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Resumen  

La idea de investigación se enfoca en el diseño de una oficina de Gestión de proyectos (PMO, por sus siglas en 

ingles Project Management Office) para la Gerencia de Proyectos de la organización ISA INTERCOLOMBIA, 

con el propósito de generar nuevas estrategias en el desempeño de la administración de los proyectos, 

seguimiento a proveedores y consolidación de contratos para el sector de energía eléctrica. Esto alineado con 

la estrategia corporativa de Valor Sostenible 2030, que permite trascender en el tiempo generando valor 

económico, no solo para los accionistas, también como un impacto positivo en los aspectos social y ambiental.  

Inicialmente, se plantea un diagnóstico del modelo de madurez que permite identificar aquellos procesos 

prioritarios para el desarrollo de capacidades organizacionales en la gestión de proyectos, de manera que se 

puedan satisfacer las métricas de estructura organizacional y su estado actual, con el fin de identificar qué tipo 

de PMO requiere la organización en el cumplimiento de objetivos.  

Para esto, se requiere una investigación aplicada, que revise la información de la organización, se realicen 

cuestionarios y entrevistas a los colaboradores para obtener información, y posteriormente, diseñar la Oficina 

de Gestión de Proyectos que articula el modelo de negocio de la organización. Esta PMO partirá de los 

conocimientos adquiridos en el programa, artículos y autores de las áreas de conocimiento de la Guía del 

PMBOK, bajo estándares internacionales para su adaptación. Siendo el caso pertinente, se deben aportar 

herramientas de buenas prácticas para la gestión de proyectos de la organización, sirviendo al propósito de 

eficiencia de Grupo Empresarial ISA.  

Palabras claves: PMO, PMBOK, Oficina de Gestión de Proyectos, Energía Eléctrica y Valor Sostenible.   

Abstract  

The research is focused on the design of a Project Management Office (PMO, for its acronym in English Project 

Management Office). For the Project Management of the ISA INTERCOLOMBIA organization, with the 

purpose of generating new strategies in the performance of project management, monitoring of suppliers, and 

consolidation of contracts for the electric power sector. This is aligned with the corporate strategy of 

Sustainable Value 2030, which allows transcending time to generate economic value, not only for shareholders 

but also as a positive impact on the social and environmental aspects. 

Initially, a diagnosis of the maturity model is proposed that allows identifying those priority processes for the 

development of organizational capacities in project management. Thus allowing to satisfy the metrics of 

organizational structure and its current state, to identify what type of PMO the organization requires in order 

to fulfill its objectives. 

For this, applied research is required, which reviews the information of the organization, questionnaires and 

interviews are carried out with the collaborators to obtain information, and later, design the Project 

Management Office that articulates the business model of the organization. This PMO will start from the 

knowledge acquired in the program, articles, and authors of the knowledge areas of the PMBOK Guide, under 

international standards for its adaptation. Being the pertinent case, provide tools of good practices, for the 

management of projects of the organization, serving the purpose of efficiency of Grupo Empresarial ISA. 

Keywords: PMO, PMBOK, Project Management Office, Electric Power and Sustainable Value. 
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1. INTRODUCCIÓN  

Pensar en una PMO es una idea futurista, dirán algunas organizaciones que aún siguen 

viviendo en la constante incertidumbre de la escasez, dada la falta de tiempo para cerrar un 

proyecto, los constantes retrasos en la ejecución, sobrecostos por falta de una adecuada 

distribución de los recursos en la ejecución del proyecto o simplemente falta de planeación 

y de mitigación de riegos desde la consolidación del planteamiento del proyecto. Estos y 

otros factores son el pan del día a día de las organizaciones que, por el hecho de no tener unas 

bases sólidas orientadas a la debida y correcta gestión de los proyectos, se pierden de la 

eficacia del portafolio de proyectos, destinando tiempo y recursos de manera arbitraria, sin 

medir las implicaciones y los costos que acarrea tomar malas decisiones.  

Durante los últimos 10 años, la Gerencia de Proyectos ha venido creciendo 

exponencialmente. Empresas que alguna vez consideraron la gerencia de proyectos como un 

gasto innecesario, en la actualidad lo consideran necesario y obligatorio para asegurar su 

sostenimiento en el tiempo. Al tener las organizaciones varios proyectos, surge la necesidad 

de crear una estructura organizacional y funcional para agrupar estos proyectos y es así como 

surge la oficina de gestión de proyectos o PMO, por sus siglas en inglés (Kendall y Rollins, 

2003). 

La investigación trae en consideración la Gerencia de Proyectos de la Organización ISA 

INTERCOLOMBIA, la cual cuenta con un portafolio de proyectos altamente atractivo por 

el margen de contribución a la sociedad, gracias al trasporte de energía eléctrica en todo el 

territorio colombiano y la fuerte inversión que dichos proyectos requieren. Esta organización 

tiene dos puntos importantes coyunturalmente hablando: el primero es la compra de 

Ecopetrol a parte de las acciones del Grupo ISA, y el segundo es pasar de los procesos 

tradicionales a dinámicas de trabajos más agiles en la resolución de actividades ordinarias y 

trasversales que se presentan en cada uno de sus proyectos.  

La Oficina de Proyectos se preocupa por desarrollar las capacidades de la organización para 

visualizar y materializar el valor (procesos de portafolio y proyectos), a través del 

mejoramiento continuo de las competencias de las personas, los procesos y los mecanismos 

de control con una estructura apropiada (Madison, 2005). 

Es aquí donde se va consolidando el sueño de pensar en una PMO, que brinde las bases y 

lineamientos indispensables para el diseño de una oficina de gestión de proyectos, bajo 

herramientas de competencias organizacionales, que se alinean a la estrategia corporativa de 

la organización.   
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2. SITUACIÓN DE ESTUDIO – PROBLEMA  

La organización ISA INTERCOLOMBIA es un grupo empresarial multilatino que tiene más 

de 53 años de experiencia y trayectoria en la operación de los negocios de energía eléctrica, 

vías, TIC y telecomunicaciones. Ubicado en Suramérica y centro América. ISA 

INTERCOLOMBIA es una filial del Grupo ISA, está fue constituida el 30 de septiembre del 

2013 y está dedicada al transporte de energía eléctrica de alto voltaje en Colombia, única de 

su clase con cubrimiento nacional, encargada de administrar, operar y mantener los activos 

eléctricos del Grupo ISA en el territorio colombiano.  

La filial ISA INTERCOLOMBIA tiene por objeto prestar el servicio público de la 

transmisión de energía eléctrica, así como la prestación de servicios conexos, 

complementarios y relacionados; con las actividades inherentes del ejercicio de los servicios 

técnicos o no técnicos de ingeniería, […] “además, de administrar, operar y mantener los 

activos de uso y de conexión del Sistema de Transmisión Nacional -STN- de terceros”. (ISA 

INTERCOLOMBIA, 2019).  

 

2.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL  

El portafolio de proyectos de ISA INTERCOLOMBIA está compuesto por líneas y 

subestaciones eléctricas, bajo cuatro categorías: la primera, 2 proyectos internos de 

optimización de procesos; la segunda, 12 proyectos del grupo empresarial ISA en otros 

países; tercera, 29 proyectos del ISA en el territorio colombiano y; por último, 4 proyectos 

de terceros. Cabe resaltar que todos los proyectos se encuentran en ejecución en diferentes 

series de tiempo y estos tienen un alcance cronológico de alrededor de 5 años. Ahora bien, la 

gestión de los proyectos de la organización parte de la administración que realiza la Gerencia 

de Proyectos, luego su operación y mantenimiento se realiza mediante la contratación de 

proveedores y contratistas de servicios técnicos o no técnicos especializados de ingeniería en 

todo el ciclo de vida de los proyectos.  

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que este atraviesa desde su inicio hasta su 

conclusión. Una fase del proyecto es un conjunto de actividades relacionadas de manera 

lógica, que culmina con la finalización de uno o más entregables. (PMBOK, 2017) 

Aquí es donde empieza a radicar la situación de estudio o el problema, la organización 

demanda un fuerte nivel de atención laboral en la diversidad de proyectos que tiene en 

ejecución, tanto en Colombia como en el exterior, es claro que cuenta con el potencial 

administrativo y las competencias profesionales de su equipo de trabajo para el desarrollo de 

los proyectos. Pero es importante poner sobre la mesa que la directriz de la organización no 

está enfocada en parámetros o estándares de una PMO, esta se viene desenvolviendo de 

manera tradicional, mediante la participación de colaboradores en actividades transversales 
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para la contención de las actividades diarias y extraordinarias con la implementación de guías 

internas de la compañía. Para ello, es pertinente aclarar que la mayoría de los trabajadores de 

la organización son personas con una cultura arraigada de organización pública desde su 

formación en ISA, más allá de una filial en función de la gestión de proyectos del grupo 

empresarial.    

 

2.2 CONTEXTO CULTURAL 

La cultura organizacional de la compañía parte de una posición netamente tradicional como 

empresa pública, esto debido a que la mayoría de los colaboradores llevan en promedio 12 

años laborando para el área de Gerencia de Proyectos. Quienes durante este tiempo han 

pasado constantemente por cambios, desde la división del grupo empresarial ISA, por medio 

de filiales para el desarrollo de su actividad económica, tanto en el país como en el exterior. 

Y en busca de la especialización en gestión de proyectos, para el desarrollo de las actividades 

administrativas y operativas de los proyectos de energía eléctrica, vías, TIC y 

telecomunicaciones para los países latinos.   

“La conciencia y la sensibilidad culturales ayudan al director del proyecto a planificar las 

comunicaciones con base con los requisitos y las diferencias culturales de los interesados y 

los miembros del equipo” (PMBOK, 2017). Para que este fenómeno se presente, es 

importante que los colaboradores propicien una cultura organizacional enfocada en la gestión 

de proyectos, bajo estándares internacionales de medición competitiva al orientarse a la 

consecución de metas, sin tener que desgastar los recursos de la organización en el propósito 

de lograr los resultados al no medir las consecuencias, tanto en términos de altos impactos 

económicos y en tiempos perdidos.  

 

2.3 CONTEXTO SOCIAL 

La organización se plantea retos en la gestión de proyectos mediante la gestión integral en el 

marco de respeto de los derechos humanos y el fortalecimiento de inversión social, mediante 

alianzas público-privadas para la creación de capacidades trazadas por los Objetivos de 

Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas, con influencia en las comunidades impactadas 

por las labores realizadas del modelo de negocio del Grupo ISA.  
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Ilustración 1. Objetivos de Desarrollo Sostenible en ISA INTERCOLOMBIA 

 

Fuente: (ISA INTERCOLOMBIA, 2019) 

La gestión social adelantada por ISA INTERCOLOMBIA durante todo el ciclo de vida de 

los activos, se inspira en un enfoque integral en el que articulamos las expectativas y 

preocupaciones de los distintos grupos de interés, asegurando la protección de comunidades 

vulnerables y el respeto por la identidad étnica y cultural, procurando transformaciones 

generadoras de valor compartido, dando coherencia a nuestro manifiesto corporativo 

"Conexiones que Inspiran" (ISA INTERCOLOMBIA, 2019). 

La atención al cumplimiento legal se realiza dentro del marco de relacionamiento con las 

comunidades, actores involucrados o la gestión de reputación de la organización, en términos 

de responsabilidad empresarial y su contribución al desarrollo de entornos sostenibles para 

el favorecimiento o viabilidad de los proyectos en comunidades protegidas. Es un aspecto 

altamente importante para considerar dentro de estándares internacionales de gestión de 

proyectos bajo la guía del PMBOK, dado el impacto que se tiene sobre algunas poblaciones 

especificas anteriormente mencionadas y la grandeza que tiene la organización en el país. 

Considerando su aporte social en la trasmisión de un recurso necesario, bajo la lupa judicial 

del Estado colombiano por sus externalidades de riesgo. Para ello, es pertinente el diseño de 

una PMO para la organización que tenga la articulación de diversos actores público-privados 

focalizados en el impacto o repercusiones, no solo en el aspecto económico sino también de 

índole social en el desarrollo de proyectos para el territorio colombiano.  
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2.4 CONTEXTO ECONÓMICO  

ISA INTERCOLOMBIA tiene un contrato de cuentas por participación con el Grupo ISA 

para las operaciones comerciales, donde el primero actúa como socio gestor de sus activos; 

el cual reconoce en sus estados financieros los ingresos y costos que gestiona, y el segundo 

como socio inactivo no oculta para estas operaciones. Ahora, para términos de rentabilidad, 

por concepto de ingresos para el último año 2020, se obtuvo $1.335.323 por ingresos 

operacionales y $307.349 de Costos y Gastos AOM, (cifras en millones de pesos - COP).  

 

Ilustración 2. Ingresos y Costos Operacionales 

 

 

Fuente: (ISA INTERCOLOMBIA, 2019) 

 

Esta rentabilidad del negocio arroja un EBITDA de $52.651, permitiendo así apalancar el 

crecimiento sostenible y la generación de valor para los retos futuros en cumplimiento con la 

estrategia corporativa de Valor Sostenible 2030.   

Debido a las dinámicas de crecimiento económico y urbanización en el país, el sector 

transporte presentará un crecimiento acelerado en las próximas décadas, que demandará 

grandes inversiones y requerirá un fortalecimiento institucional que organice el crecimiento 

de los sistemas de transporte público, la infraestructura requerida y las políticas y normativas 

que impulsen el transporte de cero o bajas emisiones. Al mismo tiempo es de gran 
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importancia analizar los retos que se le presentan al sector y que se relacionan con temas en 

salud pública, seguridad vial, movilidad, contaminación atmosférica y cambio climático, esto 

con el objetivo de tener mayores impactos positivos y minimizar los negativos. (ISA 

INTERCOLOMBIA, 2020).  

El compromiso de desarrollo económico que tendría la organización para el futuro es 

contribuir con la trasformación en los diferentes territorios que haga presencia, esto mediante 

programas de valor sostenible con un legado positivo de empoderamiento y respeto por los 

derechos humanos. Ahora, por otro lado, contribuir a la reducción de emisiones de gases de 

efecto invernadero mediante normas y acciones estandarizadas bajo una PMO que involucre 

tecnologías que mitiguen este impacto mundial.     

 

2.5 CONTEXTO POLÍTICO  

Con el propósito de alcanzar el cumplimiento del séptimo ítem de los Objetivos de Desarrollo 

Sostenible:  

Garantizar el acceso a un energía asequible, fiable, sostenible y moderna para todos, en el 

territorio de Colombia. Es importante establecer lineamientos de ley en la política para el 

desarrollo de infraestructura, comercialización y operación del transporte de energía en el 

país, que garanticen las energías renovables no convencionales y la eficiencia energética en 

el sector de transporte, bajo estándares de eficiencia en los vehículos, partiendo de un marco 

regulatorio por parte del estado, hacia la transición de la movilidad de cero o bajas emisiones. 

(ISA INTERCOLOMBIA, 2020). 

