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RESUMEN

El Proyecto Final de Graduacion tuvo como objeto el disefio de la propuesta de creacion de la
Oficina de Direccién de Proyectos (PMQO) para una empresa colombiana de consultoria en
ingenieria hidraulica y ambiental, en respuesta a la necesidad de fortalecer la gestion de
proyectos en un contexto de crecimiento organizacional y aumento en la complejidad de las
iniciativas desarrolladas. El entorno del estudio se caracterizé por una alta demanda de
proyectos de infraestructura, mayores exigencias técnicas y contractuales, y la necesidad de
alinear la ejecucién de los proyectos con objetivos estratégicos y criterios de sostenibilidad.

La necesidad abordada se centr6 en la ausencia de una estructura formal de direccién de
proyectos, generando dependencia del conocimiento empirico, variabilidad en la planificacion y
limitaciones en la sistematizacién de la informacién y el aprendizaje organizacional. Ante esta
situacion, el trabajo desarrollé una propuesta de PMO orientada a la estandarizacion de
metodologias, la definicién de roles y responsabilidades, la consolidacion de informacién vy el
fortalecimiento de la gobernanza de proyectos, considerando el contexto y el nivel de madurez
de la organizacion.

El trabajo incluyd un diagndstico organizacional, la seleccion del modelo de PMO mas
adecuado y la definicion de su estructura, funciones y nivel de autoridad, asi como lineamientos
para su implementacién progresiva. Metodolégicamente, la investigacién se desarrollé bajo un
enfoque mixto, de tipo aplicado, descriptivo y diagndstico, combinando técnicas cualitativas y
cuantitativas mediante fuentes documentales, entrevistas y cuestionarios diagndsticos,
asegurando coherencia entre el diagndstico, el marco tedrico y la propuesta disefiada.

Palabras clave: Gestién de proyectos, PMO, gobernanza, madurez organizacional, PYMES.
ABSTRACT

The present Final Graduation Project aimed to design a proposal for the creation of a Project
Management Office (PMO) for a Colombian consulting company specializing in hydraulic and
environmental engineering, in response to the need to strengthen project management within a
context of organizational growth and increasing complexity of the initiatives developed. The
study environment was characterized by a high demand for infrastructure projects, greater
technical and contractual requirements, and the need to align project execution with strategic
objectives and sustainability criteria.

The identified need focused on the absence of a formal project management structure, which
resulted in reliance on empirical knowledge, variability in planning, and limitations in the
systematization of information and organizational learning. In response, the project developed a
PMO proposal aimed at standardizing methodologies, defining roles and responsibilities,
consolidating information, and strengthening project governance, considering the organizational
context and maturity level.

The work included an organizational diagnosis, the selection of the most appropriate PMO
model, and the definition of its structure, functions, and authority level, as well as guidelines for
its progressive implementation. Methodologically, the research followed a mixed approach with
an applied, descriptive, and diagnostic scope, combining qualitative and quantitative techniques
through documentary sources, interviews, and diagnostic questionnaires, ensuring coherence
between the diagnosis, the theoretical framework, and the proposed solution.

Keywords: Project management, PMO, Governance, Organizational Maturity, SMEs
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RESUMEN EJECUTIVO

DIQUE Consultoria S.A.S. BIC surgié como empresa de consultoria en ingenieria hidraulica y
ambiental en respuesta a las crecientes necesidades del sector infraestructura en Colombia,
particularmente en contextos donde se requiere integrar conocimiento técnico, analisis
ambiental y cumplimiento normativo. Desde su creacion, la organizacion participé activamente
en procesos de consultoria, disefio e interventoria de proyectos de ingenieria, consolidando
una experiencia técnica significativa y posicionandose como actor relevante en su ambito de
actuacion.

El crecimiento progresivo en numero, alcance y complejidad de los proyectos desarrollados
evidencié la necesidad de fortalecer las capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos. Aunque la empresa aplicé de manera empirica principios de administracion de
proyectos a partir de la experiencia de sus fundadores, esta practica no permitié optimizar de
forma consistente el desempefio de los proyectos ni asegurar una gestion homogénea en
términos de alcance, tiempo, costo y calidad. Esta situacion gener6 incertidumbre en los
resultados, dependencia del conocimiento individual y dificultades para consolidar informacion
util para la toma de decisiones estratégicas.

La problematica identificada se centré en la ausencia de la estructura formal que permitiera
estandarizar metodologias, procesos y herramientas para la direcciéon de proyectos, asi como
la limitada sistematizacion del conocimiento organizacional. La falta de gestién estructurada
incremento el riesgo de desviaciones en cronogramas y costos, afectando la eficiencia
operativa y la competitividad de la empresa. No obstante, esta situacién también representé
una oportunidad organizacional para fortalecer la gobernanza de los proyectos y evolucionar
hacia un modelo de gestién alineado con buenas practicas internacionales.

La justificacion del proyecto se fundamenté en la necesidad de mejorar la eficiencia técnica y
econdémica de la gestién de proyectos, fortalecer el desarrollo del talento humano y alinear los
proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion. Desde una perspectiva académica
y aplicada, el disefio de una Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) permitié integrar
principios de la administracién de proyectos, gobernanza organizacional y creacién de valor,
contribuyendo al desarrollo sostenible y a la consolidacion de capacidades internas en una
empresa del sector de la consultoria en ingenieria.

El objetivo general de este proyecto fue elaborar el disefio y estrategia de implementacion de
una oficina de direccion de proyectos (PMO) para la empresa DIQUE Consultoria S.A.S. BIC,
pyme de consultoria colombiana en el sector de infraestructura y obras civiles e hidraulicas,
que respondiera a necesidades de la organizacion y a objetivos estratégicos de la misma. Los
objetivos especificos fueron: realizar un diagndstico organizacional a partir de la recoleccion de
datos e informacion general, con el fin de identificar deficiencias en cada area de la
organizacion y establecer el nivel de madurez actual en la gestién de proyectos, seleccionar el
modelo de PMO mas adecuado para este tipo de empresa acorde con su objeto social y las
necesidades de la compafia, estableciendo su estructura y funcionalidad, definir el rol y
funciones de la PMO a implementar y su ubicacion en el organigrama de la empresa para
promover el 6ptimo desempefio de los proyectos, proponer el nivel de autoridad de la PMO
para lograr una mejor integracion en la empresa, determinar las funciones y responsabilidades
que tendrian los miembros que conformarian la oficina de manejo de proyectos, elaborar el
cronograma de trabajo que reflejara las actividades y responsables para implementar la PMO, y
proponer politicas sobre capacitacién, mejoramiento de la madurez organizacional y
reclutamiento de personal idéneo para operar la PMO.

Para el desarrollo del proyecto se utilizé un enfoque de investigacion cualitativo, de tipo
aplicado, descriptivo y diagnéstico. La metodologia empleada combind la investigacion
documental, orientada a la revision de literatura especializada, estandares internacionales y
estudios previos sobre direccion de proyectos y PMO, con la investigacion de campo, mediante
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la aplicacion de entrevistas y cuestionarios diagnésticos a actores clave de la organizacion.
Estas técnicas permitieron recolectar informacion empirica sobre las practicas actuales de
gestion de proyectos, identificar brechas organizacionales y sustentar el disefo de la

propuesta. El andlisis de la informacioén se realizé mediante estrategias de razonamiento
analitico, inductivo y deductivo, asegurando coherencia entre los objetivos planteados, los
métodos utilizados y el disefio final de la Oficina de Direccion de Proyectos.

La oficina de gestiéon de proyectos PMO dependera de factores esenciales alineados con los
objetivos y metas que la alta direccion se haya propuesto para esta, teniendo en cuenta que esto
traera como consecuencia cambios que sin lugar a duda generara incertidumbre inicial.

La implementacion de la PMO, dado que es un proceso al interior de la empresa, es especifico
de cada organizacion y por lo tanto, se debe iniciar desde el interior de esta con la participacion
de los colaboradores, aunque se conoce de antemano que esto implicara un gran esfuerzo de la
organizacion.

En torno lo anterior se hace necesario la ejecucion de programas de retencion de profesionales
necesarios para la implementacion de la PMO, cuya ejecucion en tiempo variara en cuanto al
tipo de oficina a implantar.

Al igual que para los colaboradores del equipo supondra un gran esfuerzo, no es menos para la
Alta Gerencia de la organizacion, ya que no solo se debe contar con el respaldo de ella, sino que
también el direccionamiento debe estar alineados a los objetivos en cuanto a la administracion
de proyectos.

Tal como se mencion6é anteriormente, se hace necesario la participacion del universo de
colaboradores de la organizacion en la implementacion de la oficina, guiados por un equipo
directivo con experiencia y comprometido.

Se espera que la implementacion progresiva de la PMO genere beneficios organizacionales tales
como la reduccion de desviaciones en cronograma y costo, el fortalecimiento de la toma de
decisiones basada en informacidon consolidada, la sistematizacion del conocimiento
organizacional y una mayor alineacion entre los proyectos y los objetivos estratégicos de la
empresa. Asimismo, la PMO contribuira al fortalecimiento de la gobernanza, al desarrollo de
capacidades internas en direccién de proyectos y al mejoramiento de la competitividad de DIQUE
Consultoria S.A.S. BIC en el sector de la consultoria en ingenieria (PMI, 2021; Kerzner, 2017).
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1 Introduccién

En los ultimos anos, diversas ciudades de Colombia han experimentado procesos de
transformacién orientados al fortalecimiento de su desarrollo econémico, social y cultural,
asociados a la renovacion de espacios urbanos, la promocion del turismo y la modernizacién de
la infraestructura. En este contexto, Barranquilla se ha consolidado como un referente regional
de crecimiento, impulsando proyectos vinculados a la gestion ambiental y al aprovechamiento
sostenible de los recursos naturales, especialmente del recurso hidrico y de los ecosistemas
asociados. Este escenario ha incrementado la demanda de proyectos de infraestructura,
estudios técnicos, disefos especializados e interventorias, lo que exige la participacion de
empresas de consultoria en ingenieria con sélidas capacidades técnicas y organizacionales.

La empresa surgié como respuesta a esta necesidad del mercado, a partir de la vision
de sus fundadores, quienes identificaron una demanda insatisfecha de servicios de consultoria
en ingenieria hidraulica y ambiental con un enfoque integral. No obstante, el crecimiento
progresivo de la organizacion y la diversificacion de su portafolio han evidenciado desafios
asociados a la gestion empirica de los proyectos y a la ausencia de una estructura formal de
direccion, lo que ha generado dificultades relacionadas con la variabilidad en la planificacion, la
dependencia del conocimiento tacito y la limitada sistematizacion de lecciones aprendidas,
especialmente en un contexto de ejecucion simultanea de multiples proyectos.

Diversos estudios han demostrado que las organizaciones cuyo modelo de negocio se
fundamenta en la ejecucién simultdnea de proyectos obtienen mejores resultados cuando
cuentan con mecanismos formales de gobernanza y direccion de proyectos. Las Oficinas de
Direccion de Proyectos (PMO) se han consolidado como estructuras organizacionales capaces
de estandarizar metodologias, fortalecer la toma de decisiones, promover la gestion del
conocimiento y mejorar la alineacién entre los proyectos y la estrategia empresarial (Kerzner,

2017; PMI, 2021). En este contexto, la creacion de una PMO representa una alternativa viable
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para atender las brechas identificadas en DIQUE Consultoria S.A.S. BIC y fortalecer sus
capacidades organizacionales a medida que incrementa el nimero y complejidad de los
proyectos ejecutados.

El Proyecto Final de Graduacion (PFG) se desarrolld con el propdsito de disefiar una
propuesta de creacion de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) para DIQUE
Consultoria, como un mecanismo organizacional orientado a fortalecer la gestion de proyectos,
mejorar la eficiencia operativa y contribuir a la alineacién estratégica de las iniciativas
desarrolladas por la empresa. La PMO se concibe como una estructura de apoyo que permita
estandarizar metodologias, definir roles y responsabilidades, consolidar informacion y promover
una cultura organizacional orientada a las buenas practicas en direccion de proyectos.

Para alcanzar este propdsito, el trabajo se estructurd en varios capitulos
interrelacionados. En el capitulo 1 se presenta la introduccion general del PFG, en la cual se
contextualiza el entorno en el que se desarrolla el estudio, se describe la problematica
organizacional identificada y se justifica la pertinencia del proyecto. Asimismo, se formulan el
objetivo general y los objetivos especificos que orientan el desarrollo del trabajo, estableciendo
el marco inicial que guia el analisis metodoldgico y la propuesta planteada en los capitulos
posteriores. En el capitulo 2 se desarrolla el marco teérico, que incluye el marco institucional de
la empresa, los fundamentos de la administracion de proyectos, el estado de la cuestion y otras
teorias relevantes relacionadas con modelos de madurez, gobernanza de proyectos y buenas
practicas en la implementacion de PMO. El capitulo 3 presenta el marco metodoldgico, donde
se describen el enfoque de investigacion, los métodos utilizados, las fuentes de informacién, las
herramientas aplicadas, asi como los supuestos, restricciones y entregables del proyecto.

Posteriormente, en el capitulo 4 se desarrolla el analisis y disefio de la propuesta de
PMO, abordando el diagnéstico organizacional, la definicion del modelo de PMO, su estructura,

funciones, nivel de autoridad y estrategia de implementacion. El capitulo 5 expone las
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conclusiones del estudio, mientras que el capitulo 6 presenta las recomendaciones derivadas
del trabajo. Finalmente, el capitulo 7 valida el proyecto en el campo del desarrollo sostenible y
regenerativo, analizando su contribucién a los Objetivos de Desarrollo Sostenible y su impacto
desde el enfoque del Estandar P5.

De esta manera, la introduccion establece el contexto general del estudio, justifica la
pertinencia del proyecto y presenta la estructura l6gica del documento, sirviendo como punto de
partida para el desarrollo del PFG orientado al fortalecimiento de la gestion de proyectos en

DIQUE Consultoria S.A.S. BIC.

1.1 Antecedentes

La gestién de proyectos ha experimentado una evolucion significativa a lo largo de las
ultimas décadas, particularmente en sectores intensivos en conocimiento y ejecucion de
iniciativas temporales, como la ingenieria, la infraestructura y la consultoria técnica.
Historicamente, los proyectos fueron gestionados principalmente desde una perspectiva
técnica, centrada en la ejecucién de tareas especificas y en el cumplimiento de requisitos
contractuales inmediatos. En este enfoque tradicional, la planificacién, el control y la toma de
decisiones dependian en gran medida de la experiencia individual de los profesionales
responsables, con escasa formalizacion metodolégica y limitada integracion organizacional.

A partir de la segunda mitad del siglo XX, el incremento en la complejidad de los
proyectos, el crecimiento de las organizaciones y la presién por cumplir plazos, costos y
estandares de calidad mas exigentes evidenciaron la necesidad de adoptar enfoques mas
estructurados para la direccién de proyectos. En respuesta a este contexto, surgieron marcos
conceptuales y metodolégicos orientados a sistematizar la gestién de proyectos, entre los
cuales destacan los desarrollados por el Project Management Institute (PMI) y otros
organismos internacionales. Estos enfoques promovieron la estandarizacion de procesos, el

uso de herramientas de planificacién y control, y la incorporacidén de practicas orientadas a la
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gestion integral del alcance, el tiempo, el costo, la calidad, los riesgos y los interesados (PMI
2017; 2021).

En el sector de la ingenieria y la infraestructura, esta evolucion ha sido particularmente
relevante debido a la complejidad inherente de los proyectos, los cuales suelen involucrar
multiples actores, restricciones normativas, condiciones ambientales cambiantes y altos niveles
de incertidumbre técnica y contractual. Kerzner (2017) sefiala que, en este tipo de entornos, la
gestion empirica o informal de los proyectos resulta insuficiente para garantizar resultados
sostenibles, ya que incrementa la probabilidad de retrasos, sobrecostos y reprocesos. De
manera complementaria, Meredith y Mantel (2017) indican que la ausencia de metodologias
formales de direccion de proyectos afecta negativamente el desempeno técnico y financiero de
las organizaciones, generando conflictos contractuales y reduciendo su rentabilidad.

En respuesta a estas dificultades, las organizaciones comenzaron a adoptar estructuras
organizacionales especializadas para apoyar la gestion de proyectos, entre las cuales se
destaca la PMO. Inicialmente, las PMO surgieron como unidades de soporte orientadas a la
recopilacién de informacion y al seguimiento basico del avance de los proyectos. Con el tiempo,
su rol evoluciond hacia funciones mas estratégicas, incluyendo la estandarizacion de
metodologias, la gestion del conocimiento, la priorizacion de iniciativas y la alineacion de los
proyectos con los objetivos organizacionales (Kerzner, 2017).

La literatura especializada evidencia que la implementacién de Oficinas de Direccion de
Proyectos ha sido particularmente beneficiosa en organizaciones cuya actividad principal se
desarrolla a través de multiples proyectos simultaneos, como las empresas de consultoria e
ingenieria. Barragan y Heredia (2018), a partir del analisis de PYMES del sector de
infraestructura, sefialan que la efectividad de una PMO depende en gran medida de su
adecuacioén al contexto organizacional, al tamafio de la empresa y a su nivel de madurez en la

gestion de proyectos. De manera complementaria, Casey y Peck (2001) advierten que la
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adopcion de modelos de PMO altamente centralizados o rigidos en organizaciones con baja
madurez suele generar resistencia interna y dificultades de sostenibilidad, lo que ha llevado a
proponer enfoques progresivos y adaptativos como alternativa mas viable.

En América Latina, y particularmente en paises como Colombia, el crecimiento del
sector de la infraestructura y la consultoria técnica ha estado acompafiado por un aumento en
las exigencias contractuales, regulatorias y sociales. Las entidades contratantes demandan
mayor trazabilidad, transparencia y cumplimiento de estandares, mientras que la sociedad
exige proyectos que integren criterios de sostenibilidad ambiental y responsabilidad social. Este
contexto ha reforzado la necesidad de fortalecer las capacidades organizacionales en direccion
de proyectos, trascendiendo el enfoque meramente técnico y adoptando una visién gerencial y
estratégica de la gestion (PMI, 2021).

A pesar de estos avances conceptuales, numerosas organizaciones del sector
contintan gestionando sus proyectos mediante procedimientos informales o parcialmente
estandarizados, desarrollados a partir de la experiencia acumulada y ajustados de manera
reactiva a las condiciones de cada proyecto. Si bien este enfoque empirico puede resultar
funcional en etapas iniciales de crecimiento, su sostenibilidad se ve comprometida a medida
que aumenta el numero, tamano y complejidad de los proyectos. En estos casos, la falta de
metodologias homogéneas dificulta la estimacién precisa de costos y plazos, incrementa la
variabilidad en los resultados y limita la capacidad de aprendizaje organizacional.

Desde una perspectiva financiera, la gestion inadecuada de los proyectos puede afectar
directamente la rentabilidad de las organizaciones. La prolongacion no planificada de los
cronogramas, los cambios no controlados en el alcance y la ausencia de mecanismos formales
de seguimiento suelen traducirse en incrementos significativos de costos operativos,
reduciendo los margenes de utilidad y afectando la competitividad empresarial. Este fendmeno

ha sido ampliamente documentado en estudios sobre desempefio de proyectos, los cuales
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destacan la relacion directa entre madurez en direccion de proyectos y resultados financieros
sostenibles (Kerzner, 2017; PMI, 2021).

En el ambito de los proyectos de ingenieria, otro elemento critico corresponde a la
gestion de los cambios. Durante la ejecucion de los proyectos, es frecuente que el alcance, las
condiciones técnicas o los requerimientos del cliente se modifiquen, ya sea por factores
externos o por ajustes derivados del desarrollo del proyecto. En ausencia de procesos formales
para la gestion de cambios, las organizaciones suelen tomar decisiones reactivas, sacrificando
tiempo o costo para cumplir con los compromisos contractuales, lo que incrementa el riesgo y
la incertidumbre en los resultados finales.

Estas condiciones han llevado a replantear el enfoque tradicional de la administracién
de proyectos, promoviendo la adopcion de metodologias flexibles y escalables que permitan
gestionar proyectos de diferentes tamanos y niveles de complejidad, desde una perspectiva
organizacional y estratégica. En este marco, la PMO se ha consolidado como un mecanismo
clave para institucionalizar la direccion de proyectos, facilitar la toma de decisiones informadas
y promover la mejora continua de los procesos (PMI, 2021).

El presente PFG se sustenta en estos antecedentes tedricos y practicos, reconociendo
que la creacién de una PMO no responde a una moda organizacional, sino a una evolucion
necesaria en la forma de gestionar proyectos en contextos complejos y competitivos. A partir de
este marco general, el trabajo propone un enfoque adaptado a la realidad de una empresa de
consultoria en ingenieria, considerando las buenas practicas internacionales, los modelos de
madurez organizacional y las experiencias documentadas en organizaciones similares.

A partir de estos antecedentes, se evidencia que la evolucion de la gestién de proyectos
ha trascendido la aplicacion aislada de herramientas técnicas para convertirse en una
capacidad organizacional estratégica. En organizaciones como DIQUE Consultoria S.A.S. BIC,

cuya actividad principal se desarrolla mediante proyectos de consultoria, disefio e interventoria,
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la adopcion de estructuras como las PMO deja de ser una practica opcional y se convierte en
un mecanismo que contribuye a la sostenibilidad, competitividad y generacion de valor

organizacional (Muller & Lecoeuvre, 2014; PMI, 2021).

1.2 Problematica u oportunidad organizacional

El crecimiento progresivo de DIQUE Consultoria SAS BIC en numero, alcance y
complejidad de los proyectos desarrollados ha generado una serie de desafios
organizacionales asociados a la forma en que estos proyectos son gestionados. Como ocurre
en muchas pequefnas y medianas empresas del sector de la consultoria en ingenieria, la
evolucion de la organizacion ha estado impulsada principalmente por su capacidad técnica y
por la experiencia profesional de sus fundadores, mas que por la adopcion temprana de
metodologias formales de direccion de proyectos. Esta situacion ha derivado en una brecha
entre el nivel técnico alcanzado por la empresa y su nivel de madurez organizacional en la
gestion de proyectos.

Actualmente, la planificacion inicial de los proyectos que desarrolla DIQUE Consultoria
se realiza a partir de estimaciones de costos y cronogramas elaboradas en la etapa de
formulacién contractual, generalmente bajo la responsabilidad del area de direccion de
interventoria o del profesional designado para el proyecto. Sin embargo, dichas estimaciones
se construyen, en muchos casos, con base en referencias histéricas de proyectos similares y
en la experiencia previa del equipo, sin que exista un proceso sistematico y estandarizado de
analisis especifico para cada nuevo proyecto. Esta practica responde, en gran medida, a
limitaciones de tiempo, disponibilidad de personal y ausencia de una metodologia institucional
formal que guie la estimacion de costos, tiempos y recursos de manera homogénea.

Adicionalmente, en un alto porcentaje de los proyectos ejecutados por la empresa, los
plazos contractuales son definidos por las entidades contratantes, lo que reduce el margen de

maniobra para ajustar cronogramas en funcién de las condiciones reales del proyecto. Esta
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situacion obliga a que, durante la etapa de estudio y aceptacién de los contratos, se realice una
evaluacion rigurosa de la viabilidad temporal de los proyectos. No obstante, la ausencia de
procedimientos normalizados para este analisis incrementa el riesgo de aceptar plazos que no
siempre se encuentran alineados con las necesidades técnicas y operativas reales, lo cual
puede generar presiones adicionales durante la ejecucion.

Uno de los principales problemas identificados en la organizacion corresponde a la falta
de una metodologia formal de administracion y direcciéon de proyectos que permita desarrollar
los trabajos y tramites de manera normalizada, consistente y homogénea. Si bien la empresa
ha logrado estandarizar parcialmente algunos procesos administrativos y técnicos, estos
esfuerzos han surgido de manera espontanea y reactiva, como respuesta a situaciones
especificas, y no como resultado de la adopcion deliberada de un marco metodolégico
reconocido. En consecuencia, los procesos existentes no siempre presentan coherencia entre
proyectos ni aseguran la repetibilidad de buenas practicas.

En términos operativos, DIQUE Consultoria desarrolla sus proyectos mediante
procedimientos administrativos de caracter empirico, que han sido ajustados progresivamente a
lo largo del tiempo en funcién de la experiencia acumulada. Aunque este enfoque ha permitido
a la empresa adaptarse a diferentes contextos y tipos de proyectos, también ha generado una
alta dependencia del conocimiento tacito de individuos clave, lo que incrementa la
vulnerabilidad organizacional frente a cambios en el equipo de trabajo o0 aumentos simultaneos
en la carga de proyectos. La ausencia de documentacion sistematica y de mecanismos
formales de transferencia de conocimiento limita el aprendizaje organizacional y dificulta la
consolidacién de una cultura de mejora continua.

Desde una perspectiva financiera, esta forma de gestién ha tenido implicaciones
directas en los resultados de la empresa. La prolongacién no planificada de la duracién de los

proyectos, los ajustes continuos en el alcance y la necesidad de realizar retrabajos técnicos o
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administrativos pueden generar incrementos significativos en los costos operativos. Estos
incrementos, al no estar siempre contemplados en las estimaciones iniciales, tienden a reducir
los margenes de utilidad y afectan la competitividad de la organizaciéon en un entorno cada vez
mas exigente. La incertidumbre asociada a los resultados econdémicos de cada proyecto se
convierte asi en un factor recurrente que incrementa el riesgo empresarial.

La revision de informacion histérica y las entrevistas realizadas permitieron identificar
que mas del 70% de los proyectos analizados presentaron ajustes en sus cronogramas durante
la ejecucion, mientras que aproximadamente el 60% requirid modificaciones en actividades
previamente planificadas debido a cambios en el alcance, requerimientos del cliente o ajustes
técnicos propios del proceso de diseno. Asimismo, se evidencié que la totalidad de los
proyectos depende de mecanismos de seguimiento definidos por cada director de proyecto, sin
una metodologia institucional comun para la gestién de costos, riesgos o lecciones aprendidas.
Estos resultados reflejan la existencia de brechas organizacionales asociadas a la falta de
estandarizacion y respaldan la necesidad de fortalecer la direccién de proyectos mediante una
estructura formal de apoyo.

En el caso especifico de los proyectos de disefo, el presupuesto y el cronograma
suelen modificarse conforme avanza el desarrollo del proyecto, a medida que se definen con
mayor precision el alcance, la calidad requerida y las cantidades de obra asociadas. Si bien
este ajuste progresivo es inherente a la naturaleza de los proyectos de ingenieria, la falta de
una metodologia formal para gestionar estos cambios dificulta el control integrado del alcance,
el tiempo y el costo. Como resultado, las decisiones relacionadas con la priorizacion de
restricciones, sacrificar tiempo o costo para cumplir con las exigencias del cliente, se toman de
manera reactiva, dependiendo en gran medida del criterio de la direccién y del director de

proyecto asignado.
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Durante la ejecucion de los proyectos, la responsabilidad de administrar el alcance, el
tiempo, el costo y la calidad recae principalmente en el director de proyecto designado por la
direccion de la empresa. Si bien estos profesionales cuentan con una sélida experiencia
técnica, la gestion de los proyectos se apoya fundamentalmente en su criterio individual, sin el
respaldo de lineamientos metodoldgicos institucionales que aseguren consistencia entre
proyectos. Esta situacion puede generar variabilidad en los resultados, dificultades en el
seguimiento y control, y limitaciones para la toma de decisiones estratégicas a nivel
organizacional.

La combinacién de estos factores ha derivado en la presencia de fallas recurrentes en la
gestion de los proyectos, tales como desviaciones en cronograma, ajustes no planificados de
costos, dificultades en la coordinacion interna y una limitada sistematizacion de lecciones
aprendidas. Estas fallas no responden a deficiencias técnicas, sino a la ausencia de una
estructura organizacional que permita integrar de manera efectiva las practicas de direccion de
proyectos con los objetivos estratégicos de la empresa.

Desde esta perspectiva, la problematica identificada no se limita a la ejecucién de
proyectos individuales, sino que se manifiesta a nivel organizacional, afectando la capacidad de
DIQUE Consultoria para gestionar de manera consistente su portafolio de proyectos y para
capitalizar el conocimiento generado en cada iniciativa. Esta situacion, al mismo tiempo,
representa una oportunidad estratégica, ya que la adopcién de practicas formales de direccion
de proyectos permitiria mejorar la eficiencia operativa, reducir la incertidumbre, fortalecer la
rentabilidad y consolidar una ventaja competitiva sostenible.

Como resultado del diagndstico organizacional realizado mediante entrevistas,
cuestionarios diagndsticos y revision de documentacion interna, se evidencio la inexistencia de
una metodologia institucional formal para la direccién de proyectos, asi como la ausencia de

una unidad organizacional responsable de estandarizar procesos, consolidar informacion y
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monitorear el desempefio de los proyectos. Asimismo, se identificé una utilizacion heterogénea
de herramientas de planificacién y control, una limitada sistematizacion de lecciones
aprendidas y una alta dependencia de la experiencia individual de los directores de proyecto
para la toma de decisiones. De acuerdo con la evaluacion realizada utilizando como referencia
los modelos PMMM de Kerzner y OPM3 del PMI, la organizacién presenta un nivel de madurez
inicial-intermedio en direccion de proyectos, caracterizado por la existencia de buenas
practicas aisladas, pero sin una integracion metodoldgica consistente a nivel organizacional.
Estos resultados permiten evidenciar, de manera objetiva, la existencia de brechas entre las
practicas actuales de gestion y los estandares reconocidos internacionalmente, justificando la
necesidad de implementar mecanismos formales que fortalezcan la gobernanza y la gestion de
proyectos dentro de la organizacion.

Como resultado del diagndstico realizado, se obtuvo la sintesis presentada en la Tabla

Tabla 1

Sintesis del diagndstico organizacional en gestion de proyectos

Aspecto evaluado Situacién identificada
Metodologia institucional de direccién de proyectos Inexistente
PMO formalmente constituida No existe
Gestion documental estandarizada Parcial
Gestion de riesgos No estandarizada
Gestion de lecciones aprendidas Limitada

Indicadores de desempefio de proyectos Escasos
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Consolidacion de informacion para toma de Parcial
decisiones
Nivel de madurez organizacional Inicial-intermedio

Nota. Elaboracion propia a partir de entrevistas, cuestionarios diagnésticos y revision documental

En sintesis, el problema organizacional identificado radica en que DIQUE Consultoria
ejecuta proyectos de creciente complejidad sin contar con una estructura formal que
estandarice la direccién de proyectos, consolide informacién para la toma de decisiones y
promueva la alineacion estratégica de las iniciativas desarrolladas. Esta situacion incrementa la
dependencia del conocimiento individual, limita la capacidad de aprendizaje organizacional y
dificulta la generacion consistente de resultados en términos de alcance, tiempo, costo y

calidad.

1.3 Justificacion del proyecto

La realizacién del presente PFG se justifica desde una perspectiva académica, técnica,
econdémica y organizacional, en la medida en que aborda una problematica real identificada en
DIQUE Consultoria y propone una solucién estructurada, coherente con las buenas practicas
contemporaneas de la direccion de proyectos. La propuesta de disefio de una PMO no
responde Unicamente a una necesidad operativa, sino a la oportunidad de fortalecer la
capacidad organizacional de la empresa para gestionar sus proyectos de manera consistente,
predecible y alineada con sus objetivos estratégicos.

Desde el ambito académico, el proyecto resulta pertinente porque integra de manera
aplicada los fundamentos tedéricos de la administracion de proyectos, los enfoques de madurez
organizacional, la gobernanza de proyectos y las buenas practicas reconocidas por el PMI. El
desarrollo del trabajo permitié contrastar la teoria con una realidad organizacional concreta,

evitando una aplicacién genérica de modelos y promoviendo un analisis critico y
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contextualizado. Asimismo, el proyecto contribuye al campo de estudio de la administracién de
proyectos en pequefas y medianas empresas del sector de la consultoria en ingenieria, donde
la literatura evidencia brechas significativas entre el conocimiento técnico y la
institucionalizacién de practicas de direccion de proyectos (Kerzner, 2017; PMI, 2021).

Desde el punto de vista técnico, la justificacién del proyecto se sustenta en la necesidad
de contar con una estructura organizacional que permita estandarizar metodologias, procesos y
herramientas para la gestién de proyectos de ingenieria. La ausencia de una PMO formal
dificulta la planificacion homogénea del alcance, el tiempo, el costo y la calidad, asi como la
gestion sistematica de riesgos y cambios. La propuesta de PMO se orienta a proporcionar
soporte metodolégico a los directores de proyecto, mejorar la coordinacién interna y facilitar la
documentacion y reutilizacién de lecciones aprendidas, aspectos fundamentales para
incrementar la eficiencia técnica y reducir la variabilidad en los resultados de los proyectos.

En el ambito econdmico, la implementacion de una PMO se justifica por su potencial
impacto en la mejora del desempenio financiero de la organizacion. La literatura especializada
sefala que las organizaciones con mayores niveles de madurez en direccidn de proyectos
presentan menores desviaciones en cronogramas y costos, asi como una mayor capacidad
para controlar retrabajos y sobrecostos no planificados (PMI, 2021). En el caso de DIQUE
Consultoria, una gestion mas estructurada de los proyectos permitiria reducir la incertidumbre
asociada a los resultados econdmicos, optimizar el uso de los recursos disponibles y mejorar
los margenes de utilidad. Aunque el presente trabajo no contempla la implementacion real de la
PMO, se estima que una reduccion progresiva de desviaciones en tiempo y costo podria
traducirse en mejoras acumulativas en la rentabilidad de los proyectos y en la competitividad de
la empresa en el mediano plazo.

Desde una perspectiva organizacional y social, el proyecto se justifica por su

contribucion al fortalecimiento del talento humano y a la mejora del clima organizacional. La
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PMO propuesta promueve claridad en roles y responsabilidades, canales de comunicacién mas
estructurados y mecanismos formales de retroalimentacién, lo cual favorece la coordinacion
entre equipos y reduce la dependencia del conocimiento tacito. Asimismo, una gestién de
proyectos mas profesionalizada contribuye a ofrecer servicios de mayor calidad a los clientes,
fortaleciendo la reputacion de la empresa y su relacion con las comunidades y entidades para
las cuales desarrolla proyectos de ingenieria.

De acuerdo con el Estandar para la Direccion de Proyectos del PMI (2021), la creacion
de valor constituye un elemento central de la gestion de proyectos. La entrega de valor no se
limita al cumplimiento de alcance, tiempo y costo, sino que se relaciona con los beneficios que
los proyectos generan para la organizacion y sus interesados. En este sentido, la propuesta de
PMO se alinea con el enfoque de creacion de valor al actuar como un habilitador organizacional
que conecta la estrategia empresarial con la ejecucion de los proyectos. La PMO facilita la
toma de decisiones informadas, la priorizacion de iniciativas y la gestion integrada del
desempeno, contribuyendo a que los proyectos generen beneficios sostenibles y no solo
resultados inmediatos.

Desde la perspectiva de creacion de valor, la propuesta busca generar beneficios
organizacionales que trascienden la ejecucion individual de los proyectos. La PMO propuesta
permitira fortalecer la gobernanza, mejorar la visibilidad del desempefio, facilitar la toma de
decisiones basada en evidencia y promover capacidades organizacionales permanentes, cuya
utilidad se extendera mas alla de la vigencia de cada contrato o proyecto ejecutado (PMI,
2021).

En el contexto actual de DIQUE Consultoria, el sistema de informacién asociado a la
gestion de proyectos se encuentra disperso y depende en gran medida de reportes individuales
y practicas no homogéneas. La propuesta de PMO plantea la consolidacién progresiva de

informacion relevante sobre costos, plazos, avances y riesgos, lo que permitiria a la direccion
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contar con una vision integral del desempefio de los proyectos. Este sistema de informacion
constituye un componente clave de la entrega de valor, al reducir la incertidumbre, mejorar la
transparencia y apoyar la alineacion estratégica de la organizacion.

