Diseno e implementacion de una Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO) como

estrategia de mejora organizacional

o Alejandra Vélez Rubiano
Trabajo final presentado por: . _ ,
Lucireilys Estheer Quinto Garrido

Especializacion Gerencia de
Programa:

Proyectos
Docente: Camilo Mauricio Grillo Torres

Fecha: 06/02/2025



(ndice de contenidos

2L=E 4 1= o PP PO PPPTPRPP 4
A o 1] 4 - [ O PP PP TRTTOPPN 5
i [0 4 o Yo [V ofol o o ISP PP PR PRVRPRPRRPRN 6
00 O 0] o] [=1 V7o N CT=] o =T - | SRR 7
1.2, Objetivos ESPECITICOS ....uuiiiiiiiiei ettt et e e e e e e e e raae e e e enaaeeeenns 7
I TR |V =1 o Yo o] [ =4 1= TSP SRR 7
1.3.1. Identificacidn y Andlisis del Problema.........ccceeeiiiiiiicciiiie e, 8
1.3.2.  Planificacion de 12 SOIUCION .......oooiiiiiiiieeeeee e 10

2. ldentificacidon y descripcién un problema al interior de la organizacion.............cccc..u..... 13
2.1. Descripcion de la empresa @ iNnterVeNir ......c.ueeivecieeeeeicieee st e e e e e 14
P25 I O Y/ 1Yo T IO PO U RPN 15
2.0.20 VISION e st h e et nne e e neenaees 15

D . TR |V =T o F- e [l o] {0 Lol < 1Y o LSOO PURPRRR 15
2.1.4. Descripcidon del proceso @ interVeNIr....ccccccccccuviiieeeee et e e e e e 17
2.1.5. Descripcién del problema que presenta el proceso........ccocceeeeeeereeciirveeeeeeeeeennns 18

3. Establecimiento de planes de accién para la solucion del problema.........cccceveeeennnnneee. 22
3.1. Establecimiento de ObJetiVOS. ... cciiieiiiiee e 23
3.2.  DescripCion de |2 SOIUCION ......ceeeiiiiieeeee et e e e et rer e e e e e e eeaans 24
3.3. Secuencia de actividades para ejecucidon de 1a solucion ........ccceeeveeeeeiiciinieeeeneeeennnnn, 28
3.4. Descripcion de recursos necesarios para la ejecucion de la solucion ....................... 31
4. Definicion del alcance de la solucion, partes interesadas, cronograma y presupuestos. 34

4.1,  Alcance fiNal de 12 SOIUCION ...ueeeiiiiiieeeeeeee ettt e e ettt e e e e eeeeeasaaans 34
4.1.1.  EXCIUSIONES @I GICANCE ovveeieiieeeeeeeeee ettt et e e et e s et e s e taaeseenanns 35

4.1.2. Metas de laimplementacion. ....ccccccoeeieciiiieeiee e 35



4.2. Identificacién de responsables de las actividades para ejecucion ..........cccceeveuvveeennns 36

4.2.1. Identificacidn y andlisis de partes interesadas.........cccceeereivieeeeiiieeeeccieee e 36
4.3, Cronograma de €JECUCION .....cceeiiurieeeriiieeeeeitteeeesvee e e s sreeeesstreesesbaeeeessbaeeessssseeeeenns 40
4.3.1.  Andlisis del CroNOZIrama ......ccccciuiieeeeiiiee et eee e e s e e e e e e e s e are e e e e naaaeeeeeanees 42
A4, PreSUPUESTO cooeieieieiiiee ettt ettt e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eees 43
4.4.1.  Justificacion de rUBIOS......ccouiiiiiiiieie e 45

5. Referencias bibliograficas ........coouiiiiiiiiiiec s 47



RESUMEN

El trabajo final titulado “Disefio e implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) como estrategia de mejora organizacional” se desarrollé en la empresa, Lemoine
Rivera Ingenieros Asociados S.A.S., dedicada a la consultoria e interventoria en proyectos de

infraestructura vial.

La problematica central identificada fue la falta de estandarizacién y coordinacién
interdisciplinaria en la gestién de proyectos. Para abordarla, se implementé una PMO tipo
torre de control bajo el enfoque investigacidon — accidn, estructurada en cuatro fases:
diagnostico, disefio e implementacion, seguimiento y evaluaciéon. La propuesta incluyd la
definicion del alcance, caracterizacién de partes interesadas, la asignacién de

responsabilidades mediante una matriz RACI, un cronograma y un presupuesto detallado.

Los resultados evidencian reduccién de reprocesos interdisciplinarios, mejoras en los
indicadores de desempefio (SPIy CPI) y un fortalecimiento de la cultura organizacional hacia
la planificaciéon, el control y la mejora continua. Se concluye, que la PMO constituye una
herramienta estratégica para optimizar recursos, asegurar trazabilidad documental y elevar la
satisfaccidn de los clientes, siendo replicable a otras organizaciones del sector de la ingenieria

civil.

Palabras clave:

PMO, plan piloto, gestion de proyectos, coordinacidon interdisciplinaria, indicadores de

desempeiio.



ABSTRACT

The final Project entitled “Design and implementation of a Project Management Office (PMO)
as an organizational improvement strategy” was developed at Lemoine Rivera Ingenieros
Asociados S.A.S., a company dedicated to consulting and supervision in road infrastructure

projects.

The main issue identified was the lack of standardization and interdisciplinary coordination in
project management. To address this, a control tower-type PMO was implemented using a
action- research approach, structured in four phases: diagnosis, design and implementation,
monitoring and evaluation. The proposal included defining the scope, characterizing
stakeholders, assigning responsibilities using a RACI matrix, and preparing schedule, and a

detailed budget.

The results show a reduction in interdisciplinary rework, improvements in performance
indicators (SPI and CPI), and a strengthening of the organizational culture towards planning,
control, and continuous improvement. It is concluded that the PMO is a strategic tool to
optimize resources, ensure document traceability, and increase customer satisfaction, and

can be replicated in other organizations in the civil engineering sector.

Keywords: PMO, pilot plan, project management, interdisciplinary coordination, key

performance indicators.



1. INTRODUCCION

Este proyecto de aplicacidn en investigacidon-accién se centra en la identificacion y resolucion
de una problematica estructural: La ausencia de una oficina de gestion de proyectos (PMO) y
la deficiente articulacion entre las diferentes disciplinas involucradas en la ejecucion de
proyectos de la empresa Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. La investigacidon-accién
es idénea ya que permite intervenir directamente el entorno organizacional, involucrando a
los interesados en el proceso con ciclos sucesivos de diagndstico, accion, observacion vy
reflexidn, orientados a la mejora continua de la gestidn de proyectos, lo que garantiza que la
solucién propuesta se construya de manera participativa y se ajuste a la realidad de la

empresa.

La importancia de abordar esta problematica en la empresa se enmarca en el contexto actual
del sector de infraestructura vial en Colombia, en el cual los entes de control y vigilancia exigen
mayor transparencia y eficiencia en la ejecucion de obras en el sector publico. Las
irregularidades detectadas — como sobrecostos, atrasos en cronogramas, planeacién y
supervision deficiente — han manifestado la necesidad de que las empresas contratistas
implementen sistemas mas rigurosos de gestidn y control de proyectos. En este escenario, la
implementacién de una PMO es una solucién estratégica que permite estandarizar diferentes
procesos, optimizar recursos, gestionar cambios y alinear los proyectos a los objetivos

estratégicos de la empresa.

El proyecto es justificado debido al impacto en la eficiencia de la empresa y su fuerte potencial
para fortalecer mediante estrategias el nivel de competenciay la reputacién de la empresa en
el sector de la ingenieria civil. La metodologia de investigacidn-accidn se pone en marcha
mediante la aplicacién de técnicas de diagndstico como la matriz DAFO, la definicion de un
plan de accién que en la realidad debe ser acordado con las diferentes disciplinas y la

evaluacion de resultados a partir de indicadores de desempefio.



1.1.0BJETIVO GENERAL

Disefiar e implementar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la empresa Lemoine
Rivera Ingenieros Asociados S.A.S., con el fin de estandarizar la gestion de proyectos y
fortalecer la articulacion interdisciplinaria en la ejecucién de proyectos de consultoria e

interventoria en infraestructura vial.

1.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

Para cumplir con el objetivo general, se establecieron tres objetivos especificos:

1. Diagnosticar el estado actual de la gestion de proyectos y la articulacion
interdisciplinaria en la empresa Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S., mediante
la aplicacién de herramientas como la matriz DAFO, con el fin de identificar las causas
raiz de la ausencia de una PMO y establecer una linea base verificable para el plan de
accion.