Plan de acción indicativo de eficiencia energética (pai) y metas ambientales: mediante la 

Resolución 41286 de 2016 de Minenergía, se adopta el plan de acción indicativo de eficiencia 

energética para el desarrollo del Programa de Uso Racional y Eficiente de Energía (PAI-

PROURE) 2017 - 2022. En esta resolución definen las acciones estratégicas y sectoriales que 

permitan alcanzar las metas en materia de eficiencia energética.  A través de este plan se 

propone una meta de ahorro total de 699 678 TJ, equivalente al 9,05% de la energía 

proyectada entre el periodo 2017 — 2022 para Colombia, de los cuales el 6% corresponden 

al sector transporte, siendo este el principal consumidor de energía del país. (ISA 

INTERCOLOMBIA, 2020).  

El desafío del futuro dentro de la regulación política está en generar ambientes propicios para 

el consumo de energía renovable, por un lado, con una fuerte inversión en el sector energético 

para el país y por el otro, atraer tecnologías limpias internacionales para reducir el consumo 

de combustibles fósiles altamente contaminantes para el medio ambiente. Como 

organización que le apuesta al valor sostenible es propicio considerar la oficina de gestión de 

proyectos, que promueva ideas de nuevos negocios enfocados a la mitigación del cambio 

climático.   
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2.6 CONTEXTO TECNOLÓGICO  

Colombia, como muchos otros países del mundo, no cuenta con las capacidades técnicas 

nacionales en tecnología vehicular eléctrica, debido a su incipiente desarrollo en el país. En este 

sentido, el Estado no solo debe fortalecer las capacidades institucionales para poder responder de 

forma adecuada a todos los demás retos que se imponen, sino que debe desarrollar los 

instrumentos técnicos necesarios para que los diferentes actores encuentren las condiciones claras 

bajo un marco técnico y legal consistente. (ISA INTERCOLOMBIA, 2020). 

Para el desarrollo de la infraestructura de carga de vehículos eléctricos como ejemplo, es 

propicio realizar alianzas público privadas para construir la infraestructura que le apueste a 

una movilidad energética más eficiente para el país, con modelos de instalación y prestación 

de servicios en la carga de energía, además de consolidar el ambiente necesario, que se 

facilite el ingreso al mercado de nuevas tecnologías compatibles con la infraestructura para 

los servicios de trasporte público, entre ellas, líneas de metro, tranvías, taxis y otros.  

Esto como principal reto de innovación tecnológica a mediano plazo, donde la organización 

tendrá un desafío importante al comprometerse en impulsar estas iniciativas de conectar al 

país con la energía eléctrica necesaria para reducir las emisiones contaminantes de 

combustibles fósiles. Tarde o temprano esta visión llegará a las puertas de la compañía, por 

lo cual es relevante preparar los lineamientos primarios para contrarrestar este fenómeno y 

entender cómo participar en soluciones innovadoras.     

 

2.7 CONTEXTO ADMINISTRATIVO 

La gestión de proyectos de la organización tiene un equipo denominado PAC, este se 

involucra directamente con todos los proyectos del grupo empresarial, pero no funciona como 

una PMO para el logro de resultados eficientes, por ello este es uno de los pilares importantes 

del por qué una oficina de gestión de proyectos. El equipo primario PAC se encarga de la 

administración, el seguimiento de los proveedores y el relacionamiento de los contratos en el 

sector energético, Este equipo actúan dentro de la Gerencia de Proyectos, de forma 

centralizada en el portafolio del Grupo ISA. 

Las actividades del equipo primario PAC están enfocadas en la consolidación de una PMO, 

pero ni los involucrados, directivos y gerentes que la integran o interactúan directamente en 

ella, tienen una interpretación de cómo es una PMO, y adicional, tampoco se conoce cómo 

sacar el mayor beneficio del nivel de profesionales que la integran.   

Todos los trabajadores de la organización se encuentran contratados en jornada completa: Los 

principales beneficios para los empleados de la organización son: seguro de vida, asistencia 

sanitaria, cobertura por incapacidad e invalidez, permiso parental, provisiones por jubilación, 

participación accionaria, entre otros. La organización se preocupa por la formación de los 
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colaboradores: Con una inversión de USD 487.000, la compañía implementó programas de 

formación orientados al afianzamiento de los conocimientos críticos para el negocio y para la 

habilitación de las capacidades necesarias para el logro de la estrategia ISA 2030 (ISA 

INTERCOLOMBIA, 2020). 

Los recursos y las capacidades de los colaboradores están para contribuir al logro de 

resultados organizacionales, la iniciativa parte de diseñar una oficina de gestión de proyectos, 

conocer el nivel de madurez de la organización y, a su vez, estandarizar el nivel de PMO, 

que podría ajustarse a la organización de acuerdo con los futuros retos de la estrategia 

corporativa.  

 

3. ANTECEDENTES 

PMO Sector Energético; a continuación algunas aproximaciones de la oficina de gestión de 

proyectos enfocadas en el sector energético, aunque no se presenta mucha información al 

respecto, son apreciaciones de autores internacionales y nacionales, con el mismo sentido del 

beneficio de una PMO en las organizaciones.  

De acuerdo a encuestas internacionales como la del Project Management Institute (2018), el 

sector energía a nivel global, se observa con un nivel de adopción bajo en la aplicación de la 

disciplina respecto  a otros sectores como tecnologías de la información, servicios 

financieros, manufactura, infraestructura y construcción, con sus diferentes industrias y/o 

subsectores asociados en sus proyectos públicos, privados, o sociales, en donde existe una 

cultura más definida y un nivel de adopción de medianos a altos. Considerando además un 

conjunto de criterios de éxito para proyectos energéticos, los mismos debieron ser 

gestionados profesionalmente por directores de proyecto cuando se cubran al menos tres de 

los siguientes aspectos: (Góngora, 2021) 

- El tamaño del proyecto en términos de presupuesto sea mayor o igual a 500.000 

dólares.  

- La duración se encuentre en un rango de 6 a 24 meses. 

- Más de 5 colaboradores dedicados al proyecto. 

- Al menos 3 unidades, departamentos y/o regiones impactadas y ligados a objetivos 

estratégicos de la organización. 

Ligados a objetivos estratégicos de la organización.  

“La inversión y aplicación de tecnologías de información como herramientas válidas para 

soportar nuevas perspectivas para la gerencia de la información en una Oficina de Gestión de 

Proyectos (Project Management Office, PMO), es un proceso efectivo cuando se involucran 

las personas que lideran los procesos en la compañía y se diseña e implementa una estrategia 

para gestión de cambio que asegure la incorporación de las TI en una nueva cultura de 
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aceptación y en la cual las personas encuentran valor agregado por la tecnología durante el 

desarrollo de sus funciones”. (Araque y Olave, 2009). 

El enfoque de ecología de la información como medio para modelar y mejorar la gerencia de 

información en una PMO de una compañía del sector energético, describiendo los elementos 

claves del entorno de la información: estrategia, política, procesos, personal, comportamiento 

y arquitectura, y su alineación con las mejores prácticas definidas por el PMI® en su guía del 

PMBOK® (Araque y Olave, 2009). 

Oleoducto Central S.A. (OCENSA) es una compañía colombiana dedicada al transporte de 

petróleo desde los campos en Casanare hasta el puerto de exportación en Coveñas. OCENSA 

ha entendido que el camino para capitalizar las ventajas competitivas y garantizar el 

cumplimiento de los objetivos estratégicos es la inversión en infraestructura y que su éxito 

depende de la excelencia organizacional para la gestión de proyectos. (Amaya, 2013).  

Para la organización ISA INTERCOLOMBIA, el tema en cuestión de esta investigación no 

ha tenido mayor atención en la gestión de proyectos bajo estándares internacionales 

enfocados en la eficiencia de resultados. Sin embargo, se tiene una apreciación similar desde 

la gestión de los activos, dado el impacto y el nombre ante los colombianos. Donde su gestión 

parte así:  

Mantenemos una visión integrada de los ciclos de vida de nuestros activos, optimizando el 

costo y su desempeño; con el fin de lograr objetivos estratégicos y alcanzar el máximo Valor 

Sostenible de la organización. Es así como orientamos principios para tomar decisiones, 

adelantar actividades y comportamientos en la gestión de los activos. (ISA 

INTERCOLOMBIA, 2019). 

En línea con los ejes estratégicos del grupo empresarial y con base en referentes internacionales 

como ITOMS y CIER, ISA INTERCOLOMBIA inició en 2014 un proyecto para cerrar las 

brechas con relación a las buenas prácticas en gestión de activos y certificarse en la ISO 55001, 

siguiendo el estándar PAS55 de 2008, que define los requerimientos y metodologías para la 

gestión eficaz de activos. (Galindo, 2020) 

ITOMS “International Transmission Operations & Maintenance Study” es un estudio que 

provee información de buenas prácticas a nivel mundial en el sector de la transmisión de 

energía y donde las empresas con mejores prácticas comparten su experiencia, proceso, aciertos 

y errores en la búsqueda del mejoramiento y la optimización. CIER Comisión de Integración 

Energética Regional, es una organización de carácter internacional regional que promueve y 

favorece la integración del Sector Energético en la región a través de la cooperación mutua 

entre sus asociados. (Galindo, 2020). 
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4. JUSTIFICACIÓN  

 

Esta investigación tiene el propósito de diseñar una Oficina de Dirección de Proyectos para 

la Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, bajo los estándares internacionales 

de la PMI, según los lineamentos de la Guía de los Fundamentos para la Dirección de 

Proyectos del PMI.   

 

4.1.¿POR QUÉ?  

La Gerencia de Proyectos de la organización no cuenta con una oficina estructurada para el 

manejo eficiente de la gestión de los proyectos, esta se ha venido consolidando, desde la 

administración de proyectos, como un equipo de soporte para las mediaciones entre los 

proveedores y técnicos, de acuerdo con las actividades que se vayan presentando, es decir, 

hay actividades que se han implementado bajo guías de apoyo desde la casa matriz (ISA). 

Todo esto gracias a la ERP SAP (Software de planificación de recursos empresariales), que 

no solo responde a la gestión propia de los proyectos, sino que, a otros procesos tales como: 

administrativos, seguimiento, gastos, facturación o la planeación de los recursos asignados a 

los proyectos, mediante el CAPEX (inversiones en bienes de capital) propuesto por los 

técnicos de cada uno de los proyectos.  

Además, la estructura organizacional se encuentra en un proceso de renovación dentro del 

equipo de trabajo, primero por la compra de las acciones de ISA por parte de ECOPETROL, 

el cual genera incertidumbre en la cultura organizacional y el segundo, propio del área, la 

gerente de la Gerencia de Proyectos es nueva en la compañía, quien solo tiene un papel 

administrativo, ahora bien,  los directores de los proyectos están asignados al seguimiento  y 

control del presupuesto y la forma de como asignar los recursos en los proyectos. Pero nadie 

piensa en una PMO que centralice los procesos, mediante estándares de trabajo enfocados en 

el desarrollo de capacidades organizacionales en la gestión de proyectos.  

 

4.2.¿PARA QUÉ?  

Tiendo el contexto de la falta de una oficina de gestión de proyectos anteriormente 

mencionado, se propone inicialmente diseñar una PMO orientada a la estrategia corporativa 

de la organización, que responda a centralizar la gestión de los proyectos mediante 

herramientas acordes a las competencias de los colaboradores. Con el propósito de adaptar 

las buenas prácticas de las actividades en la Gerencia de Proyectos y potencializar la 

metodología de trabajo, de una forma más eficiente, y así, dejar los procesos tradicionales 

para que sean automatizados, en un método de trabajo ágil, según la PMI bajo la guía del 

PMBOK.  
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Adaptarse a los modelos de gestión de proyectos, bajo lineamientos estándares no solo 

mejora las actividades ordinarias y trasversales, sino que se tendrá una mirada global de como 

las organizaciones internacionales trabajan bajo una PMO, que potencialice la gestión de sus 

colaboradores y el aprovechamiento de los recursos económicos y en especie de manera 

eficiente, orientadas al logro de los resultados esperados de los proyectos con los recursos y 

tiempos inicialmente asignados, evitando así,  sobrecostos y retrocesos en la ejecución de 

estos. 

Este diseño de PMO, apoyara en la toma de decisiones de los directivos de forma óptima, no 

tradicionalmente como se viene realizando, que en pocas palabras en gestionar los trabajos a 

medida que se vayan ejecutando, sin priorización, ni mucho menos alineada con la estrategia 

corporativa.     

 

4.3.¿PARA QUIÉN? 

El diseño de una oficina de gestión de proyectos inicialmente apoya la ejecución del 

portafolio en la categorización de importancia entre los proyectos, para su asignación de 

recursos necesarios y la atención pertinente que esta requiera, todo esto para eliminar los 

procesos innecesarios o muertos, en el desgate de recursos de proyectos que no requieren 

tanto esfuerzo.  

Por otro lado, tanto para la dirección como para la gerencia, esta PMO responderá a la 

incertidumbre que se presenta anualmente en el desgaste de recursos o sobrecostos que estos 

traen para su ejecución y cierre de los proyectos, dado que la claridad en el aprovechamiento 

de los recursos no es visible al finalizar los cierres contables. Información altamente 

importante para la toma de decisiones en la priorización de proyectos o en la no realización 

de un proyecto que no genere rentabilidad.     

 

5.  ALCANCE  

Diseñar una oficina de gestión de proyectos – PMO (Project Management Office), para la 

organización ISA INTERCOLOMBIA, en el área de Gerencia de Proyectos, que permita 

alinear el portafolio de proyectos del sector energético, mediante las capacidades 

organizacionales de los colaboradores que le apuntan a la estrategia corporativa de Valor 

sostenible 2030.  

El desarrollo de las capacidades organizacionales de los colaboradores para el diseño de una 

PMO, la satisfacción de las métricas o directriz de la estructura jerárquica de la Gerencia de 

Proyectos, la cultura organizacional y el nivel de competencias de los trabajadores, son 
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aspectos de comportamientos favorables que permiten la integración de una oficina de 

gestión de proyectos con estándares internacionales, bajo la adaptación de buenas prácticas 

en la estandarización de la estructura, roles, responsabilidades y la gestión eficiente de los 

proyectos alineados con la estrategia de la organización.   

 

6.  SÍNTESIS  

La organización ISA INTERCOLOMBIA se está especializando en ser una compañía 

referente en el territorio colombiano mediante su visión de Valor Sostenible 2030 como 

estrategia corporativa de la organización. Sin embargo, el desafío es grande en materia de 

gestionar de manera eficiente su portafolio de proyectos para el sector energético.  

De acuerdo a su impacto social, económico y político, la Gerencia de Proyectos tiene grandes 

desafíos: primero, la calidad y la gestión de los nuevos proyectos del sector energético; 

segundo, el rediseño de estructura organizacional para una metodología de trabajo ágil de 

manera transversal entre los colaboradores y; por último, la transición de su cultura 

organizacional en la adaptación de nuevas herramientas para la gestión de proyectos bajo el 

comportamiento de una PMO.  

 

7. PREGUNTA QUE PERMITE ABORDAR LA SITUACIÓN DE ESTUDIO 

¿Cuál sería el tipo de PMO pertinente para la Gerencia de Proyectos de la organización ISA 

INTERCOLOMBIA, bajo los lineamientos de la Guía PMBOK, que permite alinear el 

portafolio de proyectos con la estrategia corporativa del Valor Sostenible 2030?   

