/09/26
periodico al control Ing. Proy.
de riesgos
¢ Hito:Risk 0 Proy. e 125 28/09/26 28/09/26
Register operativo
G07 — Gestion  GP/ Lid.
1.3 de interesados Disc. / SAS 8 sem — 06/07/26 30/08/26
Identificar
Stakeholders GP / Lid.
1.3.1 internas y Disc. / SAS 2 sem — 06/07/26 19/07/26
externos
Clasificar y Ina. Prov. /
1.3.2 disenar matriz Gg. y- 2 sem 1.3.1 20/07/26 02/08/26
poder/interés
Definir
133 estrategias de GP/SAS  2sem 132 03/08/26 16/08/26
relacionamiento y
comunicacion
Implementar
134 Seguimientoy - Lid.Disc./ 5o 433 17/08/26 30/08/26
actualizacion Ing. Proy.
periodica
14 ~ G09—Plande o \o/iop gsem  — 06/07/26 30/08/26
comunicaciones
Definir
144 lneamientosde o oGP 2sem — 06/07/26 19/07/26

reporte y
escalamiento
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WBS Actividad

Responsable

Duracion
(sem)

Predecesor Inicio

Fin

Ruta
Critica

1.4.2

1.4.3

1.5

1.5.1

1.5.2

1.5.3

1.5.4

2.1

211

Implementar
plantilla articulada
con Stakeholder
Register

Implementar
plan de
comunicaciones
(piloto 2
proyectos)

G11 — Control
de riesgos

Disefiar
mecanismo de
monitoreo de
riesgos criticos

Implementar
alertas tempranas
en dashboard

Incorporar
seguimiento a
riesgos en comités
de proyecto

Consolidar
reportes
periodicos de
control de riesgos

¢ HITO FASE 1:
Habilitadores
estructurales
implementados

FASE 2 —
Medicién y reporte
estratégico

G04 —
Alineacion
estratégica del
portafolio

Identificar
objetivos
estratégicos
asociados

Ing. Proy. /
Tl

GP / Lid.
Disc.

GP /SAS

GP / SAS

Ing. Proy. /
TI

GP / Lid.
Disc.

Ing. Proy.

Sr. Mgr

Sr. Mgr/ GP

Sr. Mgr/ GP

2 sem

4 sem

10 sem

2 sem

3 sem

2 sem

3 sem

24 sem

12 sem

2 sem

1.4.1,1.3.2

1.4.2

1.2.4

1.5.1

1.5.2

1.5.3

FASE1

03/08/26

17/08/26

06/07/26

07/09/26

21/09/26

12/10/26

26/10/26

16/11/26

07/09/26

23/11/26

23/11/26

16/08/26

13/09/26

13/09/26

20/09/26

11/10/26

25/10/26

15/11/26

16/11/26

28/02/27

14/02/27

06/12/26
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WBS Actividad Responsable Duracion Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
212  Disefarmapa GP/lng. 5 544 07/12/26 20/12/26
proyecto—objetivo  Proy.
Construir
243 Matrizde Sr.Mgr/GP 5 oom 212 21/12/26 10001127
priorizacién del / Finanzas
portafolio
Implementar Sr. Mar /
2.1.4 revisidn semestral - V9 3 sem 2.1.3 11/01/27 31/01/27
. Ger. Ing.
del portafolio
Consolidar
245 'ecomendaciones | . oo 2sem 214 01/02/27 14/02/27
y decisiones
derivadas
2p ~ G06—Roldel Sr.Mor/ g _ 23/11/26 17/01/27
patrocinador Ger. Ing.
Definir rol y
2.2.1 responsabilidades Sr.Mgr/GP 2 sem FASE1 23/11/26 06/12/26
del patrocinador
Establecer
9o Criterios de St.Mar/ 5 gem 221 07/12/26 20/12/26
seleccion y Ger. Ing.
designacion
Actualizar Acta
93 deConstitucion —Ing. Proy./ 5 555 21/12/26  03/01/27
incorporando GP
patrocinador
Implementar Ing. Prov. /
224 seguimientoalas 3 "Y' 2sem 223 04/01/27 17/01/27
- GP
actividades del rol
G08 — Calidad Lid. Disc. /
2.3 e ITP QA-QC 10 sem — 23/11/26 31/01/27
Definir
934 ostandares L Disc./ 5 . FASE1  23/11/26 13/12/26
técnicos y criterios SAS
de aceptacion
Disenar Plan Lid. Disc. /
2.3.2 de Calidad e ITP QA-QC ' 3 sem 2.3.1 14/12/26 03/01/27