En términos concretos, los beneficios esperados de la implementacion de la solucion

propuesta incluyen, entre otros:

¢ Mejora en la planificacién y control de los proyectos, reduciendo desviaciones en
cronograma y costo.

e Estandarizacién de metodologias y procesos de direccidn de proyectos, aplicables a
proyectos de diferente tamafio y complejidad.

e Fortalecimiento de la toma de decisiones gerenciales mediante informacién
consolidada y oportuna.

e Reduccién de la dependencia del conocimiento tacito y mejora en la gestion del
conocimiento organizacional.

¢ Incremento en la eficiencia operativa y optimizacién del uso de recursos humanos y
técnicos.

e Mejora en la calidad de los servicios prestados y en la satisfaccion de los clientes.

¢ Alineacién mas efectiva entre los proyectos ejecutados y los objetivos estratégicos de
la empresa.

o Desarrollo de capacidades internas en direccion de proyectos y fortalecimiento del
talento humano.

e Reduccion progresiva de riesgos asociados a cambios no controlados y a practicas
empiricas.

o Mejora de la competitividad y sostenibilidad de la empresa en el sector de la

consultoria en ingenieria.
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En sintesis, la justificacion del presente proyecto se fundamenta en la necesidad de
evolucionar hacia un modelo de gestion de proyectos mas estructurado, estratégico y orientado
a la creacion de valor. La propuesta de creacion de una PMO constituye una respuesta
coherente y pertinente a la problematica identificada, alineada con los estandares
internacionales del PMI y con las necesidades reales de DIQUE Consultoria, aportando
beneficios académicos, organizacionales y econémicos que respaldan plenamente el desarrollo

de este PFG.

1.4 Objetivo general

Elaborar el disefio y estrategia de implementacion de una oficina de direccion de
proyectos (PMO) para la empresa DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, pyme de consultoria
colombiana en el sector de infraestructura y obras civiles e hidraulicas, que responda a las

necesidades de la organizacion y a los objetivos estratégicos de la misma.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico organizacional a partir de la recoleccion de datos e
informacion general, con el fin de identificar las deficiencias relacionadas con la gestién de
proyectos dentro de la organizacién y establecer el nivel de madurez actual en la gestion de
proyectos.

2. Seleccionar el modelo de PMO mas adecuado para este tipo de empresa acorde
con su objeto social y a las necesidades de la compafiia, estableciendo su estructura y
funcionalidad.

3. Definir el rol y las funciones de la PMO a implementar y su ubicacion en el

organigrama de la empresa para promover el 6ptimo desempefio de los proyectos.
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4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO para lograr una mejor integracion en la
empresa.
5. Determinar las funciones y responsabilidades que tendrian los miembros que

conformaran la oficina de manejo de proyecto, con el fin de establecer claramente los roles
operativos y de liderazgo que garanticen la correcta gestién, seguimiento y control de los
proyectos de la empresa.

6. Elaborar el cronograma de trabajo que refleje las actividades y responsables
para implementar la PMO, con el fin de definir una hoja de ruta estructurada que permita
ejecutar la propuesta de manera ordenada, eficiente y bajo un marco temporal realista.

7. Proponer politicas sobre capacitacién, mejoramiento de la madurez
organizacional y reclutamiento de personal idéneo para operar la PMO, con el fin de fortalecer
las competencias del talento humano, asegurar la sostenibilidad de la oficina y promover una

cultura organizacional orientada al desempefio y la estandarizacion.
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2 Marco teérico

El presente capitulo tiene como finalidad establecer el marco conceptual, teérico y
contextual que sustenta el desarrollo del PFG, orientado al disefio de una propuesta de
creacion de una PMO en la empresa DIQUE Consultoria. A través de este capitulo se integran
los principales conceptos, enfoques, teorias y buenas practicas de la administracién de
proyectos, asi como los aportes de investigaciones previas y marcos de referencia reconocidos
a nivel internacional.

El capitulo se estructura en tres grandes apartados. En primer lugar, se presenta el
marco institucional, que describe el contexto organizacional de la empresa objeto de estudio.
En segundo lugar, se desarrolla la teoria de la administracién de proyectos, incluyendo los
conceptos fundamentales, enfoques contemporaneos y elementos clave segun los estandares
del Project Management Institute (PMI). Finalmente, se aborda el estado de la cuestién y otras
teorias propias del tema de interés, donde se analizan investigaciones previas, modelos de
madurez, marcos de gobernanza y buenas practicas que complementan y refuerzan la
propuesta de creacion de la PMO.

2.1 Marco institucional

El presente apartado tiene como finalidad contextualizar el entorno organizacional en el
cual se desarrolla el PFG, proporcionando una vision estructurada de la empresa objeto de
estudio, DIQUE Consultoria. A diferencia de los antecedentes presentados en el capitulo
introductorio, este marco institucional no busca describir el origen histérico de la organizacion,
sino caracterizar su realidad actual, su estructura y su forma de operacién, como elementos
clave para comprender el contexto en el que se manifiesta la problematica analizada.

Este apartado sirve como puente entre el contexto empresarial especifico y los

fundamentos tedricos desarrollados posteriormente, facilitando la comprensién de como los
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conceptos de la administracion de proyectos pueden ser aplicados de manera efectiva dentro
de la organizacion.

Para lograr este propdsito, en el marco institucional se abordan aspectos clave como los
antecedentes corporativos relevantes, la mision y vision empresarial, la estructura
organizacional y los productos o servicios que ofrece la empresa. Estos elementos permiten
establecer un panorama integral del funcionamiento de DIQUE Consultoria, aportando insumos
necesarios para el analisis del estado actual y para el disefio de la propuesta de PMO que se
desarrolla en los capitulos siguientes.

El crecimiento sostenido de DIQUE Consultoria y la ampliacién progresiva de su
portafolio de servicios han incrementado la complejidad administrativa y técnica asociada a la
gestion simultanea de multiples proyectos. Esta situacién evidencia la necesidad de fortalecer
las capacidades organizacionales en direccién de proyectos mediante mecanismos formales de
coordinacion, estandarizacion y gobernanza, caracteristicas que la literatura reconoce como

funciones propias de una PMO (Kerzner, 2017; PMI, 2021).

2.1.1 Antecedentes de la institucion

DIQUE Consultoria S.A.S. BIC es una empresa colombiana del sector de la consultoria
en ingenieria que inicia formalmente sus operaciones en el mes de diciembre del afio 2012,
como respuesta a una necesidad creciente del mercado por servicios especializados en
estudios, disefios y supervision de proyectos de infraestructura, con énfasis en la ingenieria
hidraulica, ambiental y fluvial. Desde sus inicios, la empresa se ha caracterizado por un
enfoque técnico riguroso, sustentado en la experiencia profesional acumulada de sus
fundadores y en la aplicacion practica del conocimiento cientifico a la solucion de problematicas

reales del territorio colombiano.
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En su etapa inicial, DIQUE Consultoria orientd su actividad principalmente al desarrollo
de estudios y disefios en ingenieria fluvial, atendiendo proyectos relacionados con el manejo de
cuerpos de agua, control de inundaciones, drenaje pluvial y soluciones hidraulicas adaptadas a
las condiciones geomorfolégicas y climaticas del pais.

Posteriormente, y como resultado de la identificacion de nuevas demandas del sector
publico y privado, la empresa amplié su portafolio de servicios hacia la supervision e
interventoria técnica, administrativa, financiera, social y ambiental de obras de infraestructura.

Esta evolucion permitié a DIQUE Consultoria participar activamente en proyectos de
alcance local, regional y nacional, consolidando su presencia en diferentes regiones del pais y
fortaleciendo su capacidad de gestién integral de proyectos de ingenieria. Dicho crecimiento se
ha dado de manera progresiva, alineado con la experiencia adquirida y con la ampliacion de su
equipo de profesionales.

Desde una perspectiva organizacional, DIQUE Consultoria puede considerarse una
pequena y mediana empresa (PYME), con una estructura flexible y multidisciplinaria, orientada
a la ejecucion simultanea de multiples proyectos de diversa complejidad. Esta caracteristica le
ha permitido adaptarse con rapidez a las condiciones cambiantes del mercado, pero también
ha implicado desafios significativos en términos de estandarizacion de procesos, coordinacion
interna y fortalecimiento de sus practicas de direccion de proyectos, aspectos que resultan
centrales para el desarrollo del presente PFG.

En cuanto a su aporte a la sociedad, la empresa ha contribuido de manera directa a la
mejora de la infraestructura hidraulica y ambiental, especialmente en contextos donde las
deficiencias técnicas o de planificacion representan riesgos para las comunidades. A través de
estudios, disefios e interventorias, DIQUE Consultoria ha participado en proyectos que buscan
reducir la vulnerabilidad frente a inundaciones, optimizar el uso del recurso hidrico y garantizar

el cumplimiento de criterios técnicos y normativos en obras publicas y privadas. Estos aportes
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se enmarcan en los principios de desarrollo sostenible promovidos a nivel nacional e
internacional, particularmente en lo relacionado con la gestion responsable del agua y la
resiliencia territorial (Naciones Unidas, 2015).

En coherencia con estos principios, la empresa ha incorporado progresivamente
criterios de sostenibilidad y enfoque ambiental en sus proyectos, integrando variables sociales,
ambientales y técnicas en la toma de decisiones. Si bien su origen es eminentemente técnico,
DIQUE Consultoria ha reconocido la importancia de evaluar los impactos de los proyectos mas
alla de su viabilidad constructiva, considerando aspectos como la afectacién a comunidades, la
proteccion de ecosistemas y el cumplimiento de la normativa ambiental vigente. Esta
orientacion se alinea con enfoques contemporaneos de ingenieria sostenible y desarrollo
regenerativo, que promueven intervenciones capaces de generar valor social y ambiental,
ademas del valor econémico (PMI, 2021).

En términos de areas de desarrollo, la empresa opera principalmente en los campos de
la ingenieria hidraulica, ambiental, fluvial y de infraestructura, prestando servicios que incluyen
estudios de prefactibilidad y factibilidad, disefios técnicos, asesorias especializadas y
supervisién integral de proyectos. Este tipo de servicios requiere un alto nivel de coordinacién
entre disciplinas, asi como una gestion efectiva del tiempo, los costos, los riesgos y la calidad,
elementos que adquieren especial relevancia en organizaciones cuya actividad principal es la
ejecucion de proyectos.

No obstante, el crecimiento sostenido de la empresa y el incremento en el numero y
complejidad de los proyectos desarrollados han puesto de manifiesto una serie de necesidades
y desafios organizacionales. Entre ellos se destaca la dependencia del conocimiento empirico y
la experiencia individual de los profesionales para la gestion de los proyectos, la ausencia de
una metodologia institucional formalmente documentada y la limitada sistematizacion de la

informacion y las lecciones aprendidas. Estas condiciones son comunes en empresas de
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consultoria que evolucionan a partir de la experiencia técnica, pero que requieren fortalecer su
estructura organizacional para sostener su crecimiento y competitividad (Kerzner, 2017).

Asimismo, el entorno actual del sector de infraestructura en Colombia, caracterizado por
mayores exigencias contractuales, controles mas estrictos y una creciente presion por cumplir
plazos, presupuestos y estandares de calidad, plantea retos adicionales para organizaciones
como DIQUE Consultoria. En este contexto, la capacidad para gestionar proyectos de manera
estructurada, predecible y alineada con objetivos estratégicos se convierte en un factor
diferencial que incide directamente en la sostenibilidad empresarial.

En sintesis, DIQUE Consultoria S.A.S. BIC es una empresa con una solida base técnica
y un importante recorrido en el sector de la ingenieria, cuyo desarrollo ha estado marcado por
la adaptacion a las demandas del entorno y por su compromiso con la calidad y la
sostenibilidad de los proyectos ejecutados. Al mismo tiempo, su evolucién organizacional
evidencia la necesidad de fortalecer sus practicas de direccion de proyectos mediante
herramientas y estructuras formales, lo que contextualiza y justifica la realizacion de la presente

investigacion, orientada al disefio de una PMO acorde con su realidad y proyeccién futura.

2.1.2 Misidn y visién

La mision y la vision constituyen elementos fundamentales dentro de la planeacion
estratégica de una organizacion, ya que definen su razon de ser, orientan la toma de
decisiones y permiten proyectar su desarrollo en el corto, mediano y largo plazo. Desde un
enfoque tedrico, la mision describe el propdsito esencial de la organizacién, aquello que
justifica su existencia y orienta sus operaciones actuales, mientras que la visién expresa el
estado futuro deseado, estableciendo una direccion clara hacia la cual se encaminan los
esfuerzos organizacionales (David & David, 2017). Ambos conceptos cumplen una funcion

integradora, al alinear a los distintos actores internos y externos en torno a objetivos comunes.
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La creacién de una PMO constituye un mecanismo para traducir la misién y la vision en
capacidades organizacionales concretas, mediante la estandarizacién de procesos, la mejora
del desempenio y la alineacion estratégica de los proyectos, permitiendo que la organizacion
avance de manera estructurada hacia los objetivos planteados en su vision corporativa (Mller
& Lecoeuvre, 2014; PMI, 2021).

La importancia de la misién radica en que actia como un marco de referencia para las
decisiones estratégicas y operativas. Una mision correctamente formulada clarifica a quién
sirve la organizacion, qué tipo de valor genera y cual es su campo de actuacion, lo que facilita
la coherencia entre los proyectos ejecutados y los objetivos organizacionales (Kaplan & Norton,
2004). En el caso de empresas cuya actividad principal se desarrolla a través de proyectos,
como las firmas de consultoria en ingenieria, la mision adquiere un papel aun mas relevante, ya
que guia la seleccidn, disefio y ejecucion de cada iniciativa.

En organizaciones del sector de la ingenieria y la infraestructura, la mision y la vision
también tienen un impacto directo en la forma en que se conciben los proyectos y en la relacién
con la sociedad, la comunidad y el entorno natural. La literatura especializada en sostenibilidad
y gestidn estratégica coincide en que el sector de la ingenieria y la infraestructura es uno de los
mas exigidos en la incorporacion de criterios de sostenibilidad, debido a su capacidad de
transformacion territorial y a los riesgos socioambientales asociados a sus proyectos. La
CEPAL (2018) advierte que las empresas del sector deben integrar enfoques de sostenibilidad
y gestiébn ambiental desde la etapa de formulacién de los proyectos, mientras que el Banco
Interamericano de Desarrollo — BID (2020) resalta la necesidad de fortalecer las capacidades
institucionales para asegurar que los proyectos de infraestructura generen valor econémico sin
comprometer el bienestar social ni ambiental. Estas exigencias refuerzan el papel estratégico

de la gestién de proyectos como mecanismo de alineacion entre objetivos empresariales y
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desarrollo sostenible. En este contexto, la misidn y la visién se convierten en instrumentos
clave para incorporar estos principios de manera sistematica en la practica organizacional.

En el caso de DIQUE Consultoria, la caracterizacion de su misién empresarial se deriva
de su objeto social, de su portafolio de servicios y de la forma en que desarrolla sus proyectos,
conforme a la informacion institucional suministrada por la empresa y a la descripcion de sus
actividades principales. La misién empresarial se orienta a la prestacion de servicios
profesionales especializados en ingenieria, consultoria e interventoria, con un enfoque
multidisciplinario y un énfasis en la calidad técnica, la ética profesional y la generacion de
soluciones adaptadas a las necesidades de los clientes. Este propdsito se materializa a través
de proyectos que buscan resolver problematicas relacionadas con infraestructura hidraulica,
ambiental y de obras civiles, aportando conocimiento técnico y experiencia especializada.
Desde una perspectiva estratégica, esta mision posiciona a la empresa como un actor técnico
relevante dentro del sector, cuya actividad principal se ejecuta mediante proyectos individuales
y contratos especificos.

La relacion entre la mision y el presente PFG es directa, ya que la propuesta de
creacion de una PMO responde a la necesidad de fortalecer la capacidad de la organizacion
para cumplir de manera mas eficiente y consistente su propdsito misional. La PMO se concibe
como un mecanismo que permite estandarizar procesos, mejorar la planificacién, optimizar el
uso de recursos y asegurar que los proyectos ejecutados reflejen los valores y objetivos que la
mision establece. De esta forma, la gestion de proyectos deja de depender exclusivamente del
conocimiento empirico y se alinea de manera estructurada con la razon de ser de la
organizacion (PMI, 2021).

Por su parte, la visidon cumple una funcion prospectiva al proyectar a la organizacién
hacia el futuro, permitiendo anticipar escenarios, identificar oportunidades y definir prioridades

estratégicas. Una visién bien construida contribuye a la sostenibilidad organizacional, en tanto
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orienta la inversién de recursos, el fortalecimiento de capacidades y la adaptacion a los
cambios del entorno competitivo (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2020). En este sentido, la visidon no
debe entenderse como una declaracion aspiracional aislada, sino como un elemento dinamico
que inspira innovacién y mejora continua.

En cuanto a la vision de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, inferida a partir de su
trayectoria, su proyeccion empresarial y la informacion institucional disponible, esta expresa la
aspiracion de consolidarse como una empresa reconocida por su confiabilidad, profesionalismo
y aporte integral en el ambito de la consultoria y la ingenieria, con una proyeccion que
trasciende el ambito local y regional. La visidn plantea un crecimiento sostenible y una mayor
presencia en proyectos de relevancia nacional, lo cual implica un incremento en la complejidad,
volumen y diversidad de los proyectos gestionados. Este horizonte futuro exige,
necesariamente, el fortalecimiento de las capacidades organizacionales en direccién de
proyectos.

La visidn organizacional se relaciona estrechamente con el impacto del proyecto objeto
de este trabajo, en tanto la implementacién de una PMO constituye un paso estratégico para
materializar dicha proyeccién. Diversos autores coinciden en que las PMO cumplen un rol clave
en la transicion de organizaciones con enfoques operativos hacia modelos mas estratégicos,
facilitando la alineacion entre proyectos y vision corporativa (Kerzner, 2017). En este sentido, la
PMO no solo mejora el desempefio individual de los proyectos, sino que contribuye al
posicionamiento organizacional y a la construccion de una ventaja competitiva sostenible.

Desde la perspectiva de la proyeccion hacia la comunidad, la mision y la vision de
DIQUE Consultoria también adquieren relevancia, ya que los proyectos desarrollados por la
empresa impactan directamente en territorios, ecosistemas y comunidades. Una adecuada
alineacion entre mision, vision y gestion de proyectos permite asegurar que las intervenciones

técnicas no solo cumplan con criterios de costo, tiempo y calidad, sino que incorporen
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consideraciones sociales y ambientales que aporten al bienestar colectivo. Esto resulta
particularmente significativo en proyectos relacionados con recursos hidricos y obras de
infraestructura, donde las decisiones técnicas tienen efectos de largo plazo sobre la poblacion y
el entorno (IDEAM, 2018).

En relacion con la industria, la mision y vision orientan la manera en que DIQUE
Consultoria se inserta dentro del sector de la ingenieria, caracterizado por altos niveles de
competencia y exigencias normativas crecientes. La capacidad de gestionar proyectos de
forma profesional y estandarizada se ha convertido en un factor diferenciador para las
empresas de consultoria, influyendo en su reputacion, en la confianza de los clientes y en su
capacidad para acceder a proyectos de mayor envergadura (Meredith & Mantel, 2017). En este
contexto, el fortalecimiento de la direccion de proyectos mediante una PMO contribuye
directamente a materializar la proyeccion estratégica planteada en la vision.

En sintesis, la mision y la visién no solo constituyen declaraciones institucionales, sino
que se traducen en lineamientos estratégicos que guian la gestion organizacional y el
desarrollo de proyectos. La propuesta de creacion de una PMO abordada en este PFG se
encuentra alineada con ambos conceptos, ya que promueve una gestion mas coherente,
eficiente y sostenible de los proyectos, fortaleciendo la capacidad de DIQUE Consultoria para
cumplir su propdsito organizacional, consolidar su proyeccién futura y generar impactos

positivos tanto en la comunidad como en la industria de la ingenieria.

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa constituye uno de los elementos fundamentales para el
funcionamiento efectivo de cualquier organizacién, ya que define la forma en que se distribuyen
las responsabilidades, la autoridad, los flujos de comunicacién y los procesos de toma de

decisiones. Desde un enfoque tedrico, la estructura organizativa permite coordinar los
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esfuerzos individuales y colectivos hacia el logro de los objetivos institucionales, facilitando la
eficiencia operativa y el alineamiento estratégico (Robbins & Coulter, 2018). En organizaciones
cuyo trabajo se materializa principalmente a través de proyectos, la estructura adquiere una
relevancia particular, al influir directamente en la forma en que los proyectos son planificados,
ejecutados y controlados.

La importancia de la estructura organizativa radica en su capacidad para proporcionar
orden, claridad y coherencia interna. Una estructura bien definida contribuye a evitar duplicidad
de funciones, reduce conflictos de autoridad y facilita la coordinacién entre areas y personas,
mientras que una estructura inadecuada puede generar desarticulacion, retrasos operativos y
falta de responsabilidad clara (Daft, 2016). Ahora, una estructura adecuada contribuye a
clarificar roles, reducir duplicidad de funciones y mejorar la coordinacion entre areas, mientras
que una estructura mal definida puede generar conflictos de autoridad, retrasos en la toma de
decisiones y dificultades en la gestidn de recursos (Mintzberg, 2009). En organizaciones cuya
actividad principal se desarrolla a través de proyectos, como las empresas de consultoria en
ingenieria, la estructura organizativa influye directamente en la manera en que los proyectos
son planificados, ejecutados y controlados

En este sentido, la estructura no debe entenderse como un esquema rigido, sino como
un sistema dinamico que evoluciona en funcién del tamano de la organizacion, su entorno y su
estrategia.

Desde la perspectiva de la gobernanza de proyectos, la estructura funcional de DIQUE
Consultoria favorece la especializacién técnica, pero presenta limitaciones para la coordinacion
transversal de proyectos. Esta condicion justifica la incorporacion de una PMO como
mecanismo integrador capaz de articular las areas funcionales alrededor de objetivos comunes

de gestion (Too & Weaver, 2014).
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En términos generales, la estructura organizativa de DIQUE Consultoria estd compuesta
por los siguientes niveles jerarquicos: nivel directivo, nivel estratégico—tactico, nivel operativo y
nivel de apoyo. En el nivel directivo se concentra la alta direccion de la empresa, responsable
de establecer lineamientos estratégicos, aprobar proyectos y definir prioridades
organizacionales, tal como se muestra en la Figura 1. Este nivel cumple un rol clave en la toma
de decisiones que afectan a la totalidad de la empresa y en la asignacion de recursos criticos.

Un segundo nivel corresponde a las areas responsables de la gestion y coordinaciéon de
los proyectos y de las funciones estratégicas de la organizacion. En este nivel se supervisa la
ejecucion de los proyectos, se controla el cumplimiento de los objetivos técnicos, financieros y
de calidad, y se articulan las decisiones estratégicas con la operacion. Chiavenato (2017)
sefala que este nivel intermedio resulta clave para traducir la estrategia en resultados
concretos, especialmente en organizaciones con estructuras verticales.

El nivel estratégico—tactico esta conformado por las areas responsables de la gestion y
coordinacion de los proyectos y de las funciones clave de la organizacion. En este nivel se
articulan las decisiones estratégicas con la operacion diaria, supervisando la ejecucion de los
proyectos y asegurando el cumplimiento de los objetivos técnicos, financieros y de calidad. La
presencia de este nivel facilita la traduccion de la estrategia empresarial en acciones concretas,
especialmente en un contexto donde multiples proyectos se desarrollan de manera simultanea.

El nivel operativo agrupa a los profesionales técnicos y especialistas que ejecutan las
actividades propias de los proyectos, tales como estudios, disefos, supervision e interventoria.
Este nivel constituye la base productiva de la organizacién y concentra el conocimiento técnico
aplicado. Finalmente, el nivel de apoyo comprende funciones administrativas y de soporte que
permiten el funcionamiento transversal de la empresa, tales como contabilidad, gestién

administrativa y apoyo logistico
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Figura 1
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Nota Estructura organizativa de la empresa DIQUE Consultoria SAS. Autoria propia

La estructura organizativa de DIQUE Consultoria corresponde a una estructura por
departamentos, que responde a las necesidades actuales y futuras proyectadas para la
organizaciéon, enmarcada en una estructura vertical con cuatro niveles de jerarquia, tal como se
muestra en la Figura 1.

Esta configuracién permite mantener control sobre las actividades, asegurar la calidad
técnica y responder a los requerimientos contractuales propios del sector.

Desde la perspectiva del PFG, es importante diferenciar entre la estructura organizativa

general de la institucion y la estructura particular relacionada con la gestion de proyectos o con
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el departamento patrocinador del proyecto. A nivel institucional, la estructura departamental ha
permitido a DIQUE Consultoria operar de manera funcional y adaptarse a las demandas del
mercado. Sin embargo, en lo referente a la gestién de proyectos, las responsabilidades se
encuentran distribuidas entre diferentes areas y niveles jerarquicos, sin la existencia de una
unidad formal dedicada a la estandarizacion, coordinacion y seguimiento integral de los
proyectos.

Esta distribucion funcional genera que la direccion de los proyectos dependa en gran
medida del criterio y experiencia individual de los responsables técnicos, situacion que es
comun en muchas empresas de consultoria que han crecido a partir de su capacidad técnica
(Serrador & Turner, 2015). La ausencia de un ente integrador puede dificultar la homogeneidad
en la aplicacién de metodologias, la consolidacion de informacién y la alineacion estratégica de
los proyectos.

En este contexto, la propuesta de creacion de una PMO se vincula directamente con la
estructura organizativa existente, que se concibe como una unidad que se integra dentro de la
estructura organizacional, actuando como un mecanismo transversal de coordinacion, sin
sustituir la estructura departamental, pero fortaleciendo la gestion de proyectos mediante la
estandarizacion de procesos, el apoyo metodolégico y la generacion de informacion para la
toma de decisiones.

Segun Rodriguez y Gémez (2019), la incorporacion de una PMO permite mejorar la
articulacion entre la estrategia organizacional y la ejecucidon de los proyectos, especialmente en
organizaciones con estructuras funcionales.

Desde el punto de vista funcional, la PMO se relaciona de manera directa con el area
encargada de la gestion de proyectos, pero su alcance involucra a la alta direccién, a los
responsables técnicos y a las areas de apoyo. Esto permite establecer una clara diferencia

entre la estructura organizativa general, que mantiene su configuracion departamental, y la
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estructura particular del proyecto, representada por la PMO como entidad patrocinadora y
articuladora de las buenas practicas en direccion de proyectos.

En sintesis, la estructura organizativa de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC proporciona el
marco formal en el cual se desarrollan las actividades y los proyectos de la empresa. Si bien su
disefio departamental y vertical ha permitido un crecimiento sostenido y un adecuado control
operativo, también evidencia la necesidad de fortalecer los mecanismos de integracion y

estandarizacion de la gestion de proyectos.

2.1.4 Productos y servicios que ofrece

Los productos y servicios que ofrece una organizacién constituyen la materializacion de
su misién y representan el principal medio a través del cual genera valor para sus clientes, la
sociedad y el entorno en el que opera. En el caso de empresas del sector de la consultoria en
ingenieria, los productos no se limitan a bienes tangibles, sino que se expresan principalmente
en forma de servicios especializados, ejecutados a través de proyectos con un alto componente
técnico, normativo y contractual (Gémez & Rodriguez, 2019). Por esta razon, el analisis de los
productos y servicios resulta clave para comprender la naturaleza del trabajo que desarrolla la
organizacioén y las exigencias que enfrenta en materia de gestion de proyectos.

DIQUE Consultoria S.A.S. BIC enmarca su actividad empresarial en el desarrollo de
actividades de arquitectura, ingenieria y consultoria técnica, con énfasis en las areas de la
ingenieria hidraulica y ambiental. Los servicios que ofrece la empresa estan orientados al
sector publico y privado y se desarrollan principalmente bajo esquemas contractuales de
proyectos, lo que implica la planificacion, ejecucion, seguimiento y control de multiples
iniciativas de manera simultanea. A continuacién, se describen los principales servicios

ofrecidos por la organizacion y la finalidad de cada uno de ellos.
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Una caracteristica comun de todos los servicios ofrecidos por DIQUE Consultoria es
que su ejecucion depende de proyectos temporales con entregables definidos, multiples partes
interesadas y requisitos especificos de alcance, tiempo, costo y calidad. Esta condicion
convierte a la direccion de proyectos en una competencia organizacional critica y refuerza la
pertinencia de una PMO como estructura de apoyo transversal (Meredith & Mantel, 2017; PMI,
2021).
2.1.4.1 Consultoria en ingenieria de proyectos de infraestructura y edificaciones

La consultoria en ingenieria de proyectos de infraestructura y edificaciones constituye
uno de los servicios centrales de DIQUE Consultoria. Este servicio comprende el desarrollo de
estudios técnicos necesarios para la formulacién y ejecucion de proyectos de inversion,
incluyendo estudios de diagnostico, prefactibilidad, factibilidad y disefios definitivos. Su finalidad
principal es proporcionar a los clientes soluciones técnicas viables, seguras y ajustadas a la
normativa vigente, que sirvan como base para la toma de decisiones y la posterior ejecucién de
las obras.

Este tipo de consultoria requiere la integracion de diferentes disciplinas de la ingenieria
y la aplicacion de metodologias que permitan evaluar alternativas técnicas, estimar costos,
definir cronogramas y analizar riesgos. De acuerdo con Hernandez y Fernandez (2018), los
estudios de ingenieria cumplen un rol estratégico, ya que determinan en gran medida el
desempeno futuro de los proyectos y su sostenibilidad técnica, econdémica y ambiental. En este
sentido, la calidad del servicio de consultoria tiene un impacto directo en el éxito de los
proyectos de infraestructura.

Desde la perspectiva de la gestidn, la consultoria en ingenieria se desarrolla como un
proyecto en si mismo, con alcances definidos, productos entregables especificos y multiples
actores involucrados. La ejecucion de este servicio exige coordinacién permanente entre

profesionales, control del avance técnico y cumplimiento estricto de los tiempos contractuales,
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lo que refuerza la necesidad de contar con practicas estructuradas de direccion de proyectos
dentro de la organizacion.
2.1.4.2 Supervisién e interventoria de proyectos de infraestructura

Otro de los servicios fundamentales que ofrece DIQUE Consultoria es la supervision e
interventoria de proyectos. Este servicio se define como el seguimiento técnico, administrativo,
financiero, contable, juridico, social y ambiental que se realiza sobre el cumplimiento del objeto
contractual de un proyecto, especialmente cuando su complejidad o magnitud asi lo exige.

La finalidad de la supervision e interventoria es garantizar que los proyectos se ejecuten
conforme a los disefios aprobados, a las especificaciones técnicas, a la normativa aplicable y a
los términos contractuales establecidos.

La interventoria cumple una funcién de control y verificacién independiente, actuando
como un mecanismo de aseguramiento de la calidad y de proteccion de los intereses del
contratante y de la sociedad. Segun Méndez (2017), una interventoria eficaz contribuye a
reducir riesgos técnicos y financieros, prevenir conflictos contractuales y asegurar la correcta
utilizacion de los recursos publicos y privados. En proyectos de infraestructura, este servicio
adquiere especial relevancia debido a los impactos sociales, econdémicos y ambientales
asociados a las obras.

Desde el punto de vista organizacional, la supervision e interventoria implica la gestion
simultanea de multiples actividades, actores y flujos de informacién. Cada contrato de
interventoria constituye un proyecto independiente, con requerimientos especificos de
seguimiento, reportes periddicos y toma de decisiones oportunas.

Esta condicion incrementa la carga operativa de la empresa y demanda mecanismos de
coordinacion y estandarizacion que faciliten la gestion homogénea de los proyectos, aspecto

directamente relacionado con la propuesta de creacién de una PMO.
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2.1.4.3 Servicios profesionales especializados en ingenieria hidraulica y ambiental

Adicionalmente, DIQUE Consultoria ofrece servicios profesionales especializados
desarrollados por su personal técnico en areas como la ingenieria hidraulica y la ingenieria
ambiental. Estos servicios se prestan bajo la modalidad de asesorias técnicas, apoyo
especializado o participacion puntual en proyectos, atendiendo necesidades especificas de los
clientes. Su finalidad es aportar conocimiento experto en problematicas concretas relacionadas
con el manejo del recurso hidrico, sistemas de drenaje, control de inundaciones, evaluacion
ambiental y mitigacion de impactos.

Este tipo de servicios destaca por su alto nivel de especializacion y por la necesidad de
adaptacion a contextos particulares, tanto técnicos como territoriales. De acuerdo con Lopez y
Ramirez (2020), los servicios profesionales en ingenieria requieren una gestién flexible, pero al
mismo tiempo rigurosa, que permita responder a las demandas del cliente sin perder control
sobre la calidad y los resultados esperados. Aunque su alcance puede ser mas limitado en
comparacion con proyectos integrales, estos servicios siguen siendo parte del portafolio de
proyectos de la organizacion y deben gestionarse de manera estructurada.
2.1.4.4 Relacion de los productos y servicios con el proyecto objeto de estudio

Los productos y servicios que ofrece DIQUE Consultoria tienen en comun que se
ejecutan a través de proyectos, con caracteristicas como temporalidad, unicidad y
requerimientos definidos de alcance, tiempo, costo y calidad. Esta condicion convierte a la
direccion de proyectos en una funcién transversal y critica para la organizacién. La diversidad
del portafolio de servicios, sumada a la simultaneidad de contratos y a la complejidad técnica
de los proyectos, incrementa la necesidad de contar con herramientas y estructuras que
permitan gestionar de manera eficiente los recursos y la informacion.

En este contexto, la propuesta de creacion de una PMO se encuentra directamente

vinculada con los productos y servicios de la empresa. La PMO se concibe como un soporte
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organizacional que permitira estandarizar metodologias, mejorar la planificacién y el control,
consolidar informacion de los proyectos y fortalecer la toma de decisiones. Tal como lo sefalan
Rodriguez y Gomez (2019), la implementacién de una PMO resulta especialmente pertinente
en organizaciones cuyo portafolio de servicios esta basado en proyectos de ingenieria, ya que
contribuye a mejorar el desempefio global y a alinear la ejecucién de los proyectos con los
objetivos estratégicos.

En sintesis, los productos y servicios que ofrece DIQUE Consultoria S.A.S. BIC reflejan
su alta dependencia de la gestion de proyectos y la necesidad de fortalecer sus capacidades
organizacionales en esta materia.

La consultoria en ingenieria, la supervision e interventoria y los servicios profesionales
especializados constituyen actividades de alto valor agregado, cuyo éxito depende en gran
medida de una adecuada direccion de proyectos. Este escenario justifica y da contexto al
presente PFG, orientado a disefiar una PMO que responda a la realidad del portafolio de
servicios de la empresa y contribuya a su sostenibilidad y competitividad en el sector
2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

La teoria de la administracion de proyectos resulta especialmente relevante en
organizaciones cuya actividad principal se materializa a través de proyectos, como es el caso
de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, ya que proporciona herramientas conceptuales para mejorar
la planificacién, ejecucion, control y cierre de las iniciativas organizacionales.

La Administracién de Proyectos ha evolucionado desde un enfoque eminentemente
operativo y técnico hacia una disciplina integral con fuerte orientacion estratégica. En la
actualidad, los proyectos no se conciben Unicamente como instrumentos de ejecucion, sino
como mecanismos clave para la implementacion de la estrategia organizacional, la generacion
de valor y la sostenibilidad empresarial. Esta evolucion obliga a las organizaciones a

comprender y aplicar de manera critica conceptos como proyecto, ciclo de vida, grupos de



52

procesos, areas de gestion y madurez organizacional, evitando una adopcién meramente
normativa de estandares y metodologias.