 

8. OBJETIVO 

Diseñar una PMO para la Gerencia de Proyectos de la organización ISA 

INTERCOLOMBIA, con base en la guía PMBOK, con el fin de alinear su portafolio de 

proyectos con la estrategia corporativa. 

8.1. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

• Diagnóstico de nivel de madurez de la organización en las capacidades y habilidades 

organizacionales de los colaboradores en la gestión de proyectos.  

• Definir qué tipo de PMO se ajusta a la Gerencia de Proyectos de la organización, 

bajo la composición de su estructura, roles y administración de los proyectos.  
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• Determinar los procedimientos mediante el seguimiento de la Guía PMBOK, que 

apoya la visión estratégica corporativa en la gestión de sus proyectos.   

• Recomendar la aplicación de una PMO, que se alinea con las expectativas y 

necesidades del Valor Sostenible 2030 de la organización.  

 

9. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL  

9.1. ¿PMO? 

Una PMO (Project Management Office) es una oficina de gestión de proyectos. Definida por 

Project Management Institute (PMI): 

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio 

o resultado único…. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto 

tiene un principio y un final definidos…. El final se alcanza cuando se logran los 

objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se 

cumplirán…” (PMBOK, 2017, pp. 4-5). 

Dentro de las diferentes definiciones sobre las oficinas de gestión de proyectos OGPs, la 

definición más conveniente depende del grado de madurez de cada empresa y las posibles 

variaciones de tamaños, funciones, roles   e   importancia dentro de organización.  Hill (2008) 

las define como un integrador de negocio que integra personas, procesos (metodologías y 

buenas prácticas) y herramientas para gestionar o influenciar el rendimiento de los proyectos; 

además, las considera como un facilitador para el entendimiento, aplicación de prácticas 

relacionadas con proyectos y la integración de los intereses de negocio de las empresas. 

(Jiménez, León, Manco y Pita, 2019).  

Un proyecto dentro de su naturaleza, para la consecución de sus objetivos puede ser 

desarrollado por un individuo o por múltiples colaboradores de la organización, como 

actividades trasversales que le apuestan a un fin. Con la disposición de los recursos 

previamente asignados o en algunos casos sobre ejecutados para el logro del producto, 

servicio o resultado único. “No hay peor proyecto que un proyecto bien ejecutado, que no se 

requiera” (Anónimo).   

El esfuerzo temporal no es precisamente un tiempo de corta duración, puede ser un periodo 

de tiempo que puede durar 10 años o a perpetuidad, para el caso de las externalidades 

positivas o negativas del proyecto, es decir, esta característica no es propia del producto, 

servicio o resultado único de valor del proyecto, es más el fin o la derivación del proyecto 

que dura en el tiempo, por ejemplo: una subestación eléctrica tiene un esfuerzo temporal del 

montaje de 5 años, pero su servicio a las personas es por más de 45 años o una adecuación 

de terreno donde se va a implementar un proyecto eléctrico y se realiza un parque infantil 

como responsabilidad empresarial, este puede llegar a durar más que el mismo proyecto. 



24 

 

Para este último caso, son esas externalidades tanto positivas como negativas que se 

presentan gracias al proyecto y que pueden llegar a una perpetuidad por el aporte 

socioeconómico o ambiental que le brinde a la comunidad.  

Otras definiciones reconocidas de autores representativos en la construcción de la 

interpretación de la oficina de gestión de proyectos:  

“…entidad dentro de una organización que tiene varias responsabilidades asignadas con 

relación a la dirección centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran 

bajo su jurisdicción…” (Project Management Institute, 2008a). 

 “…es un departamento o grupo que define y mantiene estándares de procesos, 

generalmente relacionados con la gestión de proyectos, dentro de una organización…” 

(Gartner Group, 2005).  

“…Estructura organizacional que asiste a la Gerencia de Proyectos y a la empresa en el 

logro de los objetivos de negocio, tecnológicos y financieros proporcionando soporte en la 

iniciación, planeación, monitoreo, control y cierre de los proyectos…” (López, 2011).  

“…La PMO es el mecanismo administrativo por el que se proporciona un punto focal para 

las actividades de gestión de proyectos de organización…” (Parviz, 2001).  

“…Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) como un integrador empresarial que ayuda a 

alinear a las personas, a los procesos y a las herramientas que gestionan o influencian el 

desempeño de los proyectos en la organización…” (Hill, 2008). 

La imprecisión y diferencia en los conceptos deriva del hecho que la PMO significa cosas 

diferentes dependiendo del contexto, las personas y las necesidades de cada organización, 

así mismo, de la variedad de tipos, responsabilidad y alcances. Así que cada definición 

tiene su conjunto de ventajas y desventajas (Casey & Peck, 2001). 

Para la organización ISA INTERCOLOMBIA y sus colaboradores la definición de 

oficina de gestión de proyectos no está definida como teoría, sino por el contrario, tiene 

representaciones holísticas de pasillo, que se interpreta con la integración de recursos 

laborales para la formación de equipos de trabajo transversales con la finalidad de cumplir 

un objetivo en común.  

 

9.2.¿POR QUÉ UNA PMO? 

La importancia que tienen los proyectos en la administración organizacional es un nuevo 

referente metodológico para generar valor al interior de las empresas y el desarrollo de 

competencias en el mercado internacional como ventaja competitiva, que viene tomando 

fuerza en las grandes compañías de Colombia, al implementar nuevas estrategias 

colaborativas por medio de las oficinas de gestión de proyectos, cuya finalidad es obtener 
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beneficios económicos o disminución de tiempos operacionales al interior de las 

organizaciones y mejorar el control de los proyectos como nos indica la PMI (2017). Para 

ello es necesario contar con un personal altamente calificado para los nuevos retos del 

mercado.   

Para tener una ilustración precisa y de autoridad en el tema de la PMO, Harold Kerzner 

(2006), dice:  

Hoy en día, las empresas están gestionando sus negocios por la gerencia de proyectos. 

El resultado ha sido una gran cantidad de información sobre la gestión de los proyectos 

que surgen de todas las áreas de la empresa. Esta información se centra en las mejores 

prácticas para la gestión de proyectos, la utilidad de la empresa en una unificación de 

metodología de gestión de proyectos, los beneficios de la gestión del proyecto, y la 

manera en que el proyecto gestión es mejorar la rentabilidad de la empresa (p. 939). 

La anterior interpretación demuestra la importancia que tiene una PMO en las 

organizaciones, con el aporte no solo económico sino en el control dentro de las mismas para 

canalizar el aprovechamiento de los recursos mediante la estandarización de procesos y 

procedimientos al interior de la organización, de acuerdo con el grado de madurez que tenga 

la organización. Los grados de madurez, según Kerzner, se pueden interpretar de la siguiente 

manera: organización básica, es aquella organización que no tiene procedimientos 

estandarizados mediante guías de trabajo. Organización con administración estandarizada, 

aquella que muestra un crecimiento acelerado, con procedimientos estandarizados por medio 

del control interno. Organización con métodos y técnicas estándar, es una organización 

integrada y con procesos claramente definidos que apuntan a generar valor. Por último está 

la organización optimizada y con mejora continua, focalizada en la evolución exponencial y 

la generación de valor por medio de las ventajas competitivas de las estrategias corporativas.  

 

9.3.PORTAFOLIO DE PROYECTOS  

Para referirse a las tareas que se deben realizar para el desarrollo de un proyecto, se utilizan 

los términos de administración, gestión y gerencia de proyectos. Según la Real Academia de 

la Lengua (2001), el término administración implica la acción de administrar, es decir 

organizar, disponer y ordenar recursos; el término gestión se refiere a la acción y efecto de 

gestionar o realizar las acciones que se requieran para lograr un resultado y el término 

gerencia se relaciona con el trabajo que realiza un gerente. Se utilizará el término de gestión 

para evitar confusión en la lectura e interpretación del documento, considerando que su 

definición es la más adecuada para el contexto del presente estudio (Ariza, 2017a).   

Para delimitar el término de efectividad en el ambiente de los proyectos, se requiere partir de 

la definición de efectividad organizacional. Esta ha sido considerada como la satisfacción de 
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las demandas de los inversores, clientes, empleados, proveedores y demás grupos de interés 

existentes alrededor de una organización (Denison, 1984). Más específicamente la 

efectividad en los proyectos ha sido relacionada con los términos de éxito y de desempeño 

(Belout. y Gauvreau. 2004), no solo de los proyectos de manera individual, sino también con 

la gestión de los proyectos desde un marco más amplio que es el organizacional. (Ariza, 

2017b). 

 

9.4.SECTOR ENERGÉTICO  

El mundo avanza aceleradamente hacia un proceso de transformación en la electrificación de 

la economía, precisamente en la generación y el transporte de este bien o uso de este, 

indispensable para la sociedad. Esto debido al cambio climático, el alto consumo de 

combustibles fósiles (hidrocarburos) y la urgencia en la disminución de la emisión de gases 

de efecto invernadero, además de los contaminantes que afectan la salud de la población y 

perjudican la calidad del aire limpio. En la coyuntura la venta de vehículos eléctricos está 

abarcando el mercado y se espera para el 2040 que las ventas globales estén en un 57% de 

participación en consumo de vehículos eléctricos. Esto puede ocurrir a medida que la paridad 

de precios e infraestructura de carga esté en constante crecimiento, como variables 

representativas en la toma de elección en el tipo de vehículos.  

Colombia expidió la Ley 1844 de 2017, “por medio de la cual se aprueba el Acuerdo de 

París”, Colombia se comprometió a reducir sus emisiones de gases de efecto invernadero en 

un 20%, respecto a las emisiones proyectadas para el año 2030. (Ministerio de Minas, 2020). 

La matriz de generación de la energía eléctrica en Colombia no es un producto que se 

encuentre en la naturaleza en primer término, sino que esta se genera a partir de la 

transformación de fuentes energéticas y su capacidad de recursos, donde pueden generarse 

de diversas maneras, claramente clasificadas en No renovables y Renovables. Ahora bien, 

para las fuentes de energía eléctrica No renovables se obtiene del gas natural, el carbón 

mineral, nuclear y los combustibles líquidos, para el caso de los Renovables este se genera 

por medio de las energías eólicas y solar, también de la biomasa.   

 

9.5.SISTEMA DE TRANSMISIÓN NACIONAL (STN) 

Es el sistema de transmisión de energía eléctrica compuesto por el conjunto de líneas y 

subestaciones con sus equipos asociados, transformadores con sus respectivos módulos de 

conexión, que operan a tensiones iguales o superiores a 220 kV. (ISA, 2014) 
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La Transición Energética de Colombia seguirá imparable en 2021. La meta en 

materia de incorporación de energía solar y eólica es llegar a los 37 proyectos 

nuevos conectados que representan 530 megavatios de capacidad instalada 

adicional, equivalentes al consumo de más de 450.000 hogares. De ellos, 36 serán 

solares, y uno más será eólico; el primer parque puesto en operación en este 

Gobierno, en el departamento de La Guajira (Ministro de Minas y Energía, Diego 

Mesa, 2021). 

 

9.6.GESTIÓN DE PROYECTOS 

Las organizaciones vienen en un constante cambio al interior de ellas, con el propósito de 

desarrollar competencias y una disciplina en la gestión de los proyectos. Esto con el propósito 

de ingeniar y recopilar las mejores prácticas en el trabajo de sus colaboradores. Claramente 

identificadas por la guía que presenta la PMI y otras organizaciones en el trabajo colaborativo 

en función de proyectos, tanto internos como del mercado.  

El concepto de Gerencia de Proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, 

herramientas y técnicas en las actividades de un proyecto mediante la guía o estandarización 

de procesos que tiene el PMI (Project Manager Institute, 2017a). Para ello es importante 

lograr una buena articulación entre los procesos o procedimientos de inicio, planificación, 

ejecución, monitoreo y cierre; esto para garantizar el cumplimiento de la estandarización del 

proyecto y por ende el éxito de este.  

La gestión de proyectos está reconocida como un modelo esencial empleado por las 

organizaciones para el desarrollo eficaz de las actividades comerciales, como lo menciona 

(Fenech & Dovey, 2005), pero la gestión de proyectos va más allá.  

La guía PMBOK Versión 6, da claridad sobre la estructura jerárquica en las estrategias 

organizacionales y la composición de sus roles. Además, presenta el concepto de 

interpretación del proyectos, programa y portafolio. Proyectos como un esfuerzo temporal 

que crea un producto, servicio y un resultado único de valor; para los programas son 

considerados grupos de proyectos interrelacionados y estos se gestionan de forma coordinada 

para obtener beneficios, no se pueden gestionar de forma independiente; y los portafolios son 

la colección de programas y proyectos, bajo gestión colectiva cuyo fin es cumplir con los 

objetivos estratégicos de las organizaciones.      
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9.7.CONCEPTOS BÁSICOS DE DIRECCIÓN DE PROYECTOS  

Para el objetivo del diseño de la oficina de gestión de proyectos, es importante tener claras 

las definiciones de la estructura de proyectos, programas y portafolios, esto con el fin de  

identificar dónde generar valor.  

El Project Management Body ok Knowledge (PMBOK) define a los proyectos como “Un 

esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único” por 

lo tanto el éxito de los proyectos se logra cuando se cumple y garantiza la calidad, 

puntualidad, presupuesto y la satisfacción del cliente, esto bajo el control y monitoreo de 

cada una de las áreas de conocimiento y el ciclo de vida del proyecto (PMI, Project Manager 

Institute, 2017a).  

Sin embargo, de acuerdo con las características, se pueden presentar los Programas, los 

cuales corresponden a un grupo de proyectos relacionados que se realizan de manera 

coordinada para obtener beneficios, de acuerdo con el (PMBOK) el éxito de los programas 

se determina por la capacidad para obtener los beneficios planeados para la organización, 

junto con la eficiencia y efectividad de lograrlos (PMI, Project Management Institute, 2017 

c).  

La integración y coordinación de proyectos, por lo tanto, junto con los programas crean los 

portafolios, los cuales están enfocados a alcanzar los objetivos estratégicos de la 

organización, en este punto los portafolios deben monitorear y controlar los diferentes 

factores con un grado más amplio, y el éxito se determina con la obtención de los objetivos 

y el valor que este genera a la compañía (PMI, Project Management Institute, 2017 b). 

 

9.8.LA GENERACIÓN DE CONOCIMIENTO A PARTIR DE LA GESTIÓN DE 

PROYECTOS  

La gestión de conocimiento puede ser definida como un proceso de transformación de la 

información y los activos intelectuales en valor perdurable (Tasmin & Yap, 2010).  Algunos 

autores la definen como la “habilidad de una empresa para incrementar el conocimiento tácito 

y crear las condiciones previas para el intercambio de información entre los empleados dentro 

de una unidad organizativa, y entre las unidades de la organización” (Adams & Lamon, 

2003). Para otros autores, es “un proceso organizado, de creación, captura, almacenamiento, 

diseminación y uso del conocimiento dentro y entre organizaciones para mantener la ventaja 

competitiva” (Darroch, 2003; Davenport & Prusak, 2000). 