2. Disefar la estructura de una PMO adaptada a las necesidades de la empresa,
definiendo funciones, procesos clave, roles y responsabilidades, asi como al menos
cinco (05) indicadores de desempefiio (KPis) y protocolos de comunicacidn.

3. Implementar un plan piloto de la PMO en minimo dos proyectos en curso durante un
periodo de al menos seis meses, de manera que se permita evaluar la coordinacion
interdisciplinaria, el cumplimiento de los cronogramas y la reduccién de reprocesos en
un 15% respecto a la linea base, documentando lecciones aprendidas, proponiendo
y/o realizando ajustes para la mejora continua.

1.3.METODOLOGIA

El proyecto se desarrolld mediante la metodologia de investigacidn-accién, la cual permite
abordar problemas de alta complejidad en contextos organizacionales mediante ciclos
iterativos de diagndstico, accion, observacién y reflexidén. Esta metodologia resulta pertinente
para la empresa Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. es alta, ya que, facilita la
participacién y constante de todos los involucrados en la gestién de los proyectos, promueve
una mejor adaptacioén a los cambios y asegura que las soluciones se planifiquen y ejecuten de

manera colaborativa.



El proceso, se estructura en cuatro (4) etapas:

- Diagnéstico: Identificacion de las deficiencias en la gestion de los proyectos y la
articulacion de las diferentes disciplinas, formulando objetivos y disefiando un plan de
accion.

- Accién: Disefio e implementaciéon de una PMO que responda a las necesidades
detectadas, incluyendo protocolos de comunicacion y coordinacidon entre las
disciplinas.

- Observacion: Recolecciéon de datos sobre la coordinacidn interdisciplinaria, el
cumplimiento de cronogramas y los resultados de los indicadores de desempeio
definidos.

- Reflexidn: Evaluacion de los resultados obtenidos, identificacion de aprendizajes y

ajustes al plan, garantizando la mejora continua.

La metodologia se materializd mediante la participacion de los diferentes interesados:
gerencia, direccién de consultoria, coordinadores, residentes de campo y estudios, lideres de
cada disciplina y personal de apoyo, quienes intervinieron en mesas de trabajo que
permitieron validar alcances contractuales, formatos, procesos administrativos e indicadores.
Este enfoque en la participacién permitié el disefio de los protocolos de comunicacion y
seguimiento, su implementacidn, observacidn de desviaciones y el ajuste progresivo en cada
ciclo. Por esta razon, la investigacion-accién también generd un cambio en la cultura

organizacional ya que se fortalecid la mejora continua a partir de las lecciones aprendidas

1.3.1. Identificacidn y Andlisis del Problema

En la primera etapa, se realizd un analisis integral de la empresa y del contexto en el cual se
desarrolla el proceso afectado. Se documentd el problema identificando sus causas raiz,
efectos y puntos criticos que afectaban el desempefiio de los proyectos. Este diagndstico inicial
fue esencial para estructurar la solucidn y asegurar que la intervencion respondiera de manera

precisa a las necesidades de Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S.

Para el diagnostico organizacional se aplicé la Matriz DAFO, herramienta estratégica que

permite identificar y evaluar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la



empresa, considerando factores internos y externos (PMI, 2021). La matriz se complementd
con observacién directa durante reuniones de seguimiento, revision de documentacion
asociada a proyectos recientes de consultoria e interventoria, la observacién del flujo de

informacidn entre las disciplinas técnicas y el andlisis de practicas recurrentes en la ejecucién

de los proyectos, lo que permitié aumentar la validez del andlisis.

MATRIZ DAFO:

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Ausencia de una oficina de gestion de

proyectos (PMO)

Reconocimiento en el gremio por la ética
profesional y la calidad técnica de Ia

empresa

Deficiente articulacion entre las diferentes

disciplinas identificadas en los proyectos

Experiencia en proyectos de infraestructura

vial, especialmente  consultorias e

interventorias

Falta de seguimiento a los indicadores de

desempefio definidos

Valores corporativos definidos, que brindan

confianza a clientes y aliados en el mercado.

Ausencia de protocolos de comunicacién

interdisciplinaria

Portafolio diverso

Personal con formacién y con

responsabilidad social

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Alta competencia en el sector publico

Aumento en la inversién publicay privada de

proyectos de infraestructura vial

Cambios en la normatividad de contratacion,

exigiendo mayor control de los proyectos.

Posibilidad de implementar una PMO




DEBILIDADES FORTALEZAS

Riesgo de incumplimientos contractuales | Implementacion de metodologias para
derivados por la falta de coordinacién de las | gestionar proyectos (PMI, Lean, etc.)

disciplinas.

Riesgo de afectacion a la reputacién Implementacion de software de gestion y/o

modelado (MS Project, BIM).

Alianzas  estratégicas que  permitan

fortalecer las capacidades de la empresa.

A partir de la matriz DAFO realizada, se logra evidenciar que el problema central identificado
es la ausencia de una PMO y la deficiente articulacion interdisciplinaria, lo que genera
reprocesos, retrasos, sobrecostos y pérdida de calidad en los entregables de los proyectos.
Estos efectos impactan negativamente la competitividad y la reputaciéon de la empresa en el
mercado. Por otro lado, las oportunidades asociadas a la implementacién de metodologias
formales y herramientas tecnoldgicas refuerzan la viabilidad de establecer una PMO como

mecanismo de fortalecimiento organizacional.

Finalmente, con lo observado se evidencia que las causas raiz se relacionan principalmente
con la falta de estandarizacidn en metodologias, la ausencia de indicadores de desempeno y
la debilidad respecto a los mecanismos de comunicacién entre los lideres o equipos de trabajo

de las diferentes disciplinas.

1.3.2. Planificacion de la Solucién

El problema identificado en la empresa Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. se ha
centrado en la insuficiente articulacidn interdisciplinaria, que ha derivado en retrasos en la

entrega de productos, aumento de riesgo por incumplimiento contractual, incumplimientos



en procedimientos internos y metas financieras, demostrando una baja madurez respecto a

la gestion de proyectos.

El diagndstico realizado, se evidencia que la raiz del problema se debe a la ausencia de
procesos estandarizados de gestion de proyectos, roles y responsabilidades, generando a su
vez, resistencia al cambio por parte del personal y un uso reducido de herramientas
colaborativas. Por ello, la solucidn propuesta es la implementacion de una oficina de gestién
de proyectos (PMO) tipo torre de control, que segun los autores William Casey y Wendy Peck
(2001), esta oficina guia a los directores de proyectos en su proceso de direccién, establece
estdndares para la gestiéon de proyectos, asesora como usarlos, asegura que se usen y si es
conveniente, los mejora. Este tipo de PMO requiere autoridad para hacer cumplir las reglas,
es decir, estd orientada a fortalecer la articulacién interdisciplinaria y la gestion integral de los

proyectos.

1.3.2.1. Definicién de Alcance y Recursos

En esta etapa se consolidd la planificacion para la implementacién de la PMO en Lemoine
Rivera Ingenieros Asociados S.A.S., delimitando el alcance de la intervencidn, estableciendo
los objetivos y resultados esperados. Se identificaron partes interesadas y se asignaron

responsables para cada actividad, garantizando una distribucidn de roles eficiente.

Asimismo, se planifica un cronograma detallado que organizd las fases de validacion, disefo
de la PMO, implementacién del plan piloto, evaluacidn e implementacién de la PMO a toda la
empresa en un horizonte de 12 meses, con hitos y entregables que permiten controlar el

avance y asegurar trazabilidad durante el proceso.

Por otro lado, se elabord un presupuesto desglosado en costos directos, indirectos vy
contingencias que permite una asignacién de recursos optima y evaluar la viabilidad financiera

de la solucidn propuesta.



Finalmente, es importante resaltar que la planificacion integral permite que el alcance y los
recursos estén alineadas y promuevan una ejecucion ordenada y eficiente, siendo coherente

con la metodologia de investigacidon-accién y la realidad de la empresa.



2. IDENTIFICACION Y DESCRIPCION UN PROBLEMA AL INTERIOR
DE LA ORGANIZACION

En Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. se identifica una problematica relacionada con
la ausencia de lineamientos estandarizados para la gestion de proyectos y una la limitada
articulacion entre las diferentes disciplinas técnicas involucradas en la ejecucidn de proyectos
de infraestructura vial (geotecnia, estructuras, geometria, topografia, ambiental, social,
predial, entre otras) derivadas de la ausencia de una PMO. Esta situacidén genera impactos en

el desempefiio organizacional, que se manifiestan en los siguientes aspectos:

- Falta de estandarizacion en procesos de gestidon de los proyectos: Se identificd que
dentro de un mismo proyecto o entre proyectos, se hizo uso de diferentes formatos y
metodologias, lo que implicé la aparicidon de inconsistencias durante la ejecucion de
los contratos.