Este apartado cumple una funcién articuladora dentro del documento, ya que establece
el puente entre el contexto organizacional descrito en el Marco Institucional y el analisis del
estado de la cuestion y de las investigaciones previas desarrollado posteriormente. La teoria de
la administracion de proyectos proporciona los criterios que permiten interpretar las debilidades
y oportunidades identificadas en la gestion actual de proyectos, asi como fundamentar
tedricamente la propuesta de creacion de una PMO.

La comprension del ciclo de vida de los proyectos, de los grupos de procesos y de los
principios de la administraciéon de proyectos permite justificar la necesidad de modelos
organizacionales que promuevan la estandarizacion, la mejora continua y la alineacion
estratégica, aspectos centrales para el fortalecimiento de la gestion de proyectos en DIQUE

Consultoria S.A.S. BIC.

2.2.1 Principios de la direccion de proyectos

El Estandar para la direccién de proyectos del PMI (2021) establece un conjunto de
doce principios que orientan el comportamiento de la direccion del proyecto y de todos los
participantes que intervienen en la gestion. Estos principios se constituyen en normas de
conducta profesional que guian la forma en que los individuos toman decisiones, su interaccion
con los interesados, el cdmo resuelven problemas y generan valor. Es importante aclarar que
estos principios no definen procesos, herramientas ni actividades especificas; y por el contrario,
orientan las actitudes, los criterios éticos, juicios profesionales y relaciones interpersonales que
permiten ejecutar proyectos en entornos complejos y cambiantes. Su finalidad fundamental es
fomentar un comportamiento responsable, colaborativo, adaptable y alineado a los objetivos

estratégicos de la organizacion (PMI, 2021).
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En este contexto, estos principios permiten operacionalizar las conductas profesionales
esenciales para recopilar informacién de manera ética, facilitar la participacion de los
involucrados, gestionar adecuadamente expectativas, promover la estandarizacion
metodoldgica y orientar la toma de decisiones. Puesto que la PMO propuesta tendra un rol
transversal, estos principios constituyen un referente fundamental para definir los lineamientos
de actuacion de los futuros responsables de la oficina y para asegurar que la cultura
organizacional evolucione hacia practicas alineadas con estandares internacionales.

A continuacion, se presentan los doce principios establecidos por el PMI (2021), su
finalidad y la forma en que se operativizan en la creacién y funcionamiento de la PMO
propuesta:

1. Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso

Este principio promueve integridad, responsabilidad profesional y respeto en todas las
interacciones. Su finalidad es generar confianza y legitimidad en la direccién de proyectos. En
la PMO propuesta, se operacionaliza mediante la definicion de politicas de ética, manejo
responsable de la informacion, transparencia en los reportes de proyectos y respeto por los
roles y cargas laborales de los equipos.

2. Crear un entorno colaborativo del equipo del proyecto

Este principio fomenta relaciones basadas en confianza y cooperacién. En la PMO, se
traduce en la promocion de espacios de comunicacion abierta, reuniones de seguimiento
orientadas a aprendizaje y mejora, y mecanismos de articulacion entre directores de proyecto,
areas técnicas y direccion.

3. Involucrarse eficazmente con los interesados

Su finalidad es alinear expectativas y reducir conflictos. En la PMO, se operacionaliza

mediante la estandarizacion de la identificacion y gestion de interesados, la definicién de

matrices de comunicacion y la consolidacion de relaciones con clientes internos y externos.
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4. Enfocarse en el valor

Este principio orienta las decisiones hacia la generacién de beneficios. En la PMO, se
refleja en la priorizacion de proyectos, en el seguimiento al cumplimiento de beneficios
organizacionales y en el apoyo a la alta direccion para seleccionar iniciativas alineadas con la
estrategia de DIQUE Consultoria.
5. Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema

Este principio exige una visién sistémica. En la PMO, se aplica al integrar informacion
proveniente de distintas areas, comprender la estructura organizativa y asegurar coherencia
entre proyectos, recursos, procesos y estrategia empresarial.
6. Demostrar comportamientos de liderazgo

El liderazgo se fundamenta en la influencia y el ejemplo. En la PMO, se operacionaliza
mediante el rol del lider de la oficina como facilitador, orientador metodolégico y referente
profesional, mas que como figura de control jerarquico.
7. Adaptar en funcién del contexto

Este principio reconoce que no existen soluciones universales. En la PMO, se aplica
disenando un modelo ajustado al tamafio, madurez organizacional y realidad operativa de una
PYME colombiana del sector consultoria e infraestructura.
8. Incorporar la calidad en los procesos y los entregables

Este principio asegura que la calidad sea un atributo transversal. En la PMO, se
concreta mediante estandares documentales, plantillas, revisiones periddicas y criterios
homogéneos para los entregables de proyectos.
9. Navegar en la complejidad

Reconoce la naturaleza dinamica de los proyectos. En la PMO, se refleja en la
capacidad de apoyar a los directores en escenarios de multiples contratos, cambios

normativos y restricciones técnicas propias del sector infraestructura.
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10. Optimizar las respuestas a los riesgos

Este principio promueve una gestion proactiva del riesgo. En la PMO, se operacionaliza
mediante lineamientos comunes de identificacion, analisis y seguimiento de riesgos a nivel de
proyectos y portafolio.
11. Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia

Este principio facilita la respuesta ante cambios. En la PMO, se expresa en la
capacidad de ajustar metodologias, replanificar proyectos y apoyar procesos de mejora
continua sin perder alineacion estratégica.
12. Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto

Este principio reconoce al cambio como medio para la transformacion. En la PMO, se
traduce en su rol como agente de cambio cultural, promoviendo practicas estandarizadas,
aprendizaje organizacional y profesionalizacion progresiva de la gestién de proyectos.

Los principios propuestos por el PMI (2021) proporcionan un marco ético y conductual
que orienta el disefio de la PMO propuesta para DIQUE Consultoria, permitiendo que la futura
oficina promueva no solo el cumplimiento metodoldgico, sino también comportamientos

organizacionales alineados con la generacion de valor y la mejora continua.

2.2.2 Dominios de desempeno del proyecto

El PMI (2021) define los dominios de desempefio del proyecto como areas clave de
enfoque que agrupan actividades, responsabilidades y resultados criticos para la direccién de
proyectos. A diferencia de los procesos, fases o grupos de procesos, los dominios no describen
una secuencia de pasos ni actividades especificas, sino que representan dimensiones de
desempefio que orientan la forma en que las personas involucradas en los proyectos toman

decisiones, interactuan entre si y responden a la complejidad, la incertidumbre y el cambio.
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La finalidad de los dominios de desempefio es proporcionar un marco integral que
permita evaluar y guiar la direccion de proyectos desde una perspectiva holistica, considerando
no solo el cumplimiento técnico, sino también la generacién de valor, la calidad de las
relaciones, el aprendizaje organizacional y la adaptacion al entorno. En este sentido, los
dominios actian como pilares conceptuales sobre los cuales se articulan las practicas,
herramientas y estructuras organizacionales de apoyo a los proyectos (PMI, 2021).

En el contexto de la creacion de la PMO para DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, los
dominios de desempefio cumplen un rol fundamental, ya que permiten estructurar el disefio
funcional de la PMO, definiendo con claridad qué aspectos debe apoyar, coordinar, estandarizar
y fortalecer para mejorar el desempefio global de los proyectos. A continuacion, se explican los
ocho dominios establecidos por el PMI (2021), su alcance conceptual y la forma en que se
materializan a través de la PMO propuesta.

El dominio de desempefio de los interesados se enfoca en la identificacion, analisis,
involucramiento y gestiéon de las partes interesadas del proyecto. Su finalidad es construir
relaciones colaborativas, gestionar expectativas y reducir conflictos que puedan afectar el logro
de los objetivos. En la PMO propuesta, este dominio se lleva a la practica mediante el disefio de
lineamientos comunes para la identificacion de interesados, matrices de poder—interés, planes
de comunicacion estandarizados y mecanismos formales para la gestion de relaciones con
clientes, supervisores, entes de control y areas internas de la organizacion.

El dominio de desempefio del equipo aborda la formacion, desarrollo, liderazgo y
desempefio de los equipos de proyecto. Este dominio reconoce que los resultados de los
proyectos dependen en gran medida de las competencias técnicas y blandas de las personas.
En la PMO de DIQUE Consultoria, este dominio se operacionaliza mediante la definicion de

roles y responsabilidades claras, perfiles de competencia para directores de proyecto,
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programas de acompafamiento metodolégico y el fomento de una cultura de trabajo
colaborativo y aprendizaje continuo.

El dominio de desempefio del enfoque de desarrollo y del ciclo de vida se centra en la
seleccion del enfoque mas adecuado para desarrollar el proyecto, ya sea predictivo, hibrido o
adaptativo, asi como en la definicién del ciclo de vida correspondiente. En la PMO propuesta,
este dominio se refleja en la capacidad de recomendar enfoques diferenciados segun el tipo de
proyecto (consultoria, estudios, interventoria, supervision), evitando la aplicacion rigida de un
unico modelo y promoviendo la adecuacion metodolégica al contexto organizacional y
contractual de DIQUE Consultoria.

El dominio de desempefio de la planificacion comprende las actividades orientadas a
establecer objetivos claros, definir el alcance, estructurar los entregables, estimar recursos y
establecer estrategias de gestiéon. En la PMO, este dominio se lleva a la practica mediante la
estandarizacion de herramientas de planificacion, como estructuras de desglose de trabajo
(EDT), cronogramas, planes de gestion y criterios comunes para la elaboracién y revision de
planes de proyecto, reduciendo la variabilidad entre proyectos.

El dominio de desempefio del trabajo del proyecto se refiere a la ejecucion, coordinacion,
supervision y control del trabajo necesario para producir los entregables. Su propdsito es
asegurar que el trabajo se realice conforme a lo planificado y de manera eficiente. En la PMO
propuesta, este dominio se materializa a través del seguimiento periddico de proyectos, la
consolidacién de informacion de avance, el apoyo a los directores de proyecto en la resolucion
de desviaciones y la generacién de informes integrados para la toma de decisiones.

El dominio de desempeiio de la entrega se orienta a garantizar que los productos,
servicios o resultados del proyecto generen el valor esperado y cumplan con los objetivos
organizacionales. En la PMO de DIQUE Consultoria, este dominio se operacionaliza mediante la

definicion de criterios homogéneos para la validacion de entregables, la formalizacion de
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procesos de cierre y la verificacién de que los resultados de los proyectos contribuyan
efectivamente al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

El dominio de desempefio de la medicion abarca el uso de métricas, indicadores y
mecanismos de evaluacion para monitorear el desempeno del proyecto y del portafolio. Su
finalidad es proporcionar visibilidad y soporte para la toma de decisiones informadas. En la PMO
propuesta, este dominio se traduce en la definicion de indicadores de desempefio de proyectos,
el uso de modelos de madurez, la medicion de la estandarizacion de procesos y la evaluacion
sistematica de los resultados obtenidos.

Finalmente, el dominio de desempenio de la incertidumbre se enfoca en la identificacion y
gestion de riesgos, la adaptacion al cambio y el manejo de la complejidad. En la PMO de DIQUE
Consultoria, este dominio se lleva a la practica mediante la estandarizacion de practicas de
gestion de riesgos, el apoyo metodoldgico ante cambios contractuales o normativos y el
fortalecimiento de la resiliencia organizacional frente a entornos cambiantes del sector de la
infraestructura.

En conjunto, los dominios de desempefio del proyecto establecen un marco conceptual
sélido que justifica el disefio de la PMO como un ente integrador, estratégico y orientado a
resultados, coherente con los principios de la direccion de proyectos y con la realidad
organizacional de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC. Su adecuada incorporacién permite que la
PMO trascienda un rol operativo y se consolide como un facilitador del desempeno sostenible

de los proyectos y de la organizacion.

2.2.3 Enfoques de desarrollo y ciclo de vida de los proyectos.

2.2.3.1 Enfoques de desarrollo
Los enfoques de desarrollo y los ciclos de vida constituyen elementos esenciales para

planificar, organizar y ejecutar proyectos de manera eficiente. El PMI (2021) sostiene que los
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enfoques de desarrollo definen cédmo se realizara el trabajo del proyecto, mientras que el ciclo
de vida corresponde a la secuencia de fases por las que avanza un proyecto desde su inicio
hasta su cierre. La finalidad de ambos conceptos es proporcionar una estructura que permita
gestionar adecuadamente la complejidad, la incertidumbre, los recursos y la coordinacién entre
los involucrados.

Kerzner (2017) plantea que la seleccion del enfoque de desarrollo es critica para
asegurar la integracion efectiva entre alcance, tiempo y recursos, especialmente en
organizaciones con estructuras dindamicas y multiples proyectos en ejecucion simultanea.
Desde su perspectiva, los enfoques tradicionales o predictivos permiten un mayor control y
estandarizacion cuando los requisitos estan claramente definidos, mientras que enfoques mas
flexibles resultan necesarios cuando el entorno presenta incertidumbre o alta variabilidad. El
aporte central de Kerzner radica en su vision organizacional del enfoque de desarrollo, al
sefalar que la eleccion de un enfoque no puede desvincularse de la madurez y capacidad de
gestion de la organizacion.

Por su parte, Meredith y Mantel (2017) enfatizan el ciclo de vida del proyecto como un
mecanismo para dividir el trabajo en fases manejables, facilitando la supervision, el control y la
asignacion progresiva de recursos. Desde este enfoque, el desarrollo del proyecto se concibe
como un proceso secuencial que permite reducir la complejidad mediante la estructuracion del
trabajo, lo cual resulta particularmente Util en proyectos de ingenieria donde los entregables y
los hitos pueden definirse con claridad desde las etapas iniciales. La fortaleza de este
planteamiento se encuentra en su capacidad para proporcionar orden y previsibilidad en la
gestion.

El estandar para la direccion de proyectos (PMI, 2021) introduce una perspectiva mas
integradora y contextual, al sefalar que los enfoques de desarrollo deben adaptarse a la

naturaleza del proyecto, su complejidad, el nivel de incertidumbre y las necesidades de los
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interesados. A diferencia de aproximaciones mas rigidas, el PMI reconoce la coexistencia de
enfoques predictivos, adaptativos e hibridos, y destaca que su aplicacion no debe responder a
modas metodologicas, sino a decisiones informadas basadas en el contexto organizacional y
en el valor esperado del proyecto.

Existen tres categorias principales de enfoques de desarrollo (PMI, 2021) que
determinan la manera en que se organiza el trabajo y el nivel de flexibilidad o predictibilidad
requerido.

a) Enfoque predictivo: Se caracteriza por la planificacion detallada al inicio y la
estabilidad de los requisitos a lo largo del proyecto. Las fases son secuenciales y existe un
control elevado sobre el alcance, el cronograma y los costos. Este enfoque es adecuado
cuando el objetivo y los entregables son claros desde el inicio.

b) Enfoque adaptativo o agil: Se aplica cuando los requisitos cambian con frecuencia o
el entorno es incierto. El trabajo se organiza en ciclos iterativos e incrementales que permiten
inspeccion constante y adaptacion continua.

¢) Enfoque hibrido: Combina elementos predictivos y adaptativos para aprovechar la
estabilidad inicial y la flexibilidad en fases posteriores.

La eleccién del enfoque depende de la naturaleza del proyecto, el grado de claridad de
los entregables, la cantidad de interesados, la disponibilidad de informacion y el nivel de
incertidumbre. Meredith y Mantel (2017) recomiendan utilizar enfoques predictivos cuando el
alcance es estable y existen criterios definidos, mientras que Kerzner (2017) sefiala que los
proyectos de ingenieria suelen beneficiarse de enfoques estructurados debido a la necesidad
de documentacioén formal y trazabilidad.

Desde un analisis comparativo, puede identificarse que Kerzner (2017) aporta una
vision estratégica y organizacional del enfoque de desarrollo, centrada en la capacidad de la

empresa para sostenerlo; Meredith y Mantel (2017) privilegian la estructuracion y el control
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mediante fases bien definidas; mientras que el PMI (2021) amplia el marco conceptual al
introducir la adaptacién como principio rector. En conjunto, estos enfoques coinciden en que no
existe un unico modelo valido para todos los proyectos, y que la efectividad del enfoque
seleccionado depende de su coherencia con el entorno y los objetivos organizacionales.

En el contexto de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, cuyo portafolio estd compuesto
principalmente por proyectos de consultoria, estudios técnicos, supervision e interventoria de
infraestructura, esta diversidad de enfoques resulta especialmente relevante. Los proyectos
desarrollados por la organizacion presentan distintos niveles de complejidad, duracion y
certidumbre, lo que exige evitar la aplicacion homogénea de un unico enfoque de desarrollo
para todos los casos.

La creacién de la PMO se fundamenta, precisamente, en la necesidad de apoyar la
seleccion y aplicacién coherente de enfoques de desarrollo, alineando cada proyecto con el
modelo mas adecuado. Desde esta perspectiva, la PMO no impone un enfoque unico, sino que
actua como un ente metodoldgico que:

o define criterios para clasificar proyectos,

e recomienda enfoques predictivos, adaptativos o hibridos segun el tipo de contrato y
alcance,

e y asegura que dichos enfoques se apliquen de manera consistente y controlada.

De este modo, la PMO traduce los planteamientos de Kerzner, Meredith y Mantel, y el
PMI, en practicas organizacionales concretas, reduciendo la dependencia del criterio individual
de los directores de proyecto y fortaleciendo la estandarizacién sin sacrificar la adaptacion.
Esta capacidad resulta clave para mejorar la eficiencia, la predictibilidad y la generacién de
valor organizacional en DIQUE Consultoria.

2.2.3.2 Ciclo de vida de un proyecto
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El ciclo de vida de un proyecto es un concepto central dentro de la teoria de la
administracion de proyectos, ya que permite estructurar y comprender la evolucion de un
proyecto desde su concepcidn inicial hasta su cierre formal. Este enfoque facilita la
planificacion, el control y la toma de decisiones a lo largo del desarrollo del proyecto, al
segmentarlo en fases que responden a necesidades de gestidn especificas. De acuerdo con el
PMI, el ciclo de vida del proyecto no es unico ni rigido, sino que debe definirse de forma
especifica segun las caracteristicas del proyecto, el contexto organizacional y el sector en el
cual se desarrolla, con el propdsito de facilitar la gestion, el control y la toma de decisiones a lo
largo de su ejecucion (PMI, 2017).

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un proyecto

desde su inicio hasta su cierre. Las fases son generalmente secuenciales y, por lo

comun, se definen para establecer un control de la direccién del proyecto. Las fases

pueden ser cerradas formalmente por medio de la emision de un producto entregable o

de la aprobacion para avanzar a la siguiente fase. El numero de fases y los nombres de

las mismas se determinan en funcion de las necesidades de gestion y control de la
organizacién u organizaciones involucradas, de la naturaleza del proyecto y de su area
de aplicacion. Un ciclo de vida del proyecto proporciona el marco basico para la
direccion del proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado. (PMI,

2017, p. 18).

Los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden situarse en un continuo que
varia desde enfoques predictivos, orientados a la planificacién y a la estabilidad de los
requisitos, hasta enfoques adaptativos, orientados a la gestion del cambio y a la evolucién
progresiva de los entregables, de acuerdo con las caracteristicas del proyecto y su entorno

(PMI, 2017).
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Autores como Martin (s.f.) indican que dividir el trabajo en fases facilita su comprension,
documentacién y seguimiento, permitiendo una asignacién adecuada de recursos. Meredith y
Mantel (2017) sostienen que los ciclos de vida permiten gestionar mejor la incertidumbre inicial
y reducen el riesgo conforme el proyecto avanza y se obtiene mas informacion.

Es claro que los tipos y dimensiones de los trabajos son muy amplios y variables, razén
por lo que debe utilizarse para su manejo o gestion, algun tipo de estandarizacion. Usualmente
los proyectos se dividen en las fases de Inicio, Organizacion y preparacién, Ejecucion y Cierre,
tal como se aprecia en la jError! No se encuentra el origen de la referencia.2.

Figura 2
Niveles de Costo y Dotacién de Personal en una estructura genérica del Ciclo de vida del

Proyecto
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2017.
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Para Martin (s.f): “Un proyecto es un conjunto de tareas que tiene inicio y fin. Para que
sea mas facil su gestion, se dividen las tareas en fases secuenciadas, dandole asi la forma al
ciclo de vida”.

De acuerdo con los conceptos anteriores, una subdivision de las labores para lograr un
seguimiento 6ptimo de los proyectos es indispensable, a partir de aca, se puede llevar un
adecuado seguimiento de los compromisos para lograr el proyecto, asi como entender cémo
debe asignarse los recursos del mismo. Aunque se aclara que los ciclos de vida de un proyecto
no es lo mismo que un cronograma.

El ciclo de vida de un proyecto define la estructura temporal y evolutiva del proyecto,
estableciendo como este progresa desde su inicio hasta su cierre a través de fases o etapas
que responden a necesidades especificas de gestion y control. Cada ciclo de vida es
determinado por la naturaleza del proyecto, el sector de aplicacion y el contexto organizacional,
por lo que no existe un modelo universal aplicable a todos los proyectos (PMI, 2017).

En contraste, el PMI (2021) sefala que los grupos de procesos de la direccion de
proyectos: Inicio, Planificacién, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre, no constituyen fases
del proyecto, sino categorias l6gicas de actividades de direccion que pueden presentarse y
repetirse en distintas etapas del ciclo de vida. Su finalidad es organizar conceptualmente las
actividades de gestion necesarias para dirigir el proyecto, independientemente de la fase en la
que este se encuentre.

Esta distincidn resulta fundamental, ya que un error comun en la practica es asumir que
cada grupo de procesos corresponde directamente a una fase del proyecto. Sin embargo, un
mismo grupo de procesos puede aplicarse multiples veces a lo largo del ciclo de vida. Por
ejemplo, actividades de planificacion y monitoreo pueden ejecutarse en fases tempranas,

intermedias o finales del proyecto, adaptandose a la evolucion de los entregables y a los
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cambios en el entorno. De este modo, mientras el ciclo de vida describe cuando avanza el
proyecto, los grupos de procesos explican cédmo se gestiona el proyecto en cada momento.
Desde una perspectiva operativa, el ciclo de vida proporciona el marco estructural que
define hitos, puntos de decision y entregables progresivos, mientras que los grupos de
procesos proporcionan el marco metodolégico para aplicar practicas de direccion de proyectos
de manera consistente. El PMI (2021) enfatiza que esta separacion conceptual permite evitar
enfoques rigidos y favorece la adaptacion de la direccion del proyecto a distintos tipos de ciclos

de vida, ya sean predictivos, iterativos, incrementales o adaptativos.

2.2.4 Administracion, direccion o gerencia de proyectos

La administracion, direccion o gerencia de proyectos es una disciplina que ha cobrado
una relevancia creciente en las organizaciones contemporaneas, especialmente en aquellas
cuya estrategia y operacion se materializan a traveés de proyectos. La literatura especializada
sefala que, aunque estos tres términos suelen emplearse de manera indistinta en la practica
profesional, todos convergen en un mismo propésito: lograr los objetivos del proyecto mediante
la aplicacion sistematica de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para gestionar
de manera integrada los recursos, las personas, la informacion y la toma de decisiones, dentro
de restricciones de tiempo, costo, alcance y calidad (Meredith & Mantel, 2017; PMI, 2017).

Desde una perspectiva clasica, Meredith y Mantel (1985) definen la administracion de
proyectos como la aplicacion integrada de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
a las actividades del proyecto, con el fin de cumplir sus requerimientos. Este enfoque resalta el
caracter instrumental de la disciplina y la concibe como un medio para mejorar la capacidad de
planificacion, organizacion, ejecucion y control, incluso en contextos de alta complejidad

técnica. La relevancia de esta definicién radica en que posiciona a la administracién de
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proyectos como una respuesta estructurada frente a la incertidumbre y al crecimiento de
proyectos de gran envergadura.

De manera complementaria, el PMI (2017; 2021) amplia esta visién al sefialar que la
direccion de proyectos no solo implica la aplicacién de técnicas y herramientas, sino también el
ejercicio del juicio profesional, el liderazgo y la toma de decisiones informadas orientadas a la
creacion de valor. Desde este enfoque, el director del proyecto asume un rol central como
integrador de personas, procesos y objetivos estratégicos, reconociendo que los proyectos son
mecanismos fundamentales para implementar la estrategia organizacional.

Por su parte, Kerzner (2017) concibe la gerencia de proyectos como un enfoque
sistematico que permite a las organizaciones alcanzar resultados competitivos mediante la
estandarizacidon de practicas, la maduracion de capacidades y la alineacion entre proyectos y
estrategia empresarial. Este autor introduce una visién organizacional de la disciplina, en la que
la gestion de proyectos trasciende el nivel individual de cada iniciativa y se convierte en un
componente estructural de la gestion corporativa. La gerencia de proyectos, en este sentido, se
asocia con conceptos como madurez organizacional, oficinas de proyectos y gobierno
corporativo.

Al comparar los aportes de estos autores, es posible identificar puntos de convergencia
y diferenciacion que enriquecen la comprension de la disciplina. Meredith y Mantel (1985)
enfatizan el componente técnico y metodolégico de la administracion de proyectos, destacando
su capacidad para mejorar el control y la eficiencia operativa. EI PMI (2017, 2021), por su parte,
incorpora una visién mas amplia que reconoce el papel de las personas, el liderazgo y la
generacion de valor como elementos centrales de la direccién de proyectos. Finalmente,
Kerzner (2017) introduce una dimension estratégica y organizacional, subrayando la
importancia de institucionalizar la gestién de proyectos como una competencia clave de la

empresa.
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Desde una sintesis critica, puede afirmarse que la administracion, direccion o gerencia
de proyectos no debe entenderse unicamente como un conjunto de técnicas para cumplir
cronogramas y presupuestos, sino como una disciplina integradora que articula dimensiones
técnicas, humanas y estratégicas. Esta integracion resulta particularmente relevante en
organizaciones de consultoria e ingenieria, donde los proyectos no solo producen resultados
técnicos, sino que también generan impactos organizacionales, sociales y reputacionales.

En este sentido, la administracion de proyectos cumple varias funciones esenciales. En
primer lugar, permite ordenar la complejidad, descomponiendo problemas amplios en
componentes manejables y estableciendo secuencias logicas de trabajo. En segundo lugar,
facilita la asignacion eficiente de recursos, optimizando el uso del talento humano, el tiempo y
los recursos financieros. En tercer lugar, promueve la coordinacion entre actores, aspecto
critico en proyectos que involucran multiples disciplinas, areas funcionales y partes interesadas
(Kerzner, 2017).

Asimismo, la gerencia de proyectos aporta un marco para la toma de decisiones
informadas, sustentadas en datos, indicadores y analisis sistematicos, en lugar de depender
exclusivamente de la intuicion o la experiencia individual. Esta caracteristica resulta clave en
entornos organizacionales donde se gestionan multiples proyectos de manera simultanea,
como es el caso de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, y donde la ausencia de practicas
estandarizadas puede generar inconsistencias, retrabajos y pérdida de control.

La literatura contemporanea coincide en que la direccién de proyectos se ha convertido
en un factor estratégico de competitividad organizacional, particularmente en sectores
intensivos en conocimiento y proyectos, como la ingenieria y la consultoria. EI PMI (2021)
evidencia que las organizaciones con capacidades maduras en direccion de proyectos

presentan mayores niveles de cumplimiento de objetivos, mejor desempefio en costos y
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cronogramas, asi como mayores niveles de satisfaccion de clientes, en comparacion con
aquellas que gestionan proyectos de manera reactiva o informal.

De manera similar, Kerzner (2017) sefala que las organizaciones que han
institucionalizado practicas formales de gerencia de proyectos, mediante estructuras como
Oficinas de Direccion de Proyectos (PMO) y metodologias estandarizadas, logran reducir la
variabilidad en el desempefio de sus proyectos y mejorar su capacidad para adaptarse a
entornos cambiantes. Este autor identifica que la ausencia de una gestion estructurada
incrementa la dependencia del conocimiento tacito de individuos clave, lo que eleva el riesgo
organizacional ante la rotacién de personal o el crecimiento simultaneo del numero de
proyectos.

Adicionalmente, Meredith y Mantel (2017) destacan que las organizaciones que
gestionan proyectos sin marcos formales suelen experimentar mayores dificultades en la
coordinacion interfuncional, el control del alcance y la integracion de decisiones estratégicas, lo
cual se traduce en retrasos, sobrecostos y pérdida de oportunidades de aprendizaje
organizacional. En contraste, aquellas que adoptan la administracién de proyectos como una
competencia organizacional logran mayor previsibilidad, coherencia en la toma de decisiones y
alineacion entre los resultados de los proyectos y los objetivos estratégicos

En el contexto del presente PFG, la administracion de proyectos se analiza no solo
como un marco teérico, sino como el fundamento conceptual que justifica la creacion de una
Oficina de Direccién de Proyectos. La PMO representa un mecanismo organizacional para
institucionalizar la gerencia de proyectos, consolidar metodologias, apoyar a los directores de
proyecto y fortalecer la alineacién entre los proyectos y los objetivos estratégicos de la
empresa. Desde esta perspectiva, la administracién de proyectos deja de ser una practica

individual y se transforma en una capacidad organizacional.
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Recapitulando, la administracién, direccién o gerencia de proyectos puede entenderse
como una disciplina integral que combina herramientas técnicas, liderazgo, juicio profesional y
vision estratégica para lograr resultados sostenibles en entornos complejos. Los aportes de
Meredith y Mantel (2017), del PMI (2017; 2021) y de Kerzner (2017) permiten construir una
vision articulada que reconoce la evolucion de la disciplina y su impacto en el desempenio
organizacional. Esta visidn resulta esencial para sustentar teéricamente la propuesta de
creacion de una PMO en DIQUE Consultoria, orientada a fortalecer la gestién de proyectos y a
consolidar practicas alineadas con estandares internacionales y con la realidad organizacional
de la empresa.

EBC (s.f.) sostiene que las organizaciones contemporaneas han debido adoptar
sistemas de planeacion orientados al cumplimiento de objetivos estratégicos mediante
proyectos, lo cual coincide con el enfoque de la administracion de proyectos como mecanismo
estratégico para el crecimiento organizacional planteado por el PMI (PMI, 2021).

La administracién de proyectos es una herramienta Gtil para los encargados de esta
area en las organizaciones, pues deberan realizar la planeacion considerando diversos factores
que facilitan la gestion y control de los procesos que integran un proyecto en un tiempo
determinado, asi como la asignacion de tareas, actividades y recursos para concretarlo.

El PMI (2017) define la direccion de proyectos de la siguiente manera:

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de
este. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de la
direccién de proyectos, los cuales se encuentran agrupados de manera logica y
categorizados en cinco Grupos de Procesos.

(PMI, 2017, p. 5).
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Es decir que la gestion o administracion de proyectos, comprende un grupo de
herramientas, técnicas, y conocimientos gerenciales que al ser aplicados en la ejecucién del
mismo contribuyen a producir mejores resultados, ayudando a cumplir las metas de calidad,

tiempo y costo de la manera mas eficiente posible.

2.2.5 Grupos de procesos de la direcciéon de proyectos

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Esta
aplicacion de conocimientos requiere de la gestién eficaz de los procesos de direccion de
proyectos. (PMI, 2017)

Segun el PMI (2017), “un proceso es un conjunto de acciones y actividades,
relacionadas entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido.
Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden
aplicar y por las salidas que se obtienen.”

Los procesos de la direccidon de proyectos se agrupan en principio dentro de 5 grandes
grupos a saber:

» Grupo de Procesos de Inicio: donde se analizan los pros y contras de entrar en un
determinado proyecto para ver su viabilidad. Aqui se ve el alcance, presupuesto y
riesgos entre otros.

= Grupo de Procesos de Planificaciéon: en este grupo se desglosan a detalle, las
labores a realizar y la necesidad del recurso para llevar a cabo dichas labores segun
los alcances.

= Grupo de Procesos de Ejecucion: aqui es donde se asignan responsables de las
labores, y se llevan a cabo, ademas de gestionar cualquier cambio que se pudiera

dar.
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= Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: este se da en paralelo a los procesos
de ejecucion. Contempla el seguimiento de actividades, la gestién de entregables, y
manejo de incidencias.

= Grupo de Procesos de Cierre: contempla el cierre del proyecto para el cual se
analiza que todo se haya completado acorde a los requerimientos iniciales.

Aunque el PMI ha evolucionado desde una visidn centrada en procesos hacia una vision
basada en principios y dominios de desempenio, los grupos de procesos contindan siendo
ampliamente utilizados en la practica profesional para estructurar la planificacién y el control de
los proyectos (PMI, 2021).

La importancia de los procesos radica en que permiten gestionar el proyecto, mientras
que el ciclo de vida describe como se completa el trabajo. Tal como menciona Diaz (2014) “el
Ciclo de vida del proyecto describe qué debemos hacer para completar el trabajo, mientras que
los procesos de Direccion de Proyectos describen qué debemos hacer para 'gestionar’ el
mismo”. Por tanto, los procesos no estan ligados a una fase especifica del ciclo de vida;
ocurren en todas ellas y se activan segun la naturaleza y el momento del trabajo a realizar.

El PMI (2023) agrupa los procesos de la direccion de proyectos en cinco grupos, que
representan categorias ldgicas de actividades necesarias para dirigir cualquier proyecto:

= Grupo de Procesos de Inicio

» Grupo de Procesos de Planificacion

= Grupo de Procesos de Ejecucion

=  Grupo de Procesos de Monitoreo y Control
» Grupo de Procesos de Cierre

Estos grupos permiten organizar la gestion de manera coherente y fomentar practicas
consistentes basadas en evidencia, lo cual es fundamental para la generacion de valor y la

toma de decisiones informada.
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En la figura 3 ilustra de manera integrada la forma en que los procesos de la direccién
de proyectos se organizan y se relacionan a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Dicha figura
agrupa los procesos en cinco Grupos de Procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucién, Monitoreo y
Control, y Cierre, mostrando su interaccion continua y no lineal durante el desarrollo del

proyecto.
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Recursos

5.16 Estimar los
Recursos de las
Actividades

5.17 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

5.18 Planificar la
Gestién de los
Riesgos

5.19 Identificar los
Riesgos

5.20 Realizar el
Anélisis
Cualitativo de
Riesgos

5.21 Realizar el
Anélisis
Cuantitativo de
Riesgos

5.22 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

5.23 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

5.24 Planificar el
Involucramiento
de los
Interesados

Conocimiento del
Proyecto

6.3 Gestionar la
Calidad

6.4 Adquirir Recursos

6.5 Desarrollar el
Equipo

6.6 Dirigir al Equipo

6.7 Gestionar las
Comunicaciones

6.8 Implementar la
Respuesta a los
Riesgos

6.9 Efectuar las
Adquisiciones

6.10 Gestionar la
Participacién de
los Interesados

7.2 Realizar el Control
Integrado de
Cambios

7.3 Validar el Alcance

7.4 Controlar el
Alcance

7.5 Controlar el
Cronograma

7.6 Controlar los
Costos

7.7 Controlar la
Calidad

7.8 Controlar los
Recursos

7.9 Monitorear las
Comunicaciones

7.10 Monitorear los
Riesgos

7.11 Controlar las
Adquisiciones

7.12 Monitorear el
Involucramiento
de los
Interesados

Nota: Obtenido de Guia Préctica de Grupos de Procesos (p.22), por PMI, 2023, PMI.