Para la coyuntura se evidencia el interés por la generación de conocimiento en la gestión de 

proyectos para las organizaciones, precisamente para el sector energético e hidrocarburos, 

como apoyo al control de los proyectos de estos sectores económicos mediante la 
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implementación de estándares que sirven como referencia para la Gerencia de Proyectos, y 

son altamente reconocidos entre las organizaciones a nivel mundial, entre ellos los 

establecidos por el PMI, APMBOK, Prince2, normas ISO, entre otros. Estas metodologías 

de trabajo son necesarias para las organizaciones y el control de ellas, sin embargo, es claro 

que en el país apenas se vienen adelantando procesos de mejora en su implementación de 

estrategias estandarizadas universalmente, cuyo propósito de ser compañías competitivas a 

nivel internacional.   

 

10. BENEFICIOS DE UNA PMO 

Las PMO ofrecen enormes ventajas, por ejemplo: primero, introducir mejoras en el gobierno 

corporativo, facilitando la toma de decisiones y el control interno en los proyectos de un 

portafolio por la priorización; segundo, optimizar la estructura organizacional en la 

definición de los recursos, roles y responsabilidades de los colaboradores, enfocada al 

cumplimiento del proyecto; y por último, estandarización en el seguimiento correctivo de los 

proyectos y su medición de indicadores, gracias a las herramientas para la gestión y el 

cumplimiento de los objetivos del proyecto.   

 

Ilustración 3. Relación de la PMO con la Organización 

 

Fuente: (pmmlearning, 2015) 

Esta ilustración 3,  cómo la PMO está relacionada con la organización, con la integración de 

las normas del sector, gestión de los proyectos, el manejo de buenas prácticas, la 
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retroalimentación de las lecciones aprendidas, el conocimiento del negocio y sus 

requerimientos,  esto como herramientas necesarias para el diseño de una PMO.  

Para el seguimiento de la PMO, según la Figura 1, parte desde la programación y 

planificación del proyecto, adicionalmente de evaluar mediante estimación los costos de este. 

Esto con el fin de realizar un seguimiento y control bajo el triángulo de los proyectos (Costo, 

Alcance, Resultados y Riegos), todo esto para el objetivo de cumplir con el rendimiento de 

sostenibilidad de la visión estratégica de la organización.  

 

11. TIPOS DE PMO 

Existen diversos tipos de PMO en el mundo, donde cada uno tiene su concepto referente al 

alcance, poder, y necesidades sobre los proyectos de las organizaciones. Aquí se ilustran 

algunas propuestas de PMO definidas por autores reconocidos en la gestión de proyectos de 

forma general.  

Tabla 1. Tipos de PMO según Morgan Franklin  

 

Fuente: Morgan Franklin (2013).  
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Tabla 2. Tipo de PMO según Gartner Group ®  

Fuente: Gartner Group, (2015).  

Tabla 3. Tipo de PMO según William Casey y Wendy Peck ®  

 

Fuente: Casey, W & Peck, W. (2001).  

Tabla 4. Tipo de PMO según Kent Crawford ®  

 

Fuente: Crawford, J. (2006).  
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Tabla 5. Tipo de PMO según John Reiling ® 

 

Reiling, J. (12 de mayo de 2008).  

Para el caso de esta investigación se adoptará una oficina de gestión de proyectos, mediante 

una estructura de organización estandarizada en los procesos de gobernanza y en el 

intercambio de recursos, herramientas y técnicas. Es importante aclarar que las 

responsabilidades de la PMO, abarca tanto el suministro de competencias de soporte para la 

gestión de los proyectos, como la gestión de uno o varios proyectos.  

Además de los tipos de PMO anteriormente mencionados, existen muchas oficinas de 

proyectos en diversas organizaciones, y cada una varia en el grado de control e influencia en 

los proyectos, pero para el caso de este trabajo se definirá en la metodología por la PMI 

(2017a) para la selección del tipo de oficina de proyectos, bajo la siguiente clasificación.        

• De apoyo. Las PMOs de apoyo desempeñan un rol consultivo para los proyectos, 

suministrando plantillas, mejores prácticas, capacitación, acceso a la información y 

lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio 

de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control reducido. (PMBOK, 2013). 

• De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por 

diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. Este 

cumplimiento puede implicar: La adopción de marcos o metodologías de dirección 

de proyectos; El uso de plantillas, formularios y herramientas específicos; y La 

conformidad con los marcos de gobernanza. (PMBOK, 2013). 

• Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la 

propia dirección de estos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO y 

rinden cuentas a ella. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado. (PMBOK, 

2013). 
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12. MODELOS DE MADURACIÓN DE PROYECTOS  

Un modelo de madurez consiste en un proceso que marca el camino de una organización para 

alcanzar la excelencia en la gerencia de proyectos. Estos modelos tienen como objetivos 

permitirle a una organización reconocer cuáles son sus prácticas de gestión de proyectos, 

comparar su implementación con sus pares en el negocio, y tener una medida avance en el 

proceso de mejoramiento (Cooke-Davies, 2002).  

Los modelos de madurez se crean con los objetivos de valorar el estado de la organización, 

compararse con otras organizaciones y como herramienta estratégica para identificar, 

implementar y optimizar prácticas críticas para la gestión de proyectos (Kerzner, 2005). 

Con el propósito de seleccionar la mejor alternativa para la medición de madurez en la 

organización para la Gerencia de Proyectos, se ilustran algunas metodologías y modelos de 

madurez recocidos a nivel internacional como referencia para la investigación en la 

Organización.  

A continuación, una breve descripción de metodologías y modelos de madurez que permiten 

identificar en qué nivel está la organización, a continuación:   

 

12.1. OPM3® 

El Organizational Project Management Maturity Model, en adelante OPM3® (Project 

Management Institute, 2008b), es un estándar desarrollado por PMI® para ayudar a las 

organizaciones a conocer y desarrollar su madurez en el ámbito de la Gerencia de Proyectos, 

Programas y Portafolios, basándose en las “Mejores Prácticas” que pueden ser aplicadas en 

cada uno de estos dominios.  

Este Marco de referencia OPM3® posee un ciclo de tres fases detalladas a continuación: 
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Ilustración 4. Elementos de OPM3® 

 

 

Fuente: Project Management Institute, 2018. 

• CONOCIMIENTO (Knowledge): Comprende las mejores prácticas recomendadas 

globalmente (Best Practices PMBOK®). Para ello se requiere que la organización 

tenga un nivel de conocimiento para la implementación y maduración de los procesos.  

• EVALUACIÓN (Assessment): Evaluación de las fortalezas y debilidades 

relacionadas con las mejores prácticas, bajo el resultado de un “GAP Analysis” para 

centrar la atención en la planificación de la mejora continua de ellos procesos.   

• MEJORAS (Improvement): Implementación del plan de mejora continua en los 

procesos. Este mejoramiento puede involucrar desarrollo organizacional, 

reestructuración, cambios en la administración, entrenamiento de habilidades y 

capacidades, entre otras acciones de cambios pertinentes para la estandarización de 

los procedimientos y la mejora continua. 

Los habilitadores organizacionales propuestos por el OPM3® son: a. Política y visión 

relacionada con dirección de proyectos. b. Alineación estratégica. c. Asignación de recursos. 

d. Sistemas de gestión. e. Patrocinio a iniciativas. f. Estructura organizacional. g. Gestión de 

competencias. h. Evaluación del rendimiento individual. i. Entrenamiento individual en 

dirección de proyectos. j. Comunidades para el desarrollo en dirección de proyectos. k. 

Prácticas organizacionales relacionadas con dirección de proyectos. l. Uso de metodologías 

de dirección de proyectos. m. Métricas de dirección de proyectos. n. Criterios de éxito de los 

proyectos. o. Gestión del conocimiento y uso de tecnologías de información especializadas. 

p. Benchmarking. 

Para medir el nivel de madurez mediante OPM3® se tiene dos tipos de herramientas:  
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• Self Assessment Method (SAM): Es la forma más básica para aproximarse a la 

situación de la empresa, puede ser desarrollada por una persona de la compañía que 

haya recibido alguna formación en el estándar del PMI®. La licencia de este 

instrumento puede comprarse en la página del PMI®. (Amaya, 2013) 

• OPM3® Product Suite: Ofrece una gama de herramientas que generan valor como 

un pool de preguntas que evalúan en detalle cada mejor práctica, filtros para enfocar 

la evaluación de acuerdo a las necesidades de la unidad de negocio, puntajes 

intermedios que proporcionan información detallada, protocolos de entrevista para 

nueve roles diferentes, información en detalle de cada una de las mejores prácticas 

que describe capacidades, salidas e indicadores asociados, un amplio módulo de 

análisis que permite en cruce de información con un método de cubo, informes 

ejecutivos al instante, un módulo para el diseño de proyectos de mejora, entre otras 

características (Amaya, 2013).  

 

12.2. CMM (CAPABILITY MATURITY MODEL) ® 

Este modelo es una adaptación de los proyectos de tecnología de información del instituto de 

Ingeniería de Software (SEI - por sus siglas en inglés: Software Engineering Institute), que 

nace como modelo CCM de madurez en la gestión de los proyectos. Básicamente este modelo 

esta direccionado a la mejora de los procesos y especialmente en las mejores prácticas de 

ingeniería de software y de gestión.   

CMM está constituido por cinco niveles de madurez de procesos. En cada nivel provee un 

conjunto de elementos para garantizar el ciclo de mejora continua de los procesos y, a su vez, 

constituye un grupo de objetivos (Mark, 1993). 



36 

 

Ilustración 5. Niveles de Madurez en CMM 

 

Fuente: Mark, P. (1993).  

 

Ilustración 6. Los cinco niveles de madurez del proceso de Software.  

 

Fuente: Mark, P. (1993).  
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Ahora la adaptación del modelo CMM, para el PMI, queda de la siguiente manera. CMMI 

Ilustración 7. Niveles de madurez del Mocelo CMMI 

 

Fuente: (CMMI Institute, 2017) 

 

12.3. MODELO DE MADUREZ DE HAROLD KERZNER® 

Harold Kerzner en su libro Strategic Planning For Project Management Using A Project 

Management Maturity Model presenta un modelo de madurez en Gerencia de Proyectos 

(PMMM) como el Fundamento para la Excelencia, compuesto por cinco niveles, cada uno 

de los cuales representa un grado de madurez en Gerencia de Proyectos (Kerzner, 2005). 
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Ilustración 8. Niveles de madurez según Harold Kerzner 

 

Fuente: Kerzner, H. (2003).  

Nivel 1 – Lenguaje común: En este nivel la organización reconoce la importancia de la 

Gerencia de Proyectos y entiende la necesidad de contar con un buen entendimiento de sus 

conceptos básicos y su terminología. El uso de la Gerencia de Proyectos es esporádico y 

existe interés en tópicos puntuales. Las decisiones se toman siguiendo intereses particulares 

y no pensando en la organización como un todo. En el nivel 1, la Gerencia de Proyectos es 

reconocida pero no se soporta totalmente, hay resistencia al cambio y muchas organizaciones 

nunca van más allá de este nivel (Kerzner, 2005).  

Nivel 2 – Procesos comunes: En este nivel la organización reconoce que se deben definir y 

desarrollar procesos comunes, de tal forma que el éxito de un proyecto pueda ser replicado 

en otros. Igualmente se reconoce el soporte de la disciplina de Gerencia de Proyectos y la 

aplicación de sus principios en otras metodologías empleadas por la organización. Hay 

beneficios tangibles por el uso de la Gerencia de Proyectos y su gestión es soportada por 

todos los niveles de la organización (Kerzner, 2005).  

Nivel 3 – Metodología singular: En este nivel la organización reconoce el efecto sinérgico 

de combinar todas las metodologías corporativas dentro de una metodología singular y propia 

en torno a la Gerencia de Proyectos. El efecto sinérgico también hace que el proceso de 

control sea más sencillo con una única metodología que con múltiples metodologías. 

Entendida la importancia de la Gerencia de Proyectos, se financian programas de 

entrenamiento y educación para mejorar las habilidades en este campo (Kerzner, 2005).  

Nivel 4 – Evaluación comparativa (Benchmarking): En este nivel se reconoce que la mejora 

continua de los procesos es necesaria para mantener una ventaja competitiva. La evaluación 

comparativa debe ser realizada de forma continua. La compañía debe decidir qué comparar 

y con quién compararse. Una oficina de proyectos se encarga de concentrar y alinear el 
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conocimiento en Gerencia de Proyectos y al mismo tiempo de llevar a cabo el proceso de 

mejora continua (Kerzner, 2005).  

Nivel 5 – Mejora continua: En este nivel la organización evalúa la información obtenida de 

la evaluación comparativa y debe decidir si de acuerdo con esto se debe mejorar la 

metodología propia. La organización recolecta lecciones aprendidas para generar 

conocimiento y experiencias que se comparten con otros grupos de proyectos para evitar 

repetir errores. Igualmente se desarrollan los programas de tutoría y transferencia de 

conocimiento (Kerzner, 2005).  

Es importante para el desarrollo de este modelo de madurez, realizarlo de forma secuencial, 

es cierto que posiblemente algunos niveles se pueden realizar antes que otros, pero es 

importante continuar con la secuencia para que se pueda logar la interpretación hacia el 

mismo resultado. Esto como observación para la organización, igual es claro que, si en una 

fase o nivel se presenta un ajuste, este tiene que volver a evaluarse desde el primer nivel para 

no afectar el resultado.   

 

12.4. MODELO DE MADUREZ DE GERARD HILL® 

Entiende la Oficina de Proyectos (PMO) como un integrador empresarial que ayuda a alinear 

a las personas, a los procesos y a las herramientas que gestionan o influencian el desempeño 

de los proyectos en la organización. En esta lógica, la PMO facilita a la organización en 

general entender y aplicar las mejores prácticas de Gerencia de Proyectos, adaptar e integrar 

los intereses empresariales al ambiente de Gerencia de Proyectos (Hill, 2008). 

Este modelo tiene un marco de referencia con cinco etapas continuas y de crecimiento par al 

PMO. Estas cinco etapas ilustran el nivel de la organización partiendo desde la estructura, 

los roles y responsabilidades de los colaboradores en la integración de la Gerencia de 

Proyectos. El crecimiento de la PMO se ve reflejado a medida que esta tenga una mayor 

asignación de recursos que la anterior y el desarrollo de las capacidades competitivas de los 

involucrados.  
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Ilustración 9. Niveles de madurez según Gerard Hill® 

 

Fuente: Gerard Hill, 2018. 

Etapa 1 – Oficina de Proyectos (Project Office): Es la unidad fundamental de seguimiento en 

el ambiente de Gerencia de Proyectos. Es creada como un dominio de un Gerente de 

Proyecto, responsable por el correcto desempeño de uno o más proyectos. La oficina de 

proyectos implementa las “reglas para el desempeño de los proyectos” y las monitorea. No 

tiene un impacto relevante en la estrategia empresarial de la organización (Hill, 2008).  

Etapa 2 – PMO básica (Basic PMO): En este nivel se hace seguimiento y control a múltiples 

proyectos, y se monitorea el desempeño de varios gerentes de Proyectos. En este nivel, la 

PMO tiene la responsabilidad de establecer la forma como se lleva a cabo la Gerencia de 

Proyectos en la organización para definir herramientas comunes, procesos repetibles y 

prácticas preferidas (Hill, 2008).  