- Dificultades en la comunicacién y coordinacidn interdisciplinaria: Se evidencié que las
reuniones de seguimiento no tenian un protocolo definido y no se respetaba su
finalidad, evidenciando malinterpretaciones en los alcances contractuales, poco
seguimiento a los compromisos y responsables de estos.

- Atrasos en las entregas de productos y servicios de la empresa: La revisién documental
de informes técnicos mostré que en 2025 en tres proyectos de la empresa se
presentaron retrasos superiores a 20 dias respecto al cronograma aprobado debido a
inconsistencias entre disciplinas, dispersion de informacién y la ausencia de
mecanismos formales para el seguimiento de compromisos.

- Sobrecostos y reprocesos: Debido a la falta de articulacion entre las disciplinas, se
generaron ajustes recurrentes en los disefios que implicaron reprocesos y un aumento
en los costos operativos, superando lo contemplado en los presupuestos iniciales del
personal.

- Insatisfaccién y pérdida de competitividad: La falta de claridad en los procesos de
coordinacion y direccion afectd notablemente la motivacién y la confianza del equipo
de trabajo. Asimismo, la empresa enfrentd riesgos de incumplimiento contractual que

pueden afectar su reputacion en el mercado.



2.1.DESCRIPCION DE LA EMPRESA A INTERVENIR

Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. es una empresa con sede en la ciudad de
Manizales, cuya actividad principal es la prestacién de servicios de estudios, disefios,
interventorias y supervision de proyectos en el campo de la ingenieria civil de diversa

complejidad.

La empresa se caracteriza por tener un enfoque multidisciplinar, que integra equipos de
ingenieros civiles, geotecnista, topdgrafo, especialistas ambientales, especialistas

estructurales, etc.
Sus valores corporativos son:

- Compromiso

- Transparencia

- Excelencia

- Responsabilidad

- Innovacién

La estructura organizacional de la empresa para proyectos de consultoria es:

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL CONSULTORIA
DIRECTOR DE
CONSULTORIA
ING. RESIDENTE ».| ING. RESIDENTE
DE CAMPO DE ESTUDIOS
F F
_ v v l
ING FORESTAL | | [ pRoF.sociaL | | | PROF. AMBIENTAL | | cedLoGo | £SP. GEOTECNIA Esp. EsTRUCTURAS || [ Esp.vins | [ PROF.5IG
v v \ 4 v v L 2 v
‘ ING. FORESTAL | ‘ ARQUEOLOGO | ‘ BIOLOGO | ‘ £5°. TRANSITO Y TRANSP. ‘ | PROF. COSTOS Y PFTCS | ‘ ESP. TECNICO PREDIAL ||| ESP. JURIDICO PREDIAL
| DIBUJANTE | | ESP. AMBIENTAL ‘ | ESP. HIDROGEOLOGIA | ESZ‘HE;EDR‘PSE;AE ESP. REDES
Y v v v v
ESP.TUNELES | [ ESP.PAVIMENTOS | ESP. GESTION | Esr.rnanciEro | [ EsesosTENIEILDAD |
DEL RIESGO

Fuente: Organigrama Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S.

La estructura evidencia una organizacién de tipo funcional, donde cada disciplina opera de

manera especializada bajo una linea jeradrquica definida. No obstante, no se identifica una



instancia transversal encargada de centralizar la estandarizacidn, el seguimiento y el control
integral de los proyectos. Esta condicién se relaciona con la problematica diagnosticada,
particularmente en lo referente a la articulacidn interdisciplinaria y la gestidn sistematica del

desempefio de los proyectos

2.1.1. Mision

Brindar servicios de ingenieria civil, que garanticen soluciones integrales, innovadoras y
sostenibles que contribuyan al desarrollo del pais, mediante excelencia técnica, ética y

responsabilidad social.

2.1.2. Vision

Posicionarnos como empresa lider en el gremio de la ingenieria civil, reconocida por la
eficiencia en la gestion de proyectos, la coordinacion interdisciplinaria y la generacién de valor

tanto para clientes, colaboradores y sociedad.

Se hace un ajuste a la misidn y la visidén de la empresa con el fin de alinearlas a la estrategia
de implementar una PMO y mejorar el trabajo interdisciplinar. Asimismo, se busca reducir la
problematica identificada en el diagndstico, proyectando la organizacién a los objetivos del

presente estudio.

2.1.3. Mapa de procesos

El mapa de procesos de la empresa Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. se elabord a
partir del diagndstico organizacional, clasificando los procesos en cuatro categorias que

permitieron evidenciar la relacion entre las diferentes dreas y las partes interesadas.



MAPA DE PROCESQOS

PROCESOS ESTRATEGICOS

T L ! GESTION |
- i GESTION @' INTEGRALY |
| GERENCIAL | ESTRATEGICA !

777777777777777777777 r”””””””)””’l
ESTUDIOS ¥ <—p NTERVENTORIAY !

‘ DISENOS | SUPERVISION ! ‘
!

”””””””””” i i SN b ]

! ADMINISTRATIVOY | | FINANCIEROY | ' RECURSOS | i | | MANTENIMIE |
[} | 1 d

‘ LEGAL ] | CONTABLE :4"' HUMANOS ld-P: TECNOLOGICO =P NTO 3

NECESIDADES DE LAS PARTES INTERESADAS
ICLIENTES

SATISFACCION DE LAS PARTES INTERESADAS /
CLIENTES

Fuente: Elaboracidn propia

- Procesos estratégicos: Orientan la empresa y su alineacién con la misiéon y vision
propuestas.

- Procesos misionales: Son el nucleo de la actividad de la empresa y donde se evidencio
la problematica respecto a la articulacidon interdisciplinar y retrasos.

- Procesos de apoyo: Inciden en la disponibilidad de recursos y eficiencia de las
operaciones.

- Procesos de seguimiento y evaluacién: El diagnostico evidencio que estos procesos son
débiles y se requiere la consolidacién de métricas para evaluar la coordinacion

interdisciplinaria.

A partir del analisis del mapa de procesos, se identificd que el proceso de gestidn de proyectos
de consultoria constituye un proceso misional critico, debido a su impacto directo en el
cumplimiento de los objetivos contractuales, la satisfaccion del cliente y el desempeno global
de la organizacién. Asimismo, el mapa evidencié que en dicho proceso convergen multiples
disciplinas técnicas, lo que incrementa la complejidad de la coordinacién y resalta la necesidad

de mecanismos formales de articulacion.

En este sentido, la seleccidn del proceso de gestidn de proyectos como objeto de intervencion
se justifica en que las principales debilidades identificadas en el diagndstico —retrasos,

reprocesos, dispersion de la informacion y deficiencias en el seguimiento— se manifiestan de



manera recurrente en este proceso. Por tanto, la implementacién de una Oficina de Gestidn
de Proyectos (PMO) se plantea como una estrategia orientada a integrar los procesos
estratégicos con los misionales para asegurar la alineacién de los objetivos estratégicos,
estandarizar la gestién de proyectos para reducir reprocesos y fortalecer los procesos de
seguimiento y evaluacién con indicadores de desempefio claros y mecanismos que permitan

la retroalimentacidn.

2.1.4. Descripcion del proceso a intervenir

El proceso de ejecucién de los proyectos de infraestructura vial en Lemoine Rivera Ingenieros

Asociados S.A.S., se resume en las siguientes fases:

- Licitacién y contratacion: Preparacién y presentacién de propuestas técnicas y
econdmicas. Cumplimiento de los requisitos habilitantes, adjudicacion y firma de
contrato.

Actores: Gerencia, area juridica y direccién técnica.
Punto critico: No se integran aportes interdisciplinarios en las propuestas a debido a la

ausencia de procesos estandarizados.

- Planeacion: Entendimiento del alcance contractual, definicibn de cronograma,
presupuesto, asignacidn de recursos y establecimiento de protocolos para control y
comunicacion.

Actores: Direccién de proyectos, coordinadores, lideres disciplinares.

Punto critico: Cronogramas sin integracién de las disciplinas.

- Ejecucidn: Elaboracion de los diferentes estudios, disefios, interventorias y/o
supervisidon de obras, de manera que se integran equipos de diferentes disciplinas, en
esta fase se gestionan los entregables del contrato.

Actores: Equipos técnicos interdisciplinarios.