2.2.6 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

La estrategia empresarial, los portafolios, los programas y los proyectos constituyen
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niveles jerarquicos de planificacion y ejecucion dentro de las organizaciones modernas. Estos
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elementos permiten alinear recursos, capacidades y esfuerzos para alcanzar objetivos
estratégicos y generar valor. Tal como lo sefialan Kerzner (2017), el PMI (2021) y Meredith y
Mantel (2017), comprender estas relaciones es fundamental para garantizar que los proyectos
no se ejecuten de manera aislada, sino en coherencia con una vision organizacional mas
amplia. En este sentido, la estructura estratégica asegura que cada iniciativa contribuya
efectivamente al cumplimiento de las metas institucionales y que se prioricen los esfuerzos que
generen mayores beneficios.

Dentro de esta estructura jerarquica, la PMO actua como un mecanismo de articulacion
entre la estrategia organizacional y la ejecucion de los proyectos, facilitando la alineacion entre
los objetivos estratégicos definidos por la direccién y el desempefo de las iniciativas ejecutadas
por la organizacion (PMI, 2021; Miller & Lecoeuvre, 2014).

2.2.6.1 Estrategia empresarial

La estrategia empresarial es el conjunto de decisiones y lineamientos que orientan el
rumbo de la organizacion, definen sus prioridades y determinan la forma en que ésta asigna
recursos para generar valor sostenible. Kerzner (2017) explica que la estrategia constituye la
“hoja de ruta” que define como una empresa busca posicionarse en su entorno, competir y
desarrollarse. De forma complementaria, el PMI (2021) destaca que la estrategia empresarial
proporciona la base para seleccionar proyectos, programas y portafolios, garantizando la
alineacion entre el trabajo operativo y los objetivos de largo plazo.

La estrategia también establece el marco dentro del cual se evaluan oportunidades, se
identifican riesgos y se deciden inversiones. Meredith y Mantel (2017) agregan que una
estrategia clara permite priorizar iniciativas de acuerdo con su aporte real al logro de la mision y
vision organizacional, lo cual es determinante en organizaciones con recursos limitados, como
es el caso de muchas PYMES del sector de consultoria e infraestructura.

2.2.6.2 Portafolios
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El portafolio es el nivel mas amplio de gestidn de iniciativas organizacionales. Segun el
PMI (2021), un portafolio es un conjunto de proyectos, programas y operaciones agrupados
para facilitar su administracién, alineacion estratégica y uso eficiente de recursos. No se
organiza por similitud técnica, sino por su contribucién al valor estratégico.
Kerzner (2017) indica que el portafolio permite evaluar:
* Riesgo global de las iniciativas.
* Necesidades de financiamiento.
= Prioridad estratégica.
= Balance entre crecimiento, estabilidad e innovacion.
Asimismo, el portafolio proporciona mecanismos para decidir qué iniciativas iniciar,
continuar, pausar o cancelar, contribuyendo directamente a la gobernanza organizacional
2.2.6.3 Programas
Un programa es un grupo de proyectos relacionados entre si, gestionados de manera
coordinada para obtener beneficios que no podrian lograrse si se gestionaran individualmente
(PMI, 2021). Meredith y Mantel (2017) sefialan que los programas permiten integrar esfuerzos,
optimizar recursos técnicos y humanos, y reducir duplicidad de actividades entre proyectos que
comparten objetivos similares.
La finalidad del programa es generar valor agregado mediante:
» Sinergias entre proyectos.
* Integracion de entregables.
= Coordinacion centralizada.
» Beneficios estratégicos acumulados.
El programa se concibe como un “contenedor” que agrupa proyectos interdependientes,
generalmente vinculados a un mismo objetivo estratégico

2.2.6.4 Proyectos
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El proyecto es un esfuerzo temporal realizado para crear un producto, servicio o
resultado unico (PMI, 2021). Posee un alcance definido, un inicio y un final claros, y requiere
recursos para ejecutarse. Kerzner (2017) afirma que el proyecto constituye la unidad operativa
basica que permite ejecutar la estrategia y materializar beneficios dentro de la organizacién.

Las caracteristicas distintivas del proyecto incluyen:

= Temporalidad.

» Singularidad.

= Entregables verificables.

= Gestidn de recursos, riesgos y calidad.

En el marco general de la organizacion, los proyectos son los bloques que permiten
avanzar desde la planificacion estratégica hacia la ejecucion tactica (Kerzner, 2017).

La Figura 4 presenta de manera comparativa esta relaciéon entre estrategia empresarial,
portafolio, programa y proyecto, permitiendo visualizar el vinculo entre los distintos niveles de

gestion y su contribucion al logro de los objetivos organizacionales.
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Figura 4

Comparacion entre Estrategia Empresarial-Portafolio-Programa-Proyecto

Estrategia de
la Organizacion

PORTAFOLIO

un portafolio puede tener
programas y proyectos

PROGRAMAS E PROYECTOS

un programas puede
tener muchos proyectos

Nota: Obtenido de https://www.soypm.website/diccionario-pm/gestion-de-proyectos-programas-portafolios/

La propuesta resultante del PFG se relaciona con el ambito estratégico de DIQUE
Consultoria, porque una PMO apoya la gobernanza corporativa, estandariza metodologias y
herramientas, contribuye a la alineacién entre proyectos y estrategia empresarial, facilita la

toma de decisiones basada en evidencia.

2.3 Estado de la cuestion y otra teoria propia del tema de interés

El presente apartado tiene como finalidad analizar el estado actual del conocimiento y
de la practica relacionado con la creacion, disefio e implementacion de PMO, con especial
énfasis en organizaciones del sector de consultoria, ingenieria e infraestructura que presentan

caracteristicas similares a las de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC. Este analisis resulta
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fundamental para contextualizar el problema de investigacién, identificar enfoques relevantes y
sustentar conceptualmente la propuesta de creacién de la PMO desarrollada en el presente
trabajo.

El estado de la cuestion permite examinar como la problematica ha sido abordada en
estudios previos, investigaciones aplicadas y experiencias organizacionales documentadas,
identificando los enfoques metodologicos mas utilizados, los principales resultados obtenidos y
las limitaciones detectadas en diferentes contextos empresariales. Este ejercicio facilita la
comprension de la evolucion del concepto de PMO, asi como de los distintos modelos
propuestos en la literatura especializada y su nivel de aplicabilidad en organizaciones con
estructuras reducidas, recursos limitados y niveles de madurez heterogéneos en la gestion de
proyectos.

Asimismo, este apartado incorpora el analisis de investigaciones académicas
relevantes, tales como tesis y estudios de caso, que aportan insumos técnicos y conceptuales
para el disefio de la PMO. Estas fuentes permiten contrastar distintas aproximaciones al
diagnéstico organizacional, a la seleccién del tipo de PMO y a la definicion de funciones,
niveles de autoridad y esquemas de implementacion, constituyendo una base de referencia
para la toma de decisiones metodoldgicas en el proyecto.

Adicionalmente, se integran otras teorias y buenas practicas directamente relacionadas
con el tema de interés, como los modelos de madurez organizacional, los enfoques de
gobernanza de proyectos y marcos conceptuales complementarios al estandar del PMI. La
revision de estas perspectivas amplia el marco analitico y contribuye a una visién mas integral
del fendmeno estudiado, evitando una aproximacion exclusivamente normativa.

En conjunto, el analisis desarrollado en este apartado permite evidenciar la brecha
existente entre la situacion actual de la organizacion y las practicas recomendadas en la

literatura, justificando la pertinencia del proyecto y proporcionando los fundamentos
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conceptuales necesarios para el disefio de una PMO ajustada a la realidad de DIQUE
Consultoria S.A.S. BIC. Este apartado constituye, por tanto, un insumo clave para la

formulacién de la propuesta que se desarrolla en los capitulos posteriores.

2.3.1 Situacién actual del problema u oportunidad en estudio (estado de la cuestion)

La situacién actual de la gestion de proyectos en DIQUE Consultoria S.A.S. BIC se
caracteriza por una ejecucion técnicamente competente, pero organizacionalmente no
institucionalizada, lo cual es consistente con la realidad de muchas empresas de consultoria e
infraestructura que han crecido a partir de la experiencia profesional de sus fundadores.

En el contexto actual, los proyectos se gestionan de manera individual, apoyados
principalmente en el criterio y conocimiento técnico de los responsables asignados, sin una
estructura transversal que estandarice practicas, consolide informacion o articule los proyectos
entre si.

En la practica, la planificacion de los proyectos se realiza caso a caso, utilizando
referentes de proyectos anteriores y herramientas basicas de control, pero sin una metodologia
formal comun que permita garantizar consistencia entre proyectos similares. Esta forma de
gestion genera variabilidad en los resultados, dependencia del conocimiento tacito y una
limitada capacidad de seguimiento agregado. Aunque existen esfuerzos aislados por ordenar
cronogramas, presupuestos y alcances, estos no responden a un marco institucional ni a
lineamientos corporativos claramente definidos.

Un elemento critico del estado actual es la ausencia de mecanismos formales de
medicion del desempeno en gestién de proyectos. La organizacién no cuenta con indicadores
estandarizados que permitan evaluar eficiencia, cumplimiento o madurez de forma transversal.

En consecuencia, la toma de decisiones a nivel gerencial se apoya en informacién parcial,
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reportes no homogéneos y percepciones individuales, lo que reduce la capacidad de analisis
estratégico y dificulta la identificacién temprana de desviaciones u oportunidades de mejora.

Asimismo, las funciones asociadas a la direccion de proyectos se encuentran dispersas
dentro de la estructura organizacional, sin una unidad responsable de definir estandares,
centralizar informacion o acompanar a los responsables de proyecto. Esta dispersién genera
superposicion de roles, ambigledad en responsabilidades y una limitada trazabilidad de las
decisiones adoptadas durante la ejecucion. La gestidén del conocimiento, particularmente la
documentacion de lecciones aprendidas y datos historicos, no se realiza de forma sistematica,
lo que restringe el aprendizaje organizacional.

No obstante, el contexto actual también evidencia una oportunidad clara de mejora ya
que el crecimiento en la complejidad y volumen de los proyectos ejecutados, sumado a
mayores exigencias de clientes y entes contratantes, ha puesto de manifiesto la necesidad de
fortalecer la gestién desde una perspectiva organizacional y no unicamente técnica. La
existencia de profesionales con experiencia y la disposicién de informacion histérica
constituyen condiciones favorables para avanzar hacia un modelo mas estructurado de gestion.

En este sentido, la creacién de una PMO no responde a una situacién de crisis, sino a
una brecha identificada entre la forma actual de gestionar los proyectos y las practicas
reconocidas en la direccion moderna de proyectos.

El estado actual revela que la organizacién cuenta con la capacidad técnica necesaria,
pero carece de una estructura formal que permita consolidar, estandarizar y alinear la gestion
de proyectos con los objetivos organizacionales.

Este analisis del estado de la cuestién proporciona el punto de partida para contrastar la
realidad de DIQUE con los aportes de la investigacion académica, los cuales se desarrollan en

el apartado siguiente.
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2.3.2 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

Las investigaciones académicas sobre la creacion y funcionamiento de Oficinas de
Direccion de Proyectos (PMO) en empresas de consultoria, ingenieria e infraestructura
muestran una coincidencia significativa en los problemas organizacionales que motivan su
implementacién, asi como en los enfoques metodolégicos utilizados para su analisis. En
particular, los estudios revisados evidencian que la mayoria de las organizaciones analizadas
presentan una gestién de proyectos fragmentada, dependiente de la experiencia individual y
con bajos niveles de estandarizacién, condiciones similares a las observadas en el contexto
actual de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC.

Desde el punto de vista metodologico, la mayoria de las investigaciones emplean
enfoques aplicados de tipo descriptivo y exploratorio, combinando revisién documental,
entrevistas a personal clave y analisis de madurez organizacional. Trabajos como los de
Barragan y Heredia (2018), Huertas Gil (2020) y Malambo (2019) utilizan diagnésticos internos
para identificar brechas en la gestion de proyectos y proponer modelos de PMO acordes al
tamano y capacidades de la organizacion. Estas metodologias privilegian la comprension del
contexto real sobre la aplicacion rigida de marcos teéricos, lo cual resulta relevante para el
presente PFG.

Diversos trabajos académicos desarrollados en el contexto colombiano y
latinoamericano han abordado el disefio e implementacién de Oficinas de Direccién de
Proyectos (PMO) en empresas del sector de la ingenieria y la construccion, aportando
evidencia empirica relevante para el presente estudio. Investigaciones como las de Malambo
(2019), Orduz Patifio (2015) y Rodriguez Lopez (2020) analizan organizaciones con
caracteristicas similares a DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, evidenciando que las principales
dificultades se concentran en la ausencia de metodologias homogéneas, la dependencia del

conocimiento empirico y la limitada sistematizacion de la informacion. Estos estudios coinciden
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en que los modelos de PMO mas viables para PYMES del sector infraestructura son aquellos
orientados inicialmente al soporte metodoldgico, la estandarizacion basica y la consolidacion de
informacion, antes de asumir funciones estratégicas o de control avanzado.

Un elemento recurrente identificado en la literatura es la gestién del cambio
organizacional asociada a la implementacion de una PMO. Estudios como los de Burbano y
Mina (2016) y Sandoval Mifio (2020) sefialan que uno de los principales factores de fracaso de
estas oficinas no radica en su disefo técnico, sino en la resistencia del personal y en la falta de
apropiacion por parte de los equipos de proyecto. Estos autores destacan la importancia de
acompanar la implementacion con estrategias de capacitacion, comunicacion clara y definicion
progresiva de roles, evitando enfoques impositivos o sobredimensionados que puedan
percibirse como una amenaza a la autonomia profesional.

Un patrén recurrente en las conclusiones de estos estudios es que la implementacién de
una PMO no debe iniciarse con estructuras complejas o altamente centralizadas,
especialmente en empresas con niveles incipientes de madurez. Los autores coinciden en que
los modelos de PMO mas efectivos en estos contextos son aquellos orientados inicialmente a
la estandarizacion, el soporte metodolégico y la consolidacion de informacion, antes de asumir
funciones estratégicas o de control avanzado. Este hallazgo se repite tanto en estudios de
PYMES (Barragan & Heredia, 2018; Rodriguez L6pez, 2020) como en empresas de mayor
tamano (Gamez et al., 2019).

En relacion con la evaluacion del desempenio, investigaciones como la de Restrepo y
Correa (2012) resaltan la importancia de medir la madurez organizacional como insumo previo
a cualquier propuesta de PMO. Estos estudios demuestran que la ausencia de mediciones
formales impide establecer prioridades claras de mejora y conduce a implementaciones

desalineadas con la capacidad real de la organizacion. Asimismo, se evidencia que los
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modelos de madurez no deben utilizarse como fines en si mismos, sino como herramientas
diagnésticas para orientar decisiones.

Otro aspecto destacado en la literatura es la gestion del cambio organizacional.
Diversos autores sefialan que uno de los principales factores de fracaso de las PMO no es el
diseno técnico, sino la resistencia interna y la falta de apropiacién por parte de los equipos de
proyecto. En este sentido, estudios como los de Burbano y Mina (2016) y Sandoval Mifio (2020)
enfatizan la necesidad de acompanar el disefio de la PMO con estrategias de capacitacion,
comunicacion y definicion clara de roles.

De manera transversal, las investigaciones analizadas coinciden en que la PMO actua
como un mecanismo integrador entre la estrategia organizacional y la ejecucién de proyectos,
siempre que su disefio sea coherente con el contexto y su implementacién sea gradual. Estas
conclusiones aportan al presente trabajo un marco de referencia sélido para evitar enfoques
genericos y fundamentar una propuesta adaptada a la realidad de DIQUE Consultoria S.A.S.
BIC, fortaleciendo asi la pertinencia y aplicabilidad del PFG.

En conjunto, las investigaciones revisadas permiten identificar coincidencias y
diferenciadores relevantes para el disefio e implementacion de una PMO. De manera
comparativa, los estudios orientados a pequenas y medianas empresas (Barragan & Heredia,
2018; Malambo, 2019; Rodriguez Lopez, 2020) enfatizan la necesidad de iniciar con modelos
de PMO de bajo nivel de complejidad, enfocados en la estandarizacién basica, el soporte
metodoldgico y la consolidacion de informacidn, mientras que las investigaciones realizadas en
organizaciones de mayor tamafo (Gamez et al., 2019; Restrepo & Correa, 2012) muestran una
evolucién progresiva hacia PMO con funciones estratégicas y de gobernanza, sustentadas en
mayores niveles de madurez organizacional. Asimismo, de forma transversal, la literatura
evidencia que los diagndsticos de madurez y el analisis del contexto interno constituyen un

factor critico de éxito, ya que permiten ajustar el disefio de la PMO a las capacidades reales de
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la organizacion y evitar implementaciones sobredimensionadas. Adicionalmente, los estudios
coinciden en que la gestion del cambio y la apropiacion por parte de los equipos resultan tan
determinantes como el disefio técnico de la PMO, lo que refuerza la necesidad de una
implementacién gradual y participativa. Estos aportes comparativos fundamentan la propuesta
del presente trabajo, orientada a disefiar una PMO ajustada al nivel de madurez, tamafio y tipo
de proyectos de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, priorizando la estandarizacion, el
acompanamiento metodolégico y la generacion de valor organizacional antes de asumir
funciones de control avanzado o direccion estratégica.

Por su parte, investigaciones desarrolladas en empresas de mayor tamafo, como las de
Correa Hernandez y Mariotte Parra (2016) y Gamez et al. (2019), evidencian una evolucion
progresiva de las PMO hacia funciones de gobernanza y alineacion estratégica, sustentada en
mayores niveles de madurez organizacional. Aunque estos contextos difieren del de una
PYME, los hallazgos permiten extraer lecciones transferibles relacionadas con la importancia
del diagndstico previo, la claridad en los niveles de autoridad y la necesidad de alinear la PMO
con la estructura organizacional existente, aspectos considerados en el disefio propuesto para

DIQUE Consultoria.

2.3.3 Otras teorias o buenas practicas relacionadas con el tema en estudio

El presente apartado tiene como finalidad complementar el analisis desarrollado en el
marco teorico y en el estado de la cuestion, mediante la incorporacion de otras teorias y
buenas practicas relevantes que amplian la comprensién del fendmeno estudiado y fortalecen
el sustento conceptual del proyecto.

A diferencia de los apartados anteriores, centrados en la descripcion del contexto
organizacional y en la revision de investigaciones especificas sobre Oficinas de Direccion de

Proyectos (PMO), en esta seccion se busca profundizar en enfoques teédricos y practicos
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transversales que aportan criterios adicionales para el disefio, la implementacion y la
sostenibilidad de una PMO en organizaciones del sector de consultoria e infraestructura.

La inclusién de estas teorias y buenas practicas permite enriquecer el analisis desde
una perspectiva mas amplia, integrando modelos de madurez organizacional, marcos de
gobernanza y enfoques progresivos de implementacion, ampliamente reconocidos en la
literatura especializada. Estos aportes no solo complementan los fundamentos de la direccion
de proyectos desarrollados previamente, sino que también facilitan la articulacién entre la teoria
y la realidad organizacional analizada, proporcionando herramientas conceptuales para

interpretar la situacion actual de la empresa y orientar la propuesta de solucién.

2.3.3.1 Modelos de madurez organizacional en la direccién de proyectos

Los modelos de madurez organizacional en la direccion de proyectos constituyen una
de las principales teorias complementarias para sustentar el disefio de una PMO. Estos
modelos parten del supuesto de que las organizaciones no desarrollan sus capacidades de
gestion de proyectos de manera instantanea, sino a través de etapas progresivas,
caracterizadas por distintos niveles de formalizacion, estandarizacion y control (Kerzner, 2002).

En relacion con los modelos de madurez organizacional, trabajos aplicados como los de
Restrepo y Correa (2012) y Benchmark (2008) resaltan que la evaluacion del nivel de madurez
constituye un insumo critico para definir el tipo de PMO mas adecuado. Estos estudios
evidencian que la ausencia de un diagnéstico formal conduce con frecuencia a
implementaciones desalineadas con la capacidad real de la organizacién. En este sentido, los
modelos de madurez no deben entenderse como un fin en si mismos, sino como herramientas
diagnosticas que orientan decisiones realistas sobre el alcance, las funciones y el nivel de

autoridad de la PMO.
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Uno de los modelos mas reconocidos es el Project Management Maturity Model
(PMMM) propuesto por Kerzner (2002), el cual establece cinco niveles de madurez: lenguaje
comun, procesos comunes, metodologia comun, benchmarking y mejora continua. Cada nivel
representa un grado creciente de institucionalizacién de la administracion de proyectos dentro
de la organizacion. Este modelo ha sido ampliamente utilizado en estudios académicos para
diagnosticar la situacion inicial de empresas del sector de ingenieria y consultoria,
evidenciando que muchas organizaciones operan en niveles bajos o intermedios, donde las
practicas dependen mas de la experiencia individual que de metodologias formales.

De forma complementaria, el Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) del PMI (2004) amplia el enfoque de la madurez al integrar proyectos, programas y
portafolios dentro de una visién estratégica. Este modelo propone evaluar la capacidad de la
organizacién para ejecutar su estrategia a través de proyectos, considerando buenas practicas,
capacidades y resultados medibles. Su aplicacion permite identificar brechas especificas y
priorizar acciones de mejora alineadas con los objetivos estratégicos.

La aplicabilidad de estos modelos al presente PFG es directa. El diagnéstico del nivel de
madurez organizacional constituye un insumo fundamental para definir el tipo de PMO mas
adecuado, evitando disefios sobredimensionados o poco realistas. Tal como sefialan Restrepo
y Correa (2012), la ausencia de una evaluacion formal de madurez suele conducir a
implementaciones de PMO que no logran consolidarse, precisamente por no corresponder con
la capacidad real de la organizacion. En el caso de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, el uso de
modelos de madurez permite fundamentar el disefio de una PMO progresiva, enfocada
inicialmente en estandarizacion y soporte metodolégico.

En conjunto, las investigaciones revisadas permiten identificar coincidencias y
diferenciadores relevantes para el disefio e implementacion de una PMO. De manera

comparativa, los estudios orientados a pequefias y medianas empresas (Barragan & Heredia,
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2018; Malambo, 2019; Rodriguez Lopez, 2020) enfatizan la necesidad de iniciar con modelos
de PMO de bajo nivel de complejidad, enfocados en la estandarizacién basica, el soporte
metodoldgico y la consolidacion de informacién, mientras que las investigaciones realizadas en
organizaciones de mayor tamafo (Gamez et al., 2019; Restrepo & Correa, 2012) muestran una
evolucién progresiva hacia PMO con funciones estratégicas y de gobernanza, sustentadas en
mayores niveles de madurez organizacional. Asimismo, de forma transversal, la literatura
evidencia que los diagndsticos de madurez y el analisis del contexto interno constituyen un
factor critico de éxito, ya que permiten ajustar el disefio de la PMO a las capacidades reales de
la organizacién y evitar implementaciones sobredimensionadas. Adicionalmente, los estudios
coinciden en que la gestion del cambio y la apropiacion por parte de los equipos resultan tan
determinantes como el disefio técnico de la PMO, lo que refuerza la necesidad de una
implementacién gradual y participativa. Estos aportes comparativos fundamentan la propuesta
del presente trabajo, orientada a disefiar una PMO ajustada al nivel de madurez, tamafio y tipo
de proyectos de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, priorizando la estandarizacién, el
acompanamiento metodolégico y la generacion de valor organizacional antes de asumir

funciones de control avanzado o direccion estratégica.

2.3.3.2 Gobernanza de proyectos y alineacion estratégica

La gobernanza de proyectos constituye otra teoria clave que complementa el analisis
del presente trabajo. La gobernanza se refiere al conjunto de estructuras, roles,
responsabilidades y procesos mediante los cuales una organizacion asegura que sus proyectos
contribuyan al logro de los objetivos estratégicos y se ejecuten de manera transparente y
controlada (PMI, 2021).

Mientras la direccion de proyectos se enfoca en la ejecucion de iniciativas individuales,

la gobernanza de proyectos establece el marco de autoridad, supervisién y toma de decisiones
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que permite asegurar la alineacién estratégica del conjunto de proyectos organizacionales (Too
& Weaver, 2014).. Desde este enfoque, la gobernanza no busca intervenir directamente en la
ejecucion técnica, sino establecer el marco dentro del cual dicha ejecucién debe desarrollarse,
definiendo limites, criterios de priorizacion y mecanismos de supervision.

Autores como Miiller y Lecoeuvre (2014) sostienen que la gobernanza de proyectos
actua como un puente entre la estrategia corporativa y la ejecucién operativa, permitiendo
priorizar iniciativas, asignar recursos de manera coherente y supervisar el desempefio. Desde
esta perspectiva, la PMO se convierte en un mecanismo central de gobernanza, al consolidar
informacion, definir estandares y facilitar la toma de decisiones a nivel directivo.

La literatura especializada coincide en que, en ausencia de estructuras formales de
gobernanza, los proyectos tienden a gestionarse de manera aislada, lo que genera
desalineacion estratégica, duplicidad de esfuerzos y pérdida de valor organizacional (Too &
Weaver, 2014). Esta situacion ha sido ampliamente documentada en empresas de consultoria
e infraestructura, donde la presion operativa suele relegar la vision estratégica de la gestion de
proyectos.

En este marco conceptual, la PMO emerge como un instrumento central de la
gobernanza de proyectos. Diversos estudios coinciden en que la PMO desempeia un rol clave
al consolidar informacion, definir estandares, apoyar la toma de decisiones y facilitar la
alineacion entre la estrategia empresarial y la ejecuciéon de proyectos (Muller & Lecoeuvre,
2014; Too & Weaver, 2014). No obstante, la efectividad de la PMO depende de que su disefio y
funciones estén claramente vinculados al sistema de gobernanza organizacional y no se limiten
a un rol meramente administrativo.

Desde el enfoque propuesto por el PMI, la gobernanza de proyectos se articula
mediante estructuras que permiten definir quién toma decisiones, con base en qué informacién

y bajo qué criterios. EI PMI (2021) destaca que una gobernanza efectiva requiere claridad en
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priorizacion del portafolio y sistemas de informacion que proporcionen visibilidad oportuna del
desempefio de los proyectos. Este enfoque refuerza la idea de que la gobernanza no es un
componente accesorio, sino una condicidon necesaria para la madurez organizacional en la
gestion de proyectos.

Asimismo, la gobernanza de proyectos permite justificar la adopcién de una
implementacién gradual de la PMO, coherente con el nivel de madurez organizacional de la
empresa. Tal como senalan Too y Weaver (2014), los sistemas de gobernanza deben
adaptarse al contexto y evolucionar progresivamente, evitando disefios sobredimensionados
que generen resistencia interna o pérdida de legitimidad. En este sentido, la PMO propuesta
para DIQUE Consultoria se concibe como una estructura que evoluciona desde funciones
basicas de soporte hacia funciones estratégicas, a medida que la organizacion consolida sus
capacidades de gestidon de proyectos.

Finalmente, la incorporacion de un enfoque de gobernanza de proyectos contribuye a
fortalecer la transparencia, la rendicion de cuentas y la coherencia en la ejecucién de los
proyectos, aspectos fundamentales para la sostenibilidad organizacional. En empresas del
sector de la ingenieria e infraestructura, donde los proyectos generan impactos técnicos,
financieros y sociales significativos, contar con un sistema de gobernanza apoyado por una
PMO resulta clave para asegurar la creacion de valor y la alineacion con los objetivos
empresariales.

En el contexto del presente PFG, la gobernanza de proyectos aporta un marco
conceptual para justificar la PMO no solo como una oficina técnica, sino como un instrumento
de alineacién estratégica. La propuesta de PMO para DIQUE Consultoria se apoya en esta
teoria al plantear funciones relacionadas con la estandarizacion, la consolidacién de

informacion y la definicion de lineamientos que permitan a la gerencia contar con una visién
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integrada del desempefio de los proyectos. De esta forma, la PMO se posiciona como un

facilitador de la estrategia empresarial y no Unicamente como un ente administrativo.

2.3.3.3 Buenas practicas para la implementacion progresiva de PMO

Otra linea tedrica relevante corresponde a las buenas practicas para la implementacion
progresiva de PMO, desarrolladas a partir de estudios empiricos y experiencias
organizacionales. Casey y Peck (2001) proponen una tipologia ampliamente citada que
clasifica las PMO en modelos como Estacion Meteoroldgica, Torre de Control y Comandante de
Escuadrén, los cuales representan distintos niveles de autoridad y madurez.

Cada uno de estos modelos aplica segun la madurez de las organizaciones en la
cultura de Administracion de proyectos, como se describe a continuacion:

Estacion Meteoroldgica:

“Es el nivel mas basico de la PMO, se limita a brindar informacion a los
interesados”. (Rodrigues et al, 2002). Este tipo de oficina se limita a coleccionar datos
acerca del estado de los proyectos y a sefialar como marchan los mismos sin intervenir.
Bajo este modelo cada administrador lleva su proyecto segun sus propios planes, por lo
que tampoco se da una metodologia uniforme que aplique a todos los proyectos.

— Torre de Control:

Este tipo de PMO es el segundo paso en la evolucién de las PMO, proporciona
direccion a los gerentes de proyectos (Rodrigues et al, 2002). Cada uno de estos
gerentes vuela su avion siguiendo las instrucciones de la torre de control, sobre todo
durante los “despegues” y “aterrizajes”. Al igual que los controladores aéreos, los
miembros de esta PMO son culpados por todos los accidentes sufridos por los
proyectos. Los gerentes de proyectos prestan gran atencion a estos controladores para

que no los dejen en tierra.
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Las torres de control efectivas pertenecen a aquellas organizaciones que ya
superaron los problemas de autoridad de los proyectos transfuncionales. Esas
organizaciones cuentan, ademas con gerentes de proyectos calificados que aplican de
manera consistente un protocolo para la planificacién, presupuestos y seguimiento de
sus proyectos. Este enfoque concede a los gerentes de proyectos el suficiente espacio
para la “creatividad” y mantiene, al mismo tiempo un adecuado control sobre la
asignacion de recursos y la coordinacion del “espacio aéreo” de la organizacion
(Méndez, 2006).

Comandante de Escuadroén:

El tipo de oficina Comandante de Escuadrén se implementa en organizaciones
con un alto nivel de madurez en administracién de proyectos, ya que las metodologias,
estandares, indicadores de desempeno y la cultura de administracién de desempeno
estan depuradas, con el fin de que su funcionamiento sea el adecuado (Rodrigues, 2002).
El comandante de Escuadroén indica a los gerentes de proyectos al igual que a un piloto
cuando abortar y cuando dejar la nave.

El comandante de escuadron, por su parte, debe mantener un cercano control y
seguimiento del desempefio de los administradores de proyectos y tomar las medidas
adecuadas cuando los resultados obtenidos no son satisfactorios. Ademas, es el
comandante quien asigna los recursos adecuados a cada proyecto tomando como base
un complejo esquema de prioridades.

Estas tipologias coinciden en que las PMO mas exitosas son aquellas que evolucionan
gradualmente, adaptando sus funciones a las necesidades reales de la organizacion.
Investigaciones posteriores, como las de Burbano y Mina (2016) y Sandoval Mifio (2020),
refuerzan esta idea al senalar que las PMO que intentan asumir funciones estratégicas desde

etapas tempranas suelen enfrentar resistencia interna y dificultades de sostenibilidad.
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Desde esta perspectiva, una buena practica ampliamente reconocida consiste en iniciar
la PMO con funciones de soporte, estandarizacion y capacitacion, para luego incorporar
responsabilidades de control y alineacion estratégica conforme aumenta la madurez
organizacional. Esta aproximacién reduce la resistencia al cambio y facilita la apropiacién de la
PMO por parte de los equipos de proyecto.

La relacién de estas buenas practicas con el presente trabajo es evidente. El disefio de
la PMO propuesta para DIQUE Consultoria S.A.S. BIC se apoya en el principio de
implementacién progresiva, alineando el alcance de la oficina con la capacidad actual de la
organizacioén. Esta decisién se fundamenta tanto en la teoria como en la evidencia empirica
documentada en las investigaciones analizadas, lo que fortalece la viabilidad y pertinencia de la

propuesta.
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3 Marco metodolégico

El presente capitulo describe el enfoque metodolégico seguido para la elaboracién del
PFG, con el propdsito de garantizar la coherencia entre los objetivos planteados, las fuentes de
informacion consultadas, los métodos de investigacion utilizados, las herramientas aplicadas,
los supuestos y restricciones considerados, asi como los entregables obtenidos. El marco
metodolégico permitié estructurar de manera sistematica el proceso de investigacion y disefio
de la propuesta, asegurando rigor académico y pertinencia practica.

Desde un enfoque general, la investigacién se desarrollé bajo un paradigma aplicado,
orientado a analizar una problematica real en una organizacion especifica y a proponer una
solucion viable y contextualizada. En coherencia con este propdsito, se empled un enfoque
cualitativo, de alcance descriptivo y exploratorio, que permitié comprender la situacion actual de
la gestion de proyectos en DIQUE Consultoria, identificar brechas organizacionales y
fundamentar el disefio de una PMO ajustada a la realidad de la empresa.

La importancia del marco metodoldgico radica en que define el camino légico y
ordenado seguido para obtener la informacion, analizarla y transformarla en insumos validos
para la toma de decisiones. En este capitulo se describen las fuentes de informacion
empleadas, diferenciando entre fuentes primarias y secundarias, asi como su aporte especifico
al desarrollo del trabajo. Asimismo, se establecen las bases que permiten asegurar la
trazabilidad entre los objetivos de la investigacion, los métodos utilizados y los resultados
alcanzados.

En este sentido, el capitulo aborda de forma estructurada los siguientes elementos
metodolégicos: en primer lugar, se describen las fuentes de informacioén utilizadas,
diferenciando entre fuentes primarias y secundarias, explicando su naturaleza, relevancia y
aporte especifico al desarrollo del PFG. En segundo lugar, se desarrollan los métodos de

investigacion y las estrategias l6gicas de razonamiento, aclarando su diferencia conceptual, su
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finalidad y su aplicacién concreta en el cumplimiento de los objetivos del proyecto.
Posteriormente, se detallan las herramientas de la direccion de proyectos empleadas,
explicando su propésito y la forma en que apoyaron el diagndstico organizacional y el disefio de
la PMO.

Asimismo, el capitulo incluye el analisis de los supuestos y restricciones considerados
durante la elaboracion del PFG, diferenciandolos claramente de las limitaciones y exclusiones,
y explicando su impacto en el desarrollo del trabajo. Finalmente, se presentan los entregables
del proyecto, describiendo su contenido y su relacién directa con los objetivos planteados.

De esta manera, el marco metodoldgico proporciona el soporte necesario para asegurar
la validez, coherencia y confiabilidad de la propuesta de creacion de la PMO, constituyéndose
en un elemento clave para comprender como se desarrolld el estudio y como se llegd a los
resultados presentados en los capitulos posteriores.

3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion constituyen el conjunto de materiales, documentos y
testimonios a partir de los cuales se obtiene el conocimiento necesario para desarrollar un
proceso de investigacion. De acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014),
las fuentes de informacion permiten recolectar datos relevantes que sirven de base para el
analisis, la interpretacion y la generacion de resultados. En un sentido complementario, Arias
(2012) sefnala que las fuentes de informacion representan el origen del conocimiento utilizado
en la investigacion y determinan, en gran medida, la calidad y profundidad de los resultados
obtenidos.

Maranto y Gonzalez sefalan que:

Cuando realizamos revision de la literatura esta debe de ser de forma selectiva y

dinamica, debido a que continuamente estan surgiendo publicaciones acerca de los
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avances en distintos campos del conocimiento humano en torno a un tema
determinado.

Las fuentes de informacién constituyen el conjunto de recursos que permiten
obtener datos para la construccién del conocimiento y la reconstruccion de hechos,
funcionando como instrumentos clave para la busqueda y el acceso a la
informacion, cuya tipologia varia segun el nivel de profundidad del proceso

investigativo (Maranto & Gonzalez, 2015).