por especialidad
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WBS Actividad Responsable Duracion Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
Implementar
233 FlandeCalidad — GP/Lid. 5o 535 04/01/27  17/01/27
como entregable  Disc.
obligatorio
Realizar
seguimiento al Lid. Disc. /
234 cumplimiento de  QA-QC 2 sem 2.3.3 18/01/27 31/01/27
inspecciones
G10 —
2.4 Dashboard Ing. Proy. /= 14 sem — 23/11/26 28/02/27
ejecutivo y reporte Tl
OPM
Definir
24,4 Indicadores St Mgr/GP 5 oom  FASE1  23/11/26 06/12/26 v
operativos y / Ger. Ing.
estratégicos
Disenar
2.4 dashboard Ing. Proy. /7 4 sem 241 07/12/26  03/01/27
ejecutivo en TI
Power BI
Estandarizar Inq. Prov. /
2.4.3 reportes ejecutivos Gg' -1 3sem 242 04/01/27 24/01/27
mensuales
Implementar
2.4.4 revisionpericdica Sr.Mgr/ 4 544 25/01/27 14102127
de desempefio Ger. Ing.
estratégico
+ Hito:
Dashboard Ing. Proy. * 2.4.4 15/02/27 15/02/27
ejecutivo operativo
25 CGI3—EVM  GP/ 12sem  — 23/11/26  14/02/27
simplificado Finanzas
Definir
25,1 lIneamientos para ~ GP/ 2sem  FASE1  23/11/26 06/12/26
implementacion de Finanzas
EVM
Disenar
2.5.2 formato estdndar  Ing. Proy. 2 sem 251 07/12/26 20/12/26
de reporte EVM
253 Capacitar GP/TH 2 sem 252 21/12/26 03/01/27

lideres de
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WBS Actividad Responsable Duracion Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
proyecto en
métricas EVM
Implementar
254 Seguimiento Ing. Proy. /- 4 sem 2,53 04/01/27 31/01/27
mensual costo— Lid. Disc.
cronograma
26  Gl4—NMedicion GP/Ing. g _ 23/111/26 17/01/27
gestion de riesgos  Proy.
Definir
261 Indicadoresde  GP/Ing. 50 404 07/09/26 20/09/26
medicion de Proy.
gestion de riesgos
Implementar
26,2 Medicion pericdica Ing. Proy./ 50, 564 21/09/26 11/10/26
en proyectos Lid. Disc.
activos
Analizar
263 ][esu'tadc’s y GP/Sr.Mgr 2sem 262 12/10/26  25/10/26
ormular acciones
de mejora
G15 — Control GP/In
2.7 deriesgos P 9- 7 sem — 23/11/26  10/01/27
2 roy.
(medicién)
Definir GP/In
2.7.1 indicadores de Pro 9- 2 sem 1.5.2 12/10/26 25/10/26
control de riesgos y:
Implementar Ina. Prov. /
2.7.2 medicion periddica 'g. TToy. 3 sem 271 26/10/26 15/11/26
L Lid. Disc.
del indicador
Analizar
273 resuftadosy GP/Sr.Mgr 2sem  2.7.2 16/11/26  29/11/26
presentar
recomendaciones
G16 — Finanzas /
2.8  Estimacién de 14 sem — 23/11/26 28/02/27
"y Ing. Proy.
costos (medicion)
Revisar
2.1 nistoricamente Finanzas/ 3o FASEA 23/11/26  13/12/26
estimaciones vs. Ing. Proy.