Punto Critico: Reprocesos derivados por la falta de coordinacién entre disciplinas.



- Seguimiento y control: Se hace seguimiento al avance fisico, avance financiero, control
de calidad, gestién de riesgos, elaboracién de informes, reuniones de seguimiento, etc.
Actores: Direccidn, coordinador, residente, lideres de cada disciplina y area de calidad.
Punto Critico: Ausencia de indicadores que midan el desempefio interdisciplinario y el

cumplimiento en las entregas.

- Cierre: Entrega de productos definitivos, cumpliendo el objeto contractual,
recopilacion de las lecciones aprendidas y liquidacion del contrato.
Actores: Gerencia, direccion, coordinador, residente y lideres de cada disciplina.

Punto Critico: Lecciones aprendidas no documentadas.

Se evidencia que en la fase de ejecucidn del proyecto involucra la participacion de diferentes
disciplinas y es donde se evidencian los problemas en la coordinacién. Asimismo, los
reprocesos, retrasos y desviaciones presupuestales se deben a la falta de estandarizacién y

comunicacion efectiva durante esta fase.

En conclusidn, la intervencidn se sigue centrando y priorizando en el disefio e implementacion
de una PMO, como mecanismo para estandarizar la gestion de proyectos, fortalecer la
articulacion interdisciplinaria y garantizar la alineacidn entre proyectos y los objetivos

estratégicos de la empresa.

2.15. Descripcion del problema que presenta el proceso

El principal problema que se identificd en el diagndstico y evidenciado en la ejecucion de los
proyectos es la deficiente articulacion entre las diferentes disciplinas involucradas (geotecnia,
estructuras, geometria, topografia, ambiental, social, predial, entre otras). Esta situacién se

manifiesta en:

- Pocacoordinacion en la entrega de insumos y productos parciales o definitivos, en este
sentido hay actividades que son predecesoras de otras, generando atrasos en las

entregas. Se evidencid en un proyecto de consultoria vial del afio 2025, un atraso en la



entrega de disefio geométrico que generd un desfase de 15 dias en los disefos

estructural, geotécnico y de urbanismo, afectando el cronograma de todo el proyecto.

Complejidad en la integracién de la informacion, en la revisién documental realizada,
se evidencio que entre disciplinas o diferentes proyectos no se emplean formatos y/o
plantillas estandarizadas por la empresa, lo que ocasiond dispersion en la informacion

remitida, documentacién poco centralizada y una trazabilidad regular.

Comunicacidn poco eficaz, durante la revision documental se evidencio la ausencia de
actas formales y un bajo seguimiento a los compromisos adquiridos, lo que derivé en
la pérdida de control de responsabilidades y la falta de trazabilidad de acuerdos

realizados.

Retrabajos que pueden llevar a inconsistencias, la falta de validacién interdisciplinaria
conllevé a realizar ajustes en diferentes entregables, implicando aumento de costos
operativos, retrasos en las entregas y baja calidad de los productos debido a la falta de

articulacion de las diferentes disciplinas involucradas.

Por otro lado, a partir del diagndstico realizado, se reflejan las siguientes causas raiz al

problema indicado:

Implementacién de herramienta 5 porqués:

1.

éPor qué hay atrasos en los proyectos?

R/ Falta de una coordinacién adecuada de las disciplinas respecto a las entregas de
disefios.

¢Por qué hay falta de coordinacion?

R/ No hay claridad respecto a los seguimientos y protocolos de comunicacion entre los
diferentes profesionales.

¢Por qué no existen protocolos de comunicacion claros?

R/ La empresa no cuenta con un area responsable de estandarizar y supervisar los

procesos.



4. ¢(Por qué no hay un area responsable?
R/ Porque la organizacion no cuenta con una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO)
formalmente establecida que centralice la estandarizacion metodoldgica, el
seguimiento al desempefio, la gestién documental y la articulacién entre las diferentes
disciplinas que intervienen en los proyectos de consultoria.

5. éPor qué no hay una PMO?
R/ Porque no ha existido un reconocimiento estratégico por parte de la alta direccién
sobre la necesidad de institucionalizar la gestién de proyectos mediante una estructura
formal, ni una valoracién clara de los beneficios que una PMO podria aportar en
términos de estandarizaciéon de procesos, control de desviaciones, optimizacién de

recursos y mejora del desempefiio organizacional.

En conclusidn, las causas raiz del problema identificado son:

- Ausencia de una instancia formal encargada de la direccidén, coordinacion y
estandarizaciéon de la gestion de proyectos (PMO).

- Inexistencia de metodologias, protocolos y herramientas estandarizadas para la
planificacion, seguimiento y control de los proyectos.

- Cultura organizacional con bajo enfoque en el trabajo colaborativo, la gestién del
conocimiento y la mejora continua.

- Deficiencias en la formacidn y capacitacién del personal en gestidn de proyectos y en

competencias para el trabajo interdisciplinario.

El problema identificado y sus causas raiz pueden generar impactos:

- Econdmicos: Incremento de sobrecostos, reprocesos y disminucién de Ia
competitividad en procesos licitatorios.

- Operativos: Baja eficiencia en la ejecucidn, falta de control del alcance, cronograma y
costos, asi como retrasos en las entregas e incumplimientos contractuales.

- Reputacionales: Disminucién en la satisfaccion del cliente, pérdida de confianza y

debilitamiento del posicionamiento en el mercado.



- Organizacionales: Desmotivacion del personal, resistencia al cambio y falta de claridad

en roles, responsabilidades y procesos de direccidon y coordinacidn de proyectos.



3. ESTABLECIMIENTO DE PLANES DE ACCION PARA LA
SOLUCION DEL PROBLEMA

El diagndstico organizacional evidencid que la ausencia de una estructura formal de
gobernanza de proyectos en Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. genera dispersiéon
metodolégica, debilidad en el seguimiento del desempeiio y la deficiente articulacion

interdisciplinaria.

La ausencia de una instancia transversal que centralice lineamientos metodoldgicos consolide
informacién y supervise indicadores ha generado reprocesos técnicos, retrasos en
cronogramas y riesgos contractuales. En este contexto, la implementacion de una Oficina de
Gestidn de Proyectos (PMO) se plantea como una solucidn estructural orientada a fortalecer

la gobernanza del portafolio de proyectos y a mejorar la eficiencia operativa.

La propuesta se enmarca en el enfoque de investigacidon-accién, lo que implica que su disefio
e implementaciéon se desarrollaran de manera participativa, mediante ciclos iterativos de
planificacion, accion, observaciéon y ajuste, garantizando que la solucidn responda a las

dinamicas reales de la organizacién.

Enfoque metodoldgico de investigacidon — accion

La implementacién de la PMO se desarrolla bajo un enfoque metodolégico de investigacién—
accidn, el cual integra procesos de diagnodstico, intervencién y evaluacion en ciclos sucesivos

orientados a la mejora continua.

El primer ciclo corresponde al diagndstico organizacional, mediante el cual se identifican
brechas en la gestion de proyectos, debilidades en la coordinacion interdisciplinaria y ausencia
de estandarizacidn de procesos. Esta fase permite establecer una linea base sobre la cual se

disefia la intervencion.

El segundo ciclo comprende la implementacién piloto de la PMO, incluyendo la estructuracion

formal, definicién de procesos, asignacion de responsabilidades, capacitacién del personal y



aplicacion de herramientas de seguimiento. Durante esta etapa se ejecutan las acciones

correctivas propuestas para fortalecer la gestién organizacional.

El tercer ciclo corresponde al seguimiento y evaluacion de resultados, mediante la medicién
de indicadores de desempefio previamente definidos. Los resultados obtenidos permiten

realizar ajustes metodolégicos y consolidar mejoras estructurales dentro de la organizacion.

Este enfoque garantiza un proceso sistemdtico de retroalimentacidn, permitiendo que la
solucién propuesta no sea estatica, sino ajustable y adaptable a las condiciones reales de la

empresa.

3.1.ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Con el propésito de asegurar coherencia entre el diagndstico y la solucién planteada, se
establecen los siguientes objetivos estratégicos, formulados bajo criterios de especificidad,

medicidn, relevancia y temporalidad.

- Formalizar protocolos de coordinacidn y comunicacién interdisciplinaria mediante la
implementacion de actas de reunidn estructuradas en el 90% de las reuniones del
proyecto durante los primeros seis (6) meses. En cada acta se deberan registrar los
compromisos, responsables y fechas, sera validada por el director de proyectos y
auditoria interna para garantizar la trazabilidad.