La importancia de las fuentes de informacién en el presente PFG radico en la necesidad
de articular teoria y practica, combinando informacién empirica proveniente de la organizacion
con conocimientos tedricos y metodoldgicos documentados en la literatura especializada. Esta
articulacion permitio comprender la situacién real de la empresa, contrastarla con modelos y
buenas practicas reconocidas y fundamentar adecuadamente la propuesta de creacién de la
PMO.

De acuerdo con lo anterior, la Figura 5 nos muestra un adecuado esquema de los tipos

de informacion existentes:
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Figura 5
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Nota: Tomado de Fuentes de informacién primaria y secundaria, por Maranto y Gonzalez, 2015. Técnicas de
Investigacion. https://tecnicasdeinvestigacion.com/fuentes-de-informacion-primaria-y-secundaria-y-terciaria/

En funcion de su origen y nivel de procesamiento, las fuentes de informacion se
clasificaron en fuentes primarias y fuentes secundarias. Ambas tipologias cumplieron un rol
complementario dentro de la investigacion, aportando insumos especificos para el diagnéstico

organizacional, el marco tedrico y la formulacion de la propuesta metodoldgica.

3.1.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias son aquellas que contienen informacion original y de primera
mano, generada directamente a partir del fendmeno objeto de estudio.

Las fuentes primarias son definidas como “toda aquella informacion oral o escrita que es
recopilada directamente por el investigador a través de relatos o escritos transmitidos por los

participantes en un suceso o acontecimiento” (Méndez, 1997). Segun Hernandez Sampieri et
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al. (2014), este tipo de fuentes se caracteriza por presentar datos que no han sido
interpretados, resumidos ni evaluados previamente por otros investigadores, lo que les confiere
un alto valor para el analisis directo de la realidad investigada. De manera similar, Arias (2012)
define las fuentes primarias como aquellas que proporcionan informacion directa obtenida por
el investigador a través del contacto con el objeto de estudio o con los actores involucrados.

La importancia de las fuentes primarias en investigaciones de tipo aplicado, como el
presente PFG, radicé en que permitieron comprender la realidad organizacional especifica de
DIQUE Consultoria, identificar practicas actuales de gestion de proyectos, reconocer
necesidades internas y captar percepciones, experiencias y dinamicas que no se encuentran
documentadas en la literatura especializada. En trabajos orientados al disefio de propuestas
organizacionales, las fuentes primarias resultan fundamentales para asegurar que las
soluciones planteadas sean realistas, pertinentes y coherentes con la capacidad operativa y
cultural de la organizacion.

En el marco de este PFG, las fuentes primarias se utilizaron para levantar informacién
empirica necesaria para el diagnéstico organizacional y para contextualizar la propuesta de
creacion de la PMO. Estas fuentes permitieron conocer como se gestionaban los proyectos en
la practica, cuales eran las principales dificultades percibidas y qué expectativas existian frente
a la implementacion de una estructura formal de direccion de proyectos.

Las fuentes primarias utilizadas en este trabajo consistieron principalmente en
entrevistas, cuestionarios diagndsticos y experiencias organizacionales internas, aplicadas a
actores clave de la empresa. En particular, se emplearon las siguientes fuentes primarias:

Entrevistas estructuradas y semiestructuradas a directores de proyectos, gerentes de
proyectos y personal técnico con responsabilidades directas en la ejecucion de proyectos, las
cuales permitieron identificar practicas actuales, niveles de formalizacion y percepciones sobre

la gestion de proyectos.
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clave de la organizacion, utilizados para estimar el nivel de madurez organizacional y detectar

brechas en procesos, competencias y uso de herramientas.

Experiencias y requisitos propios de la organizacion, derivados del analisis de practicas

internas, formas de trabajo, flujos de informacion y necesidades especificas de DIQUE
Consultoria, recopilados a partir del contacto directo con la empresa durante el desarrollo del
PFG.

Estas fuentes primarias aportaron informacion esencial para el diagndstico
organizacional, sirviendo como base empirica para identificar las necesidades reales de la
empresa y orientar el disefio de una PMO ajustada a su contexto. Su utilizacion permitié
complementar el analisis tedrico y asegurar que la propuesta desarrollada no se limitara a la
aplicacion genérica de modelos, sino que respondiera de manera concreta a la realidad

organizacional estudiada.

3.1.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias son aquellas que contienen informacién que ha sido
procesada, interpretada o analizada previamente, a partir de fuentes primarias. Este tipo de
fuentes permite sistematizar el conocimiento existente y proporciona marcos teoéricos,
conceptuales y metodolégicos que facilitan la comprensiéon de un fendémeno de estudio.
Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) sefialan que las fuentes secundarias
organizan y reinterpretan informacion previa, lo que permite al investigador contextualizar su
estudio y fundamentar adecuadamente sus decisiones metodoldgicas. De manera
complementaria, Arias (2012) indica que estas fuentes permiten conocer los antecedentes
tedricos y metodoldgicos de un tema, evitando la duplicacion innecesaria de esfuerzos

investigativos.
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En la misma linea, Méndez (1997) define las fuentes secundarias como informacion

escrita que ha sido recopilada y sistematizada por terceros, a partir de documentos, registros o

investigaciones previas, y que sirve como base para el analisis y la interpretacion de nuevos

estudios. En investigaciones de tipo aplicado, como el presente PFG, las fuentes secundarias

cumplen un rol fundamental al sustentar tedricamente las propuestas y al permitir contrastar la

realidad organizacional con modelos y buenas practicas reconocidas.

En este trabajo, las fuentes secundarias utilizadas consistieron principalmente en libros

especializados, estandares internacionales, documentos institucionales y trabajos académicos

previos, directamente relacionados con la administracién de proyectos y la creacion de Oficinas

de Direccion de Proyectos (PMO). Entre las principales fuentes secundarias empleadas se

incluyeron:

La Guia del PMBOK del PMI (2017; 2021), utilizada como referencia central para los
conceptos de direccion de proyectos, enfoques de desarrollo, ciclos de vida, grupos de
procesos y principios.

Documentos institucionales de DIQUE Consultoria, tales como el acta constitutiva,
estatutos, alcances de servicios y lineamientos internos, los cuales permitieron comprender
el marco organizacional, normativo y operativo de la empresa.

Tesis de grado, articulos cientificos y estudios de caso relacionados con el disefio e
implementacién de PMO, especialmente en empresas del sector de consultoria, ingenieria
e infraestructura, que aportaron antecedentes, metodologias y lecciones aprendidas
aplicables al contexto del PFG.

Publicaciones académicas y libros especializados en administracion de proyectos,
madurez organizacional, gobernanza de proyectos y alineacion estratégica, utilizados para

fortalecer el marco tedrico y el estado de la cuestion.
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Estas fuentes secundarias no se utilizaron como sustituto de la informacion empirica,
sino como soporte conceptual y metodoldgico para interpretar los datos obtenidos de las
fuentes primarias y para fundamentar el disefio de la propuesta de PMO. Su analisis permitio
identificar modelos, enfoques y buenas practicas reconocidas, asi como delimitar el alcance
realista de la propuesta en funcion del tipo de organizacién estudiada.

En sintesis, las fuentes secundarias aportaron el sustento tedrico y analitico necesario
para el desarrollo del marco teérico, el estado de la cuestion y la formulacién conceptual de la
PMO. Su articulacion con las fuentes primarias permitio integrar teoria y practica, asegurando
que la propuesta desarrollada se encontrara alineada tanto con la literatura especializada como
con la realidad organizacional de DIQUE Consultoria.

3.2 Métodos de Investigacion y estrategias l6gicas de razonamiento

El presente apartado describe el disefio metodologico del PFG, diferenciando de manera clara
el enfoque de investigacion, el tipo de estudio, los métodos de investigacion utilizados, asi
como las estrategias légicas de razonamiento que orientaron el analisis y la interpretacion de la
informacion. Esta diferenciacion resulta fundamental para asegurar coherencia conceptual,
trazabilidad metodologica y alineacién entre los objetivos del estudio, los procedimientos

aplicados y los resultados obtenidos.

3.21 Enfoque y tipo de investigacion

El enfoque de la investigacion fue mixto, dado que el estudio combiné cualitativos y
cuantitativos para comprender la situacion actual de la gestion de proyectos en una
organizacién especifica. Desde el enfoque cualitativo, la investigacion se orienté a interpretar
practicas, percepciones y dinamicas organizacionales relacionadas con el disefio de una PMO.
De acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014), este enfoque resulta

adecuado cuando se analizan fendmenos organizacionales en su contexto natural y se busca
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comprender su complejidad mas alla de la medicion numérica. De manera complementaria, el
enfoque cuantitativo permitié analizar resultados derivados de instrumentos estructurados, tales
como cuestionarios diagnosticos, con el fin de obtener indicadores numéricos asociados al nivel
de conocimiento y madurez en administracién de proyectos dentro de la organizacion.

En cuanto al tipo de estudio, la investigacién tuvo un caracter aplicado, descriptivo y
diagnéstico. Fue aplicada porque estuvo orientada a la solucién de una problematica real en
DIQUE Consultoria, mediante el disefio de una propuesta concreta y viable. Fue descriptiva, ya
que permitié caracterizar las practicas actuales de gestién de proyectos, la estructura
organizacional y el nivel de formalizacién existente. Asimismo, tuvo un enfoque diagndstico, en
tanto se orient6 a identificar brechas organizacionales y a estimar el nivel de madurez en la
direccion de proyectos a partir del analisis combinado de informacion cualitativa y cuantitativa,
como insumo para la propuesta de creacion de la PMO (Arias, 2012).

Este enfoque metodoldgico mixto permitié establecer una relacion directa entre el
diagnéstico organizacional, el analisis tedérico y el disefio de la propuesta, evitando una
aplicacion mecanica de modelos y asegurando la contextualizacion del resultado final, asi como

una mayor solidez en la interpretacion de los hallazgos obtenidos.

3.2.2 Meétodos de investigacion utilizados

Los métodos de investigacion constituyen los procedimientos sistematicos que permiten
recolectar, analizar e interpretar informacion para comprender un fendmeno y generar
conocimiento valido. Hernandez Sampieri et al. (2014) senalan que los métodos orientan el
proceso de investigacion y definen cémo se obtiene y organiza la informacion. De manera
complementaria, Tamayo y Tamayo (2005) indican que los métodos proporcionan el marco

operativo que garantiza rigor y coherencia en el estudio.
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En el desarrollo de este PFG se utilizaron dos métodos de investigacién principales,
claramente diferenciados y coherentes con el enfoque cualitativo del estudio:

a) Investigacion documental

La investigacion documental se utilizé para analizar informacién teérica, conceptual y
metodolégica proveniente de fuentes secundarias, tales como libros especializados, estandares
del PMI, articulos académicos y tesis relacionadas con PMO vy direccion de proyectos. Este
método permitié construir el marco tedrico, el estado de la cuestién y sustentar
conceptualmente el disefio de la PMO. Su finalidad fue identificar modelos, enfoques y buenas
practicas que sirvieran como referencia para la propuesta, sin sustituir el analisis de la realidad
organizacional.

b) Investigacion de campo

La investigacion de campo se empled para obtener informacion directa del contexto
organizacional de DIQUE Consultoria, mediante el contacto con actores clave de la empresa.
Este método permitié levantar informacion empirica sobre las practicas actuales de gestion de
proyectos, niveles de formalizacion, percepcion de problemas y necesidades organizacionales.
La investigacion de campo fue fundamental para el diagndstico organizacional y para validar la
pertinencia de la propuesta de PMO.

Es importante sefalar que la investigacion documental y la investigacion de campo
fueron métodos, mientras que las entrevistas y cuestionarios utilizados constituyeron técnicas e
instrumentos, desarrollados y explicados en los apartados correspondientes, evitando asi

confusiones conceptuales.

3.2.3 Estrategias légicas de razonamiento

Las estrategias l6gicas de razonamiento corresponden a las formas de pensamiento

cientifico que orientan la interpretacion y el analisis de la informacion obtenida a través de los
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métodos de investigacién. Tamayo y Tamayo (2005) sefialan que estas estrategias permiten
construir inferencias validas y conclusiones coherentes, mientras que Arias (2012) indica que
facilitan el transito entre datos empiricos, teoria y resultados.

En este estudio se utilizaron de manera explicita las siguientes estrategias l6gicas de
razonamiento, aplicadas de forma articulada:

a) Razonamiento analitico—sintético

Esta estrategia permitio descomponer la realidad organizacional en elementos
especificos —estructura, roles, practicas de gestion, nivel de madurez— para analizarlos de
manera individual (analisis) y posteriormente integrarlos en una vision global coherente
(sintesis). El razonamiento analitico—sintético fue clave para el diagnéstico organizacional y
para la construccién del modelo de PMO ajustado al contexto de la empresa.

b) Razonamiento inductivo

El razonamiento inductivo se utilizé para partir de observaciones particulares obtenidas
en la investigacion de campo —entrevistas, cuestionarios y experiencias organizacionales—y
formular conclusiones generales sobre la situacion de la gestion de proyectos en DIQUE
Consultoria. Esta estrategia permitié identificar patrones, necesidades recurrentes y brechas
organizacionales a partir de informacién empirica.

¢) Razonamiento deductivo

El razonamiento deductivo permitié aplicar principios generales de la administracién de
proyectos, modelos de PMO y teorias de madurez organizacional, obtenidos de la literatura
especializada, a un caso especifico. A partir de marcos conceptuales reconocidos, se
dedujeron criterios y lineamientos aplicables al disefio de la PMO propuesta para la empresa

objeto de estudio.
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La combinacion de estas estrategias l6gicas aseguré un analisis equilibrado entre teoria
y practica, fortaleciendo la coherencia interna del estudio y la validez de la propuesta

desarrollada.

3.2.4 Relaciéon entre métodos, estrategias y objetivos del estudio

La articulacion entre el enfoque metodologico, los métodos de investigacion y las
estrategias légicas de razonamiento permitié asegurar la trazabilidad entre los objetivos del
PFG y las decisiones metodoldgicas adoptadas. La investigacion documental aporto el sustento
tedrico necesario; la investigacion de campo permitié comprender la realidad organizacional; y
las estrategias de razonamiento facilitaron la interpretacion critica de la informacion y la
formulacién de una propuesta de PMO coherente, viable y alineada con las necesidades de
DIQUE Consultoria.

3.3 Herramientas

Las herramientas de la direccién de proyectos son medios estructurados que facilitan el
analisis, la planificacion, la organizacion, el control y la toma de decisiones durante el desarrollo
de un proyecto. De acuerdo con el PMI (2023), las herramientas representan practicas
consolidadas que apoyan la aplicacion de métodos y técnicas, permitiendo a los equipos de
proyecto transformar informacion en insumos utiles para la gestion. En un sentido
complementario, Kerzner (2017) sefiala que las herramientas de gestion de proyectos
constituyen mecanismos operativos que contribuyen a reducir la incertidumbre, estandarizar
procedimientos y mejorar la consistencia en la toma de decisiones.

La importancia de las herramientas en el presente PFG radico en su papel como
soporte operativo y analitico para el diagnodstico organizacional, la recoleccién de informacion,
el andlisis de la madurez en la gestion de proyectos y el disefio de la propuesta de creacion de

la PMO. En coherencia con la Guia practica de los grupos de procesos (PMI, 2023), las
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herramientas empleadas permitieron estructurar el trabajo metodoldgico, facilitar la

comunicacion con los involucrados y documentar de manera estandarizada los resultados

obtenidos.

A continuacién, se describen las principales herramientas utilizadas en el desarrollo de

este trabajo, su finalidad general y la forma en que fueron aplicadas para el cumplimiento de los

objetivos del PFG.

En la Tabla 2, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.

Tabla 2

Herramientas Ultilizadas

Objetivos

Herramientas

1. Realizar un diagndstico organizacional a partir de la
recoleccion de datos e informacion general, con el fin
de identificar las deficiencias en cada una de las
areas de la organizacion y establecer el nivel de
madurez actual en la gestién de proyectos

2. Seleccionar el modelo de PMO mas adecuado para
este tipo de empresa acorde con su objeto social y a
las necesidades de la compaiiia, estableciendo su
estructura y funcionalidad

3. Definir el rol y las funciones de la PMO a
implementar y su ubicacién en el organigrama de la
empresa para promover el 6ptimo desempefo de los
proyectos.

4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO para
lograr una mejor integracion en la empresa.

Juicio de expertos
Plantillas

Programas de computo
Entrevistas

Juicio de expertos
Plantillas

Programas de computo
Entrevistas

Juicio de expertos
Normas y reglamentos
Plantillas

Programas de computo
Entrevistas

Juicio de expertos
Normas y reglamentos
Plantillas

Programas de computo
Entrevistas
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5. Determinar las funciones y responsabilidades que Normas y reglamentos
tendrian los miembros que conformaran la oficina de Plantillas

manejo de proyecto. Datos historicos y estadisticas
Programas de computo
Entrevistas

6. Elaborar el cronograma de trabajo que refleje las Plantillas

actividades y responsables para implementar la PMO  Datos histéricos y estadisticas
Programas de computo

Entrevistas
7. Proponer politicas sobre capacitacion, Juicio de expertos
mejoramiento de la madurez organizacional y Normas y reglamentos

reclutamiento de personal idéneo para operar la PMO  Plantillas
Programas de computo
Entrevistas

Nota: La Tabla 2 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo.
Autoria propia.

3.3.1 Juicio de Expertos

El juicio de expertos consiste en la consulta sistematica a personas con conocimiento y
experiencia especializada, con el fin de obtener criterios calificados para la toma de decisiones
(PMI, 2023). En este trabajo, el juicio de expertos se utilizd mediante consultas a ingenieros,
arquitectos y personal directivo de DIQUE Consultoria que estan involucradas en la empresa
pero que tienen relaciéon o amplio conocimiento de algin tema en especifico de la investigacion,
asi como a profesionales externos con experiencia en gestién de proyectos. Esta herramienta
permitié validar diagnosticos, contrastar propuestas y ajustar el disefio de la PMO a la realidad

del sector.

3.3.2 Normas y Reglamentos

Las normas, reglamentos y leyes que se utilizé como base de informacién o consulta
que en caso del disefio o supervision pueden ser obligatorias en el pais, tales como el

reglamento de construccién, leyes de contratacion administrativa.
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3.3.3 Entrevistas estructuradas y semiestructuradas

Las entrevistas constituyen una herramienta cualitativa fundamental para obtener
informacion directa de los actores involucrados (Hernandez Sampieri et al., 2014). En el PFG,
se aplicaron entrevistas para conocer la situacion actual de la gestion de proyectos, identificar
debilidades y recoger percepciones sobre la viabilidad de la PMO. Los resultados sirvieron
como base para el diagndstico organizacional.

Se realizaron entrevistas formales e informales con los involucrados de manera tal que
se pudo identificar posibles caminos a tomar sobre la metodologia correcta a implementarse.

Se utilizaron para conocer acerca de la situacién actual de la PMO y permitié

diagnosticar y abordar los demas objetivos especificos.

3.3.4 Cuestionarios diagnodsticos

Los cuestionarios permitieron recopilar informacion de manera sistematica sobre
practicas, conocimientos y niveles de madurez en gestidén de proyectos. Esta herramienta
facilitod la evaluacion estructurada del estado actual de la organizacion y apoy6 la estimacion del

nivel de madurez organizacional.

3.3.5 Investigacion documental

La investigacion documental se utiliz6 como herramienta para analizar literatura
especializada, normas, estandares y estudios previos. Permitié sustentar teéricamente la
propuesta y comparar la situacién de la empresa con buenas practicas reconocidas (Arias,

2012).
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3.3.6 Plantillas estandarizadas

Esta es una de las principales herramientas utilizadas en esta investigacion debido a
que facilita la estandarizacién y la documentacién de procesos y son de facil uso y
entendimiento entre los miembros del equipo de proyecto.

Las plantillas constituyen herramientas clave para la estandarizacion de procesos y
documentacion (PMI, 2023). En este trabajo se emplearon plantillas para definir roles,
funciones, EDT, cronogramas y politicas de la PMO. Su uso permitié garantizar claridad,

consistencia y facilidad de aplicacion.

3.3.7 Analisis de datos histoéricos

El analisis de datos histéricos permitié revisar informacién previa relacionada con
proyectos ejecutados, practicas utilizadas y resultados obtenidos. Esta herramienta fue clave
para fundamentar la necesidad de estandarizacion y mejora en la gestién de proyectos.

Los datos histéricos que se generaron dentro y fuera de DIQUE Consultoria se utilizaron
para generar graficos y asi obtener informacién relevante acerca de la Empresa como por
ejemplo comparacion de la eficiencia de utilizar metodologia no estandarizada y la propuesta

en este trabajo de graduacién una vez se haya aplicado al proyecto mencionado.

3.3.8 Programas de computo

Los programas de computo facilitaron la elaboracion de documentos, cronogramas,
graficos y matrices. Herramientas como Microsoft Excel, Word, Project y PowerPoint
permitieron organizar grandes volumenes de informacién y presentar los resultados de forma
clara y estructurada.

Cuando se generan documentos tales como presupuestos, EDT, cronogramas o
graficos, los programas de computo son de una gran ayuda, ya que se manejan listas

exhaustivas de actividades, formulas matematicas, bases de dato que pueden ser generados
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por medio de los programas de cémputo de forma mucho mas rapida y eficiente, para asi ser
convertida en una herramienta indispensable.
Como ejemplos de estos programas se cita: Microsoft Office: Excel, Word, Project,

PowerPoint, etc.). Estos son vitales debido a su manejo.

3.3.9 Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

La EDT permitié descomponer el proyecto de implementacion de la PMO en
componentes manejables. Esta herramienta facilité la planificacién, asignacion de

responsabilidades y elaboracion del cronograma (PMI, 2023).

3.3.10 Cronograma de implementaciéon

El cronograma permitié establecer la secuencia de actividades, responsables y tiempos
requeridos para la implementacién de la PMO. Fue fundamental para visualizar la viabilidad

temporal de la propuesta.

3.3.11 Analisis de interesados

El analisis de interesados permitio identificar actores clave, su nivel de influencia y

expectativas frente a la PMO. Esta herramienta apoyo la gestion del cambio organizacional.

3.3.12 Matriz de roles y responsabilidades

Esta herramienta facilité la definicion clara de funciones dentro de la PMO vy evité

ambiguedades en la asignacion de responsabilidades.

3.3.13 Modelos de madurez organizacional

Los modelos de madurez, como el PMMM y el OPM3, se utilizaron como herramientas
diagnésticas para evaluar la capacidad organizacional y definir el alcance progresivo de la

PMO.
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3.3.14 Benchmarking

El benchmarking permitié comparar practicas internas con referentes externos y buenas
practicas documentadas en la literatura, apoyando la definicion del modelo de PMO mas

adecuado.

3.3.15 Diagramas y graficos de apoyo

El uso de diagramas de apoyo facilito la visualizacidn de la estructura organizativa, el rol
de la PMO y la relacién entre procesos, contribuyendo a la comprension integral de la
propuesta.

3.4 Supuestos y restricciones

Supuestos. Son factores del proceso de planificacién que se consideran verdaderos,
reales o seguros sin pruebas ni demostraciones. También describen el impacto potencial de
dichos factores en el caso de que fueran falsos. Como parte del proceso de planificacion, los
equipos del proyecto a menudo identifican, documentan y validan los supuestos. La informacion
relativa a los supuestos puede incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o en un
registro independiente. (PMI, 2017)

Restricciones. Son factores limitantes que afectan la ejecucién de un proyecto o
proceso. Las restricciones identificadas en el enunciado del alcance del proyecto enumeran y
describen las restricciones o limitaciones especificas, ya sean internas o externas, asociadas
con el alcance del proyecto que afectan la ejecucion del mismo como, por ejemplo, un
presupuesto predeterminado, o cualquier fecha o hito del cronograma impuesto por el cliente o
por la organizacion ejecutora. Cuando un proyecto se realiza bajo un acuerdo, por lo general
las disposiciones contractuales constituyen restricciones. La informacion relativa a las
restricciones puede incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o en un registro

independiente. (PMI, 2017).
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Los supuestos y restricciones, y su relacién con los objetivos del PFG, se ilustran en la

Tabla 3, a continuacion.

Tabla 3

Supuestos y restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar un diagnéstico
organizacional a partir de la recoleccion
de datos e informacién general, con el
fin de identificar las deficiencias en
cada una de las areas de la
organizacioén y establecer el nivel de
madurez actual en la gestion de
proyectos

2. Seleccionar el modelo de PMO méas
adecuado para este tipo de empresa
acorde con su objeto social y a las
necesidades de la compainia,
estableciendo su estructura 'y
funcionalidad

3. Definir el rol y las funciones de la
PMO a implementar y su ubicacion en
el organigrama de la empresa para
promover el 6ptimo desempefio de los
proyectos.

4. Proponer el nivel de autoridad de la
PMO para lograr una mejor integracion
en la empresa.

Se cuenta con la
informacion necesaria
para el diagndstico

Se conocen los
diferentes modelos a
utilizar del PMO para
estas empresas

Se cuenta con un
organigrama
establecido y una
posible ubicacion de la
PMO

Se asumio que la
organizacién contaba
con un organigrama
definido y con niveles
de autoridad
formalmente
establecidos, lo que
permitié analizar la
ubicacion de la PMO
dentro de la estructura
organizacional y
proponer un nivel de
autoridad coherente
con la gobernanza
existente

No se cuenta con la
experiencia necesaria
para definir el rol y las
funciones de la PMO

La definiciéon del nivel de
autoridad de la PMO
estuvo condicionada por
la necesidad de no
modificar de forma
inmediata la estructura
jerarquica formal de la
empresa, dado que el
Proyecto Final de
Graduacion se limité al
disefio de la propuesta y
no a su implementacion
real. Esta restriccion
obligd a plantear un
esquema de autoridad
progresivo y viable
dentro del marco
organizacional actual
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5. Determinar las funciones y
responsabilidades que tendrian los
miembros que conformaran la oficina
de manejo de proyecto.

6. Elaborar el cronograma de trabajo
que refleje las actividades y
responsables para implementar la PMO

7. Proponer politicas sobre
capacitacion, mejoramiento de la
madurez organizacional y reclutamiento
de personal idoneo para operar la PMO

Se asumié que la
organizacién contaba
con un organigrama
definido y con
funciones similares ya
existentes en otros
niveles de la estructura,
lo que permitid
identificar referentes
internos para la
definicion de roles y
responsabilidades de
los miembros de la
PMO

Existe experiencia en la
elaboracion de
cronogramas
especificos

Posibilidad de
adaptacion rapida y
eficaz a los programas
de capacitacion de la
organizacién

La definicién de
funciones y
responsabilidades de los
miembros de la PMO
estuvo limitada por el
alcance académico del
Proyecto Final de
Graduacion, el cual no
contempld la creacion de
nuevos cargos ni la
redistribucion formal de
la planta de personal.
Esta restriccion implico
que la propuesta se
orientara a roles
compatibles con la
estructura actual de la
organizaciény a
esquemas de asignacion
funcional progresiva

Es necesario acoplar
este cronograma con el
resto de las actividades
de la empresa

Dificultad en la
consecucion de los
capacitadores
especializados

Nota: La Tabla 3 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada objetivo. Autoria

propia.

3.5 Entregables

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, Unico

y verificable, que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto. Los

entregables son componentes tangibles completados para alcanzar los objetivos del proyecto y

pueden incluir elementos del plan para la direcciéon del proyecto. (PMI, 2017).

En la Tabla 4, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.
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Tabla 4

Entregables

Objetivos

Entregables

1. Realizar un diagndstico organizacional a
partir de la recoleccién de datos e
informacion general, con el fin de identificar
las deficiencias en cada una de las areas de
la organizacién y establecer el nivel de
madurez actual en la gestion de proyectos

2. Seleccionar el modelo de PMO mas
adecuado para este tipo de empresa acorde
con su objeto social y a las necesidades de
la compania, estableciendo su estructura 'y
funcionalidad

3. Definir el rol y las funciones de la PMO a
implementar y su ubicacién en el
organigrama de la empresa para promover el
optimo desemperio de los proyectos.

Diagndstico del estado actual de DIQUE
Consultoria en materia de Administracion de
Proyectos. Resumen del nivel de
conocimiento individual del personal
evaluado en AP y determinacion del nivel de
madurez de la empresa en AP mediante
técnicas y herramientas recomendadas por
las referencias utilizadas.

Documento conteniendo la metodologia de
seleccion y escogencia del modelo de PMO
y definicién de actividades que debe
desarrollar la PMO en la empresa.

Documento resumen conteniendo la
definicion del tipo de PMO que se quiere
implementar en la empresa. Documento
conteniendo cada uno de los roles y
funciones de la PMO adecuada.

4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO
para lograr una mejor integracion en la
empresa.

5. Determinar las funciones y
responsabilidades que tendrian los
miembros que conformaran la oficina de
manejo de proyecto.

6. Elaborar el cronograma de trabajo que
refleje las actividades y responsables para
implementar la PMO

7. Proponer politicas sobre capacitacion,
mejoramiento de la madurez organizacional y
reclutamiento de personal idoneo para
operar la PMO

Documento con el analisis y definicién de
las lineas de autoridad de la PMO.
Igualmente, que contiene la propuesta del
nivel de autoridad de la PMO.

Documento que contienen las funciones y
responsabilidades de los miembros de la
oficina de manejo de proyectos

Cronograma detallado de las fases para la
implementacién de la PMO, realizado en
software de gestion, reflejando las
actividades y recursos.

Documento en el que se plasman las
politicas de reclutamiento y capacitacion del
personal que operara la PMO, asi como
también, asi como las politicas para el
mejoramiento de la madurez de la
organizacion.

Nota: La Tabla 4 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo. Autoria propia.
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4 Desarrollo

Una vez en funcionamiento la PMO de DIQUE Consultoria, se prevé lograr que esta
coadyuve en obtener mayores beneficios econémicos del mercado, en primer lugar y que la
implementacién de la PMO se convierta en una ventaja competitiva para la empresa, de tal
forma que la empresa se haga mas atractiva a los clientes.

Desde el punto de vista estrategia, es necesario diferenciarse de la competencia en
busqueda de mejorar su posicién en el mercado de la Consultoria e Interventoria de proyectos
hidraulicos.

Como un segundo obijetivo, esta que la PMO igualmente ayuda en la minimizacién de
los riesgos de falla, mejorando el desempeno en los proyectos desarrollados por la empresa.
Este riesgo en el desempefio esta presente en todo momento dado que, se tienen un grupo de
diverso de clientes desde empresas privadas a entidades publicas de los tres niveles, y
dependiendo a su vez del nivel o fase del proyecto encargado.

Lo anterior implica que para cada proyecto se asigna un director con las caracteristicas
necesarias en formacién, experiencia y competencias de acuerdo a las exigencias del cliente,
pero la forma de gestion de los proyectos depende de cada director de acuerdo a su
experiencia laboral y segun el area técnica del proyecto que se gestiona.

En este sentido, la Empresa cuenta con herramientas aisladas por cada lider de
proyecto, que son puestas a disposicion de los proyectos por los directores de proyectos.

4.1 Diagnéstico organizacional y nivel de madurez

El desarrollo del presente apartado corresponde al cumplimiento del Objetivo Especifico
1, orientado a realizar un diagndstico organizacional que permitiera identificar las deficiencias
en la gestion de proyectos de DIQUE Consultoria y establecer su nivel actual de madurez en
administracion de proyectos. Este diagnéstico constituye la base técnica y metodolégica sobre

la cual se sustenta el disefio de la PMO propuesta en los apartados posteriores.
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El diagnéstico se desarrollé desde una perspectiva organizacional y no unicamente
técnica, reconociendo que las debilidades en la gestién de proyectos no se originan en la falta
de conocimiento ingenieril, sino en la ausencia de estructuras, metodologias y mecanismos
institucionales que integren de manera sistematica las practicas de direccion de proyectos con

los objetivos estratégicos de la empresa.

4.1.1 Alcance y enfoque del diagnéstico organizacional

El diagnostico organizacional tuvo como alcance el andlisis de las practicas actuales de
gestion de proyectos, los roles y responsabilidades existentes, el nivel de formalizacién de
procesos, el uso de herramientas de planificacién y control, y la capacidad de la organizacién
para gestionar proyectos de manera consistente y predecible. Este analisis se centrd en los
proyectos de consultoria, estudios, supervision e interventoria desarrollados por DIQUE
Consultoria, los cuales constituyen el nucleo de su actividad empresarial.

El enfoque adoptado fue mixto, combinando informacién cualitativa y cuantitativa. Desde
el componente cualitativo, se analizaron percepciones, practicas y dindmicas organizacionales
relacionadas con la gestidén de proyectos, obtenidas mediante entrevistas y revision de
documentacién interna. Desde el componente cuantitativo, se utilizaron cuestionarios
diagnésticos para estimar el nivel de conocimiento y madurez en administracién de proyectos
del personal clave de la organizacion.

Este enfoque permitié obtener una visién integral de la situacion actual, evitando una
evaluacion limitada a aspectos formales o normativos y privilegiando la comprension del

funcionamiento real de la organizacion.

4.1.2 Técnicas e instrumentos utilizados para el diagnéstico

Para el desarrollo del diagndstico organizacional se emplearon las siguientes técnicas e

instrumentos, previamente definidos en el marco metodoldgico:
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Entrevistas estructuradas y semiestructuradas, aplicadas a personal directivo, directores
de proyecto y profesionales técnicos, con el fin de identificar practicas actuales, dificultades
recurrentes y percepciones sobre la gestion de proyectos.

Cuestionarios diagnosticos de madurez en gestidén de proyectos, orientados a evaluar el
nivel de conocimiento, uso de herramientas y aplicacion de buenas practicas en administracion
de proyectos.

Andlisis de documentacion interna, incluyendo cronogramas, presupuestos, informes de
avance y formatos utilizados en proyectos anteriores.

Juicio de expertos, mediante la validacion de hallazgos preliminares con profesionales
con experiencia en gestién de proyectos dentro y fuera de la organizacion.

La triangulacion de estas fuentes permitié aumentar la confiabilidad del diagnéstico y

reducir el sesgo asociado al uso de una unica técnica de recoleccién de informacion.

4.1.3 Situacién actual de la gestion de proyectos en DIQUE Consultoria S.A.S. BIC

El diagnostico evidencio que DIQUE Consultoria cuenta con una alta capacidad técnica
para el desarrollo de proyectos de ingenieria hidraulica, ambiental y de infraestructura. Sin
embargo, la gestion de los proyectos se apoya principalmente en el conocimiento empirico y la
experiencia individual de los profesionales responsables, sin una metodologia institucional
formalmente documentada.

La planificacion de los proyectos se realiza de manera individual, utilizando referencias
histéricas y criterios técnicos, pero sin un proceso homogéneo para la definicion del alcance, la
estimacion de tiempos y costos, ni la gestidn sistematica de riesgos y cambios. Esta situacion
genera variabilidad en los resultados, dependencia del conocimiento tacito y dificultades para

consolidar informacion a nivel organizacional.



Asimismo, se identificé que las funciones asociadas a la direccion de proyectos se
encuentran dispersas dentro de la estructura organizacional, sin la existencia de una unidad

transversal responsable de estandarizar practicas, centralizar informacién o apoyar
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metodolégicamente a los directores de proyecto. La documentacién de lecciones aprendidas y

el uso de indicadores de desempefio se realiza de forma limitada y no sistematica.

4.1.4 Diagnostico del nivel de madurez en administracion de proyectos

Para estimar el nivel de madurez organizacional en administracion de proyectos, se
utilizaron como marco de referencia el Project Management Maturity Model (PMMM) de
Kerzner y los principios del Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) del
PMI.

Los resultados del diagndstico indican que DIQUE Consultoria se ubica en un nivel
inicial-intermedio de madurez, caracterizado por:

e Uso parcial y no homogéneo de herramientas de planificacion y control.