Etapa 3 – PMO estándar (Standard PMO): Además de las labores de seguimiento y control 

que se realizan en las etapas anteriores, se introduce el enfoque del soporte en busca de 

optimizar el desempeño de los individuos y del proyecto en general dentro del ambiente de 

Gerencia de Proyectos. En este nivel, la organización considera la actividad de Gerencia de 

Proyectos como esencial en la competencia empresarial.  

Una PMO estándar realiza de forma completa y centralizada las labores de seguimiento y 

control y el soporte de Gerencia de Proyectos a otras unidades de negocio, es un facilitador 

de la práctica profesional para los gerentes de Proyecto y coordina y colabora en el manejo 

de interesados (Hill, 2008).  
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Etapa 4 – PMO avanzada (Advanced PMO): Esta etapa se enfoca en integrar los intereses y 

los objetivos empresariales en el ambiente de Gerencia de Proyectos, esto implica introducir 

prácticas comunes que puedan ser usadas por los procesos de Gerencia de Proyectos y por 

los procesos empresariales. Este nivel se logra únicamente por la evolución de una PMO 

existente en la organización (Hill, 2008).  

Etapa 5 – Centro de Excelencia (Center of Excellence): Generalmente ya es una unidad de 

negocio independiente dentro de la organización y su funcionamiento se centra en los 

intereses estratégicos de la organización en general. El centro de excelencia asume el rol de 

alineador estratégico dentro de la organización y guía el ambiente de Gerencia de Proyectos 

y su mejora continua.  

Patrocina y conduce los estudios que evalúan la funcionalidad de la Gerencia de Proyectos 

en la organización y su impacto en el desempeño empresarial general. Representa los 

intereses de negocio de la organización en el ambiente de Gerencia de Proyectos y viceversa 

(Hill, 2008). 

 

13. MÉTODO DE SOLUCIÓN - DISEÑO DE TRABAJO DE INVESTIGACIÓN  

 

13.1. TIPO DE ESTUDIO  

Esta investigación que se desarrolla para el Diseño de una Oficina de Gestión de proyectos y 

el cumplimiento de los objetivos aquí planteados, se realiza mediante la aplicación de una 

metodología de trabajo mixto, es decir, tanto cualitativo como cuantitativo, adicional de la 

información recolectada al interior de la organización ISA INTERCOLOMBIA y 

precisamente en el área de Gerencia de Proyectos. Esto apoya la investigación en la 

construcción del Diseño de la PMO, explorando a profundidad la cultura, comportamientos, 

habilidades, ambientes y procedimientos organizacionales enfocados a la gestión de 

proyectos, mediante el desarrollo de las capacidades competitivas de los colaboradores, 

quienes serán las principales fichas en la metodología de trabajo (diagnóstico), como recurso 

altamente valioso para trasmitir la visión corporativa de la organización.   

La investigación cuantitativa nos ofrece la posibilidad de generalizar los resultados 

más ampliamente, nos otorga control sobre los fenómenos, así como un punto de vista 

de conteo y las magnitudes de éstos. Asimismo, nos brinda una gran posibilidad de 

réplica y un enfoque sobre puntos específicos de tales fenómenos, además de que facilita 

la comparación entre estudios similares (Sampieri, Collado & Baptista, 2010, pág. 16). 

Por otra parte, La investigación cualitativa proporciona profundidad a los datos, 

dispersión, riqueza interpretativa, contextualización del ambiente o entorno, detalles y 
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experiencias únicas. También aporta un punto de vista “fresco, natural y holístico” de 

los fenómenos, así como flexibilidad. (Sampieri, Collado & Baptista, 2010, pág. 16). 

El tipo de estudio de enfoques de investigación mixto; Combinación del enfoque cuantitativo y el 

cualitativo, en primero lugar, está orientado para ser medible bajo variables y, en segundo lugar, 

comparable con la información de la organización para el sector energético y el mercado.  

El enfoque cualitativo busca principalmente “dispersión o expansión” de los datos e 

información, mientras que el enfoque cuantitativo pretende intencionalmente “acotar” la 

información (medir con precisión las variables del estudio, tener “foco”). (Sampieri, 

Collado, & Baptista, 2010, pág. 10). 

 

Ilustración 10. Enfoques de la investigación 

 

Fuente: Sampieri, Collado, & Baptista (2010).  

Para completar la investigación, se agrega: Los estudios descriptivos, que buscan especificar 

las propiedades, características y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, 

objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis. Estos tipos de estudios son 



43 

 

útiles para mostrar con precisión los ángulos o dimensiones de un fenómeno, suceso, 

comunidad, contexto o situación (Sampieri, Collado & Baptista, 2010).  

  

13.2.  INSTRUMENTOS Y FUENTES DE INFORMACIÓN  

Son los instrumentos principales para la recolección de información, como fuentes verídicas 

y de primera mano (fuentes primarias), primero está la revisión documental que tiene la 

organización, segundo la generación de bases de datos mediante la aplicación de encuestas 

y, por último, la participación de entrevistas focalizadas en los directivos y colaboradores 

específicos de la Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, se usan para obtener 

el diagnostico de madurez de la gestión de proyectos. Todo esto, bajo el lineamiento estándar 

del Project Management Institute (PMI) y un modelo metodológico, como herramienta 

pertinente para la evaluación del nivel de madurez de la organización en materia de gestión 

de proyectos.  

Adicionalmente, es pertinente que el investigador participe de manera activa con su 

apreciación profesional dentro del rol que ocupa en el equipo de trabajo para la Gerencia de 

Proyectos, dejando por escrito la observación del participante, dado que está directamente 

involucrado desde una posición de carrera profesional en la organización.  

Tomando en consideración que uno de los investigadores participó de manera activa dentro 

del grupo estudiado y a su vez tuvo la oportunidad de observar el medio de desarrollo de la 

investigación. Se usó la observación participante como instrumento complementario para 

recopilar información. Se entiende por observación participante aquella en la que el 

observador participa de manera activa dentro del grupo que se está estudiando; se identifica 

con él de tal manera que el grupo lo considera uno más de sus miembros (Campoy y Gomes, 

2015).  

En palabras de Goetz y LeCompte (1998), la observación participante se refiere a una práctica 

que consiste en vivir entre la gente que uno estudia, llegar a conocerlos, a conocer su lenguaje 

y sus formas de vida a través de una intrusa y continua interacción con ellos en la vida diaria.  

Es relevante considerar que la principal guía para el diseño de la oficina de gestión de 

proyectos es la Guía PMBOK del PMI, además de libros y documentos digitales que aporten 

contexto significativo al trabajo de investigación en términos teóricos y metodológicos. 

También el aporte holístico (precisa en considerar todo sin reducirlo al estudio de sus partes) 

de los colaboradores de la Gerencia de Proyectos, quienes son los directamente involucrados 

y tiene la información pertinente para la alineación de la estrategia corporativa.  
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13.3.  PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  

En el procedimiento metodológico se parte inicialmente del diagnóstico del nivel de madurez, 

adicional de la revisión documental, la generación de base de datos y las entrevistas de los 

involucrados. Esto, luego de la interpretación de qué modelo es eficiente utilizar para la 

organización ISA INTERCOLOMBIA, para ellos se había mencionado trabajar con el 

modelo de madurez que se ajusta a la Gerencia de Proyectos.  

Posteriormente se realizará una serie de reuniones con los equipos de trabajos que están 

dentro de la Gerencia de Proyectos, es decir, quienes tienen participación en la gestión de 

los proyectos, con el propósito de ilustrar la metodología de la investigación y el alcance de 

este para la organización. Estas reuniones serán cortas y directas, con el resultado que sea de 

claridad para la recolección de información y la participación eficaz de los colaboradores, 

con la constante retroalimentación de alienar las estrategias corporativas al diseño de una 

oficina de gestión de proyectos.     

Es importante, dentro de este fase; interpretar la cultura organizacional, los ambientes de 

trabajo y  la metodología de aplicación de buenas prácticas, para así, comprender el  ejercicio 

de poder entre los grupos primarios de la Gerencia de Proyectos, es decir, donde un grupo 

primario es la denominación de los equipos de trabajo, bajo el área de proyectos y estos tienen 

jerarquías internas; directivos de operación y otros netamente administrativos, teniendo como 

fuente esencial que los directivos operativos tienen mayor poder que la gerente de proyectos, 

dado la coyuntura.  

Las encuestas tendrán preguntas abiertas, con el propósito de descubrir las capacidades 

conceptuales y competitivas en el desarrollo de la gestión de proyectos, esto como apoyo 

fundamental en la riqueza de la información y el aporte que trae conocer nuevas propuestas, 

mejoras en los procedimientos laborales que le apuesten a la visión de sostenibilidad 2030 

que tiene la organización como componente de eficiencia en el desarrollo de conocimientos 

y habilidades de sus colaboradores.  

Resumen del procedimiento metodológico, primero, identificación del modelo de madurez 

adecuado para la organización; segundo, la revisión documental, generación de base de datos 

para soportar la investigación en el campo; tercero, entrevistas a los directivos y 

colaboradores de la Gerencia de Proyectos. Por último, la recopilación de la información o 

resultados del procedimiento metodológico.   

Al momento de obtener toda la información, se procede a realizar el análisis para identificar 

a la organización en materia de gestión de proyectos, cómo estaría definida a un tipo de PMO, 

de acuerdo con sus necesidades y expectativas de crecimiento alineada con la estrategia 

corporativa. Generado un valor significativo en el diseño de la oficina de gestión de 

proyectos, para el control en términos de excelencia en los proyectos del Grupo ISA.  
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Para finalizar, se define la PMO y dentro de ella se construyen su misión, visión y objetivos 

a trabajar con el valor sostenible de la organización como visión estratégica. También la 

asignación de los roles y responsabilidades bajo la jerarquía en la gestión de proyectos, con 

el propósito de tener métricas de desempeño orientadas al cumplimiento de los proyectos.  

    

13.4.  MUESTRA SELECCIONADA SUJETOS  

Para la investigación se tiene la Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, Filial 

que administra todos los proyectos del GRUPO ISA, como sujetos involucrados tenemos la 

participación de gerentes, directores, analistas y técnicos perteneciente a la Gerencia de 

Proyectos, como recurso vital para el desarrollo de la investigación. Estos sujetos son las 

personas que están directamente inmersas en la gestión de los proyectos de la organización, 

mediante conocimientos interdisciplinarios de profesionales o percepciones holísticas, con el 

objetivo de velar por el cumplimiento de los proyectos, para este caso del transporte de 

energía eléctrica, mediante todo el ciclo de vida de proyectos de líneas y subestaciones 

eléctricas en todo el territorio colombiano.    

 Es una muestra en la que, como lo afirman Sampieri, Collado & Baptista (2010): 

La escogencia de los elementos no depende de la probabilidad, sino de fundamentos 

relacionados con las características de la investigación o de quien hace la muestra. Para 

este caso el procedimiento no es mecánico ni considera fórmulas de probabilidad, sino 

que esté ligado al proceso de toma de decisiones de los investigadores (pág. 176).  

Estructura organizacional de la Gerencia de Proyectos 

Ilustración 11. Organigrama ISA INTERCOLOMBIA 

 

Fuente: ISA INTERCOLOMBIA. 2021 
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Ilustración 12. Organigrama Gerencia de Proyectos 

 

Fuente: ISA INTERCOLOMBIA, 2021 

 

13.5.  PERFIL DEL ENCUESTADO 

Los colaboradores y directivos que estarán dentro de la metodología de investigación como 

participante al momento de realizar la encuesta y la entrevista, es personal directo de la 

Gerencia de Proyectos de la organización. Este personal está directamente involucrado con 

la administración, seguimiento a proveedores y celebración de contratos para todos los 

proyectos en su ciclo de vida desde el inicio hasta el cierre.  

Los participantes deberán estar alineados con la estrategia corporativa y velar por la correcta 

gestión de los proyectos que tiene la organización actualmente. Adicionalmente de compartir 

el sentimiento y la cultura que dicta la compañía para el logro de los objetivos planteados en 

su visión de valor sostenible 2030.    

Importante que el personal, tanto directivos como colaboradores, desarrollen actividades en 

la organización focalizadas en la gestión de proyectos, y que sus conocimientos y habilidades 

estén orientados al cumplimiento del desarrollo de los proyectos, bajo competencias de 

articulación de trabajo entre los compañeros, poder trasmitir las ideas claras mediante 

comunicación efectiva, manejo de la ansiedad y habilidades blandas, resolución de conflictos 

y nivel de aprendizaje en situaciones de estrés, estas son algunas cualidades especiales para 

el perfil de los encuestados, garantizando un profesionalismo en el resultado de la 

información.  

Para la aplicación de la encuesta o de la entrevista, es importante que este nicho tenga 

características y competencias de una carrera profesional, afines con ciencias administrativas 
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o de ingeniería, preferiblemente con diplomados o especializaciones en Gerencia de 

Proyectos. Adicional, de que tengan en la organización una experiencia mayor a 3 años en la 

Gerencia de Proyectos y esté directamente involucrado en al menos 2 proyectos del 

portafolio del Grupo Empresarial de ISA.    

 

13.6.  TIPO DE ENTREVISTA 

Para la Gestión del portafolio de proyectos la medición de la gestión de portafolio es 

pertinente utilizar la entrevista del tipo semiestructurada diseñada por Ariza (2017a). La 

herramienta se encuentra dividida en dos secciones, la primera relacionada con las prácticas 

de gestión del portafolio de proyectos y la segunda relacionada con la cultura y efectividad 

organizacional a la gestión del portafolio de proyectos (Ariza, 2017b). Considerando 

preguntas estratégicas que permiten obtener información alineada al tipo de investigación 

planteada, permitiendo así conocer el estado actual de la empresa, información base para 

definir el tipo de oficina de proyectos diseñada para la empresa en estudio. (Reyes, Quiroga 

& Trujillo, 2020)  

 

13.7. TIPO DE CUESTIONARIO 

La finalidad del cuestionario es obtener, de manera sistemática y ordenada, información 

acerca de la población con la que se trabaja, sobre las variables objeto de la investigación o 

evaluación. Tomas García considera que, al utilizar esta técnica, el evaluador y el 

investigador, tienen que considerar dos caminos metodológicos generales: estar plenamente 

convencido de que las preguntas se pueden formular con la claridad suficiente para que 

funcionen en la interacción personal que supone el cuestionario y dar todos los pasos posibles 

para maximizar la probabilidad de que el sujeto conteste y devuelva las preguntas. (García, 

2003).  

Los datos que se obtienen de un cuestionario pertenecen a cuatro categorías: Hechos: de 

domino personal, dominio ambiental y comportamental para los encuestados. Opiniones, 

datos subjetivos. Actitudes, motivaciones y sentimientos, todo lo que estimula a la acción de 

cogniciones: nivel de conocimientos.  

Las cogniciones, son índices de nivel de conocimiento de diversos temas estudiados en el 

cuestionario. Revela el grado de confianza a conceder a las opiniones sobre juicios subjetivos. 