- Reducir en un 20 % el numero de no conformidades registradas después de la entrega
preliminar de disefios, en un periodo de seis (6) meses posteriores a laimplementacion
piloto de la PMO.

Repositorio: Formato digital controlado en SharePoint corporativo.
Validacion: Comité técnico interdisciplinario.

- Implementar un sistema integral de seguimiento basado en indicadores de
desempefio, estableciendo una linea base inicial y midiendo mensualmente el indice
de cumplimiento de cronograma (SPI), el indice de desempefio de costos (CPI) y la tasa
de reprocesos técnicos. La meta es lograr una mejora del 15% en los indicadores
durante el primer ano de operacién.

Instrumento: Seguimiento en MS Project con linea base aprobada.

Responsable: Lider de la PMO.



- Reducir en un 20 % los ajustes técnicos derivados de inconsistencias interdisciplinarias
en un periodo piloto de tres meses. El indicador se medira a partir del nimero de
observaciones registradas durante el control de calidad posterior a la entrega de
productos, validadas por el area técnica.

- Incrementar en un 40% el nivel de adopcién de practicas colaborativas
interdisciplinarias en un periodo de seis (6) meses, medido mediante encuestas
internas de percepcién y el registro de participacion en mesas de trabajo
interdisciplinarias. Este objetivo busca fortalecer la cultura organizacional orientada a
la colaboracidn, gestion del cambio y mejora continua, asegurando la sostenibilidad y
escalabilidad de la PMO.

Instrumento: Encuesta validada con escala Likert.

Criterio de aceptacion: Participacion minima del 80 % del equipo técnico

3.2.DESCRIPCION DE LA SOLUCION

Implementacion de una PMO tipo torre de control

La propuesta de implementar una Oficina de Gestién de proyectos (PMO) tipo torre de control
en Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. responde a la necesidad de estandarizar
procesos de gestion de proyectos, facilitar la colaboracién interdisciplinaria, garantizar la
planificacion estratégica de los proyectos y promueva la mejora continua. Segun el Project
Management Institute (PMI, 2021), una PMO es una “estructura de gestidon que estandariza
los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,

metodologias, herramientas y técnicas”.

La finalidad de esta implementacidon es mejorar la eficiencia, productividad, satisfaccion del

cliente y alineacién estratégica de los proyectos y la empresa.

Planteamiento de las causas raiz

- Estandarizacion de procesos y roles: La PMO serd responsable de disefar y difundir los
manuales, plantillas, metodologias y demas documentos de gestiéon de proyectos,

asegurando que todas las dreas trabajen bajo protocolos comunes.



- Colaboraciéon interdisciplinaria: Se estableceran mesas técnicas estructuradas,
capacitaciones mensuales con indicadores de participacion y validacién de productos.

- Gestidon del cambio: La PMO implementard un plan de gestién del cambio que
incluya talleres de sensibilizacidon, encuestas de percepciéon y mecanismos de
retroalimentacién continua.

- Seguimiento y evaluacién: Se aplicaran indicadores clave como SPI, CPI, tasa de
reprocesos y satisfaccion del cliente con reportes mensuales validades por la direccion
de consultoria.

- Sostenibilidad y mejora continua: La PMO sistematizara las lecciones aprendidas y
buenas practicas, asegurando la transferencia de conocimiento y adaptacion

organizacional.

Relacidn entre causas raiz y mecanismos de intervencion

- Con el fin de asegurar coherencia entre el diagndstico y la solucién, se establece la

siguiente relacion operativa:

1. Ausencia de estandarizacién metodoldgica

La PMO implementara manuales, plantillas oficiales y control de versiones.

Indicador: > 90 % de proyectos utilizando formatos estandarizados.

2. Deficiencias en articulacién interdisciplinaria

La PMO institucionalizard mesas técnicas quincenales con actas formales.
Indicador: Reduccion del 20 % en observaciones técnicas posteriores a entregas

preliminares.

3. Retrasos en cronogramas contractuales

La PMO realizara seguimiento mensual mediante SPI y exigira planes correctivos cuando

el indice sea inferior a 0,95.

Indicador: Incremento del 80 % en cumplimiento de cronogramas en nueve meses.



4. Reprocesos técnicos recurrentes

La PMO implementard protocolo obligatorio de revision interna previa con lista de

chequeo validada digitalmente.

Indicador: Disminucion progresiva del promedio de observaciones por proyecto durante

la fase piloto.

Integracion con la metodologia de investigacidn-accion

La implementacidon de la PMO se desarrollara en ciclos iterativos de accién y reflexion con la

participacion de los interesados en la validacidn y ajuste de procesos.
Las acciones concretas con enfoque en investigacidn-accién, comprenden los siguientes ciclos:

- Ciclo 1 — Diagnostico con enfoque participativo: Mesas de trabajo interdisciplinarias
para validar procesos y disefios.
Producto: Informe con hallazgos iniciales.

- Ciclo 2 — Disefio de plan piloto: Elaboraciéon de manuales y plantillas aplicados a un
proyecto.

Producto: Versién preliminar del plan.

- Ciclo 3 — Retroalimentacion y mejora: Encuestas o entrevistas permiten compilar la
percepcion del equipo de trabajo, de manera que la PMO ajusta los manuales y
plantillas disefiados.

Producto: Versidn ajustada de manuales.

- Ciclo 4 — Validacién: Los indicadores SPI, CPI y tasa de retrabajo miden los proyectos

piloto.
Producto: Informe de desempeno que incluye criterios de aceptacion.
- Ciclo 5 — Escalamiento: Implementacion en todos los proyectos de la empresa.

Producto: Manual consolidado y un tablero de control a nivel institucional.

De esta manera, la PMO actla como mecanismo estructural de correccién directa sobre las
causas que afectan el desempefio organizacional, estableciendo un sistema formal de gestidn
de proyectos orientado a la mejora continua, la trazabilidad operativa y la sostenibilidad

técnica de la empresa.



Componentes estructurales de la PMO

La PMO no sustituird la autoridad jerarquica existente, actuard como érgano de soporte
técnico y metodoldgico adscrito a la Direcciéon de Consultoria. Su disefio contemplard los

siguientes componentes estructurales:

- Metodoldgico:

La PMO elaborard un Manual de Gestion de Proyectos que incluira:

. Estructura de desglose del trabajo (WBS).

. Lineamientos de control de cambios.

. Matriz de riesgos.

. Protocolos de validacion técnica interdisciplinaria.

. Plantillas estandarizadas de cronograma, actas y reportes de avance.

El Lider de la PMO sera responsable de validar técnicamente estos instrumentos y
asegurar su aplicacién obligatoria en todos los proyectos. La adopcion se verificard
mediante el porcentaje de proyectos que utilicen las plantillas oficiales (meta > 90 %

en seis meses).

- Seguimiento y control:
La PMO implementara un sistema formal de mediciéon del desempeiio basado en

indicadores cuantificables:

. Cumplimiento del cronograma mediante el indicador SPlI (Schedule
Performance Index).

. Desempefio presupuestal mediante el indicador CPI (Cost Performance Index).
. Numero de observaciones técnicas registradas después de entregas
preliminares.

. Nivel de participacion efectiva en mesas técnicas interdisciplinarias.

El Lider de la PMO consolidarda mensualmente estos indicadores en un tablero de
control digital. En caso de tener resultados desfavorables (SP1<0,95), el Comité Técnico

deberd definir un plan de accion correctivo documentado en acta formal.



Articulacién interdisciplinaria:

Para abordar las deficiencias en la coordinacidon técnica, la PMO institucionalizara
mesas interdisciplinarias quincenales obligatorias. En estas sesiones se revisaran
interferencias, riesgos técnicos y avances de cada disciplina.

El Lider de la PMO coordinara las reuniones, documentard compromisos en actas
digitales con control de versiones y verificard su cumplimiento en la siguiente sesién.
Esta medida busca reducir al menos en un 20 % el numero de observaciones técnicas

posteriores a entregas preliminares en un periodo de seis meses.

Tecnoldgico:

La implementacion se apoyara en herramientas tecnolégicas diferenciadas segin su

funcion:
. MS Project para planificacién y control de cronogramas.
. SharePoint como repositorio documental con control de versiones y permisos

jerarquizados.

. Power Bl para visualizacion de indicadores estratégicos.

La PMO definira formalmente los responsables de actualizacién de informacién y los

niveles de acceso, garantizando trazabilidad y transparencia en la gestiéon documental

3.3.SECUENCIA DE ACTIVIDADES PARA EJECUCION DE LA SOLUCION

Implementacion de una La implementaciéon de una PMO requiere una secuencia légica de

actividades organizadas en fases y se realiza con herramientas de planificacidn, de la siguiente

manera:

Fase 1: Validacion institucional y definicion del alcance (mes 1)

Comité de implementacion de la PMO: La gerencia conformard un comité que este

integrado por lideres de las diferentes areas técnicas y administrativas.