costos reales
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WBS Actividad Responsable Duracion Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
oty cPIa
2.8.2 . Disc. / 2 sem 2.8.1 14/12/26 27/12/126
desviaciones Ei
inanzas
presupuestales
Definir
indicador de Ing. Proy. /
2.8.3 desviacion CAPEX  Finanzas 2 sem 2.8.2 28/12/26 10/01/27
estimado vs. real
284  Realzar oy 3sem 283 11101727 31/01/27
medicion periddica
Implementar GP/
2.8.5 seguimientoy Finanzas / 3 sem 2.8.4 01/02/27 21/02/27
recomendaciones Lid. Disc.
+ HITO FASE 2:
Capacidad de 244,
medicion y reporte Sr. Mgr * 254 2.8.3 15/02/27 15/02/27
implementada
FASE 3 —
3 Institucionalizacion 32 sem — 22/02/27 25/07/27
y aprendizaje
G03 — PMO del Ger. Ina. /
3.1 area de - 'Ng. 16 sem — 22/02/27 13/06/27
- Sr. Mgr
Facilidades
Estructurar Ger. Ing. /
3.1.1 PMO liviana - 'Ng. 3 sem FASE2 22/02/27 14/03/27
. Sr. Mgr
definiendo alcance
Definiry
formalizar
3.1.2 funciones Sr. Mgr/GP 3 sem 3.1.1 15/03/27 04/04/27
operativas de la
PMO
Designar lider Ger. Ing. /
3.1.3 PMO y establecer - 'Ng. 2 sem 3.1.2 05/04/27 18/04/27
o Sr. Mgr
responsabilidades
Elaborar GP / Lid.
3.1.4 matriz RACI del Disc. / Ing. 4 sem 3.1.3 19/04/27 16/05/27
ciclo de vida Proy.
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WBS Actividad Responsable Duracion Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
+ Hito: PMO
constituida y Ger. Ing. * 3.14 17/05/27 17/05/27
operando
G05 —
32 compeenciasen g g 20sem  — 22/02/27 11/07/27
gestion de
proyectos
Identificar
34 Competencias TH/Sr. Mgr 3 sem FASE2 22/02/27 14/03/27
requeridas (PMI
Talent Triangle®)
Definir perfiles
32 Yhivelesde TH/GP 3sem  3.2.1 15/03/27 04/04/27
competencia por
rol
Evaluar
brechas de TH / Lid.
323 capacidades Disc. / GP 3 sem 3.2.2 05/04/27 25/04/27
actuales
Disenar plan TH/GP/Sr
3.2.4 de fortalecimiento Mar " 4sem 3.2.3 26/04/27 23/05/27
de competencias 9
305  Implementar o o 4sem 324 24/05/27 20/06/27
evaluacion anual
G12 — Métricas Sr. Mgr/
3.3 OPM estratégicas  Ger. Ing. 16sem  — 22/02/27 13/06/27
Definir
métricas
3.3.1 organizacionales Sr- Mgr/ 3 sem FASE2, 19/04/27 09/05/27
; Ger. Ing. 3.1.3
alineadas a la
estrategia
Establecer
332 Mmetas, St Mar/GP 5 o 331 10/05/27 30/05127 v
responsables y / Finanzas
periodicidad
Disefiar
333 dashboard Ing. Proy- 7 4 sem 332 31/05/27 27/06/27
ejecutivo de TI

meétricas OPM
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de brechas y el fortalecimiento de la toma de decisiones estratégicas en el area de Facilidades de
una empresa del sector hidrocarburos en Colombia.
WBS Actividad Responsable Duracion Predecesor Inicio Fin Ru’tg
(sem) Critica
3.34 on p Ger. Ing. / 4 sem 3.3.3 28/06/27 25/07/127
y acciones de GP
mejora
+ HITO FASE 3:
Plan de 3.1.4,
intervencion Ger. Ing. L 2 325 3.34 26/07/27 26/07/27
completado
¢ HITO FINAL:
Reaplicacion del ~ GP /Ing. o 3.3.4 26/07/27 26/07/27
instrumento Proy.
OPM3®

Nota. Elaboracion propia.