(García. 2003). Este es el tipo de cuestionario que se aplicará a los colaboradores para el 

diagnóstico de nivel de madurez de la organización, conocer el nivel de conocimientos en 

gestión de proyectos e interpretar que tipo de PMO, alineado con la estrategia corporativa y 

la estructura organizacional.  
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13.8.  DESARROLLO DE LA METODOLOGÍA SIMPLIFICADA 

• Elección de Diagnóstico de madurez en Gestión de proyectos: luego de revisar los 

diferentes modelos, seleccionar la metodología más apropiada para aplicar.  

• Construcción de Cuestionario: Estructuración de la encuesta bajo el lineamiento del 

modelo de madurez elegido, que identifique el uso de conocimientos aplicados a la 

gestión de proyectos.  

• Aplicación de campo: Esta se realiza luego de las reuniones virtuales con los 

colaboradores, del por qué y para qué este tipo de investigación en el conocimiento y 

la solución de inquietudes que se presenten.  

• Análisis de información: luego de recopilar la información, realizar un análisis de 

toda la investigación suministrada para generar estrategias de procesos en la 

estandarización de una PMO.     

• Diseño de la PMO: Construcción de la oficina de gestión de proyectos para la 

Gerencia de Proyectos.  

 

14. JUSTIFICACIÓN 

Luego de la trayectoria de los componentes educativos de la maestría, tanto de la parte 

financiera como la dirección para la toma de decisiones en los proyectos, es pertinente la 

propuesta de realizar un trabajo de investigación, y más si este tiene que ver con el Diseño 

de una oficina de Gestión de Proyectos, transformando los conceptos académicos en 

estrategias empresariales para evidenciar la gestión integral y efectividad de todo el ciclo de 

vida de un proyecto, claramente generando valor económico para la organización e impacto 

social y ambiental al desarrollo del portafolio de proyectos de alguna organización.   

Para efectos prácticos este trabajo consolida una serie de conocimientos en la gestión de 

proyectos, desde su ideación hasta el cierre de este. Con el único propósito de valorar la 

estrategia corporativa de las compañías, que sueñan con tener una PMO dentro de sus 

estructuras organizacionales, y así, optimizar los recursos de los cuales dispone.  

14.1.  PERTINENCIA DISCIPLINAR 

La gestión de proyectos, hoy en día, tiene un proceso de articulación efectivo en la 

administración de las diferentes causales que intervienen en su desarrollo, como resultado de 

la optimización de variables pertenecientes al ciclo de vida de estos. Con el resultado de 
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mejorar los procesos internos, optimizar los recursos y aprovechar el rendimiento del tiempo. 

Estas variaciones son importantes para el resultado perfecto del proyecto.  

Para esto es pertinente, desde el contexto disciplinar, la profundización de conocimientos 

adquiridos en el programa de Gerencia de Proyectos, que apoyen la consolidación de una 

oficina de proyectos con las bases teóricas y prácticas de estudio, con una estrecha relación 

de trasmitir los conocimientos adquiridos, como caso de estudio, para la aplicación de un 

proyecto de investigación que tenga el resultado del diseño de una oficina de proyectos con 

los criterios pertinentes para adaptarse a la estrategia corporativa de la organización ISA 

INTERCOLOMBIA y que le apueste a ser un referente internacional en la excelente gestión 

de sus proyectos para la trasmisión de energía eléctrica en el país. 

Ahora bien, para la Gerencia de Proyectos de la organización ISA INTERCOLOMBIA y sus 

colaboradores, es pertinente desde lo disciplinar pensar en la idea de tener una PMO para la 

gestión efectiva de los proyectos, todo esto porque, por un lado, es de vital importancia 

mediar las métricas de efectividad orientadas al logro de resultados positivos en el desarrollo 

y ejecución de cada uno de los proyectos, así como para interés de los stakeholder 

(involucrados; inversiones, patrocinadores, comunidades y directivos); y por el otro lado, la 

ampliación de conocimientos entre los colaboradores, aplicación de metodologías más agiles 

en los procesos internos y gestionar nuevas herramientas para las buenas prácticas, lo 

convierten en un escenario propicio para el diseño de una oficina de gestión de proyectos y 

la posibilidad de adaptación de la misma, con el propósito de alinearse a la estrategia 

corporativa en su Valor Sostenible 2030.       

 

14.2.  RELEVANCIA SOCIAL 

Para la relevancia social, la organización tiene un compromiso con el medio ambiente y con 

las comunidades donde se realizan los diversos proyectos, partiendo del hecho de que presta 

el servicio de solución a un recurso necesario para cada familia en las diferentes regiones del 

país, al llevar hasta sus hogares la energía eléctrica vital para el diario vivir.  

Su componente social se ve encaminado en el desarrollo de las comunidades que diariamente 

requieren de energía para conectar con el mundo, partiendo del lema de la organización, 

“Conexiones que inspiran”, inspirar a crecer, aprender y emprender, son algunas de las quizás 

posibles acciones, que la organización de manera indirecta apoya a la sociedad, es claro que 

la energía eléctrica es un componente primario para el desarrollo de vida, posiblemente en la 

aceleración de actividades, desde la familia que necesita este recurso para explotar su tierra, 

como la fábrica que consume este bien en la transformación de bienes y servicios para el ser 

humano en su diario vivir.  
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Ahora, en otro sentido, pero sin dejar la línea, para la organización todas sus acciones y 

decisiones en el día a día van marcadas por la forma cómo el grupo empresarial ISA se 

relaciona con la sociedad. Esto se da desde pilares transversales de la estrategia denominado 

VIDA, que incluye los siguientes parámetros: Verde: minimizar los impactos ambientales y 

promover iniciativas de impacto positivo. Innovación: aprovechar las nuevas oportunidades 

a medida que aumenta la tecnología. Desarrollo: Formación de líderes para afrontar retos y 

promover las pautas de progreso. Articulación: articular alianzas estratégicas para el modelo 

de negocio.  

 

14.3.  FACTIBILIDAD 

El trabajo de investigación es factible dado que ya existe un compromiso de toda la Gerencia 

de Proyectos de la Organización, como de los colaboradores cercanos a la persona que a 

nombre propio lleva la investigación, y adicionalmente del apoyo de los directivos de cada 

regional, como de la gerente en persona. Existe un claro deseo por parte de la compañía de 

la conformación de una PMO, enfocada en el único propósito de gestionar de manera 

eficiente los recursos y estandarizar los procesos bajo herramientas de competencias 

positivas para la metodología de trabajo más ágil entre los colaboradores, que aun con el 

desconocimiento de la oficina de gestión de proyectos, tienen las bases y experiencias de 

administrar, gestionar y ejecutar el portafolio de proyectos del grupo empresarial ISA.  

 

14.4.  LÍNEA DE INVESTIGACIÓN 

Como se ha ilustrado en todo el texto, el diseño de una oficina de gestión de proyectos y la 

eficiencia de estandarizar los procesos, bajo herramientas de competencias de buenas 

prácticas en la gestión integral y transversal del portafolio de proyectos de la organización, 

con el propósito de alineación a la estrategia corporativa y su visión de Valor Sostenible 

2030. El pensar en una PMO, es de vital importancia porque la organización cada vez está 

ampliando sus servicios y su expansión en los países latinos, para ello, se debe considerar la 

idea de tener los recursos y conocimientos propicios para la posible habilitación de la Oficina 

de Gestión de Proyectos.   

Para el contexto de la línea de investigación se debe tener en cuenta: primero, el diagnóstico 

del modelo de madurez, que permite identificar procesos prioritarios de la organización en el 

desarrollo de capacidades organizacionales en la gestión de proyectos. Segundo, identificar 

qué tipo de PMO se adaptaría a la coyuntura y estructura de la organización, a partir de la 

información suministrada por los colaboradores y directivos de la Gerencia de Proyectos. 

Por último, los procedimientos de apoyo a la estrategia corporativa mediante el seguimiento 
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de la Guía PMBOK y su posible recomendación en la aplicación de la PMO consolidada en 

la organización.  

 

14.5.  ÁREA DE COBERTURA DE LA INVESTIGACIÓN  

Esta investigación se desarrollará en la Gerencia de Proyectos de la organización ISA 

INTERCOLOMBIA, la cual pertenece, bajo la figura de filial al Grupo Empresarial ISA, 

Está ubicada en la ciudad de Medellín.  El área Gerencia de Proyectos, está compuesto por 

dos equipos de trabajo internamente, Integración y Desarrollo; Equipo PAC (Equipo primario 

de Administración, seguimiento de proveedores y regulación de contratos), Y Nuevos 

Negocios (Equipo primario de Nuevos Negocios). Adicionalmente la participación de los 

directivos de los proyectos de ejecución norte y centro sur para el territorio colombiano.  

El resultado de la investigación apoyará en la toma de decisiones por parte de la Gerencia de 

Proyectos para ser impartido en el portafolio de proyectos de la organización y la 

consolidación de una casa matriz, para este efecto denominada Oficina de Gestión de 

Proyectos, que responda a las soluciones y requerimientos de todos los proyectos de energía 

eléctrica, vías y telecomunicaciones del modelo de negocio del Grupo Empresarial ISA.  

 

15. PRODUCTO ESPERADO DEL TRABAJO DE INVESTIGACIÓN  

La consolidación del Diseño de una Oficina de Gestión de Proyectos – PMO para la Gerencia 

de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, bajo la guía del PMBOK y autores en la gestión 

de proyectos, con el fin de alinear el portafolio de proyectos con la estrategia corporativa. 

Además, del desarrollo de competencias organizacionales entre los colaboradores participes 

del proyecto de investigación, tanto del registro de cuestionarios como de las entrevistas a 

los altos cargos, para visualizar la PMO soñada por la Gerencia de Proyectos, por otra parte, 

de manera personal, consolidar el ciclo de estudio en términos de la maestría y aportar todo 

lo estudiado para que la organización tenga la mejor gestión de proyectos del país con 

estándares internacionales.  

El presente Trabajo de Investigación busca responder eficientemente a los objetivos 

planteados inicialmente, mediante los resultados obtenidos que parten de las respuestas de 

los colaboradores en la aplicación de las evaluaciones de los habilitadores organizacionales 

y las buenas prácticas estándar, bajo un modelo de madurez, apropiado para la Gerencia de 

Proyectos y su estructura. Por lo cual, se espera como producto esperado:  

- Un Diagnóstico del nivel de madurez, bajo la guía PMBOK.  

- Análisis de resultados de Evaluaciones de conocimiento de los colaboradores. 
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- Recomendaciones o propuestas de mejora continua, enfocadas en la gestión de 

proyectos de la organización, claramente orientada a la estrategia corporativa de 

Valor Sostenible 2030.  

 

16. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES  

 

El detalle del cronograma de las actividades para la realización del trabajo de investigación 

en el trabajo de campo está en la tabla 6 Cronograma de aplicación de Pruebas.    

 

17. IDENTIFICACIÓN DE RECURSOS  

Los recursos necesarios para este trabajo de investigación son: inicialmente tiempo para 

dedicarle a la consolidación de resultados y análisis de estos, para esto se destinan 2 horas 

diarias para su proceso de recolección de información. Dentro del horario laboral la 

asignación de 2 entrevistas a la semana para recolectar información de los altos cargos 

directivos y para las charlas o asesorías de la metodología de trabajo en la aplicación del 

cuestionario a los colaboradores, se programan 2 sesiones, una para las reuniones ordinarias 

semanalmente, y la otra de toda la gerencia, que se lleva a cabo mensualmente.  

Además, es importante tener la percepción e información recopilada de los directivos en los 

proyectos dada su participación en la estructura organizacional, roles y funciones en la 

gestión efectiva de procesos, esto permite conocer los procedimientos que se utilizan al 

interior de la organización y así, de cada uno de los profesionales que participan en la 

medición de los proyectos, con recursos asignados y un equipo de trabajo asociado a cada 

proyecto.  

Para contrarrestar la información es pertinente la visita a un proyecto en ejecución para ver, 

bajo el perfil de Observación Participante, las diferentes actividades diarias que tiene por 

ejemplo un montaje de una subestación o línea de energía eléctrica y conocer de la mano la 

interacción de la parte operativa con la comunidad, el medio ambiente o diversos actores que 

estén directamente involucrados en el lugar de ubicación del proyecto.  
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18.  TRABAJO DE CAMPO: APLICACIÓN DEL MODELO OPM3®  

Luego de realizar la metodología anteriormente desarrollada, la herramienta para evaluar el 

modelo de madurez en gestión de proyectos para la organización ISA INTERCOLOMBIA 

será el OPM3®. Para implementar este modelo, se requiere establecer el plan de evaluación 

y definir el alcance; estas etapas consisten en establecer las condiciones adecuadas para la 

implementación del modelo. Luego, la conducción de la evaluación, está centrada en el grado 

de aplicación de las buenas prácticas del estándar y habilitadores organizacionales y, por 

último, se enfoca en identificar ámbitos de mejora, presentar sugerencias para proceso de 

inicio del cambio y posteriormente, iniciar el ciclo del proceso.  

En la siguiente ilustración se especifica el criterio de aplicación de las evaluaciones para 

determinar el nivel de madurez de la organización. A continuación, se describe cada uno de 

los procesos asociados a esta fase. 

 

Ilustración 13. Estructura de la evaluación en la aplicación del modelo OMP3. 

 

Fuente: PMI® (2013a). 

Nota: La Ilustración 13. Entradas, herramientas, técnicas y salidas, procesos para llevar a 

cabo la evaluación. Fuente: PMI® (2013a). 
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A continuación, se desarrolla la metodología de la aplicación de la evaluación (prueba), para 

identificar el nivel de madurez mediante la aplicación del OPM3®. Realizar la Evaluación, 

con sus respectivas Entradas, Herramientas - Técnicas y Salidas, en la aplicación de las 4 

siguientes etapas:  El Plan, El Alcance, La Conducción de la Evaluación e Iniciar el 

Cambio.  

 

18.1. ESTABLECER EL PLAN 

18.1.1. EL PLAN DE ENTRADAS 

 

Reunión del equipo de evaluación  

 

Cada uno de los participantes en la aplicación del Assessment cuentan con 

conocimientos básicos y habilidades necesarias para el desarrollo de la evaluación 

mediante el modelo OPM3®. Adicionalmente, conocen a detalle la industria a la que 

pertenecen.   

Esta evaluación como ejercicio académico, tiene un solo un asesor que lleva a cabo 

la evaluación, con la explicación de cada una de las preguntas, siendo necesaria y, 

además, para este caso, es el autor del presente trabajo escrito, debido a tener 

conocimientos en la gerencia de proyectos y en la organización con 1 año de 

experiencia en la compañía, con la orientación del asesor del proyecto de grado, quien 

tiene conocimiento en OPM3®. 

Metas de evaluación  

 

Determinar el nivel de madurez de la “Gerencia de Proyectos” de la organización. En 

la gestión de sus proyectos y recomendar planes de mejora. La principal razón de la 

aplicación de la evaluación es para alinear a los colaboradores en un concepto de 

PMO, y pensar en iniciativas en busca de una mejora continua.   