- Diagnostico mediante participacion: El comité realizara encuestas y entrevistas para
identificar necesidades, expectativas y dificultades.
- Delimitacion de funciones y autoridad: La gerencia y el comité definirdn mediante

reuniones estratégicas las funciones, alcance y nivel de autoridad de la PMO.

Entregables: Acta de constitucidon del comité, informe del diagnostico y documento del

alcance aprobado.

Cierre de fase: Aprobacién formal del alcance por parte de la gerencia de la empresa.

Fase 2: Disefo estructural y documental (mes 2 - 3):

- Mesas de trabajo interdisciplinarias: La PMO coordinara las reuniones para definir
estructura, roles, flujos de trabajo y responsabilidades.

- Manual de gestién de proyectos: La PMO elaborard un borrador validado por el comité
y una vez se realicen ajustes, elaborara la versién final.

- Plantillas y herramientas: La PMO disefa y valida formatos obligatorios (EDT,
cronograma, matriz RACI, matriz de riesgos, plan de comunicaciones).

- Herramientas tecnoldgicas por usar: MS Project para planificaciéon de cronogramas y
ruta critica del proyecto; Plataforma colaborativa (teams) para gestiéon de tareas y
comunicacion y Repositorio digital (OneDrive) para la documentacion de los proyectos.

- Sistema de indicadores: La PMO definird la linea base a partir de proyectos recientes y

configurard tablero de control.

Entregables: Manual de gestién de proyectos aprobado, plantillas estandarizadas, MS

Project configurado y tablero de control inicial.

Cierre de fase: Aprobacién del manual y herramientas por parte del comité.

Fase 3: Implementacién piloto (mes 4 - 7):

- Seleccién de proyectos piloto: La gerencia definira proyectos representativos para la
aplicacion inicial de la PMO.
- Capacitaciéon de equipos piloto: La PMO formara a los equipos de trabajo en procesos

y herramientas.



- Seguimiento quincenal: La PMO realizard el monitoreo de indicadores (SPI, CPI,

reprocesos) y documentara las lecciones aprendidas en el repositorio digital.
Entregables: Informe quincenal, registro de lecciones aprendidas.

Cierre de fase: Cumplimiento >80% de cronograma y reduccion >15% de reprocesos.

Fase 4: Evaluacion y ajuste final (mes 8):

- Evaluacién de resultados: La PMO analizard KPls y aplicara encuestas de percepcion.
- Sesiones de retroalimentacion: El comité revisard y discutird hallazgos, propondrd

ajustes.

- Incorporacién de mejoras: La PMO actualizard manuales, plantillas y procesos.
Entregables: Informe de evaluacién, manuales y plantillas ajustados.

Cierre de fase: Aprobacién de mejoras por parte del comité y la gerencia.

Fase 5: Despliegue de la PMO (mes 9 - 12):

- Extensién de la PMO: La gerencia oficializa la implementacién de la PMO en todos los

proyectos.

- Archivo de lecciones aprendidas: La PMO consolidara informacién para buenas

practicas en el repositorio digital.

- Comunicacion de resultados: La PMO presentara indicadores y logros en las reuniones

de seguimiento.
Entregables: Archivo de lecciones aprendidas e informe final.

Cierre de fase: Aprobacidon por parte de gerencia del despliegue y comunicacién oficial a

toda la empresa.
Herramientas de planificacidn:

- MS Project: Cronograma, ruta critica y dependencias.
- Teams: Comunicacién colaborativa.
- OneDrive: Repositorio documental.

- Tablero de control digital: Visualizacion de KPlIs.



3.4.DESCRIPCION DE RECURSOS NECESARIOS PARA LA EJECUCION DE
LA SOLUCION

La implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) requiere la identificacion,
planificacion y gestidon de recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y financieros,
garantizando su alineacidn con los objetivos estratégicos de la organizacidén y con el alcance

definido para la solucién propuesta.

Recursos Humanos:

- Director de proyectos: Responsable de la direccidon estratégica del proceso de
implementacidn, toma de decisiones clave y aseguramiento de la alineacién con la alta
direccion.

Competencias: Liderazgo, gestion estratégica, habilidades de direccién en proyectos
relacionados con consultorias e interventorias de infraestructura vial.

- Lider PMO: Encargado de coordinar la puesta en marcha de la PMO, estandarizar
metodologias, supervisar procesos y consolidar reportes de desempefio para la
gerencia.

Competencias: Dominio avanzado de MS Project y Microsoft 365, conocimiento en
EVM, habilidades de gestidon del cambio y realizacidn de talleres.

- Gestores de proyectos: Responsables de la gestién operativa de los proyectos,
incluyendo planificacién, seguimiento de cronogramas, control de recursos y reporte
de avances.

Competencias: Planificacién de cronograma, control de costos, manejo de SPI y CPI,
con experiencia en proyectos interdisciplinarios.

- Ingenieros residentes y lideres disciplinares: Participan activamente en los equipos de
trabajo, aportando conocimiento técnico y asegurando el cumplimiento de los
lineamientos metodoldgicos definidos por la PMO.

Competencias: especialista en la disciplina, capacidad de trabajo colaborativo y

validacién de productos.



- Apoyo administrativo de PMO: Responsable del soporte documental, control de
versiones, organizacion de informacién, seguimiento a indicadores y apoyo logistico
en actividades de capacitacién y control.

Competencias: Control de versiones, gestion documental, manejo de repositorios y

habilidades organizacional.

Recursos materiales:

- Infraestructura fisica: Sala de reuniones con capacidad para minimo 10 personas,
equipada para realizar talleres o capacitaciones.

- Equipos de cdmputo con software especializados.

- Equipos audiovisuales: Proyectores y herramientas de apoyo visual necesarias para la
gestion y socializacién de informacién.

- Material de apoyo: Manuales impresos, guias metodoldgicas, formatos estandarizados

y plantillas de control.

Recursos tecnoldgicos:

- Software de planificacién: MS Project para cronogramas y ruta critica.

- Plataforma colaborativa: Teams, Microsoft Planner para gestion documental,
comunicacion y trabajo colaborativo.

- Repositorio documental: OneDrive con control de versiones y permisos diferenciados
(lector / editor).
Niveles de permisos:
Lector — Todos los colaboradores.
Edicidon — Gestor de proyectos y lider de cada disciplina.

- Tablero de control para visualizacién de KPls.

Recursos financieros:

Implementar una PMO requiere de una inversion inicial y un presupuesto operativo:



Capacitacion: Talleres especializados en gestion de proyectos y herramientas digitales,

con un rubro estimado de $25.000.000.

Licencias de software:
MS Project: Dos licencias por $4.000.000 anual.
Microsoft 365: $400.000 por usuario/anual.

Infraestructura y equipos:

Equipos de computo: $12.000.000.

Asignacion salarial al equipo de la PMO:
Lider PMO: $8.000.000

Gestor de proyectos: $6.200.000
Apoyo administrativo $2.000.000



4. DEFINICION DEL ALCANCE DE LA SOLUCION,

PARTES

INTERESADAS, CRONOGRAMA'Y PRESUPUESTOS.

4.1. ALCANCE FINAL DE LA SOLUCION

El alcance del proyecto comprende el diseio, estructuracion e implementacion piloto de una

Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) en la empresa Lemoine Rivera Ingenieros Asociados
S.A.S. Laintervencion se fundamenta en la metodologia de investigacién —accién con enfoque
participativo, ese decir, que implica la participacion de interesados durante todo el proceso y

desarrolldandose en cuatro fases: diagndstico, disefio e implementacién, seguimiento y

evaluacién. El propdsito es institucionalizar practicas estandarizadas de gestion, fortalecer la

coordinacion interdisciplinaria y mejorar el desempefio en términos de tiempo, costo y calidad

en los proyectos y a su vez alinearlos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Tabla 1. Alcance del proyecto

Elemento Descripcion
Tipo de PMO PMO de soporte y control
Cobertura Proyectos de consultoria e interventoria en ejecucion (fase piloto)

Entregables

principales

Diagndstico de madurez, estructura organizacional PMO, manual
de procesos, matriz RACl institucional, indicadores de desempeno

(KPIs), plan piloto implementado, informe de evaluacién

Criterios de éxito

Reduccion de reprocesos, mejora en cumplimiento de
cronogramas, estandarizacién documental, mejora en

coordinacion interdisciplinaria

Restricciones

Presupuesto limitado, resistencia al cambio, disponibilidad de

personal

Duracion

12 meses




4.1.1. Exclusiones del alcance

- El proyecto no incluye la modificacion ni reestructuracion de la jerarquia
organizacional, ni la redefinicion de cargos directivos o administrativos de la empresa.
La PMO se implementard como soporte, sin alterar la estructura actual, ya que
cualquier cambio en la estructura organizacional requeriria un proyecto
independiente.