Ausencia de una metodologia comun para todos los proyectos.
o Dependencia significativa de la experiencia individual.
e Limitada estandarizacion de procesos y formatos.
o Bajo nivel de medicién sistematica del desemperfio en gestién de proyectos.
Este nivel de madurez es consistente con organizaciones tipo PYME del sector de la
consultoria en ingenieria, donde el crecimiento se ha dado principalmente a partir de la
capacidad técnica y no de la institucionalizacion temprana de practicas de direccion de

proyectos.

4.1.5 Principales brechas organizacionales identificadas

A partir del diagndstico realizado, se identificaron las siguientes brechas criticas en la

gestion de proyectos:
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o Falta de una estructura formal que centralice y estandarice la direccion de proyectos.
e Ausencia de lineamientos metodoldgicos institucionales.
o Escasa sistematizacion del conocimiento y de las lecciones aprendidas.
e Limitada visibilidad del desemperfio de los proyectos a nivel organizacional.
« Dependencia del criterio individual para la toma de decisiones clave.
e Gestion reactiva de cambios, riesgos y desviaciones.
Estas brechas no responden a deficiencias técnicas, sino a la ausencia de mecanismos

organizacionales que integren la gestion de proyectos con la estrategia empresarial.

4.1.6 Implicaciones del diagnéstico para el diseno de la PMO

El diagnostico organizacional y el analisis del nivel de madurez permiten concluir que la
creacion de una PMO resulta pertinente y necesaria, siempre que su disefio sea progresivo,
adaptado al contexto y alineado con la capacidad actual de la organizacion.

Los resultados del diagnéstico orientan la propuesta hacia una PMO con énfasis inicial
en:

e Soporte metodoldgico a los directores de proyecto.

o Estandarizacién basica de procesos y herramientas.

e Consolidacion de informacion para la toma de decisiones.

e Fortalecimiento gradual de la cultura de administracién de proyectos.

De esta manera, el diagndstico cumple su funcién como insumo fundamental para los
objetivos posteriores del proyecto, evitando una implementacion sobredimensionada y
asegurando la viabilidad técnica y organizacional de la PMO propuesta.

4.2 Selecciéon del modelo de PMO
El desarrollo del presente apartado da cumplimiento al Objetivo Especifico 2, orientado

a seleccionar el modelo de PMO mas adecuado para DIQUE Consultoria, de acuerdo con su
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objeto social, su contexto organizacional y el nivel de madurez en la gestion de proyectos
identificado en el diagndstico desarrollado en el apartado 4.1.

La seleccion del modelo de PMO no se abordd como una decision genérica ni
normativa, sino como un proceso analitico y contextualizado, reconociendo que la efectividad
de una PMO depende en gran medida de su adecuacion a la realidad organizacional, al tamafio
de la empresa, al tipo de proyectos ejecutados y a su cultura interna. En este sentido, se evit
la adopcion de modelos sobredimensionados o altamente centralizados que pudieran generar

resistencia interna o resultar inviables en el corto y mediano plazo.

4.2.1 Criterios utilizados para la selecciéon del modelo de PMO

La seleccion del modelo de PMO se fundamento en los siguientes criterios, derivados
del diagndstico organizacional y de la revisién de la literatura especializada:

o Nivel de madurez organizacional en administracion de proyectos.

Tamano y estructura de la empresa (PYME del sector de consultoria en ingenieria).
e Tipo y diversidad del portafolio de proyectos (consultoria, estudios, supervision e
interventoria).
e Grado de formalizacion existente en procesos y herramientas.
e Capacidad organizacional para absorber el cambio.
e Necesidad de soporte metodoldégico mas que de control jerarquico.
e Alineacioén con los objetivos estratégicos de la empresa.
Estos criterios permitieron orientar la seleccion hacia un modelo de PMO progresivo,
con énfasis en el soporte, la estandarizacion y la consolidacion de informacién, coherente con

las capacidades actuales de DIQUE Consultoria.
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4.2.2 Analisis de modelos de PMO relevantes

La literatura especializada propone diversos modelos de PMO, entre los cuales se
destacan los planteados por Casey y Peck (2001), Kerzner (2017) y el PMI (2021). Para efectos
del presente PFG, se analizaron los modelos mas representativos y su aplicabilidad al contexto
de la empresa objeto de estudio.

Casey y Peck (2001) proponen una tipologia ampliamente utilizada que clasifica las
PMO en tres modelos principales: Estacion Meteoroldgica, Torre de Control y Comandante de
Escuadrén, los cuales representan distintos niveles de autoridad, alcance y madurez
organizacional.

El modelo de Estacion Meteoroldgica se caracteriza por la recopilacion y reporte de
informacion sobre el estado de los proyectos, sin intervenir directamente en su ejecucion ni
imponer metodologias obligatorias. Este modelo resulta adecuado para organizaciones con
niveles iniciales de madurez, pero presenta limitaciones en términos de estandarizacion y
mejora del desemperio.

El modelo de Torre de Control incorpora funciones de estandarizaciéon de metodologias,
seguimiento del desempeno, apoyo a los directores de proyecto y consolidacion de informacion
para la toma de decisiones. Este modelo mantiene la autonomia operativa de los proyectos,
pero introduce lineamientos comunes que mejoran la consistencia y previsibilidad de los
resultados.

Finalmente, el modelo de Comandante de Escuadrén se orienta a organizaciones con
altos niveles de madurez, donde la PMO asume autoridad directa sobre los proyectos, asigna
recursos y prioriza iniciativas estratégicas. Este modelo requiere una cultura organizacional
consolidada y una alta capacidad de gestion institucional.

Desde la perspectiva de Kerzner (2017), la PMO debe evolucionar de forma progresiva,

alineandose con el nivel de madurez de la organizacién y evitando saltos abruptos hacia
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modelos de alto control que no correspondan con la capacidad real de la empresa. De manera
similar, el PMI (2021) enfatiza que la PMO debe disefiarse como un habilitador de valor y no

Unicamente como un ente de control administrativo:

4.2.3 Seleccion del modelo de PMO para DIQUE Consultoria

Con base en el diagndstico organizacional y en el analisis comparativo de los modelos
de PMO, se determiné que el modelo mas adecuado para DIQUE Consultoria S.A.S. BIC es
una PMO de tipo Torre de Control, con un enfoque inicial de soporte metodolégico y
estandarizacion progresiva.

Esta seleccion se justifica en los siguientes aspectos:

o El nivel de madurez organizacional identificado corresponde a un estado inicial—
intermedio, lo cual descarta la implementacién inmediata de una PMO con funciones de
control jerarquico.

e Laempresa ejecuta multiples proyectos de manera simultanea, lo que requiere mayor
coordinacion, consolidacion de informacion y visibilidad del desempefio.

o Existe una alta dependencia del conocimiento empirico, que puede ser mitigada
mediante metodologias comunes y documentacion estandarizada.

e La estructura organizacional actual favorece la implementacion de una PMO transversal
de apoyo, sin alterar de forma abrupta las lineas jerarquicas existentes.

e Elmodelo Torre de Control permite introducir disciplina metodoldgica sin afectar la
autonomia técnica de los directores de proyecto.

En este contexto, la PMO propuesta se concibe como una unidad organizacional que
proporciona lineamientos, herramientas, metodologias y apoyo técnico, sin asumir inicialmente

la direccién directa de los proyectos ni la asignacion de recursos estratégicos:
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4.2.4 Alcance y enfoque funcional del modelo seleccionado

El modelo de PMO seleccionado tendra un alcance funcional enfocado en:
o Estandarizacién basica de procesos y herramientas de direccion de proyectos.
e Apoyo metodolégico a los directores de proyecto.
o Consolidacion de informacion de avance, costos, plazos y riesgos.
e Generacion de reportes para la toma de decisiones gerenciales.
e Gestion del conocimiento y documentacion de lecciones aprendidas.
e Acompafamiento en la adopcidn progresiva de buenas practicas.
Este enfoque permite que la PMO actue como un facilitador organizacional,
promoviendo la mejora continua y el fortalecimiento de capacidades internas, sin generar

resistencia por exceso de control o burocracia

4.2.5 Relacion del modelo de PMO con la estrategia organizacional

La seleccion del modelo de PMO de tipo Torre de Control se encuentra alineada con los
objetivos estratégicos de DIQUE Consultoria, en tanto contribuye a mejorar la eficiencia
operativa, fortalecer la gobernanza de proyectos y aumentar la capacidad de la empresa para
gestionar proyectos de mayor complejidad y alcance.

Este modelo permite avanzar de manera gradual hacia niveles superiores de madurez
organizacional, sentando las bases para una eventual evolucion de la PMO hacia funciones
mas estratégicas, conforme se consoliden las practicas de direccién de proyectos y se

fortalezca la cultura organizacional.

4.2.6 Implicaciones de la seleccion del modelo para los objetivos posteriores

La seleccion del modelo de PMO constituye un insumo clave para los objetivos
posteriores del proyecto, ya que define:

e Elroly las funciones de la PMO (Objetivo 3).
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e El nivel de autoridad organizacional de la PMO (Objetivo 4).
e La definicidn de roles y responsabilidades del equipo de la PMO (Objetivo 5).
e El enfoque progresivo del cronograma de implementacion (Objetivo 6).
o Las politicas de capacitacion y mejora de la madurez organizacional (Objetivo 7).
De esta manera, la eleccién del modelo de PMO no se limita a una decisién conceptual,
sino que orienta de forma directa el disefo integral de la propuesta desarrollada en los

apartados siguientes.

4.2.7 Sistema de medicion del desempeiio de la PMO mediante OKR

Con el fin de asegurar que las funciones de la PMO generen valor medible para DIQUE
Consultoria, se incorpora un sistema de seguimiento basado en la metodologia OKR
(Objectives and Key Results). Este enfoque permite traducir las funciones de la PMO en
objetivos claros, medibles y alineados con la estrategia organizacional, fortaleciendo la
rendicion de cuentas y la mejora continua.

La metodologia OKR se estructura a partir de dos preguntas fundamentales: ;qué se
quiere lograr? (objetivo) y ¢como se mide si se esta avanzando en la direccién correcta?
(resultados clave). Adicionalmente, cada OKR define una periodicidad de seguimiento y un
responsable, lo cual facilita su implementacion practica dentro de la organizacion.

En el contexto de DIQUE Consultoria, la adopcion de OKR permite que la PMO
trascienda un rol meramente administrativo y se consolide como un habilitador estratégico, con
impacto verificable sobre la gestién de proyectos.

4.3 Rol, funciones y ubicacién de la PMO

La oficina de gestién de proyectos - PMO, corresponde a un equipo de personas que

ayudan en el proceso de cumplir con estandares y buenas practicas de gestion de los

proyectos, supervisando su cumplimiento en los proyectos.
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son:
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Roles de la PMO

Los roles de la oficina de administracién de proyectos de DIQUE Consultoria S.A.S.,

Proveer lineamientos metodolégicos concretos y claros para gestionar el proyecto.
Proveer herramientas y formatos previamente construidos y las indicaciones para
usarlos correctamente, tanto al gerente como al equipo del proyecto.

Validar que en todos los proyectos de la empresa se estén siguiendo los
lineamientos metodoldgicos definidos.

Habilidad y disposicion para trabajar en equipo.

Custodiar y organizar adecuadamente la documentacion del proyecto, definiendo
nomenclatura para los documentos, estructuras para las carpetas y procesos para
la creacion, consulta y almacenamiento de los documentos.

Documentar, socializar y aplicar lecciones aprendidas de proyectos anteriores, para
capitalizar las experiencias adquiridas y procurar una mejora constante.

Hacer seguimiento a las métricas e indicadores del proyecto, en términos de
tiempo, alcance, costos y recursos humanos.

Hacer seguimiento a los riesgos del proyecto e informar oportunamente de los
problemas que se identifiquen durante la ejecucion del mismo

Capacidad de dirigir, analizar y tomar decisiones cruciales.

Autonomia, iniciativa y capacidad de innovar.

Igualmente se puede mencionar lo escrito por Hill (2004) en el que manifiesta que el rol

de la PMO es ayudar tanto al gerente del proyecto como a la organizacion relevante para que

no solo entiendan y apliquen las practicas modernas de gestién de proyectos, sino también
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para adaptar e integrar los intereses comerciales en los esfuerzos de gestién de proyectos de

la organizacion.

4.3.2 Funciones de la PMO

Las funciones establecidas para la oficina de administracion de proyectos de DIQUE

Consultoria S.A.S., dado que la Empresa se encuentra en una etapa incipiente en cuanto a la

PMO, estas funciones se han dividido de acuerdo con la etapa alcanzada en Corto Plazo (CP),

Mediano Plazo (MP), Largo Plazo (LP):

En la Tabla 5, se presentan las funciones de la PMO a corto plazo.

Tabla 5
Corto Plazo
Objetivo Resultado Clave Periodicidad Responsable
Crear metodologia Lograr un indice de 100% PMO
transversal a la cual deben  de proyectos con aplicacion
cefirse todos los directores  de la metodologia disefiada
de proyectos ejecutados
por las distintas
dependencias de la
empresa
Almacenar y actualizar las Mensual PMO
plantillas para la planeacion
Plantear mecanismos para PMO
la priorizacion de proyectos
Confirmar y analizar que Unica vez, al PMO
todos los documentos estén iniciar el
en orden para la iniciacion proyecto
de los proyectos
Ensenfar y dirigir las Unica vez, al PMO
técnicas o herramientas de ingreso de
GP nuevo
integrante
Capacitar periddicamente a Semestral PMO

los directores de proyectos
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Apoyar el aprendizaje
continuo de los equipos de
trabajo

Continuo

PMO

En la Tabla 6, se presentan las funciones de la PMO a mediano plazo.

Tabla 6

Mediano Plazo

Objetivo Resultado Clave

Periodicidad

Responsable

Mantener la metodologia y
variaciones de los
procedimientos normales

Proporcionar consulta sobre
estimaciones de costo y
tiempo

Almacenar y recuperar las
lecciones aprendidas

Seleccionar y proveer las
herramientas necesarias
para la direccion de
proyectos

Implementar el método del
valor ganado en cada uno
de los proyectos que se
ejecutan

En la ejecucion del proyecto
verificar si los directores de
los estan implementando
las herramientas de
administracion de
proyectos, creada por la
PMO

Evaluar la relacion entre el
presupuesto apropiado y el
ejecutado de acuerdo con
la planificacién de los
proyectos

Tomar medidas correctivas
en el evento de que el
proyecto no esté
cumpliendo con los
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objetivos propuestos para el
mismo

En el momento del cierre
constatar que el producto
final es igual al proyectado

Apoyar la investigacién de
un proyecto debido a
deficiencias

Mantener una bitacora de
acciones correctivas

Mantener una bitacora para
el seguimiento del control
de cambios

Mantener las acciones del
control de cambios y los
elementos de liquidacion

Apoyar la elaboracién de
informes acerca del estado
del proyecto

Ejecutar condensaciones y
resumenes de todos los
proyectos

Participar en los ejercicios
de integracion del equipo

Participar en las
elaboraciones de
rendimiento del proyecto

En la Tabla 7, se presentan las funciones de la PMO a largo plazo.

Tabla 7

Largo Plazo

Objetivo

Resultado Clave

Periodicidad

Responsable

Mantener las medidas de
Avance

Procesar las listas de
comprobacion de los
sucesos extraordinarios

Validar las anotaciones y el
seguimiento en el
histograma

Efectuar analisis de
tendencias del avance
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Efectuar las valoraciones
de actitudes para proyectos
futuros

Mantener los lineamientos y
los cambios en la
metodologia del proyecto

4.3.3 Ubicacion de la PMO

Figura 6
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Hobbs and Aubry (2010), refieren que en el mundo la mayoria de PMOs tienen un nivel

de autoridad medio con un 33% de la muestra, seguido del nivel de autoridad bajo con un 26%,

segun los autores, estas diferencias entre los niveles de decisién que cada PMO tiene en su

organizacion refleja la variedad de roles que puede llegar a tener la oficina.

Tal como se mencion6 anteriormente la PMO propuesta estara ubicada al mismo nivel

jerarquico de los Gerentes de departamento y dicha ubicacion le confiere a la oficina un nivel

de autoridad medio.
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La PMO de DIQUE Consultoria tendra la autoridad para actuar como un interesado
integral, y para tomar decisiones clave a lo largo de la vida de un proyecto, con el unico fin de
mantenerlo alineado con los objetivos principales del negocio.

El nivel de autoridad sugerido en el modelo le permitira a la PMO gestionar los
proyectos y de esta forma impactar positivamente en las métricas consentidas por la
organizacién, mostrando asi su validez y proyeccion en el tiempo, dejar la PMO con un nivel de
autoridad bajo equivaldria facilmente a una sentencia anticipada de temporalidad de la misma.

Teniendo en cuenta del tipo de organizacién al cual se dirige el modelo es posible que
en algun momento la organizacion ubique la oficina en un nivel mas alto dentro de su estructura
organizacional, esto dependera de factores como los resultados de la evaluacion del modelo de
madurez de la PMO y el crecimiento mismo de la organizacion.

4.5 Funciones y responsabilidades (RACI / cargos)

Aunque la oficina de administracién de proyectos requiere un personal asociado al tipo
de oficina implementado, se hace necesario un personal minimo como un director de la PMO,
una secretaria y un ingeniero de sistemas. No obstante, el éxito de la oficina de administracion
de proyectos no esta en roles como tal.

En la siguiente tabla se describe las habilidades y responsabilidades asociadas a los

diferentes roles previstos en la PMO basica inicial.

Tabla 8

Roles, habilidades y responsabilidades del recurso humano de la PMO

ROL HABILIDADES RESPONSABILIDADES
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Director de Conocimiento en Planear, dirigir, coordinar y
Administracion de Proyectos evaluar las actividades que se realizan en la
la PMO instancia a su cargo.
Lider Negociador Realizar el manual de la Oficina de Proyecto,
que contemple todos los lineamientos a seguir
Comunicador para presentar un proyecto.
Coordinar las actividades de la PMO con las
Buen manejo de grupo diferentes instancias de la empresa
Comprometido
Creativo
Secretaria Manejo de archivo Asistente de director y apoyar a
los diferentes miembros de la
Excelentes relaciones PMO.
interpersonales. Manejar todos los archivos de la
Oficina.
Propositiva Atender las llamadas vy llevar la
agenda del director.
Ordenada Mantener el archivo actualizado.
Llevar el control de los gastos de
Creativa la PMO. o
Realizar todos los tramites
administrativos que se requieran
para cualquier actividad de la
PMO.
Ingeniero Destreza en sistemas de Elaborar el Plan de adquisicién de las
de computo herramientas para la administracion de los
Sistemas proyectos. Apoyar y capacitar a los

Habilidades matematicas

Creativo

Razonamiento

dedicado

Coordinadores e Proyectos en el manejo y uso
del software adquiridos de administracion de
proyectos. Brindar soporte y mantenimiento a
las bases de datos creadas para el manejo de la
informacion de proyectos. Recibir e impartir
cursos de capacitacion a los miembros de la
PMO y proyectistas en el uso de las
herramientas de software adquiridas. Brindar
mantenimiento a los equipos y sistemas
informaticos de la PMO.

4.5.1 Indicadores de las funciones

Con el fin de asegurar que las funciones definidas para la PMO generen un impacto

medible y verificable en DIQUE Consultoria, se incorpora un sistema de seguimiento basado en

la metodologia OKR (Objectives and Key Results). Este enfoque permite traducir las funciones
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de la PMO en objetivos claros, medibles y alineados con la estrategia organizacional,
fortaleciendo la rendicién de cuentas, la toma de decisiones informadas y la mejora continua.

La metodologia OKR se estructura a partir de dos preguntas fundamentales: ¢qué se
quiere lograr? (objetivo) y ¢cémo se mide si se estd avanzando en la direccidn correcta?
(resultados clave). Adicionalmente, cada OKR establece una periodicidad de seguimiento y un
responsable, lo que facilita su implementacion practica dentro de la organizacion. En el contexto
de la PMO propuesta, este sistema permite evaluar de manera objetiva el cumplimiento de sus
funciones, evitando que estas se limiten a descripciones conceptuales sin indicadores de
desempefio.

La incorporacion de OKR responde a la necesidad de dotar a la PMO de un mecanismo
de medicion coherente con las buenas practicas contemporaneas de gestién, permitiendo
evidenciar su aporte real a la estandarizacion de procesos, al fortalecimiento de la planificacion

y al alineamiento estratégico de los proyectos ejecutados por la empresa.

Tabla 9

OKR propuestos para la PMO de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC

RESULTADO CLAVE

OBJETIVO (OBJECTIVE) PERIODICIDAD RESPONSABLE
(KEY RESULT)
Impulsar la Lograr que el 100%
estandarizacion de la de los proyectos activos
Mensual PMO

gestion de proyectos en la utilicen las plantillas oficiales

organizacion de la PMO segun su fase
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Fortalecer la

planificacioén y el control

Reducir en al menos
un 20% las desviaciones de

cronograma respecto a la

PMO /

Trimestral Directores de

de los proyectos Proyecto
linea base
Contar con reportes
Mejorar la
consolidados de avance,
visibilidad del desempefio Mensual PMO
costo y riesgos para el 100%
de los proyectos
de los proyectos
Documentar lecciones
Fortalecer la
aprendidas en al menos el
gestion del conocimiento Trimestral PMO
80% de los proyectos
organizacional
cerrados
Incrementar la Evidenciar mejora en
PMO /
madurez organizacional al menos un dominio del Anual
Direccion
en direccién de proyectos modelo de madurez aplicado
Presentar informes
Apoyar la toma de
ejecutivos de desempefio del Trimestral PMO

decisiones estratégicas

portafolio a la alta direccion

4.5.2 Relacion de los OKR con las funciones de la PMO

Los OKR definidos se encuentran directamente alineados con las funciones asignadas a

la PMO, tales como la estandarizacién metodoldgica, el soporte a los directores de proyecto, la

consolidacién de informacion y la gestion del conocimiento. Este sistema de medicion permite
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evaluar de manera objetiva el desempefio de la PMO, identificar brechas de mejora y demostrar
su contribucion al logro de los objetivos estratégicos de DIQUE Consultoria.

La adopcién del enfoque OKR en el disefio de la PMO constituye un elemento
diferenciador e innovador dentro del presente PFG, al integrar practicas contemporaneas de
gestion del desempeno con los principios de la direccion de proyectos. De esta manera, la PMO
se consolida no solo como una estructura de apoyo metodolégico, sino como un instrumento

estratégico con impacto medible y verificable sobre la organizacion.

4.6 Cronograma de implementaciéon
Figura 7

Cronograma de implementacion

Nombre Desodon Inicio Terninado Tri 4, 2026 : }Tri 1, 2027 [1i 2, 2027 - I_Tri g 2]027
1 Blmplementacién_PMO_DIQUE CONSULTORIA 228 days 5/10/26,8:00a.m. 18/08/27, 5:00 p. m. v
2 [EDisefio 228 days 5/10/26,8:00a.m. 18/08/27,5:00 p.m. 2
3 procesos de inicio 150 days 5/10/26, 8:00a. m. 30/04/27, 5:00p. m.
4 PMO - Organizacion y operaciones 228 days 5/10/26, 8:00a. m. 18/08/27, 5:00p. m.
5 EImplantacion 142 days 5/10/26,8:00a.m. 20/04/27,5:00 p.m.
6 Metodologia unica 135 days 5/10/26, 8:00a.m. 9/04/27, 5:00p. m.
7 Sistema de control de proyectos 57 days 5/10/26, 8:00a. m. 22/12/26, 5:00p.m.
8 Herramientas 25 days 5/10/26, 8:00a. m. 6/11/26, 5:00p. m.
9 Puesta en marcha sistema EPM 142 days 5/10/26, 8:00a. m. 20/04/27, 5:00p. m.
10 [EMejora continua 109 days 5/10/26,8:00a.m. 4/03/27,5:00 p.m.
11 Centro de conodimiento 109 days 5/10/26, 8:00a.m. 4/03/27, 5:00p. m.
12 Adiestramiento 53 days 5/10/26, 8:00a. m. 16/12/26, 5:00p. m.

4.7 Politicas (capacitacion, madurez, reclutamiento)

Tal cual como se plantea en el PMBOK (2017), la gestion de los recursos humanos incluye
los procesos necesarios para realizar el uso mas efectivo de las personas involucradas en el
mismo. La gestidn de las comunicaciones incluye los procesos requeridos para asegurar la
gestion oportuna y apropiada, la recoleccion, distribucion, almacenamiento y la distribucion final
de la informacién de tal manera que se den las relaciones fundamentales entre las personas y
las ideas para lograr el éxito. Para ello todos los involucrados deben estar preparados para enviar
y recibir comunicaciones y deben entender como las comunicaciones en las que estan

involucrados.
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4.7.1 Politica de capacitacion de personal para operar la PMO

A continuacion, se establecen los lineamientos por los que se rige la empresa DIQUE
CONSULTORIA S.A.S para capacitar a su personal de trabajo, por medio los cuales se
evaluara y certificara la efectividad de este. Dichos lineamientos aplican para todo el personal
contratado por la empresa.

El personal encargado del departamento de recursos humanos en la empresa tendra la
responsabilidad de informar a cada empleado sobre los cursos obligatorios que debera tomar de
acuerdo con su puesto de trabajo.

Todo empleado contratado debera recibir una induccion, esta puede ser de caracter
virtual o presencial y dentro de un tiempo determinado por la empresa segun su lugar de trabajo
y segun lo considere la gerencia de la empresa.

El personal debera acreditar un minimo de horas de capacitacion segun la empresa lo
defina y sera obligacién del empleado agendar y asistir a las mismas.

Los gerentes de area cuentan con el derecho de dar sugerencias en cuanto al plan de
capacitaciones segun lo consideren.

Los gerentes de area deben enviar a gerencia general una solicitud en caso de necesidad
de capacitacion de un personal de trabajo o trabajador. La gerencia determinara si es prudente

y/o necesaria la aceptacion de dicha solicitud.

4.7.2 Politica de mejoramiento de la madurez organizacional

Se listan a continuacion las recomendaciones pertinentes para que el actual nivel de
madurez del sistema de gestion de la Empresa aumente y para que la cultura de calidad dentro
de la organizacion y en especial de los lideres de proceso sea mas elevada. Algunas de estas
recomendaciones pueden ser ejecutadas previa planificacién en un corto plazo, otras requieren

de un tiempo de ejecucion mas largo y asi mismo una inversion financiera considerable:



135

1.  Serecomienda que los acuerdos y las alianzas con los proveedores se planifiquen y se
ejecuten de manera efectiva, con el fin de generar alianzas estratégicas que le permitan a
la Empresa tener mayor control y rendimiento de sus gastos.

2. Es importante e indispensable que la Empresa realice estudios de su entorno, para
detectar tanto amenazas como oportunidades en el mercado.

3. Serecomienda realizar estudios de mercado para satisfacer las necesidades futuras de
las partes interesadas y realizar el seguimiento pertinente para identificar si las acciones
tomas han sido efectivas.

4.  Se sugiere reconocer los procesos y mantener en mejora continua los mismos, teniendo
en cuenta que cada proyecto es particular y se ejecuta de manera distinta.

Establecer un tiempo para el alcance de las metas y renovar las mismas una vez se

haya culminado el tiempo o se hayan realizado exitosamente dichas metas.

4.7.3 Politica de reclutamiento de personal para operar la PMO

A continuacion, se establecen los lineamientos por los que se rige la empresa DIQUE
CONSULTORIA S.A.S para el reclutamiento de personal de trabajo, de manera transparente y
efectiva. Para asegurar el cumplimiento de la politica en cada area que requiera personal existe
el compromiso de:

1.  Garantizar que cada proceso se realiza de manera idonea, teniendo presente la igualdad
de oportunidades con la que cuenta cada candidato, evitando cualquier tipo de
discriminacién o preferencia étnica, de género, ideoldgica y/o de orientacion sexual.

2. Definir un perfil profesional que vaya acorde al puesto solicitado dentro de la empresa,

que sera la base para la evaluacién de cada candidato durante el proceso de seleccion.
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3. Se le dara preferencia durante los procesos de seleccion al personal que cuente con
mayor experiencia dentro de la empresa, siempre que cuenten con los conocimientos
necesarios para la vacante disponible.

4.  Se difundiran las vacantes a través de la pagina web oficial de la empresa, sus redes
sociales empresariales y con bolsas de empleo.

Se asegurara un sueldo y prestaciones para los empleados, que vayan de acuerdo con

lo estipulado en la ley.
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5 Conclusiones

1. La empresa DIQUE Consultoria SAS tiene un nivel de madurez en
administracion de proyectos que se clasifica, de acuerdo con el modelo de madurez de
Kerzner, como nivel 1 — Lenguaje Comun.

2. El modelo de PMO que sea adecua mejor a las necesidades actuales de DIQUE
Consultoria SAS es el de —Torre de Control, ya que se requiere la conceptualizacion de una
metodologia unica que establezca un lenguaje comun en toda la organizacion para la
realizacién de proyectos, incluyendo el desarrollo de estandares que permitan normalizar la
documentacién asociada a los planes de ejecucién de proyectos, abarcando las areas de
conocimiento descritas en el PMBOK.

3. El modelo de PMO segun la estructura de DIQUE consultoria S.A.S, permite a
director y gerentes de proyecto estar dentro de un rango de autoridad similar y asi mismo, la
libertad de ser auténomos y de manejar recursos.

4, La PMO cumple la funcién de ayudar a cumplir con estandares que nos lleven a
la calidad y la mejora continua

5. El éxito de la implementacion de la oficina de gestion de proyectos PMO
depende del alcance y compromiso, ejemplo y liderazgo de la Alta Gerencia con los objetivos y
metas que busca esta oficina.

6. El nivel de autoridad de la PMO se deja en claro dado que los lineamientos de
DIQUE consultoria estan regidos por la misma, lo que de la misma forma es la manera de
promover el alcance de la calidad

7. La Ubicacion de la PMO es estratégica dado que jerarquicamente se encuentra

al mismo nivel de los gerentes de departamento y nos permite tener un 6ptimo desempefio.
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8. Cada miembro de la oficina de proyecto cuenta con unas habilidades y
responsabilidades definidas, las cuales permiten el buen funcionamiento de la empresay la
claridad de cada uno de los roles.

9. El implementar la Oficina de Gestién de Proyectos, inicia a partir del interior de la
empresa, por lo tanto, es unico y especifico, y con la ayuda de los colaboradores de la
empresa, pues son estos los que evidencian los problemas y las diferentes circunstancias que
suceden en los proyectos. Asi mismo, la implementacién de nuevas formas de trabajar o
metodologias de trabajo implica un gran esfuerzo de la organizacién e igualmente genera un
cambio en la cultura organizacional que hace necesario un gran trabajo del area de recursos o
talento humano capacitando y alineando las directrices gerenciales, con objetivo de lograr el
compromiso necesario del equipo para lograr llevar a cabo el plan que se pretende ejecutar.

10. Se debe tener en cuenta que la implementacion de una oficina de gestion de
proyectos no se puede ejecutar en el corto plazo necesariamente, y esta ejecuciéon puede variar
de acuerdo con el tipo de oficina a implantar y al tamafo de la empresa, en el mediano y/o
largo plazo

11. El cronograma nos permite regular el tiempo de cada actividad y asi mismo
organizar un proyecto de la PMO de manera que logremos ahorrar tiempo y recursos.

12. En el area de recursos o talento humano es necesario ejecutar programas que
busquen retener aquellos profesionales especializados que son necesarios para el desarrollo e

implementacién de la oficina de gestién de proyectos.
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6 Recomendaciones

1. La PMO debe ser implementada a cabalidad segun el modelo escogido y el nivel de
madurez actual de la empresa para garantizar la efectividad de los procesos.

2. La organizacion debe generar un compromiso de valoracion constante y
permanente del modelo y sus funciones, su estructura y principalmente su
funcionalidad.

3. Es necesario promover a la PMO en todos los niveles de la Empresa: a nivel
gerencial, en las unidades de apoyo, en operaciones y por supuesto en la
organizacién de proyectos.

4. Asi mismo es menester definir la gestion de lecciones aprendidas, seleccion y
utilizacion de herramientas de apoyo a la administraciéon de proyectos, asi como el
monitoreo y mejora constante de los procesos.

5. Hay que hacer la PMO altamente visible dentro de la Empresa y con los
subcontratistas y proveedores que participen en los proyectos. Esta visibilidad hay
que incrementarla paulatinamente, a medida que la PMO se haga mas sdlida.

6. Se debe involucrar a el recurso humano de la organizacion, sin distinciones debe
participar en la implementacion oficina de gestion de proyectos y se debe a su vez
implementar un programa de capacitacion continuo en la teoria de administracién
de proyectos.

7. Cada miembro de la PMO debe tener claras sus funciones y roles con el fin de
garantizar el buen funcionamiento de la misma.

8. Se debe hacer seguimiento permanente al cronograma para garantizar los tiempos
de implementacién de la PMO, y esta no lleve mas del tiempo establecido, dado
que cualquier atraso esta implementacion puede traer consecuencias graves en el

desarrollo de la empresa.
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9. El equipo que llevara a cabo la implementacién y desarrollo de la oficina de gestién
de proyectos debe tener experiencia y convencido de las bondades e importancia
de esta en la empresa.

10. Se debe igualmente establecer programa de evaluaciones constantes y periddicas
con el objeto de verificar el estado de la oficina de gestion de proyectos, asi como

también el evaluar el nivel o grado de madurez de la empresa.
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7 Validacién del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

La gestion de proyectos contemporanea ha ampliado su enfoque tradicional,
histéricamente centrado en el cumplimiento del alcance, el tiempo y el costo, para incorporar de
manera explicita consideraciones relacionadas con los impactos sociales, ambientales y
econdémicos de los proyectos y de sus productos finales. EI PMI (2021) senala que los
proyectos deben evaluarse no solo por su desempefio técnico, sino también por el valor que
generan para la organizacion y sus grupos de interés, lo que ha impulsado la integracion de
marcos de sostenibilidad en la direccion de proyectos.

El concepto de desarrollo sostenible se fundamenta en la necesidad de satisfacer las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer las propias, integrando de manera equilibrada las dimensiones econémica, social y
ambiental. De acuerdo con Naciones Unidas (2015), este enfoque reconoce que el crecimiento
econémico debe ir acompafado de una gestion responsable de los recursos naturales, de
practicas laborales justas y de una contribucién positiva al bienestar social. En el ambito de la
gestion de proyectos, el desarrollo sostenible implica disefiar y ejecutar iniciativas que generen
valor no solo para la organizacién ejecutora, sino también para el entorno y la sociedad en la
que operan (Cuartas, 2023).

Por su parte, el desarrollo regenerativo representa una evolucion de los enfoques
tradicionales de sostenibilidad, al plantear que no basta con minimizar impactos negativos, sino
que es necesario restaurar, fortalecer y regenerar los sistemas sociales, econémicos y
ambientales afectados por la actividad humana. Reed (2007) sostiene que el enfoque
regenerativo propone un cambio de paradigma en el cual los proyectos se conciben como
agentes activos de transformacion positiva. De manera complementaria, Mang y Reed (2012)

indican que esta vision promueve un enfoque sistémico e integral, orientado a generar
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beneficios netos para los ecosistemas y las comunidades, favoreciendo la resiliencia y la
capacidad de adaptacion de los sistemas intervenidos.

La importancia de los enfoques de desarrollo sostenible y regenerativo para la vida
radica en su capacidad para enfrentar desafios globales contemporaneos, tales como el
agotamiento de los recursos naturales, el cambio climatico y las desigualdades sociales. Wahl
(2016) enfatiza que las organizaciones deben asumir un rol activo en la transicioén hacia
modelos de desarrollo mas conscientes y responsables, integrando eficiencia operativa, ética
organizacional y conciencia ambiental. En este sentido, la gestion de proyectos se convierte en
un instrumento clave para traducir estos principios en acciones concretas, medibles y
sostenibles en el tiempo.