Generación de beneficios 

 
La compañía se encuentra proyectada al cumplimiento de la estrategia corporativa de 

valor de sostenibilidad 2030, y es preciso mencionar, que la competitividad aumenta 

significativamente en el país en materia energética, es por esto y más razones que se 

debe motivar a los colaboradores en el proceso de mejora continua y planes de 

optimización, siempre orientados a la visión de la organización. De esta manera, es 

importante realizar en la organización y precisamente en la Gerencia de Proyectos, 

una evaluación en la gestión de proyectos que sea mediante la aplicación de buenas 

prácticas y/o habilitadores organizacionales.  
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La evaluación proporciona una línea base para conocer de la mano de los 

colaboradores el estado de la gestión de proyectos, partiendo de la naturaleza de estos, 

desde las habilidades y competencias dentro de la organización, como el proceso de 

eficiencia en materia operacional, sirviendo de único fin; ser una organización 

altamente competitiva en el mercado.  

Estandarizar procesos en gestión de proyectos 

 

Teniendo en cuenta la información de la organización, el modelo de la gestión de 

proyectos se viene desarrollando de manera cultural, dada la metodología de trabajo 

de forma directa, a las labores de cada uno de los colaboradores y también mediante 

la aplicación de actividades de manera transversal, en búsqueda de la solución a 

cualquier inconveniente o suceso que pueda ocurrir en la operación de la actividad 

económica de la gerencia.  

Es importante abordar en la estandarización de procesos o plan de mejora continua, 

enfocada en el resultado de cada una de las operaciones y claramente con la 

implementación de guías, como material de apoyo propicio para el desarrollo de las 

labores cotidianas.   

Posición y mejora ante la competencia 

 

Luego de obtener los resultados, estos nos brindarán información relevante para 

conocer el estado de la gerencia en materia de gestión de proyectos y en qué 

posiciones podemos enfocarnos para generar un mayor bienestar dentro de la 

organización, como ser competitivos en el desafío de las labores dentro de la 

operación del negocio. Esta revisión, aportará reflexiones significativas en la 

disminución de tiempos en reprocesos y sobrecostos que se puedan ocasionar por la 

falta de efectividad en los procesos, que puedan afectar la competitividad de la 

organización.   

Cronograma 

 

Para el siguiente cronograma proyecta las principales actividades a realizar en el 

proceso de evaluación mediante la aplicación de la prueba, tanto en las buenas 

prácticas como en los habilitadores organizacionales.  

Para la distribución de las actividades es pertinente reservar espacios con cada uno de 

los colaboradores que participan en el proceso, esto mediante una sesión de entrevista 

con la aplicación de la evaluación (Assessment). Estos espacios son pertinentes para 

tener claros los conceptos a evaluar y el significado de la prueba de acuerdo con el 

modelo de madurez OPM3®.  
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Tabla 6. Cronograma de aplicación de Pruebas 

Fuente: Elaboración propia. 

Tipo de evaluación y su alcance  

 

En la literatura de PMO existen diversos métodos de aplicación para conocer de 

primera mano la perspectiva que se tiene sobre gestión de proyectos, ahora bien, para 

este caso en especial se propone la evaluación tipo OPM3® que tiene propuesta la 

PMI, dentro de diversos métodos.  

Esta evaluación se realizará mediante diversas sesiones personalizadas con 

colaboradores dentro de la Gerencia de Proyectos, entre ellos gerentes, directivos, 

gestores, analistas y técnicos del equipo de trabajo. Mediante la aplicación de 

preguntas de buenas prácticas y habilitadores organizacionales enfocados en la 

Gerencia de Proyectos. Para su alcance, este está focalizado en el dominio de los 

conceptos propios de la gestión de proyectos mediante la aplicación del modelo de 

Cronograma de aplicación de pruebas 

Actividades 
Fecha de 

Inicio 

Fecha 

Final 
Duración 

Presentación de la investigación de una 

PMO para la Gerencia de Proyectos 
10/01/2022 15/01/2022 5 días 

Elaborar un Self Assesment Model para la 

Gerencia de Proyectos   
17/01/2022 5/02/2022 20 días 

Establecer el plan de trabajo de las pruebas 1/02/2022 5/02/2022 5 días 

Definir el alcance de la prueba 3/02/2022 7/02/2022 5 días 

Estructuración de las evaluaciones en las 

sesiones de entrevista personalizado 
8/02/2022 15/02/2022 8 días 

Iniciar con las sesiones de Entrevistas para la 

aplicación de la evaluación. 
16/02/2022 26/03/2022 40 días 

Análisis de Resultados de la aplicación de la 

evaluación.  
27/02/2022 31/03/2022 5 días  

Total de Días 88 
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autoevaluación (SAM, por sus siglas en inglés Self Assessment Model), en este caso 

guiado por el autor para la practicidad de la prueba.    

- Restricciones de presupuesto y de tiempo  

Dada la naturaleza de la evaluación, de formato netamente académico, no incurrirá 

en costos adicionales para la organización. Ahora, para el tiempo, este está detallado 

en el cronograma de aplicación de prueba. Tabla 6 Cronograma de aplicación de 

Pruebas. 

- Factores ambientales, políticas, misión y visión de la organización 

Propios de la organización. ISA INTERCOLOMBIA. Valor sostenible para el 2030.   

 

18.1.2. EL PLAN DE TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

Juicio de expertos OPM3® 

Teniendo en cuenta el alcance del trabajo de investigación y el objetivo académico 

del Diseño de PMO para la Gerencia de Proyectos, de la Organización ISA 

INTERCOLOMBIA. El concepto de aprobación o par evaluador experto en 

OPM3®., no se contará con el juicio de expertos, este concepto de aprobación será 

validado por el autor. Posteriormente en otro alcance de implementación de PMO, es 

pertinente realizar una campaña de sensibilización de gestión de proyectos con cursos 

de aplicación y con un juicio de expertos en materia de estandarización para PMO. 

Es recomendable tener 3 expertos para la objetividad de la estimación de los 

resultados. 

Metodología de gerenciamiento de proyectos  

Para este se utilizarán las buenas prácticas de gerenciamiento de proyectos 

establecidas por el PMI. Situado en el estándar de la sexta edición de la Guía del 

PMBOK® (2017a).  

Investigaciones  

De acuerdo con el marco conceptual de la investigación, se realiza una revisión 

minuciosa de investigación de los modelos de madurez y del por qué se escoge el 

OPM3®, dados sus beneficios y resultados con la aplicación de la evaluación.  

Análisis de los riesgos  

A continuación se listan los riesgos, causas, impacto y respuestas para mitigarlos, los 

cuales se podrán apreciar en la tabla 7.  
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Tabla 7. Riesgos Asociados a la Evaluación  

Análisis de Riesgos  

Asociados a la Aplicación de la Evaluación 

Riesgo Causa Impacto Respuesta 

Sesgo es la 

generación de 

respuestas  

Debido a la falta de 

conocimientos por parte 

de los colaboradores.  

ALTA 

Las sesiones de entrevista 

para la aplicación de la 

prueba serán guiadas con 

aclaraciones pertinentes 

en las preguntas. 

Aumento en el 

tiempo estimado 

de Respuestas 

La Evaluación tendrá un 

tiempo de 30 minutos para 

su realización, guiada para 

el cumplimiento del 

tiempo. 

BAJA 

Las sesiones de entrevista 

tiene dos partes: una 

donde se aclara el porqué 

de la investigación y la 

segunda el 

acompañamiento a la 

evaluación. Ambas 

presentan las anotaciones 

del colaborador.  

Pérdida de la 

Información  

Las evaluaciones tienen 

soporte tanto por el 

SharePoint como soportes 

físicos de la Prueba.  

ALTA 

Se guarda la información 

constantemente en el 

equipo del autor para 

realizar su registro digital 

y el registro en la nube.  

Confidencialidad 

de información  

La información de la 

organización es de 

carácter público.  

MEDIA 

En caso de resultados 

privados, se tiene el 

consentimiento de cada 

colaborador en su 

exposición con fines 

académicos.  

Información 

desactualizada 

La organización cuenta 

con una constante 

actualización de los 

procedimientos internos 

para las actividades 

establecidas 

MEDIA 

El autor cuenta con los 

conocimientos esperados 

para la realización de la 

evaluación y el contexto 

de la organización. 

Fuente: Elaboración propia. 

Nota: la identificación del “impacto” es el nivel de riesgo que esta presenta, al uso 

inadecuado o exposición de la información. 
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18.1.3. EL PLAN DE SALIDAS  

 

En la siguiente tabla se relacionan las variables de salidas de “Establecer un plan” de 

acuerdo con la estructura de la evaluación mediante la aplicación del nivel de madurez 

OPM3®, y como plan de evaluación tiene recopilada la información del responsable, 

las metas de la evaluación y posibles riesgos asociados al mismo.  

 

Tabla 8. Plan de Evaluación - Salidas 

Plan de Evaluación del Modelo de Madurez OPM3®.  para la Gerencia de 

Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA. 

Ciclo OPM3®.: Realización de Pruebas 

Proceso: Establecer Plan de Evaluación 

Parámetros  Descripción 

Responsables  Alejandro Presiga Moreno 

Metas de Evaluación  

Generación de Beneficios 

Estandarizar procesos en gestión de proyectos 

Posición y mejora ante la competencia 

Dominio Proyectos 

Categoría  
Buenas Prácticas en Gerenciamiento 

Habilitadores Organizacionales 

Tiempo 88 días 

Riegos Asociados 

Posible Sesgo en las preguntas 

Falta de conocimientos en Gestión de Proyectos 

Información confidencial de la organización.  

Actualización de información de la casa matriz (ISA)  

Observaciones 

El resultado del Plan de Evaluación en la variable de salidas se conforma de los 

resultados obtenidos por cada uno de los colaboradores que participan en las 

pruebas.  

Teniendo en cuenta el acercamiento a la gestión de proyectos de un 

conocimiento individual.  

Fuente: Elaboración propia. 
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18.2. DEFINIR EL ALCANCE 

18.2.1. EL ALCANCE DE LAS ENTRADAS  

 

Evaluación de las metas:  

Luego de identificar y establecer las metas de evaluación coherentes con la estrategia 

corporativa del Valor Sostenible 2030, es necesario validar estas metas que potencien 

significativamente la Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA.   

 

Tabla 9. Revisión de Metas de Evaluación 

Revisión de Metas de Evaluación 

Alineación de la Estrategia en la Aplicación de la Prueba 

Identificación de la Posición de la Gerencia en la efectividad 

de Gestión en Proyectos 

Descripción 

Alineación 

estratégica  Resultado  

Generación de Beneficios ALTA Aprobado 

Estandarizar procesos en gestión 

de proyectos MEDIA Aprobado 

Posición y mejora ante la 

competencia ALTA Aprobado 

Fuente: Elaboración propia. 

Nota: El ítem de “Alineación estratégica” criterio” en la Revisión de Metas de 

Evaluación es para determinar el nivel de importancia por los colaboradores de la 

Gerencia de Proyectos. 

La percepción de las métricas de las metas, identificadas en las pruebas, se determinan 

que son percibidas y viables con la estrategia corporativa de la organización.  

Plan de evaluación: 

Está definido anteriormente, en la Tabla 8. Plan de Evaluación - Salidas.  

Lista de recursos capacitados  

Dado el caso de la aplicación de las evaluaciones y como el criterio de la investigación 

es académico, como recursos se tendrá en cuenta la utilización de medios ofimáticos 

y diversas sesiones programadas con los participantes. Por otro lado, se tiene como 

recurso académico, la orientación del autor de la presente investigación y el apoyo 

del director de investigación en las recomendaciones para el trabajo de campo. 

Ahora bien, para el momento de la implementación de una PMO, es pertinente realizar 

una capacitación a todos los colaboradores de la Gerencia de Proyectos, enfocados 
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en la gestión de proyectos con la visión de la organización, y profesionales expertos 

en implementación y mejora continua de una PMO, bajo los lineamientos de la PMI, 

con amplios conocimientos en niveles de maduración OPM3®. 

 

18.2.2. EL ALCANCE DE LAS HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS  

 

 Selección del método de evaluación:  

 La evaluación que se utilizará para identificar el nivel de madurez de la Gerencia de 

Proyectos es un cuestionario SAM, el cual esta propuesto por la PMI en el modelo de 

madurez OPM3®. Este se aloja solo en el dominio de Proyectos, con un total de 47 

preguntas para las áreas de conocimiento y 26 preguntas de habilitadores 

organizacionales, estas se explicarán en las sesiones de entrevistas a los colaboradores 

para el desarrollo de estas.  

En las sesiones de entrevistas se hará la prueba de habilitadores organizacionales a 

diversos colaboradores dentro del área de Gerencia de Proyectos, desde directivos 

hasta analistas. Y ahora, para el caso del cuestionario de áreas de conocimiento, este 

es una observación grupal del equipo de integración y desarrollo adscrito a la 

Gerencia de Proyectos. 

 Tabla 10. Listado de colaboradores de la Evaluación Habilitadores Organizacionales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

Nota: El “criterio” en la lista de Colaboradores de la Gerencia de Proyectos es para 

determinar el nivel de cargos y/o roles dentro del funcionamiento en términos de 

liderazgo en la estructura de la organización. 

Lista de colaboradores de la Gerencia de Proyectos 

Aplicaron a la Prueba de Habilitadores Organizacionales 

Cargo Criterio  

Analista Administrativo Socioambiental Alto 

Analista de Integración y Desarrollo Medio 

Analista Contratos y Presupuestos Medio 

Gerente de Proyectos Alto 

Asistente de Proyectos y Contratos Medio 

Analista de Proyectos Medio 

Analista Comercial Bajo 

Gestor Proyectos Alto 

Asistente de Proyectos y Contratos Medio 

Analista de Proyectos Bajo 
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Tabla 11. Listado de Equipos de la Evaluación Habilitadores Organizacionales 

Lista de Equipos de la Gerencia de Proyectos 

Aplicación Prueba de Buenas Prácticas Estándar 

Equipo Líder Criterio 

Equipo PAC 
Analista Contratos y 

Presupuestos 
Alto 

Equipo Integración y 

Desarrollo 

Analista de Integración y 

Desarrollo 
Alto 

 

Fuente: Elaboración propia 

Nota: El “criterio” en la lista de Equipos de la Gerencia de Proyectos es para 

determinar el nivel de importancia en la aplicación de la prueba y el nivel de cargos 

y/o roles de liderazgo dentro de la estructura de la organización. 

 

Generación de la lista de preguntas  

A continuación, como Anexo A Evaluación Habilitadores Organizacionales PMO, se 

recopila el listado de preguntas que se ven en las sesiones de entrevista, mediante la 

evaluación de los habilitadores organizacionales. Por otro lado, como Anexo B 

Evaluación Buenas Prácticas Estándar PMO, se encuentra la prueba de evaluación de 

buenas prácticas, la cual esta agrupada de acuerdo con los parámetros 

“Estandarizado”, “Medido”, “Monitoreado” y “Mejorado”. En su definición agrupada 

SCMI, por sus siglas en ingles son Standardize, Control, Measure, Improvement y 

también, por área de conocimiento.  

La definición de los parámetros de la OPM3® en la aplicación de la prueba de 

evaluación de las buenas prácticas, las cuales se pueden resumir así.;  

- Estandarización (S): Método donde se Establece y monitorea el cumplimiento de 

pautas o normas comunes para los procesos. 

- Medición (M): Método donde se Determina el desempeño en el cumplimiento de 

estándares mediante indicadores claves principales.  