- El proyecto no contempla una implementacién total de la PMO en toda la empresa, ya
gue se limita a un plan piloto controlado en proyectos representativos de consultoria
e interventoria. La implementacion en otros proyectos o en toda la empresa,
dependerd de los resultados del plan piloto, las lecciones aprendidas y la elaboracion
de un plan para tal fin.

- No se prevé la adquisicion, desarrollo o integracién de herramientas tecnoldgicas
diferentes a las especificadas en el plan de implementacién. El uso de software,
plataformas colaborativas o herramientas requeriran de una evaluacién y aprobacién
por parte de la Gerencia y area de tecnologia de la empresa.

- Se excluye la revisidn, redisefio o reestructuracién de procesos que no estén
vinculados a la gestién de proyectos de la empresa.

- No se realizardn modificaciones a las politicas de recursos humanos, contratacion,
evaluaciones de desempeiio y remuneracion. En caso de requerirse algun ajuste,
tendra su respectiva evaluacién y aprobacidn por parte de la gerencia.

- El proyecto no incluye certificaciones externas o la adopcién de normativas adicionales
a las consideradas en la metodologia, que se basan en las buenas practicas.

- No se intervendran proyectos a otras empresas filiales, salvo que sean seleccionados
proyectos para la implementacién del plan piloto con aprobacion previa de la

direccion.

4.1.2. Metas de la implementacion.

La implementacion piloto de la PMO en Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S. se orienta

al cumplimiento de las siguientes metas medibles:



Incrementar en un 25%

cumplimiento oportuno de cronogramas

contractuales en los proyectos intervenidos.

Reducir en un 20% los reprocesos técnicos derivados de falta de coordinacién

interdisciplinaria.

Estandarizar el 100% de los formatos de control y seguimiento en los primeros

dos (2) meses.

Implementar indicadores de desempefio (KPls) al 100% de los proyectos piloto.

Estas metas permiten evaluar objetivamente el impacto organizacional de la PMO.

4.2. IDENTIFICACION DE RESPONSABLES DE LAS ACTIVIDADES PARA EJECUCION

4.2.1.

Identificacion y analisis de partes interesadas

La implementacién de la PMO involucra diferentes actores internos con distintos niveles de

poder, interés e influencia sobre el proyecto. Su identificacion y gestiéon adecuada resulta

fundamental para garantizar la viabilidad y sostenibilidad de la solucidn propuesta.

A continuacion, se presenta una matriz de las partes interesadas, considerando: Rol, nivel de

influencia, intereses, expectativas y estrategias de gestion.

Tabla 2. Matriz stakeholders

Toma

decisiones

positivos, control

Nivel
Nivel de Expectativas del Estrategia de
Stakeholder Rol de
influencia proyecto gestion
Interés
Gerencia Patrocinador Alto Alto Resultados Participacion  en

comités y mesas de

trabajo, informes.




Nivel

comunicacion.

Nivel de Expectativas del Estrategia de
Stakeholder Rol de
influencia proyecto gestion
Interés

Director de | Implementar Alto Alto Autonomia, Talleres,

proyecto reconocimiento, capacitaciones y
soporte retroalimentacion

continua.

Técnicos y | Ejecutores, Medio Alto Apoyo, mayor | Encuestas y

Administrativos | usuarios participacién y | consultas.

finales simplicidad de
procesos

Area Tecnologia | Integrar Medio Bajo Menor sobrecarga | Reuniones y

herramientas, validacion de
soporte herramientas
técnico usadas.

Clientes Beneficiarios Medio Alto Cumplimiento de | Encuestas e
normativas, mejor | informes de avance
servicio y mas
transparencia

Proveedores Soporte Bajo Bajo Procesos claros y | Comunicacion

externo buena formal y reuniones.

La adecuada gestion de estas partes interesadas permitira reducir la resistencia al cambio y

fortalecer la adopcidn progresiva de la PMO dentro de la organizacion.



El proyecto define una Matriz RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed) como

herramienta de gobernanza para la implementacion de la PMO. Esta matriz permite definir de

manera explicita quién ejecuta cada actividad, quién asume la responsabilidad final, quién

debe ser consultado durante el proceso y quién debe mantenerse informado.

La matriz se estructura en coherencia con las fases de la metodologia de investigacién-accion:

diagndstico, disefio e implementacién, seguimiento y evaluacion.

Tabla 3. Matriz RACI — Implementacién de la PMO

LIDERES | .
ACTIVIDAD ALTA DIRECTOR DIRECTOR DE AREA DE EQUIPO
ERENCIA PM NSULTORIA ALIDAD | ADMINISTRATIV
G C (0] CONSULTO DISCIPLINA C S (o)
FASE 1 — DIAGNOSTICO
Aprobacion
formal del A R C [ [ I
proyecto
Evaluacién de
madurez [ R A R C C
organizacional
Identificacion
de brechas I R A R ¢ ¢
FASE 2 — DISENO E IMPLEMENTACION
Disefio
estructura PMO ¢ R A R I I
Elaboracidn
manual de I A C R R C
procesos
Definicidn de
KPS C R A R C |
Disefio
formatos [ A C R R R
estandarizados
Capacitacion al | R A R C c
personal
FASE 3 — SEGUIMIENTO Y CONTROL
Implementacion | R A R C c

piloto




ACTIVIDAD ALTA DIRECTOR DIRECTOR LID;:ES AREA DE EQUIPO
GERENCIA PMO CONSULTORIA DISCIPLINA CALIDAD | ADMINISTRATIVO
Se'gui.miento de | R A R R c
indicadores
FASE 4 — EVALUACION Y AJUSTE
Evaluacién de A R c c R |
resultados
Ajustesy
mejora C R A R R I
continua

Convenciones:

e R Responsable de ejecutar.
e A Responsable final de resultado
e CConsultado

e |Informado.

Posterior a la aplicacion de la Matriz RACI, se evidencia que la responsabilidad estratégica del
proyecto recae en la Alta Gerencia en las decisiones de aprobacién y validacién final, la
direccidén de consultoria es actor clave a la hora de rendir cuentas y supervisar, mientras que
la responsabilidad operativa y técnica se concentra en el director de la PMO, quien asume la

coordinacidn integral del proceso de implementacién.

Asimismo, los lideres de disciplina desempefian un rol fundamental como responsables en la
ejecucidn técnica de las actividades, garantizando la articulacidn interdisciplinaria, aspecto
critico identificado en el diagndstico organizacional. El equipo administrativo cumple una
funcién de apoyo en la gestidon documental y seguimiento, contribuyendo a la estandarizacién

y control de la informacién.

Finalmente, el area de calidad controla los procesos y asegura la trazabilidad de estos,

reforzando la coherencia metodoldgica.

La matriz permite delimitar funciones, aspecto critico identificado en el diagnéstico, en el cual

se evidencid que hubo duplicidad de responsabilidades en proyectos anteriores.




4.3. CRONOGRAMA DE EJECUCION

Se presenta el cronograma detallado para la implementacién de la PMO tipo torre de control

en Lemoine Rivera Ingenieros Asociados S.A.S., para una duracién de 12 meses:

Tabla 4. Cronograma de actividades.