En el presente PFG, estos enfoques se aplican al analisis de la ejecucion del proyecto
de diseno de una PMO y a la operacién del producto final, entendido como la PMO funcionando
dentro de la organizacion. Aunque se trata de un proyecto de caracter organizacional y no de
una intervencion fisica directa sobre el territorio, su impacto en términos de sostenibilidad y
regeneracion es significativo, ya que influye en la forma en que se planifican, ejecutan y
controlan los proyectos de ingenieria desarrollados por la empresa, tal como lo destaca el
Estandar para la Direccion de Proyectos del PMI (2021).

La creaciéon de una PMO puede favorecer el desarrollo sostenible al promover practicas
de trabajo mas eficientes, reducir reprocesos, optimizar el uso de recursos y mejorar la
transparencia en la toma de decisiones. Miller y Lecoeuvre (2014) sefialan que las PMO
actuan como mecanismos de gobernanza que fortalecen la alineacion estratégica y la rendicion
de cuentas. Asimismo, desde una perspectiva regenerativa, la PMO puede contribuir al
aprendizaje organizacional, a la profesionalizacion del sector y a la generacién de capacidades
gue trascienden los resultados inmediatos de cada proyecto, impactando positivamente en la

organizacion, sus clientes y su entorno (Lares & Henriquez, 2021).
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En este capitulo se analiza, de manera estructurada, la relacion e impacto del proyecto
y de su producto final con el desarrollo sostenible y el desarrollo regenerativo. Para ello, en el
apartado 7.1 se examina la relacion del proyecto con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), conforme al marco propuesto por Naciones Unidas (2015). Posteriormente, en el
apartado 7.2 se desarrolla el analisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5, evaluando
los impactos en las personas, el planeta y la prosperidad (GPM, 2020). Finalmente, en el
apartado 7.3 se analiza la contribucion del proyecto a las dimensiones del desarrollo
regenerativo, identificando efectos favorables, posibles impactos desfavorables y las medidas
de mitigacion o fortalecimiento correspondientes, validando asi el proyecto desde una
perspectiva integral y alineada con las buenas practicas contemporaneas de la gestién de
proyectos.

7.1 Relacién del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) fueron adoptados por la Organizacion de
las Naciones Unidas como parte de la Agenda 2030, con el propdsito de establecer un marco
global orientado a promover un desarrollo equilibrado en sus dimensiones social, econdmica y
ambiental (Naciones Unidas, 2015). Estos objetivos surgieron como una evolucién de iniciativas
previas de desarrollo, reconociendo que problematicas contemporaneas como la pobreza, la
desigualdad, el deterioro ambiental y la fragilidad institucional se encuentran interrelacionadas y
requieren respuestas integrales y coordinadas desde multiples niveles de actuacion.

En el ambito de la gestion de proyectos, los ODS funcionan como un marco de
referencia ético y estratégico que permite evaluar coémo las iniciativas organizacionales
contribuyen al bienestar colectivo mas alla de sus resultados inmediatos. El PMI (2021) sefiala
que los proyectos deben generar valor sostenible para la organizacién y sus grupos de interés,
lo que implica analizar sus impactos directos, indirectos o nulos en relacion con los objetivos de

desarrollo global. En este contexto, el presente PFG, orientado al disefio de una PMO, se
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analiza a continuacion considerando tanto la ejecucion del proyecto como la operacion y
mantenimiento del producto final, entendido como la PMO en funcionamiento dentro de la
organizacion.

ODS 1: Fin de la pobreza.

Este objetivo busca erradicar la pobreza en todas sus formas y contextos (Naciones
Unidas, 2015). El proyecto no aborda de manera directa esta problematica; sin embargo, la
implementacién de una PMO contribuye indirectamente al fortalecimiento de la sostenibilidad
economica de la empresa y de sus clientes. De acuerdo con Cuartas (2023), una gestion de
proyectos mas eficiente favorece la estabilidad organizacional, la continuidad operativa y la
generacion de empleo, lo que incide positivamente en la creacién de oportunidades
economicas.

ODS 2: Hambre cero.

El ODS 2 se orienta a la seguridad alimentaria, la nutricion y los sistemas de produccion
de alimentos sostenibles (Naciones Unidas, 2015). Dado que el proyecto y su producto final
tienen un caracter organizacional y no intervienen en cadenas productivas alimentarias, no
existe una relacion directa con este objetivo.

ODS 3: Salud y bienestar.

Este objetivo promueve una vida sana y el bienestar para todas las personas (Naciones
Unidas, 2015). Aunque el proyecto no desarrolla acciones vinculadas a la salud publica, la
PMO puede contribuir indirectamente al bienestar del personal al mejorar la planificacion del
trabajo, reducir la sobrecarga laboral y favorecer entornos organizacionales mas ordenados.
Segun PMI (2021), practicas de gestién mas estructuradas influyen positivamente en la salud
ocupacional y el equilibrio entre la vida laboral y personal.

ODS 4: Educacion de calidad.
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El ODS 4 busca garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad, asi como
promover oportunidades de aprendizaje permanente (Naciones Unidas, 2015). La relacién con
este objetivo es significativa, ya que la PMO promueve la capacitacion interna, la
estandarizacién de procesos y la documentacion de lecciones aprendidas, fortaleciendo el
aprendizaje organizacional y el desarrollo de competencias técnicas y gerenciales (Meredith &
Mantel, 2017).

ODS 5: Igualdad de género.

Este objetivo se orienta a lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las
mujeres y nifas (Naciones Unidas, 2015). El proyecto no fue disefiado especificamente para
abordar esta tematica; no obstante, la PMO fomenta procesos objetivos, roles claros y criterios
transparentes de desempefio, lo que contribuye indirectamente a condiciones mas equitativas
en la asignacion de responsabilidades, tal como lo sefialan Kerzner (2017) y PMI (2021).

ODS 6: Agua limpia y saneamiento.

El ODS 6 promueve la disponibilidad y la gestion sostenible del agua y el saneamiento
(Naciones Unidas, 2015). Aunque la PMO no interviene directamente en infraestructura hidrica,
la mejora en la gestidon de proyectos de ingenieria hidraulica y ambiental puede contribuir
indirectamente a una planificacion y ejecucion mas responsable de iniciativas relacionadas con
este recurso, como lo destacan Barragan y Heredia (2018).

ODS 7: Energia asequible y no contaminante.

Este objetivo se enfoca en el acceso a energia sostenible y moderna (Naciones Unidas,
2015). El proyecto no se orienta a la gestion directa de energia; sin embargo, la digitalizacion
de procesos y la reduccién de reprocesos y desplazamientos fisicos asociadas a una PMO
contribuyen indirectamente a un uso mas racional de los recursos energéticos (Cuartas, 2023).

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econdémico.
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El ODS 8 promueve el crecimiento econémico sostenido y el trabajo decente (Naciones
Unidas, 2015). La relaciéon con este objetivo es directa, ya que la PMO contribuye a mejorar las
condiciones de trabajo mediante claridad de roles, planificacion adecuada y fortalecimiento de
capacidades internas, impulsando la productividad y la sostenibilidad econémica de la
organizacién (Kerzner, 2017).

ODS 9: Industria, innovacion e infraestructura.

Este objetivo busca construir infraestructuras resilientes y fomentar la innovacion
(Naciones Unidas, 2015). La PMO fortalece la capacidad organizacional para gestionar
proyectos de infraestructura de manera mas eficiente e innovadora, promoviendo la
estandarizacion metodoldgica y la mejora continua en la gestion de proyectos (PMI, 2021).

ODS 10: Reduccién de las desigualdades.

El ODS 10 se orienta a reducir las desigualdades dentro y entre los paises (Naciones
Unidas, 2015). De forma indirecta, el proyecto contribuye a este objetivo al fortalecer una
PYME del sector de la ingenieria, permitiéndole competir en mejores condiciones frente a
organizaciones de mayor tamano, reduciendo brechas de capacidad organizacional (Barragan
& Heredia, 2018).

ODS 11: Ciudades y comunidades sostenibles.

Este objetivo promueve el desarrollo urbano sostenible (Naciones Unidas, 2015).
Aunque la PMO no actua directamente sobre el territorio, una gestion de proyectos mas
eficiente y transparente contribuye indirectamente a la ejecucién responsable de proyectos de
infraestructura que impactan el desarrollo urbano y comunitario (PMI, 2021).

ODS 12: Produccion y consumo responsables.

El ODS 12 fomenta patrones sostenibles de produccion y consumo (Naciones Unidas,

2015). El proyecto se alinea con este objetivo al promover la planificacién eficiente, el control
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de recursos y la reduccion de reprocesos, favoreciendo un uso mas racional de los recursos
organizacionales y tecnolégicos (Meredith & Mantel, 2017).

ODS 13: Accién por el clima.

Este objetivo se orienta a combatir el cambio climatico (Naciones Unidas, 2015). La
relacion con el proyecto es indirecta, ya que, aunque no se desarrollan acciones especificas de
mitigacion climatica, la digitalizacion de procesos y la disminucion de desplazamientos fisicos
contribuyen a reducir la huella ambiental organizacional (Cuartas, 2023).

ODS 14: Vida submarina.

El ODS 14 busca conservar los océanos y recursos marinos (Naciones Unidas, 2015).
La PMO no tiene relacion directa con este objetivo; no obstante, al mejorar la gestion de
proyectos de ingenieria hidraulica y ambiental, puede contribuir indirectamente a que dichos
proyectos se ejecuten con mayores estandares de control y sostenibilidad (Barragan & Heredia,
2018).

ODS 15: Vida de ecosistemas terrestres.

Este objetivo promueve la proteccién de los ecosistemas terrestres (Naciones Unidas,
2015). De manera similar al ODS 14, el impacto del proyecto es indirecto, ya que una mejor
gestion de proyectos de infraestructura puede favorecer practicas de planificacion mas
responsables y con menor afectacion ambiental (PMI, 2021).

ODS 16: Paz, justicia e instituciones solidas.

El ODS 16 se orienta al fortalecimiento institucional y la gobernanza (Naciones Unidas,
2015). La PMO contribuye indirectamente a este objetivo al fortalecer la transparencia, la
rendicion de cuentas y la gobernanza organizacional, elementos coherentes con practicas
éticas y responsables en la gestion de proyectos (Muller & Lecoeuvre, 2014).

ODS 17: Alianzas para lograr los objetivos.
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Este objetivo promueve la cooperacién y las alianzas estratégicas (Naciones Unidas,
2015). Aunque el proyecto no se basa en alianzas multilaterales, la PMO puede facilitar la
colaboracion con clientes, proveedores y actores del sector, fortaleciendo redes de cooperacion
para el desarrollo de proyectos de mayor impacto (PMI, 2021).

En sintesis, el analisis evidencia que el proyecto y su producto final presentan
contribuciones directas, indirectas o nulas segun la naturaleza de cada ODS. Esta evaluacion
permite comprender el alcance real del impacto del proyecto, identificar oportunidades de
fortalecimiento y establecer una base sélida para el analisis posterior desde el Estandar P5 y el
enfoque de desarrollo regenerativo.

7.2 Analisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

7.21 Andlisis de impacto con el Estandar P5 y su importancia en la gestién de proyectos

El analisis de impacto con el Estandar P5 constituye una herramienta metodologica
orientada a evaluar de manera integral los efectos que un proyecto y su producto final generan
en términos de sostenibilidad. GPM (2023) define el enfoque P5 como un marco que amplia la
evaluacion tradicional de los proyectos al incorporar de forma explicita los impactos sobre las
personas, el planeta y la prosperidad, integrando estas dimensiones con los elementos clasicos
del proyecto: producto, proceso y propdsito. De este modo, el P5 permite superar una visién
centrada exclusivamente en el cumplimiento del alcance, el tiempo y el costo.

El enfoque P5 parte del reconocimiento de que todo proyecto, independientemente de
su naturaleza técnica u organizacional, genera efectos directos e indirectos sobre los sistemas
sociales, ambientales y econdmicos en los que se inserta. De acuerdo con GPM (2020), estos
efectos pueden manifestarse tanto durante la ejecucion del proyecto como a lo largo de la vida
util del producto resultante, incluyendo su operacién y mantenimiento. En consecuencia, el

analisis P5 no se limita a la identificacién de impactos negativos, sino que busca comprender el
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equilibrio entre riesgos y oportunidades con el fin de maximizar los beneficios sostenibles y
minimizar los efectos adversos.

En la gestion de proyectos contemporanea, este tipo de analisis adquiere especial
relevancia debido al creciente énfasis en la responsabilidad social, la sostenibilidad ambiental y
la gobernanza organizacional. EI PMI (2021) sefala que los proyectos deben concebirse como
instrumentos de creacidn de valor integral, capaces de generar beneficios sostenibles para la
organizacioén y sus grupos de interés. En este sentido, el Estandar P5 permite traducir
principios de sostenibilidad en criterios concretos de evaluacién, facilitando la toma de
decisiones informadas y alineadas con objetivos estratégicos de largo plazo.

La importancia del analisis de impacto P5 radica en su capacidad para anticipar riesgos,
identificar oportunidades de mejora y orientar estrategias de respuesta antes de que los efectos
del proyecto se materialicen plenamente. Segun GPM (2020), el analisis sistematico de eventos
internos y externos que pueden ocurrir durante el proyecto o durante la operacion del producto
promueve una gestion proactiva y preventiva, reduciendo la probabilidad de impactos negativos
no deseados y fortaleciendo la resiliencia organizacional.

En proyectos de caracter organizacional, como el presente PFG orientado al disefio de
una PMO, el analisis P5 adquiere un valor particular. Aunque este tipo de proyectos no implica
intervenciones fisicas directas sobre el entorno natural, sus efectos sobre las personas, los
procesos de trabajo, la toma de decisiones y el desempeio econdmico son significativos.
Mdaller y Lecoeuvre (2014) destacan que las estructuras de apoyo como las PMO influyen
directamente en la forma en que se planifican, ejecutan y controlan los proyectos,
condicionando impactos sociales, ambientales y econdmicos en el mediano y largo plazo.

En este contexto, el analisis de impacto con el Estandar P5 permite evaluar cémo el
proyecto de creacion de la PMO y su operacion posterior contribuyen al desarrollo sostenible y

regenerativo, identificando tanto los beneficios esperados como los posibles riesgos asociados.
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Tal como lo plantea Cuartas (2023), este tipo de analisis no debe concebirse como un ejercicio
meramente descriptivo, sino como una herramienta critica que orienta la formulacion de
recomendaciones y medidas de mitigacién coherentes con los principios de sostenibilidad y con

los objetivos estratégicos de la organizacioén.

7.2.2 Evaluacion de impacto del proyecto segun el Estandar P5

La evaluacién de impacto P5 del presente proyecto se desarrolla considerando el ciclo
de vida del proyecto de disefio de la PMO, asi como la operacién y mantenimiento del producto
final, entendido como la PMO funcionando dentro de DIQUE Consultoria. De acuerdo con GPM
(2020), el analisis P5 debe aplicarse tanto al proyecto como al producto resultante, evaluando
sus efectos a corto, mediano y largo plazo. En coherencia con este enfoque, el analisis se
estructura siguiendo las tres categorias del Estandar P5: impacto a las personas, impacto al
planeta e impacto a la prosperidad.

Categoria: Impacto a las Personas

— Practicas laborales y trabajo decente

Uno de los principales riesgos asociados al proyecto se relaciona con la sobrecarga
laboral, especialmente en organizaciones de tamario reducido donde los colaboradores suelen
asumir multiples funciones. Kerzner (2017) sefiala que, en este tipo de contextos, la
incorporacion de nuevas estructuras organizacionales puede generar resistencia inicial si se
percibe como un incremento de carga administrativa. En el caso de la PMO propuesta, este
riesgo se aborda mediante un disefio progresivo y de apoyo, orientado a reducir retrabajos,
ordenar la planificacion y clarificar responsabilidades. Segun Meredith y Mantel (2017), este
enfoque permite transformar riesgos operativos en oportunidades para mejorar el equilibrio

entre carga laboral y resultados esperados.



151

Otro riesgo identificado corresponde a la falta de capacitacién formal en direccién de
proyectos. PMI (2021) advierte que la gestidon basada exclusivamente en la experiencia
empirica puede generar brechas de conocimiento y errores recurrentes. La PMO responde a
este riesgo mediante la estandarizacion de procesos, la documentacion de practicas y la
promocién de programas de capacitacion interna, lo que contribuye al desarrollo de
competencias locales y al fortalecimiento del trabajo decente (Cuartas, 2023).

Sociedad y clientes

Desde la perspectiva de los clientes, la ausencia de una gestion estructurada puede
traducirse en incertidumbre respecto a plazos, costos y calidad. De acuerdo con Miller y
Lecoeuvre (2014), la consolidacion de informacion y la estandarizacion de mecanismos de
seguimiento fortalecen la confianza y la transparencia en la relacion con los interesados. En
este sentido, la PMO impacta positivamente al mejorar la comunicacién y la trazabilidad de los
proyectos. A nivel social, la profesionalizacion de la gestion de proyectos en empresas de
consultoria en ingenieria contribuye a una ejecucién mas eficiente y responsable de proyectos
que inciden en el territorio y en las comunidades (Barragan & Heredia, 2018).

— Derechos humanos

El proyecto promueve los principios de dignidad, equidad e inclusion al establecer
procesos objetivos y transparentes para la asignacion de tareas, la evaluacion del desemperio
y la toma de decisiones. Wahl (2016) sefala que las estructuras organizacionales basadas en
criterios claros y compartidos reducen la arbitrariedad y fortalecen condiciones laborales justas.
En este sentido, la PMO contribuye a prevenir practicas discriminatorias o inequitativas al
disminuir la dependencia de criterios informales en la gestion de proyectos.

— Comportamiento ético

En términos éticos, se identifican riesgos asociados a la falta de trazabilidad en

decisiones técnicas, financieras o contractuales. Segun PMI (2021), la ausencia de criterios
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documentados incrementa el riesgo de conflictos de interés y debilita la rendicion de cuentas.
La PMO actua como un mecanismo de control y transparencia al establecer lineamientos
formales para la gestion de proyectos, la seleccion de alternativas y el seguimiento del
desempefio, fortaleciendo una cultura organizacional basada en la ética y la responsabilidad
(Mller & Lecoeuvre, 2014).

Categoria: Impacto al Planeta

Evaluacion de huella de carbono y estrategias de mitigacion

Aunque el proyecto es de naturaleza organizacional, se identifican fuentes indirectas de
emisiones asociadas al consumo energético de equipos informaticos, al uso de plataformas
digitales y a los desplazamientos para reuniones y supervisiones. GPM (2020) destaca que
incluso los proyectos administrativos generan impactos ambientales indirectos que deben ser
considerados. La PMO contribuye a mitigar estos impactos al promover la digitalizacién de
procesos, la planificacién eficiente y la reduccion de reprocesos, disminuyendo la necesidad de
traslados y el consumo innecesario de recursos (Cuartas, 2023).

Gestion de recursos naturales

El impacto sobre el consumo de agua, la calidad del aire y la biodiversidad es bajo,
dado que la PMO no implica intervenciones fisicas directas. No obstante, PMI (2021) sefiala
que una mejor gestion de proyectos permite que las iniciativas técnicas se ejecuten con mayor
control ambiental, reduciendo impactos indirectos sobre los recursos naturales. En este sentido,
la PMO actua como un habilitador de practicas de gestion mas responsables.

— Economia circular y gestion de residuos

La estandarizacién de documentos, el uso de repositorios digitales y la eliminacion
progresiva de soportes fisicos favorecen principios de economia circular. Mang y Reed (2012)

destacan que la reutilizacion del conocimiento y la reduccion de insumos fisicos constituyen



153

practicas clave para disminuir la generacién de residuos y optimizar el uso de recursos,
aspectos promovidos por la PMO.
— Eficiencia energética y energias renovables

La PMO facilita la medicion y el control del consumo energético asociado a la gestion de
proyectos, permitiendo adoptar practicas de eficiencia energética. De acuerdo con GPM (2020),
la medicién del desempefio energético constituye un primer paso para la adopcién progresiva
de soluciones mas limpias y sostenibles, incluso en proyectos de caracter organizacional.

— Cadena de suministro sostenible e impacto territorial

Al mejorar la planificacién y coordinacion de proyectos, la PMO contribuye
indirectamente a una cadena de suministro mas eficiente y a una menor presién sobre el
territorio. Meredith y Mantel (2017) sefialan que la reduccion de reprocesos y decisiones
improvisadas disminuye impactos ambientales no previstos y fortalece la sostenibilidad
operativa.

Categoria: Impacto a la Prosperidad

Analisis del caso de negocio y retorno social de la inversién (SROI)

Desde la perspectiva econdmica, la PMO genera valor al mejorar la eficiencia operativa,
reducir desviaciones en tiempo y costo y fortalecer la competitividad de la empresa. Segun PMI
(2021), estos beneficios se traducen en retornos econémicos directos y en beneficios sociales
indirectos, tales como estabilidad laboral y fortalecimiento del tejido empresarial local.

— Resiliencia y flexibilidad ante incertidumbres

La PMO incrementa la capacidad de la organizacién para adaptarse a cambios
contractuales, normativos o del entorno mediante informacion consolidada y procesos
estandarizados. Kerzner (2017) destaca que este tipo de estructuras fortalecen la resiliencia
organizacional frente a crisis econémicas, fluctuaciones del mercado o eventos imprevistos.

— Impacto econémico local y agilidad empresarial
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La profesionalizacion de la gestion de proyectos en una PYME de consultoria en
ingenieria contribuye al desarrollo econémico local al fortalecer una empresa que genera
empleo especializado y presta servicios estratégicos para proyectos de infraestructura.
Barragan y Heredia (2018) sefialan que la mejora en la capacidad organizacional incrementa la
agilidad empresarial y la competitividad regional.

— Beneficios indirectos y estimulacion del mercado

La adopcién de buenas practicas en direccion de proyectos puede generar un efecto
demostrativo en el sector. Casey y Peck (2001) indican que la implementacién progresiva de
PMO eleva los estandares de gestion en organizaciones similares, estimulando la
profesionalizacion del mercado.

— Modelado de sostenibilidad y reporte ESG

Finalmente, la PMO proporciona informacion estructurada que puede ser utilizada en
reportes de sostenibilidad y esquemas ESG. De acuerdo con Cuartas (2023), la disponibilidad
de informacion confiable fortalece la gobernanza, la transparencia y la rendicién de cuentas,
consolidando la sostenibilidad organizacional.

El analisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5 evidencia que la creacion y
operacion de una PMO genera impactos positivos significativos en las dimensiones de
personas, planeta y prosperidad, con riesgos identificables y gestionables mediante un disefio
adecuado. Este enfoque integral refuerza la pertinencia del proyecto y su contribucién al
desarrollo sostenible y regenerativo, validando su coherencia con los principios
contemporaneos de la gestién de proyectos.

7.3 Relacién del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo

El Desarrollo Regenerativo constituye un enfoque que va mas alla de la sostenibilidad

tradicional, al plantear que los proyectos no deben limitarse a reducir impactos negativos, sino

qgue deben contribuir activamente a fortalecer la capacidad de los sistemas sociales,
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econémicos y ambientales para adaptarse, aprender y evolucionar en el tiempo (Reed, 2007,
Wahl, 2016). En el contexto del presente PFG, este enfoque se aplica al analisis del proyecto
de creacion de una PMO y a su producto final en operacion, considerando que, aunque se trata
de una iniciativa organizacional, sus efectos inciden de manera directa en la forma en que
DIQUE Consultoria gestiona proyectos de ingenieria con impacto territorial, ambiental y social.

La validacién del proyecto desde el Desarrollo Regenerativo se realiza respondiendo a
las preguntas orientadoras planteadas en el material del curso, analizando de manera critica
cémo la PMO propuesta contribuye o podria afectar cada una de las dimensiones
regenerativas, asi como las medidas de mitigacion o fortalecimiento correspondientes.

Dimensién ambiental

Desde la dimensién ambiental, la pregunta central es cémo el proyecto y su producto
contribuyen a restaurar, fortalecer o al menos no deteriorar los sistemas naturales. En el caso
de DIQUE Consultoria, la PMO no implica intervenciones fisicas directas sobre ecosistemas,
cuerpos de agua, suelos o biodiversidad. No obstante, el impacto ambiental del proyecto se
manifiesta de forma indirecta pero estructural, a través de la manera en que se planifican,
ejecutan y controlan los proyectos de ingenieria hidraulica y ambiental desarrollados por la
empresa.

La PMO contribuye a esta dimensién al promover una planificacién mas rigurosa, la
gestion sistematica de riesgos y el control del alcance, lo que reduce la probabilidad de
reprocesos, errores técnicos y decisiones improvisadas que podrian generar impactos
ambientales no previstos en proyectos de infraestructura. Asimismo, la estandarizacién
documental, la digitalizacion de procesos y la reduccion de desplazamientos innecesarios
disminuyen el consumo de recursos y la huella ambiental asociada a la operacion

organizacional (GPM, 2023).
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En términos regenerativos, aunque la PMO no restaura ecosistemas de forma directa, si
fortalece la capacidad organizacional para ejecutar proyectos con mayor control ambiental.
Para potenciar este aporte, se recomienda incorporar dentro de los lineamientos de la PMO
criterios explicitos de evaluacion temprana de riesgos ambientales y buenas practicas de
eficiencia operativa en los proyectos gestionados.

Dimensioén social

La dimension social del Desarrollo Regenerativo plantea como el proyecto contribuye a
mejorar la calidad de vida, las relaciones humanas y el tejido social. En este ambito, la PMO
propuesta para DIQUE Consultoria tiene un impacto directo en la forma en que las personas
trabajan, se coordinan y toman decisiones dentro de la organizacion.

La PMO favorece condiciones de trabajo mas claras y dignas al definir roles,
responsabilidades y canales de comunicacion, reduciendo la ambigledad, la sobrecarga
laboral y la dependencia del conocimiento tacito de individuos clave. Este ordenamiento
contribuye a fortalecer relaciones basadas en la cooperacion, la confianza y el aprendizaje
colectivo, elementos centrales del enfoque regenerativo (Wahl, 2016).

Desde una perspectiva externa, la profesionalizacién de la gestién de proyectos permite
a DIQUE Consultoria prestar servicios de mayor calidad a entidades publicas y privadas,
impactando positivamente a las comunidades donde se desarrollan los proyectos. Para evitar
impactos sociales desfavorables, como la resistencia al cambio interno, se recomienda que la
implementacién de la PMO incorpore procesos participativos, capacitacién progresiva y
comunicacion abierta con los equipos de trabajo.

Dimensién econémica

La dimension econdmica regenerativa se orienta a la creacion de modelos resilientes
que prioricen el bienestar de las personas y la sostenibilidad de largo plazo, mas alla de la

rentabilidad inmediata. En este sentido, la PMO contribuye a fortalecer la resiliencia econémica
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de DIQUE Consultoria al mejorar la eficiencia en la gestién de proyectos, reducir desviaciones
en tiempo y costo, y aumentar la previsibilidad de los resultados financieros.

La PMO promueve un uso mas consciente de los recursos al apoyar decisiones
basadas en informacion confiable, indicadores y lecciones aprendidas. Esto no solo beneficia a
la empresa, sino que también fortalece el ecosistema econdmico local, al consolidar una PYME
del sector de la ingenieria que genera empleo especializado y presta servicios estratégicos
para proyectos de infraestructura (Cuartas, 2023).

Para maximizar el impacto regenerativo en esta dimension, se recomienda que la PMO
incorpore indicadores que permitan evaluar no solo resultados financieros, sino también
beneficios sociales y organizacionales, alineandose con enfoques de retorno social de la
inversion y valor compartido.

Dimensioén cultural

Desde la dimensién cultural, el Desarrollo Regenerativo analiza como el proyecto influye
en los valores, practicas y formas de relacion que definen la identidad organizacional. En
DIQUE Consultoria, la PMO actua como un catalizador de cambio cultural al facilitar la
transicién desde practicas empiricas e informales hacia una cultura de gestion basada en
planificacion, estandarizacion y mejora continua.

La introduccion de metodologias, procesos documentados y espacios formales de
retroalimentacion fortalece una cultura organizacional orientada a la responsabilidad
compartida y a la reflexion sobre la practica. Este cambio cultural es regenerativo en la medida
en que no reemplaza la experiencia técnica acumulada, sino que la integra con marcos
metodolégicos reconocidos. Para mitigar el riesgo de burocratizaciéon excesiva, se recomienda
que la PMO mantenga un enfoque flexible y adaptado al tamafio y contexto de la organizacién.

Dimension ética y espiritual
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La dimension ética y espiritual del Desarrollo Regenerativo se refiere al sentido de
propésito, integridad y coherencia entre los valores y las acciones organizacionales. En este
ambito, la PMO contribuye a una gestién mas ética al establecer criterios claros y
documentados para la toma de decisiones, reduciendo la arbitrariedad, los conflictos de interés
y la dependencia de decisiones informales.

Asimismo, la PMO promueve la transparencia, la rendicion de cuentas y el respeto por
las personas, fortaleciendo una cultura organizacional alineada con valores de responsabilidad
y cuidado colectivo. Aunque el proyecto no incorpora practicas espirituales explicitas, su
énfasis en el bienestar laboral, el equilibrio entre resultados y personas y la reflexion sobre el
impacto de las decisiones constituye una aportacion coherente con esta dimension (Wahl,
2016).

Dimensioén politica y de gobernanza

Desde la dimensién politica y de gobernanza, el Desarrollo Regenerativo analiza como
se distribuye el poder y cédmo se toman decisiones de manera legitima y participativa. En este
sentido, la PMO fortalece la gobernanza organizacional de DIQUE Consultoria al establecer
estructuras claras de autoridad, mecanismos de escalamiento de decisiones y sistemas de
informacion que respaldan la gestion de proyectos.

La PMO contribuye a una toma de decisiones mas informada y equilibrada al reducir
asimetrias de informacién entre la alta direccion y los equipos de proyecto, fortaleciendo la
legitimidad de las decisiones estratégicas (Muller & Lecoeuvre, 2014). Para evitar
concentraciones excesivas de poder, se recomienda que la PMO opere como una unidad de

apoyo y facilitaciéon, mas que como un érgano de control rigido.
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Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

SN

N

ACTA DE LA PROPUESTA DE
PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

Nombre del (de la) estudiante

164

| Ismael Antonio Quintero Espinosa

Nombre del PFG

PROPUESTA DE CREACION DE UNA OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS
(PMO) EN LA EMPRESA “DIQUE CONSULTORIA S.A.S. BIC.” PYME DE
CONSULTORIA COLOMBIANA EN EL SECTOR DE INFRAESTRUCTURA'Y OBRAS

CIVILES E HIDRAULICAS

Area tematica del sector o actividad

Infraestructura y Obras Civiles e Hidraulicas.

Firma de la persona estudiante

Lu@@p@u

Nombre de la persona docente SG

| MAP. Alvaro FranciscoMata Leiton

Firma de la persona docente

P

Fecha de la aprobacién del Acta:

| 13 de abril de 2026

Fecha de inicio y fin del proyecto

Pregunta de investigacion
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¢, Qué caracteristicas debe contener la propuesta de creacion de la oficina de direccion
de proyectos (PMO) en la empresa DIQUE Consultoria SAS BIC pyme de consultoria
colombiana en el sector de infraestructura y obras civiles e hidraulicas, que responda a

las necesidades de la organizacién y a los objetivos estratégicos de la misma?

10. Hipotesis de investigacion

Es posible desarrollar la propuesta de creacidn de una oficina de direccion de proyectos
para la empresa DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, pyme de consultoria colombiana en el
sector de infraestructura y obras civiles e hidraulicas, que responda a las necesidades

de la organizacion y a los objetivos estratégicos de la misma.

11. Objetivo general
Elaborar el disefio y estrategia de implementaciéon de una oficina de direccién de

proyectos (PMO) para la empresa DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, pyme de consultoria
colombiana en el sector de infraestructura y obras civiles e hidraulicas, que responda a

las necesidades de la organizacion y a los objetivos estratégicos de la misma.

12. Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico organizacional a partir de la recoleccion de datos e
informacion general, con el fin de identificar las deficiencias en cada una de las
areas de la organizacién y establecer el nivel de madurez actual en la gestion

de proyectos.
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2. Seleccionar el modelo de PMO mas adecuado para este tipo de empresa acorde
con su objeto social y a las necesidades de la compafiia, estableciendo su
estructura y funcionalidad.

3. Definir el rol y las funciones de la PMO a implementar y su ubicacion en el
organigrama de la empresa para promover el optimo desempefio de los
proyectos.

4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO para lograr una mejor integracion en
la empresa.

5. Determinar las funciones y responsabilidades que tendrian los miembros que
conformaran la oficina de manejo de proyecto, con el fin de establecer
claramente los roles operativos y de liderazgo que garanticen la correcta gestion,
seguimiento y control de los proyectos de la empresa

6. Elaborar el cronograma de trabajo que refleje las actividades y responsables
para implementar la PMO, con el fin de definir una hoja de ruta estructurada que
permita ejecutar la propuesta de manera ordenada, eficiente y bajo un marco
temporal realista.

7. Proponer politicas sobre capacitacion, mejoramiento de la madurez
organizacional y reclutamiento de personal idoneo para operar la PMO, con el
fin de fortalecer las competencias del talento humano, asegurar la sostenibilidad
de la oficina y promover una cultura organizacional orientada al desempeno y la

estandarizacion.

13. Justificacion del PFG

DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, es una organizacién que desempefia actividades

relacionadas a la consultoria, para el sector infraestructura con servicios
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especializados en asesoria de proyectos, Interventoria de obras y proyectos de
obra civil, arquitecténica e industrial. La oficina de direccién de proyectos es una
necesidad dado que se busca la estandarizacién de los procesos de estudios,
disenos y construccion que lleva a cabo la empresa y que cuenta con la aprobacién
de la gerencia vy por lo tanto alineada a la cultura empresarial que se quiere generar,

de tal forma que se vuelva un diferenciador y por lo tanto una ventaja competitiva.

14. Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el entregable
principal y los secundarios -productos o servicios que generara el PFG-.

1. PFG
1.1 Perfil del PFG

1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliogréafica preliminar

1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma

1.1.3 Marco Tedrico | Parte

1.1.4 Marco Teodrico Il Parte

1.1.5 Marco Metodolégico

1.1.6 Introduccion

1.1.7 Documento integrado

1.1.8 Revision Documento integrado

1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado

1.2 Desarrollo del PFG

1.2.1 Informe de diagndstico organizacional y nivel de madurez.
1.2.1.1 Informe de levantamiento de informacién.
1.2.1.2 Anadlisis del nivel de madurez (PMMM y OPM3).
1.2.1.3 Documento de diagndstico organizacional completo.

1.2.2 Disefio del modelo de PMO propuesto.
1.2.2.1 Informe de seleccién del tipo de PMO
1.2.2.2 Documento técnico de estructura y funcionalidad de la PMO
1.2.2.3 Propuesta de ubicacion organizacional en el organigrama

1.2.3 Definicion del rol, funciones en la PMO ...

1.2.4 Proponer el nivel de autoridad de la PMO

1.2.5 Definicion de funciones y responsabilidades del equipo de la PMO
1.2.5.1 Matriz de roles y responsabilidades (RACI)
1.2.5.2 Documento de descripcion de cargos de la PMO

1.2.6 Cronograma de implementacion de la PMO
1.2.6.1 Cronograma detallado de actividades
1.2.6.2 Hoja de ruta (Roadmap) de implementacion

1.2.7 Politicas institucionales para la operacién de la PMO
1.2.7.1 Politica de capacitacién del personal
1.2.7.2 Politica de mejoramiento de la madurez organizacional
1.2.7.3 Politica de reclutamiento de personal idéneo
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1.2.8 Conclusiones

1.2.9 Recomendaciones

1.2.7 Listas de referencias

1.2.8 Anexos

1.2.9 Aprobacion del tutor para lectura
1.3 Revisién de lectores
1.4 Evaluacion
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15. Presupuesto del PFG

Dado que es una iniciativa personal no tiene un costo definido y por lo tanto, no existe

presupuesto.