Fase | EDT Actividad Inicio Fin Depend Responsables | Entregables
1 Validacidn institucional y definicidn del alcance
1.1 Levantamiento | 01/03/2026 | 15/03/2026 | - Director PMO | Informe
de informacién diagnéstico
1.2 Aplicacién de | 16/03/2026 | 31/03/2026 1.1 Equipo PMO Resultados
encuestas vy encuestas vy
entrevistas entrevistas
2 Disefio estructural y documental
2.1 Definicion de | 01/04/2026 | 30/04/2026 | 1 Director PMO | Manual de
procesos procesos
2.2 Seleccidn 01/05/2026 | 15/05/2026 | 2.1 Area de | Informe de
herramientas tecnologia /| seleccion de
tecnoldgicas Sistemas herramienta
2.3 Disefio 16/05/2026 | 31/05/2026 | 2.1 Director PMO | Organigrama
estructura de la PMO
organizacional
3 Implementacioén piloto
3.1 Configuracion | 01/06/2026 | 15/06/2026 | 2 Area de | Herramienta

herramientas

tecnologia /

Sistemas

configurada

en equipos




Fase | EDT Actividad Inicio Fin Depend Responsables | Entregables

3.2 Ejecucidén plan | 16/06/2026 | 31/08/2026 | 3.1 Directores de | Informes de
piloto proyecto avance

3.3 Disefio / | 01/09/2026 | 30/09/2026 | 3.2 Directores vy | Plan de
Ejecucién plan coordinadores | capacitacion
capacitaciones de proyecto ejecutado

3.4 Gestidn del | 01/09/2026 | 30/09/2026 | 3.2 Director PMO | Plan de
cambio y gestion  del
comunicacion cambio
interna

4 Evaluacion y ajuste final

4.1 Evaluacion de | 1/10/2026 15/10/2026 3.3 Equipo PMO Informe de
resultados evaluacion
plan piloto

4.2 Ajuste de | 16/10/2026 | 31/10/2026 | 4.1 Director PMO | Documentaci
procesos on de

procesos
ajustados
5 Despliegue de la PMO
5.1 Implementaci | 01/11/2026 | 28/02/2026 | 4.2 Director PMO | PMO

on en toda la

empresa

operando en
toda la

empresa

Fase 1 - Validacion institucional y definicidon del alcance: Se requeriran dos semanas para el

levantamiento de la informacién y dos semanas para la elaboraciéon de encuestas vy




entrevistas, como parte del diagndstico inicial que tiene un alcance limitado a proyectos

recientes de la empresa.

Fase 2 - Diseio estructural y documental: A partir de los resultados de la Fase 1, se requiere
un mes para definir los procesos y proyectos, dos semanas para estudiar y aprobar las
herramientas tecnoldgicas por emplear y dos semanas para el disefio del organigrama con la

PMO implementada.

Fase 3 - Implementacion piloto: Inicialmente, se requieren 15 dias para realizar la instalacion
y pruebas del software MS Project y Microsoft. Se continua con una ejecucion del plan piloto
por un periodo de 2,5 meses que permite obtener los datos suficientes para los indicadores
de desempeiio SPI y CPl en los proyectos representativos seleccionados. Finalmente, las
capacitaciones y gestidon del cambio se concentran en un mes, sin embargo, se recomienda
durante el ajuste de procesos programar capacitaciones posteriores de tal manera que se

asegure la sostenibilidad de la PMO.

Fase 4 — Evaluacidon y ajuste final: Debido a que los KPIs se recolectaron durante la
implementacion del plan piloto, 15 dias son necesarios para su andlisis y evaluacion,

permitiendo que se documenten y validen las mejoras correspondientes.

Fase 5 — Despliegue de la PMO: Se proyectaron cuatro meses para implementar la PMO a

nivel organizacional, consolidar las lecciones aprendidas y estabilizar los procesos.

4.3.1. Analisis del cronograma

El cronograma contempla una duracién total de doce (12) meses, distribuido en fases de
validacion, disefio, piloto, evaluacién y despliegue, asegurando coherencia y trazabilidad de
las dependencias. Se requiere una retroalimentacién iterativa que responda al enfoque de

investigacion—accién, garantizando la mejora continua.



4.4. PRESUPUESTO

El presupuesto estimado para la implementacion piloto de la PMO se elaboré mediante una
estimacidn analoga, tomando como referencia honorarios promedio del sector de consultoria
en ingenieria civil en Colombia y costos asociados a procesos de capacitacién, documentacién
y soporte tecnoldgico. Segun la Cdmara Colombiana de la Infraestructura (CCl, 2024), los
honorarios de consultoria en proyectos de interventoria oscilan entre 5 y 9 millones de pesos
mensuales mensuales para perfiles profesionales senior, mientras que para perfiles de apoyo

administrativo se sitdan entre 1,5 y 2,5 millones. Estos valores se utilizaron como base para

definir los salarios y dedicaciones en el presente presupuesto.

El presupuesto se organizé en cuatro categorias: costos directos, costos indirectos, costos

administrativos y contingencias, lo que asegura la trazabilidad contable y control financiero.

Tabla 5. Presupuesto detallado.

Salario Mensual /

Administrativo

Rubro % Dedicacion Cantidad Valor Total
Valor Unitario

PERSONAL
Director PMO S 8.000.000 100% 12 S 96.000.000
Gestor de | $ 6.200.000 100% 12 S 74.400.000
proyectos
Ingeniero de | $ 6.000.000 50% 12 $ 36.000.000
sistemas
Calidad / | $5.000.000 100% 12 S 60.000.000
Capacitacion
Auxiliar S 2.000.000 50 % 12 S 12.000.000




Salario Mensual /
Rubro % Dedicacion Cantidad Valor Total
Valor Unitario
SUBTOTAL PERSONAL $ 278.400.000
MATERIALY EQUIPOS
Computadores S 3.000.000 - 4 $ 12.000.000
Licencia MS | S 2.000.000 - 2 S 4.000.000
Project
Licencia Office S 400.000 - 5 $ 2.000.000
Antivirus y SW S 500.000 5 $ 2.500.000
SUBTOTAL MATERIALY EQUIPOS $20.500.000
CAPACITACIONES
Capacitacion en | $ 20.000.000 - 1 $20.000.000
gestidn de
proyectos
Talleres internos | $ 5.000.000 - 1 S 5.000.000
SUBTOTAL CAPACITACIONES $ 25.000.000
TOTAL COSTOS DIRECTOS $323.900.000
COSTOS INDIRECTOS
Servicios $12.956.000 4% Costos | 1 $12.956.000
generales directos
Papeleria $6.478.000 2% Costos | 1 $6.478.000

directos




Salario Mensual /
Rubro % Dedicacion Cantidad Valor Total
Valor Unitario

TOTAL COSTOS INDIRECTOS $19.434.000

COSTOS ADMINISTRATIVOS

Control $10.000.000 - 1 $10.000.000
documental,

informes y

soporte

TOTAL COSTOS ADMINISTRATIVOS $10.000.000

CONTINGENCIAS

Contingencias $17.166.700 5% Costos | 1 $17.166.700
directos e
indirectos
TOTAL PRESUPUESTO $ 370.500.700
441. Justificacion de rubros

El rubro de Personal contempla la dedicacién parcial y/o total de los profesionales
responsables del disefio, implementacién y seguimiento de la PMO durante el periodo de doce

(12) meses, garantizando continuidad técnica y control metodoldgico del proceso.

El rubro de Equipos y Software corresponde a la adquisicién o licenciamiento de herramientas
tecnoldgicas necesarias para la digitalizacion de procesos, control documental, seguridad de
la informacion y seguimiento de indicadores, permitiendo una operacidon estructurada vy

eficiente de la PMO.



El rubro de Capacitacion incluye jornadas formativas orientadas a fortalecer competencias en
gestién de proyectos, estandarizacion de procesos e interpretacién de indicadores de

desempeiio, facilitando la adopcion organizacional del modelo propuesto.

El rubro de Costos Indirectos comprende gastos administrativos y operativos asociados al
funcionamiento del piloto, tales como soporte logistico y recursos basicos requeridos durante

la ejecucién.

Los gastos administrativos son para la gestion administrativa de la PMO como el control
documental, informes y soporte logistico, de tal manera que se garantice la trazabilidad y el

control de la informacion.

Finalmente, la reserva de Contingencia se incorpora como mecanismo de gestién de riesgos,
permitiendo atender posibles ajustes metodoldgicos, resistencia al cambio o necesidades no

previstas durante la implementacion piloto.

El presupuesto total estimado se fundamenta en valores promedio del mercado para servicios
de consultoria en gestidon de proyectos en el sector de ingenieria civil, considerdandose una

proyeccion preliminar coherente con el alcance definido y el cronograma establecido.

COMENTARIOS FINALES

La propuesta de implementacion de una PMO tipo torre de control, permitié demostrar que
estandarizar procesos y tener buena coordinacién interdisciplinaria son factores decisivos
para mejorar el desempefio en proyectos. El enfoque investigacién — accion busca garantizar
la participacidn de los stakeholders y las buenas practicas, lo que se traduce en una reduccion

de reprocesos, mejoras en indicadores de desempefio y mayor satisfaccion de los clientes.

En consecuencia, la experiencia desarrollada constituye un modelo replicable a otras
empresas del sector, aportando evidencia sobre la pertinencia de integrar metodologias y
herramientas de gestién de proyectos con enfoques participativos y de mejora continua, para

lograr eficiencia y competitividad a nivel organizacional.
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