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

1.

Se contara con el acceso oportuno y completo a la informacion interna necesaria
para realizar el diagnostico organizacional y analizar el nivel de madurez en gestion
de proyectos de la empresa.

La Gerencia de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC brindara el aval y apoyo institucional
requerido para facilitar la recoleccion de datos, entrevistas y demas actividades
necesarias para la elaboracion del PFG.

Existira disponibilidad de literatura especializada, documentos técnicos, guias del
PMI y estudios previos que serviran como base tedrica y metodoldgica para
sustentar el disefio de la PMO.

El tiempo asignado por el investigador al desarrollo del PFG sera suficiente para
cumplir con el cronograma establecido y con las actividades de analisis, disefio y
elaboracion documental.

La empresa mantendra su estructura organizacional y operativa vigente durante el
periodo de elaboracion del PFG, lo que permitira analizar la factibilidad de la PMO
bajo condiciones estables.

La infraestructura tecnolégica y administrativa existente en la organizacion sera
adecuada para evaluar la posible integracién futura de la PMO dentro del entorno

empresarial actual.

17. Restricciones para la elaboracién del PFG
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Para lograr que la propuesta que se pretende generar sea aceptada por el DIQUE
Consultoria SAS, se requiere del respaldo de la direccién de la empresa, ya que para
poner en practica los cambios propuestos se necesita llevar a cabo, una modificacion
de las estructuras de la empresa, asi como de sus politicas internas, por lo tanto
demanda de una disposicién y compromiso grupal de la empresa para respaldar la labor
directa a través de la participacion de todos sus involucrados.

Entre las restricciones que se pueden encontrar se tienen:

Que la propuesta sea considerada como una amenaza.

Limitaciones de presupuesto y equipo necesario para implementar las herramientas y
el desarrollo del sistema para la Oficina de Proyectos.

Resistencia al cambio por parte del personal que trabaja en DIQUE debido a la carencia
de cultura de Administracion de proyectos y trabajo en equipo.

Cambios en la legislacion relacionados con la prestacion del servicio de direccion o

gerencia de proyectos.

18. Descripcion de riesgos de la elaboracion del PFG
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1. Cambios en la legislacion relacionada con la gerencia de proyectos.

Descripcion:  Si durante la elaboracion del PFG se presentan modificaciones en la

normativa que regula la prestacion de servicios de gerencia o direccion de proyectos en

Colombia, podria ser necesario revisar, ajustar o replantear partes del marco teérico o

del disefio propuesto.

2. Variaciones en el mercado o en la demanda del servicio de gerencia de proyectos.

Descripcion: Un cambio en el entorno competitivo o en las necesidades del mercado

(especialmente si se deriva de nuevos requisitos legales o regulatorios) podria afectar

la pertinencia o relevancia del disefio de la PMO planteado.

3. Limitada disponibilidad del personal de la empresa para participar en entrevistas o
proporcionar informacion.

Descripcion: Dado que el diagnostico organizacional requiere la participacion de

colaboradores clave, su falta de disponibilidad por cargas laborales o prioridades

internas podria dificultar la recoleccion de informacion.

4. Cambios internos en la estructura organizacional de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC.

Descripcion: Si durante la elaboracién del PFG se presentan reorganizaciones,

reasignacion de roles o reestructuracion de areas, el diagnostico inicial podria quedar

desactualizado.

5. Riesgos asociados al tiempo disponible del investigador.

Descripcion: Imprevistos personales, laborales o académicos podrian afectar la

disponibilidad del investigador para cumplir con el cronograma propuesto.

6. Limitaciones en el acceso a documentacion interna o confidencial.

Descripcion: Algunos documentos operativos o financieros de la empresa podrian estar

sujetos a reserva o clasificacion interna.

7. Riesgos tecnoldgicos.
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desarrollo del documento.

Descripcion: Fallas en herramientas de almacenamiento, pérdida de informacion

digital o dificultades en el uso de software de elaboracion del PFG podrian afectar el

19. Principales hitos del PFG

Entregable Descripcion Fecha
estimada
de
finalizacién
1.2 Desarrollo del PFG
1.2.1 Entrega del Diagndstico | Culminacion del levantamiento de 28/05/2026
organizacional informacion y diagnéstico: analisis,
entrevistas, cuestionarios, madurez.
1.2.2 Entrega del Disefio de | Finaliza elaboracion y revision del 18/05/2026
la PMO modelo de PMO, estructura, roles, (fin del
autoridad bloque EDT
36)
1.2.3 Entrega de la Se completa el plan de implementacion, | 10/06/2026
Estrategia de cronograma maestro y definiciones (fin de EDT
Implementacion estratégicas. 55)
1.2.4 Entrega del Documento | Integracion final del documento de 02/07/2026
Integrado de la Fase |l analisis, diseno y estrategia. (fin
integracion
del
documento,
EDT 66)
1.3 Revision de lectores Revision formal del documento por parte | 17/08/2026
de los lectores asignados. (lecturay
observacion
es, EDT 76)
1.4 Evaluacion del tribunal Evaluacién final, aprobacion y cierre 20/08/2026
académico del PFG. (EDT 79—
82)
20. Principales involucrados en el desarrollo del PFG
Involucrados directos
Involucrado Interés Poder | Influencia Justificacion
Tutor académico Alto Alto Alto Supervisa, orienta y

aprueba cada avance.
Su poder e influencia
son altos porque puede
solicitar cambios,
ajustes metodoldgicos
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y avalar el documento
final.

DIQUE Consultoria
S.A.S.BIC -
Gerencia General

Medio

Medio

Medio

Proporciona la
informacién necesaria y
facilita el acceso al
personal. Su interés es
medio (no es un
proyecto interno real),
pero su apoyo influye
en la calidad del
diagnéstico.

Personal entrevistado en
DIQUE
Consultoria
S.AS. BIC

Medio

Bajo

Medio

Su participacion aporta
datos esenciales para
el diagnostico
organizacional. Su
poder es bajo, pero su
influencia es media
porque la calidad de la
informacion impacta el
PFG.

Involucrados indirectos

Involucrado

Interés

Poder

Influencia

Justificacion

Lectores
académicos

Medio

Medio

Analizan el documento
completo y emiten
observaciones que
deben ser
incorporadas. Su
influencia es alta en
etapas finales, aunque
interactuan solo una
vez.

Sector externo /
Mercado de
consultoria en
proyectos

Bajo

Bajo

Aporta contexto a la
justificacion del
proyecto, pero no
interviene en la
elaboracion del PFG.
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1.

PFG
1.1 Perfil del PFG
1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica preliminar
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma
1.1.3 Marco Tedrico | Parte
1.1.4 Marco Teodrico Il Parte
1.1.5 Marco Metodolégico
1.1.6 Introduccion
1.1.7 Documento integrado
1.1.8 Revision Documento integrado
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado
1.2 Desarrollo del PFG
1.2.1 Informe de diagnéstico organizacional y nivel de madurez.
1.2.1.1 Informe de levantamiento de informacion.
1.2.1.2 Analisis del nivel de madurez (PMMM y OPM3).
1.2.1.3 Documento de diagnéstico organizacional completo.
1.2.2 Diseno del modelo de PMO propuesto.
1.2.2.1 Informe de seleccion del tipo de PMO
1.2.2.2 Documento técnico de estructura y funcionalidad de la PMO
1.2.2.3 Propuesta de ubicacion organizacional en el organigrama
1.2.3 Definicion del rol, funciones en la PMO ...
1.2.4 Proponer el nivel de autoridad de la PMO
1.2.5 Definicion de funciones y responsabilidades del equipo de la PMO
1.2.5.1 Matriz de roles y responsabilidades (RACI)
1.2.5.2 Documento de descripcion de cargos de la PMO
1.2.6 Cronograma de implementacion de la PMO
1.2.6.1 Cronograma detallado de actividades
1.2.6.2 Hoja de ruta (Roadmap) de implementacion
1.2.7 Politicas institucionales para la operacion de la PMO
1.2.7.1 Politica de capacitacién del personal
1.2.7.2 Politica de mejoramiento de la madurez organizacional
1.2.7.3 Politica de reclutamiento de personal idéneo
1.2.8 Conclusiones
1.2.9 Recomendaciones
1.2.7 Listas de referencias
1.2.8 Anexos
1.2.9 Aprobacion del tutor para lectura
1.3 Revision de lectores
1.4 Evaluacion
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Nombre

EEDT DEL PROYECTO

EIFASE 1. Plan de creacion del proyecto
Introduccion al Seminario de Graduacion
Lectura de la guia del curso
Andlisis de procesos de elaboracion del PFG
Presentacion preliminar del Charter
ElCreacion del Charter, WBS, Cronogrma e Introduccion
Elaboracion del Charter, EDT, Cronograma e introduccion
Revision por parte del facilitador
integracion de las observaciones por parte del instructor
B Elaboracion del Marco Teorico
Preparacion del Marco Teorico
Revision por parte del fadlitador
Integracion de las observaciones por parte del fadlitador
B Elaboracion del Marco Metodoldgico
Preparacion del Marco Metodoldgico
Revision por parte del fadilitador
Integracion de las observaciones por parte del instructor
[ElPresentacion y Aprobacion del capitulo desarrollado

Presentacion del borrador completo, con bibliografia y resumen ¢

Revision por parte del fadlitador
Integracion de las observaciones por parte del facilitador
Entregable final para evaluacion

Duracion Inicio
110,875 ..19/03/26, 8:00 a. m.
21 days? 19/03/26, 8:00 a. m.
3 days? 19/03/26, 8:00a. m.
1day? 19/03/26, 8:00a.m.
1day? 20/03/26, 8:00a. m.
1day? 23/03/26, 8:00a. m.
5 days 24/03/26,8:00a.m.
3 days 24/03/26, 8:00a. m.
2 days 26/03/26, 8:00a.m.
2 days 27/03/26, 8:00a. m.
5 days 30/03/26, 8:00a. m.
3 days 30/03/26, 8:00a.m.
2 days 1/04/26, 8:00a. m.
2 days 2/04/26, 8:00a. m.
5 days 3/04/26,8:00a.m.
3 days 3/04/26, 8:00a.m.
2 days 7/04/26, 8:00a. m.
2 days 8/04/26, 8:00a. m.
5 days 9/04/26, 8:00a.m.
2 days 9/04/26, 8:00a. m.
2 days 13/04/26, 8:00a. m.
1day 15/04/26, 8:00a. m.
1day? 16/04/26, 8:00a. m.

Terminado

20/08/26, 4:00 p. m.
16/04/26, 5:00 p. m.
23/03/26, 5:00p. m.
19/03/26, 5:00p. m.
20/03/26, 5:00p. m.
23/03/26, 5:00p. m.
30/03/26, 5:00 p. m.
26/03/26, 5:00p. m.
27/03/26, 5:00p. m.
30/03/26, 5:00p.m.
3/04/26, 5:00 p. m.
1/04/26, 5:00p. m.
2/04/26, 5:00p. m.
3/04/26, 5:00p.m.
9/04/26, 5:00 p. m.
7/04/26, 5:00p. m.
8/04/26, 5:00p. m.
9/04/26, 5:00p. m.
15/04/26, 5:00 p. m.
10/04/26, 5:00p. m.
14/04/26, 5:00p. m.
15/04/26, 5:00p. m.
16/04/26, 5:00p. m.

|abr 2026

|may 2026

ljun 2026

jul 2026

lago 2026
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Bombre S Inico Terminado L Iabr 026 : Imy 2026 : [jun 226 : |]'u| 226 : Iao 20
EIFASE 11 Plan de ejecucion del proyecto 70,5 days? 17/04/26, 8:00a.m. 24/07/26, 1:00 p. m.
ELevantamiento de la informacion de AP en DIQUE 20,5 days? 17/04/26, 8:00a.m. 15/05/26,1:00p.m. ||: .
Preparacién de investigacion de campo 4days 17/04/26, 8:00a.m.  22/04/26, 5:00p.m. || T
Definir los funcionarios a los cuales se les aplicard cuestionario y 2days 23/04/26, 8:00a.m.  24/04/26, 5:00p.m. : :
Elaboracidon de cuestionario 2days 27/04/26, 8:00a.m.  28/04/26, 5:00p.m. : :
Desarrollar el cuestionario 2days 28/04/26, 11:00a.m. 30/04/26, 11:00a.m. h
Revision y actualizacion del cuestionario 2days 30/04/26, 11:00a.m. 4/05/26, 11:00a.m. h
Recopilacion de los cuestionarios y entrevistas 2days 4/05/26, 12:00p.m.  6/05/26, 1:00p. m. h
Digitalizacion de la informacidn obtenida 2 days 6/05/26, 1:00p. m. 8/05/26, 1:00p. m. h
Analisis de la informacion 2days 8/05/26, 1:00p.m.  12/05/26, 1:00p.m. ||: Th
Elaboracidon de diagndstico 2days 12/05/26, 1:00p.m.  14/05/26, 1:00p. m. i
Realizacion de sesion de andlisis 1day? 14/05/26, 1:00p.m.  15/05/26, 1:00p.m. : 0
ElElaboracion propuesta de modelo de PMO 10 days? 15/05/26, 1:00 p.m. 29/05/26, 1:00 p. m. g
Analisis, diagndstico y evaluacion sobre estado actual 1day? 15/05/26, 1:00p. m. 18/05/26, 1:00p. m. : i
Elaboracion de propuesta de PMO 3days 18/05/26, 1:00p.m.  21/05/26, 1:00p.m. : b
Revision de propuesta por parte del tutor 1day? 21/05/26, 1:00p.m.  22/05/26, 1:00p.m. ‘.
Incorporacion de observaciones 2days 22/05/26, 1:00p.m.  26/05/26, 1:00p.m. i o
Aprobacion de la propuesta 1day? 26/05/26, 1:00p.m.  27/05/26, 1:00p.m. :
Sesion de andlisis y revision con el autor 2days? 27/05/26, 1:00p.m.  29/05/26, 1:00p.m.
B Propuestas para la implementacion de la PMO 10,125d...29/05/26, 1:00 p.m. 12/06/26, 2:00 p. m.
Determinacion del rol de la oficina PMO 3days 29/05/26, 1:00p.m.  3/06/26, 1:00p.m.
Establecer su ubicacion en el Organigrama 3days 2/06/26, 12:00p.m.  5/06/26, 1:00p. m.
Establecimiento de la estrategia de implementacion 3,125 days 4/06/26, 12:00p.m.  9/06/26, 2:00p. m.
Revision de la propuesta por parte del tutor 1day? 9/06/26, 2:00p. m. 10/06/26, 2:00p. m.
Elaboracion de cronograma de actividades y responsabilidades 2days 10/06/26, 2:00p.m.  12/06/26, 2:00p.m.
ElElaboracion de definicion de las funciones de la PMO 10 days 12/06/26, 2:00 p.m. 26/06/26, 2:00 p. m.
Determinacion de las funciones de la PMO 3days 12/06/26, 2:00p.m.  17/06/26, 2:00p.m.
Establecer ubicacidn de la PMO dentro de la estructura organiza 3days 16/06/26, 2:00p.m.  19/06/26, 2:00p.m.
Establecimiento de la estrategia de implmentacion 4days 18/06/26, 2:00p.m.  24/06/26, 2:00p.m.
Revision de la propuesta por parte del tutor 1day 24/06/26, 2:00p.m.  25/06/26, 2:00p.m.
Elaborar cronogramas de actividades y responsabilidades 2days 24/06/26, 2:00p.m.  26/06/26, 2:00p.m.
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61
62
63
64
65

67
68
69

71

sR8dIdI A FAN

Nombre

EElaboracion de estrategia de implementacion de la PMO
Establecimiento de la PMO
Definicion de la asignacion del personal en la PMO, roles
Definiciién de las actividades a realizar: corto, mediano, largo plz
Sesion con tutor para revision
E Revision de los procesos y metodologia establecida
Integracion y alcance del proyecto
Definicion del tiempo del proyecto
Integracion del recurso humano del proyecto
Desarrollo del plan de comunicacion del proyecto
Presentacion de la PMO al personal responsable
Integracion del documento
EIFASE IIL Plan de cierre del proyecto
EEntrega del documento del proyecto
ElRevision final del documento
Presentacion del borrador
Integracion de las observaciones
E Revision parcial con tutor
Correcciones del tutor
Integracion de las correcciones
Asignacion de lectores
Lectura y observaciones
(B Correcciones finales
ElEntrega final del proyecto
B Presentacion final del proyecto
Envio y entrega final del proyecto
Evaluacion de tesis por jurado
Aprobacion de tesis por jurado

Duracion Inicio Terminado

labr 2026

|may 2026

ljun 2026

ljul 2026

lago 2026

|sept 2026

8,375 da... 26/06/26, 2:00 p.m. 8/07/26, 5:00 p. m.
3 days 26/06/26, 2:00p. m. 1/07/26, 2:00p. m.
3days 1/07/26, 8:00a. m. 3/07/26, 5:00p.m.

2 days 6/07/26, 8:00a.m. 7/07/26, 5:00p. m.
1day? 8/07/26, 8:00a. m. 8/07/26, 5:00p.m.
12,125d..8/07/26,11:00a.m. 24/07/26,1:00 p.m.

3days 8/07/26, 11:00a. m. 13/07/26, 11:00a.m.
3days 10/07/26, 11:00a.m. 15/07/26, 11:00a.m.
3days 14/07/26, 11:00a.m. 17/07/26, 11:00a.m.
3days 16/07/26, 11:00a.m. 21/07/26, 11:00a. m.
1day? 21/07/26, 11:00a.m. 22/07/26, 11:00a.m.
3,125 days 21/07/26, 11:00a.m. 24/07/26, 1:00p. m.
18,625 d... 27/07/26, 10:00 a. ... 20/08/26, 4:00 p. m.
8 days 27/07/26,10:00a. ... 6/08/26, 10:00 a. m.

4 days 27/07/26, 10:00 a. ... 31/07/26, 10:00 a. m.

4days 27/07/26, 10:00a.m. 31/07/26, 10:00a.m.
1day 30/07/26, 10:00a.m. 31/07/26, 10:00a.m.
4 days 31/07/26,10:00 a. ... 6/08/26, 10:00 a. m.
2days 31/07/26, 10:00a.m. 4/08/26, 10:00a.m.
3days 3/08/26, 10:00a.m.  6/08/26, 10:00a.m.
2days 5/08/26, 10:00a.m.  7/08/26, 10:00a. m.
2days 6/08/26, 10:00a.m.  10/08/26, 10:00a.m.
9,625 days 7/08/26, 10:00 a. m. 20/08/26, 4:00 p. m.
9,625 days 7/08/26, 10:00 a. m. 20/08/26, 4:00 p. m.
9,625 days 7/08/26, 10:00 a. m. 20/08/26, 4:00 p. m.
3days 7/08/26, 10:00a.m. 12/08/26, 10:00a. m.
3days 11/08/26, 10:00a.m. 14/08/26, 10:00a.m.
6 days 12/08/26, 4:00p.m.  20/08/26, 4:00p. m.
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Anexo 4: Investigacion bibliografica preliminar

1. Estado del arte aplicado a empresas del area de ingenieria

Bahamonde Valladares, K. P., & Vasquez Crisostomo, N. R. Propuesta de disefio de una PMO
para la direccion de proyectos de la linea de negocio construccion para la empresa HLC
Ingenieria y Construccion SAC.

Justificacion Este trabajo es de alta relevancia para el PFG porque desarrolla una propuesta de
disefio de una PMO especificamente para una empresa del sector de ingenieria y
construccioén, lo cual coincide directamente con el ambito en el que opera DIQUE
Consultoria S.A.S. BIC.

Barragan Santos, A. M., & Heredia Munar, C. (2018). Disefio de modelo para la implementacion
de la oficina de gestion de proyectos (PMO) de direccion, con estandar PMI, para H20
Consulting SAS, pyme de consultoria colombiana en el sector de infraestructura y obra
civil. (Tesis de Maestria - Universidad Externado de Colombia).
https://bdigital.uexternado.edu.co/handle/001/758

Justificacion: Este trabajo se centra en una PYME del mismo sector (infraestructura y obra civil)
y utiliza el estandar PMI para disefiar una PMO. Es extremadamente pertinente porque
presenta un caso colombiano, contemporaneo y comparable, donde se analizan
necesidades, madurez, brechas y tipo de PMO viable. Permite extraer buenas practicas
y evitar errores comunes en empresas similares.

Castillo Melo, R. D. Disefio de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) para la
empresa ISEC SA.

Justificacién: Aporta una vision practica del proceso de estructuracion de una PMO en una

empresa del sector de ingenieria. Su valor radica en que describe las etapas, roles y
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desafios tipicos de empresas técnicas, lo cual facilita la construccion del modelo para
DIQUE.

Correa Hernandez, A. E., & Mariotte Parra, Z. Z. (2016). Propuesta de diserio de una oficina de
gerencia de proyectos (PMQ) en la empresa JAV Construcciones y Proyectos (Doctoral
dissertation, Universidad de Cartagena). Repositorio Institucional — Universidad de
Cartagena. http://repositorio.unicartagena.edu.co/handle/11227/3517

Justificacion: Esta tesis describe una propuesta de PMO para una empresa de construccion y
proyectos, muy alineada con la naturaleza de DIQUE. Es util por su enfoque
metodoldgico y su anélisis del contexto organizacional, especialmente en PYMES
colombianas con procesos incipientes de estandarizacion.

Huertas Gil, H. A. (2020). Propuesta de oficina de direccion de proyectos (PMO) para empresas
de interventoria del sector de la construccion (modelo ARQ Consultoria SAS).

Justificacion: Esta referencia es altamente relevante para el PFG porque aborda el disefio de
una PMO en una empresa de interventoria dentro del sector de la construccion, un
entorno muy similar al de DIQUE Consultoria S.A.S. BIC, que también opera en
infraestructura y obras civiles.

Gamez, A. A. V., Cuadrado, C. M. Z., & Cossio, R. F. G. Propuesta para la creacion de una
oficina de gestion de proyectos con enfoque (pmo3) en la empresa EUROCONSULT SA
sucursal Colombia.

Justificacion: Esta referencia es especialmente relevante para el PFG porque presenta el
disefio de una PMO para una empresa multinacional de consultoria en ingenieria con
presencia en Colombia, cuyo contexto operativo es altamente comparable con el de
DIQUE Consultoria S.A.S. BIC.

Malambo, N. J. G. (2019). Proyecto de trabajo de grado implementacién de una oficina de

gerencia de proyectos (PMQO) en la empresa VIAYCO SAS (Doctoral dissertation,
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Universidad Catélica De Colombia). Repositorio Institucional — Universidad Catdlica de
Colombia.

Justificacion: EI documento aborda la implementacion de una PMO en una empresa de
consultoria vial, lo que coincide con el campo de infraestructura donde opera DIQUE.
Permite comparar criterios de seleccién del tipo de PMO, niveles de autoridad, y retos
organizacionales.

Orduz Patifio, R. A. (2015). Propuesta de implementacion de una oficina de proyectos (PMO)
para VQ Ingenieria (Trabajo de grado — Universidad Militar de Colombia). Repositorio
Institucional - Universidad Militar de Colombia.
https://repository.unimilitar.edu.co/handle/10654/12540

Justificacion: Analiza la implementacion de una PMO en una empresa de ingenieria, aportando
estructura, herramientas y técnicas utiles para diagnosticar y proponer funciones.
También ofrece elementos sobre la resistencia al cambio y la adaptacion de procesos.

Rodriguez Lépez, E. A. (2020). Diserio de una oficina de gestion de proyectos (PMO) para la
empresa cooperativa constructiva (Trabajo de grado, ESUMER Institucion Universitaria)
http://repositorio.esumer.edu.co/handle/esumer/1586.

Justificacion: Este trabajo expone el disefio de PMO para una cooperativa constructiva, lo que
aporta diversidad de estructuras empresariales y una perspectiva de como adaptar una
PMO a organizaciones con recursos limitados, similar al contexto PYME.

Sandoval Mifio, G. A. (2020). Propuesta de disefio de una oficina de gerencia de proyectos
(PMQ) en la empresa Sandoval Building Design & Construction (Master's thesis, Quito:
Universidad de las Américas, 2020). Repositorio Institucional — Universidad de las

Américas.



181

Justificacion: Es un caso reciente de disefio de PMO en una empresa de disefio y construccion,
util para comparar metodologias y estrategias de implementacion. Su relevancia radica

en su enfoque sobre la formalizacion de procesos y el fortalecimiento técnico.

2. Diagnéstico y nivel de madurez

Restrepo, L. F. O., & CORREA, G. A. V. (2012). Diagndstico de las practicas de gerencia de
proyectos y propuesta de estrategias a partir de CMMI y PMBok (Doctoral dissertation,
Universidad Tecnologica de Pereira. Facultad de Ingenierias Eléctrica, Electronica,
Fisica y Ciencias de la Computacion. Ingenieria de Sistemas y Computacion).
https://core.ac.uk/download/pdf/71396831.pdf

Justificacion: Este trabajo integra modelos de madurez basados en CMMI y el estandar
PMBOK, dos referentes clave para evaluar capacidades organizacionales y brechas. Es
fundamental para estructurar una herramienta solida de diagnéstico que permita
identificar el nivel de madurez de DIQUE Consultoria SAS BIC.

Benchmark, R. (2008). Modelos de Madurez y tipos de PMO en una organizacion.

Justificacion: Proporciona claridad sobre los diferentes modelos de madurez y su relacién con
los tipos de PMO. Es util porque ayuda a entender el nivel evolutivo de la empresa y
seleccionar un modelo de PMO que sea viable, realista y alineado a su contexto.

Burbano, J. A. V., & Mina, N. P. (2016). Analisis e implementacion de técnicas, herramientas
para el disefio, la creacion y la gestion de las PMO (Trabajo de grado - Universidad de
San Buenaventura). SEMANTICSCHOLAR.

Justificacion: Analizan herramientas y técnicas para el disefio y la gestion de PMO. Su aporte
es practico: muestran como aplicar metodologias y como integrar procesos y

herramientas para que la PMO sea funcional.
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Ibagdén Franco, W. A., Pérez Correa, R. M., & Rojas Gaviria, J. G. (2019). Propuesta de
implementacién de una PMO en una multinacional del sector de consultoria e
interventoria con sucursal en Colombia.

Justificacion: Este trabajo es altamente pertinente para el PFG porque aborda el disefio e
implementacién de una PMO en una empresa del sector de consultoria e interventoria
con presencia en Colombia, un contexto practicamente idéntico al de DIQUE
Consultoria S.A.S. BIC.

Project Management Institute, Inc. (2017). Guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos, Project Management Institute publications.

Justificacioén: Es la referencia internacional obligatoria para la direccion de proyectos y la base

metodoldégica para el disefio de cualquier PMO. Proporciona procesos, areas de conocimiento,

buenas préacticas y principios para estandarizar la gestion de proyectos en DIQUE Consultoria

SAS BIC.
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8 Apéndices

Encuesta percepcion eficiencia gestion de proyectos a nivel interno

1. éSe le comunica alos miembros del equipo del proyectos, los objetivos de los
proyectos que acometen?

a. Totalmente en desacuerdo
b. En desacuerdo

c. Neutral

d. De acuerdo

e. Totalmente de acuerdo

Oooon

Q
a

2. ¢En la organizacidn, ademas
de forma claray medible?

e tiempo, costo y calidad, se establecen los objetivos
a. Totalmente en desacuerdo
b. En desacuerdo

c. Neutral

d. De acuerdo

Aooon

e. Totalmente de acuerdo
3. éEn larealizacidn de los proyectos se utiliza a su juicio la tecnologia adecuada?
a. Totalmente en desacuerdo
b. En desacuerdo

c. Neutral

d. De acuerdo

NN

e. Totalmente de acuerdo
4. i La empresa para cada proyecto define el rol del gerente de proyecto ?
a. Totalmente en desacuerdo
b. En desacuerdo

c. Neutral

d. De acuerdo

e. Totalmente de acuerdo

Oooon

5. éExiste comunicacion permanente y efectiva entre los gerentes del proyecto y los
gerentes de otros proyectos?
a. Totalmente en desacuerdo
b. En desacuerdo

c. Neutral

d. De acuerdo

Oooon

e. Totalmente de acuerdo

6. Su organizacion establece y utiliza estadandares documentados; ejecuta y establece
controles, ¢y evalua e implementa mejoras para los procesos de gestion de proyectos
de sus Programas y proyectos?

a. Totalmente en desacuerdo
b. En desacuerdo
c. Neutral

d. De acuerdo

Aooon

e. Totalmente de acuerdo

7. éSe han establecido en la organizaciéon para medir y mejorar el desempeiio de los
proyectos, estandares tanto internos como externos?

a. Totalmente en desacuerdo
b. En desacuerdo
c. Neutral

d. De acuerdo

Oooon

e. Totalmente de acuerdo
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Resultados de encuesta percepcion eficiencia gestion de proyectos a nivel interno
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c. Neutral
] -
d. Dl! acuerde

e, Tﬂtlll‘l’l.ntn l:lc ac:u.r:lu

2. £En la organizacién, ademas de tiempo, costo y calldad, se establecen los objetivos
de forma clara vy medible?

a. Tcrtulmant. en d.s-cu-rdo

b. En de:ncuc rdn

<. Neutrll
l:l Dc acuerdo

n. Tat-lment. de acuerdo 1 X I

3. .-E-Eﬂ la realizacién de los proyectos se utiliza a su Juicio la tecnologla adecuada?

I_'Ll'btblmente en d-nur_unrdn
I_I:-T lEn desacuerdo

<. Pl-utral

d. D-l m:-u-rdo

. 'l'btlll‘rltntn nte de -cu.rdn T x il
cto

4- -'.La -mprlsa p-r- cada proye

define el rol del ;erﬁnt- de pmveﬂﬁ 7

— — —— e -

L
|

. Pleutrnl
d. IDQ acuerdo

e. Totalmente de acuerdo

5. dExiste comunicacldn permanente y efectiva entre los gerentes del proyecto y los
gerentes de otros proyectos?

F—y— - ——— B S S ——

a. _'rl'crt,-lrnqnta en dcsnﬂunrdu

h Er'l dasacuerdo

— — ——— S ——— - ——

5. Su urgarl. !Bﬂ-ﬁﬂ nstnhle:e W utiliza estandares docume ntados: ejecuta vy establece
controles, 4y evalua e Impleamenta mejoras para los procesos de gestidn de proyectos
de sus Programas y pmv-ms?

d. De acuerdo
—

@, Totalmente de acuerdo
I

7. 4Se han establecido en la organizacién para mediry mejorar el desompgﬁg de los
'prov.c:os, estdndares tanto internos como externas?

— . S ———————————
a. Totalmente en desacuerdo
1 -

'b. En desacuerdo

le. Neutral -

d I::l- ncuerda ;

&, T:ltnln-uarlte de acuerdo Z ' T
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1. iSe le comunica a los miembros del equipe del proyectos, |los objetivos de los
prav-ctos que acomaten?

a. '[rutnlrnente en desacuerdo Ij o — err———— e ——

b. En de:scu.rdﬂ . — PR P —— —

d. Du acuerdo ) a - = oy — S

a. Tatnlrru: nte de ucuerdn .
2. .!.Erl la organizacidn, ademds da tiempo, costo y calidad, se
_ldn forma clara vy medible?™

— L -
a. Tatalmdntu ﬁn dusnﬂuerdﬂ

establecen los objetivos

b. En dasaauurdn
le. Nnu‘l:ral

~d D. acusrdo = 3 =

e. Tntarmcntc de acuerdo
3 e.En la realizaciédn de los pmyactos se utlliza a

nte -n daﬁacu-rdn | : = - e e ]

b. En desa:uerdo

[N Nnutral = T S e —

:d De acu-rda ; . 1 = == e — =

e proyecto ?

e s e
. ¢l..n empresa para cada proyecto define el ro

i_n Totnlmunt- L aN- desacu-rda
b. En dnsul:uerdn .

1:. Nautrtl
-5 De acuerdo
@. Tntalmunte de acuerdo

Hu‘ H

5. .aExlstg comunicacién perr'nnn ente y efectiva entre los gerentes del proyecto y los
gtra ntes de otms pr\oyecms? s

a. 'l'otnlmunt-n en dus cuer\du -

b. En dnsa:ucrdo

e "!"!J-'J—E’ ——
d.'Pé acuerdo - ==
e. Tntalmcnte de m:u-rdo A : ¥ St 5 e I ————
6. su organlznc:lén establece y utiliza estiindams . docurmentados; njm:ut- y establece

v evalia e Implementa mejoras para los procesos de gestion de proyectos

contrales, &
de sus Programas y proyectos?
a. Tcrtalmqnte @n d-sa:uardo i | TNl [

LDmL e ——
En d-sacucrqlo R L - - — —-

r‘l

=2 N.utrﬂl = - . — -
d. l:ie ai:u.rdu — . e
s

e. Totalrnen:n de acuerdo = e = - e =
7. e.s:.-. han establecido en la organizacién para mediry m-jnrar el dns-mpaﬂo de los

'prnvemu-s, estindares tanto Internos como externos? = DO E— =,

2=F — —

d. 'D- acuerda
e. Tntnlmcntn d- m:ucrdo ] e —

LIL|
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ndreca #Qco'aot -diado i

|1. ¢Se le comunica a los mlembros del equipo del proyectos, los objetivos de los
iprw-:tos que acometen?

'l‘n-tn'lm-ntt en d.s.cucrdﬂ . —

b. En d-s-CU_-r_du = =

<. Nauttnl e

d. Dnncu-rdu- =i S —
= = - = —— =

|- Tut-lmuntu d- luuerdu . S

2. f_.Erl la organizaclén, ademads de tiempo, costo y calidad, se establecen los objetivos
da forma clara v medible?

e —

A e
.l-'e-,fr* desacuerdo ¥ —
e P"-'_‘m' e T B -
d. P‘ acuerdo o - —

-._ITnt-l mente de acuardo ; i

3. £En la reslizacidn de los proyectos se utlliza a su julcio Ia te

|
a. Total m-rltc nrl desacuerdo

:_b. 1En desacuerdo

I
I

b lEn d-sncunr\dn e ~
c. N-utral a
ld. Dc scuerdo

e, Tutillmantu de acuardo

5. J.Exl#tt comunicacién p-rm.-nantq W -f-ctlva entre los gerentes del proyecto y los
gerentes de otros pmvm:tos?

-l_.ﬂ:*_rop-l'rﬁ -z~ —_— S e
Ib— Eﬂ d-sacu.rua S == _i T -———---__.- — =
c. Ncutral = % N - S e

Fd_-b_a_-_cuerdu I R —

6. 5u organizacidn establece y utlliza estdndares documentados; ejecuta y establace
|controles, iy evalda e implemanta mejoras para los procesos de gestién de proyectos
de sus Programas y proyectos?

— . . Tt BN iz

@, Tntnlmenm en desacuerdo

l:l Endlsacu-rdo SN | i -

d. D- acuerdo
e s

H“l

lg.“rmut_n'\enl:e de acuerdo

7. 4Se han establecido en 1a org nlzaclén p.m m-dir
v mejorar el d.s
pmy-mos, ustdndlr-s t-ntu Internos como .x-:urng;.? 4 nmpanu o= jos

a. ;I‘ot.trnnnm en desacuerdo Il = ' =

'b. E. de:ac-unn:lch

r Nautﬂl
Dc acues rdn

|, Tatulm-nte de acuerdo

RN
|