- Control (C): Método donde se aplican Auditorias continuas para mantener el nivel 

de los procesos controlados ascendentemente.  
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- Mejora Continua (I): Método donde se realizan Prácticas para superar los 

problemas detectados en los procesos, y así optimizar la pérdida de tiempo.  

En el ámbito de un sistema de gestión de proyectos, esta clasificación responde a las 

premisas: “si esta estandarizado, se puede medir”; “si se puede medir se puede 

controlar" y "si se puede controlar es posible mejorar”. (PMC, 2014) 

 

La importancia de evaluar por medio de este Assessment, en las sesiones de 

entrevista, la aplicación de la prueba de los habilitadores organizacionales, es de gran 

impacto, dado que estas OE (Organizational Enablers) se componen de una serie de 

acciones, elementos y procesos concurrentes en la operación de la actividad 

económica de la organización, estos últimos, siendo vitales para el sostenimiento de 

los procesos mediante la implementación de mejores prácticas al momento de elevar 

el nivel de madurez, bajo el modelo OPM3®. 

Los OE son considerados mejores prácticas de base, para alcanzar las demás buenas 

prácticas estándar en la gestión de proyectos, según el directorio de mejores prácticas 

de OPM3®; en consecuencia, el no disponer de estos facilitadores es una restricción 

importante para adelantar un proceso de madurez (PMI, 2013b).  

Facilitador Organizacional o Habilitadores organizacionales: Los facilitadores 

organizativos (OE) son prácticas estructurales, culturales, tecnológicas y de recursos 

humanos que pueden aprovecharse para apoyar y sostener la implementación de 

mejores prácticas en los portafolios, programas y proyectos. La ausencia de OE 

disminuye la madurez de las Mejores Prácticas basadas en procesos dentro de una 

organización. Las mejores prácticas de OE describen los procesos generales de 

gestión que deben desarrollarse en una organización para apoyar la Gestión de 

Proyectos Organizativos.  

 

Selección del rol de los participantes de la evaluación:  

En la Tabla 10 de “Listado de colaboradores de la evaluación Habilitadores 

Organizacionales”, con sus respectivos roles que harán parte de la evaluación. Esta 

selección se efectuó según las recomendaciones del estándar del OPM3®: líderes de 

la organización, líderes funcionales, dueños de procesos, líderes de recursos humanos, 

gerentes de proyectos y gestores de proyectos.  
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18.2.3. EL ALCANCE DE LAS SALIDAS  

 

En este apartado, lo que es correspondiente a los resultados o entregables en la 

definición de “Alcance de las Salidas”, para esto se recopilo la información 

depositada en algunas tablas, anteriormente mencionadas y en los anexos de las 

preguntas elaboradas de acuerdo el enfoque de la organización para la gestión de 

proyectos, mediante el Assessment SAM del modelo de nivel de madurez OPM3®. 

Se tendría la siguiente información primaria: El equipo que realiza la prueba, en 

cabeza del autor y el apoyo del líder académico, con el acompañamiento de la 

Universidad EAFIT. La definición del Plan de Evaluación desarrollado inicialmente 

en la aplicación del trabajo de campo y los posibles riegos en los que se pueda incurrir 

en las sesiones de entrevistas. Adicionalmente, una serie de preguntas de aplicación 

y el listado de las personas que integran el personal evaluado desde cada uno de sus 

roles dentro de la Gerencia de Proyectos.  

 

18.3. DEFINIR LA CONDUCCIÓN DE LA EVALUACIÓN 

18.3.1. LA CONDUCCIÓN DE ENTRADAS DE LA EVALUACIÓN 

 

Equipo Evaluador  

El autor, según lo planteado anteriormente, la conducción de la evaluación es 

realizada por el autor del proyecto de investigación, con el apoyo y seguimiento del 

asesor académico de la Universidad EAFIT.  

 

Plan de Evaluación  

Se realizan sesiones de entrevistas por medio de citaciones a reunión desde el 

aplicativo de Teams de Microsoft que tiene la organización integrada a la 

comunicación entre los colaboradores. Además, la información contemplada en la 

Tabla 8. Plan de Evaluación - Salidas.   
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Ilustración 14. Programación de Sesiones de entrevista por medio de Teams 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Ilustración 15. Calendario de Sesiones de entrevistas por medio de Teams 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Las sesiones de entrevista por Teams se emplearon para la aplicación de las 

evaluaciones tanto de habilitadores organizacionales como la prueba de buenas 

prácticas estándar. En las ilustraciones 14 y 15, a modo de ejemplo, aparecen las 

citaciones.  

 

Desarrollo de Entrevistas 

La sesión de entrevista está dirigida en 2 fases: La primera fase es la presentación del 

trabajo de investigativo, propuesta de investigación e importancia de esta y; la 

segunda, la aplicación de la prueba, tanto la de habilitadores organizacionales como 

la de buenas prácticas estándar.   

 

Cronograma y Logística  

Cumplimiento del cronograma planteado inicialmente en la tabla 6. Cronograma de 

aplicación de pruebas, para su logística; las pruebas se organizan de 2 a 3 reuniones 

individuales por semana para la aplicación de la prueba de habilitadores 

organizacionales y 1 reunión por semana para la aplicación de la otra evaluación de 

buenas prácticas estándar de manera grupal entre el equipo PAC (proyectos, 

administración y contratos) y el equipo de Integración y desarrollo, pertenecientes a 

la Gerencia de Proyectos.  

 

Alcance  

En el establecimiento del plan de evaluación, este tiene como alcance: primero, el 

desarrollo de las dos pruebas habilitadores organizacionales y el de buenas prácticas 

estándar; segundo, presentación de diapositivas del ¿por qué? y ¿para qué?, la 

importancia de la aplicación de la evaluación orientada a los objetivos de la 

investigación en el diseño de la PMO para la Gerencia de Proyectos de ISA 

INTERCOLOMBIA, y los conocimientos de gestión de proyectos de los 

colaboradores; tercero, presentación de resultados dirigidos al domino de proyectos y 

el plan de mejora, para orientarse en la valoración competente de la estrategia 

corporativa de Valor sostenible 2030.   

 

Evaluación de Habilitadores organizacionales  

A continuación, a modo de ejemplo, la aplicación de la evaluación enfocada en el 

dominio de proyectos para los habilitadores organizacionales, ajustados para la 

organización y precisamente en la Gerencia de Proyectos.   
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Ilustración 16. Ejemplo de Aplicación de la prueba por Colaborador 

 

Fuente: Elaboración propia. 

La aplicación de la prueba de buenas prácticas estándar se realizó de la misma manera 

como muestra la ilustración 16, por medio de una sesión de entrevista grupal, con el 

cuestionario alienado a la organización en el dominio de proyectos, bajo los 

parámetros “Estandarizado”, “Medido”, “Monitoreado” y “Mejorado” del modelo de 

madurez OPM3®. 

 

18.3.2. LA CONDUCCIÓN DE LAS TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS DE LA 

EVALUACIÓN  

18.3.2.1. TÉCNICAS DE PUNTUACIÓN DE LA EVALUACIÓN 

 

Habilitadores Organizacionales 

 
En esta evaluación para identificar el nivel de conocimiento de los líderes, 

profesionales, directivos y gerentes en materia de la gestión de proyectos, se empleará 

la técnica de puntuación binaria, asociada a este tipo de cuestionario en su aplicación 

del modelo OPM3® y, a modo de recomendación, es decir, la técnica planteada 

inicialmente en la metodología de investigación.  

Donde las respuestas son desde el punto de vista del colaborador en su rol como cargo 

o función dentro de la organización y si esta aplica en la selección de una respuesta 

positiva o negativa, es decir, SI o NO, de acuerdo con la pregunta orientada al 

cumplimiento de la Gerencia en Proyectos en la gestión de los habilitadores 

organizacionales, bajo la División FO; División de los facilitadores organizativos en 

Estructura, Cultural, Tecnológico y Recursos Humanos.  
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Ilustración 17. Técnica de Puntuación Binaria para los Habilitadores Organizacionales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Nota: Definición de la técnica de puntuación binaria para los habilitadores 

organizacionales #Q+ (cantidad de respuestas positivas) y #Q- (Cantidad de 

respuestas negativas) 

 

Buenas Prácticas Estándar  

 
Teniendo en consideración la recomendación del modelo de madurez OPM3®, la 

técnica de puntuación en la prueba de buenas prácticas estándar está definido por la 

mediación de variables cerradas, con un nivel de rango y puntuación de acuerdo con 

la efectividad de aplicación de los parámetros; “Estandarizado”, “Medido”, 

“Monitoreado” y “Mejorado” concentrados en la prueba.  

Esta medición de variables cerradas se encuentra definida en la siguiente ilustración, 

donde se detalla el porcentaje de cumplimiento de puntuación por medio de rangos.  

 

 

 

 

 

 

Técnica  Positivo Negativo #Q+ #Q- 

Calificación SI NO SI NO 

 
X 

 
1 0 
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lustración 18. Técnica de Puntuación de Medición cerrada para las Buenas Prácticas 

Estándar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Adicionalmente es importante que, en la aplicación de la evaluación de Buenas 

Prácticas Estándar, la prueba tenga consigo la definición de los parámetros; 

“Estandarizado”, “Medido”, “Monitoreado” y “Mejorado” concentrados en la prueba. 

Bajo las siguientes definiciones:  

Ilustración 19. Soportes de Definición para las Buenas Prácticas Estándar 

Fuente: Elaboración propia. 

Técnica de Puntuación de Medición Cerrada 

Buenas Prácticas Estándar 

Puntuación Nivel de Madurez Rango 

1 No implementado 0-24% 

2 Parcialmente Implementado 25%-49% 

3 Plenamente Implementado, no consistente 50% -75% 

4 Aplica en su Totalidad, de forma coherente 76%-100% 

Soportes de Definición 

Buenas Prácticas Estándar 

Estandarizado: La Gerencia de Proyectos establece y monitorea el 

cumplimiento de pautas o normas comunes para los procesos. 

Medido: La Gerencia de Proyectos determina el desempeño en el cumplimiento 

de estándares mediante indicadores. 

Monitoreado: La Gerencia de Proyectos aplica auditorías (Externas o Internas) 

para mantener el nivel de los procesos controlados. 

Mejorado: La Gerencia de Proyectos implementa acciones para la mejora 

continua de los procesos. 
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18.3.2.2. HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS DE LA EVALUACIÓN  

 

SharePoint  

La Organización dispone de un aplicativo llamado SharePoint de Microsoft, esta 

herramienta es la nube donde se guarda toda la información de la Gerencia de 

Proyectos en un micrositio llamado Gestión de Proyectos.  

Ilustración 20. Micrositio de la Web de la organización ISA INTERCOLOMBIA. 

 

 

Fuente: ISA INTERCOLOMBIA 

 

En este SharePoint es donde se sube la evaluación para que los colabores ingresen y 

realicen la prueba, tanto la de habilitadores organizacionales como la prueba de las 

buenas prácticas estándar   

 

Evaluación del modelo de Madurez OPM3®  - Self Assessment Model (SAM) 

 

Esta herramienta es una serie de preguntas alojadas en un cuestionario del modelo 

OPM3® que dispone la PMI para practicar este tipo de evaluaciones y así identificar 

el nivel de madurez de cualquier organización en la gestión de proyectos, ya depende 

de su uso o aplicación los resultados esperados.  
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Diapositivas Trabajo de Investigación  

 

Como cada sesión trae consigo la primera fase de la entrevista, aquí es donde se 

presentan los slides, de la importancia de la investigación en el Diseño de un PMO 

para la Gerencia de Proyectos y el resultado que se espera en la solución de los 

objetivos planteados en el trabajo investigativo.  

Los siguientes slides representan claramente la presentación del trabajo de grado y el 

objetivo de este, para que tanto los colaborares (participantes) como los lectores no 

participativos de las evaluaciones, conozcan a detalle la presentación de la propuesta 

de Diseño de una oficina de Gestión de Proyectos PMO para la Gerencia de Proyecto 

en ISA INTERCOLOMBIA 

 

Ilustración 21. Trabajo de Investigación PMO 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Ilustración 22. Trabajo de Investigación PMO - Objetivos 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Ilustración 23. Trabajo de Investigación PMO - ¿Por qué una PMO? 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Ilustración 24. Trabajo de Investigación PMO – Modelo de Madurez OPM3® 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Ilustración 25. Trabajo de Investigación PMO – Perfil del Encuestado 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Aplicación de Teams 

 

La principal herramienta de comunicación directa con los colaboradores es Teams, 

espacio donde se crean sesiones de entrevista para explicar el objetivo de la prueba y 

obtener así, la información por medio de las respuestas en el desarrollo de las 

evaluaciones, siendo estos resultados, aportes significativos de la fuerza laboral 

asociada a la Gerencia de Proyectos.  

 

Ilustración 26. Micrositio de la Web de la organización ISA INTERCOLOMBIA. 

 
 

Fuente: Elaboración propia. 

 

18.3.3. LA CONDUCCIÓN DE SALIDAS DE LA EVALUACIÓN  

18.3.3.1. EVALUACIONES  

Evaluación de habilitadores Organizacionales 

 

La Evaluación de (OE) tiene como finalidad conocer cómo los líderes de la Gerencia 

de Proyectos visualizan su área con la temática de gestión de proyectos y su 

efectividad en cumplir con los criterios del ciclo de vida del proyecto, como su 

División de los facilitadores organizativos (OE) en Estructura, Cultural, Tecnológico 

y Recursos Humanos.  

 

A continuación, la recopilación de las preguntas de los habilitadores organizacionales, 

con un total de 26 preguntas; 
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Tabla 12. Listado de Preguntas de Habilitadores Organizacionales. 

Listado de Preguntas de Habilitadores Organizacionales 

¿La Gerencia de Proyectos “establece Procesos de Competencia de Gerentes de 

Proyectos”? 

¿La Gerencia de Proyectos “incluye metas estratégicas en los objetivos del proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos “conoce el plan Inter proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos “se adhiere a las técnicas de gestión de proyectos”? 

¿La Gerencia de Proyectos “fomenta la toma de riesgos”? 

¿La Gerencia de Proyectos “personaliza la Metodología de Gestión de Proyectos”? 

¿La Gerencia de Proyectos “colabora en las metas”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra su capacidad para iniciar un proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra la competencia en la planificación de un 

proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra la competencia en la ejecución de un 

proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra competencia en el monitoreo y control de un 

proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra competencia para cerrar un proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra una competencia líder”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra la competencia de gestión”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra habilidad de capacidad cognitiva”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra la competencia de efectividad”? 

¿La Gerencia de Proyectos “demuestra Competencia de Profesionalidad”? 

¿La Gerencia de Proyectos “define indicadores claves principales”? 
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¿La Gerencia de Proyectos “documenta estudios de casos de gestión de proyectos”? 

¿La Gerencia de Proyectos “fomenta la adhesión al Código de Ética de la Gestión de 

Proyectos”? 

¿La Gerencia de Proyectos “establece Patrocinadores de Proyectos Competentes”? 

¿La Gerencia de Proyectos “establece Directrices de Adaptación de Plantillas de 

Gestión de Proyectos”? 

¿La Gerencia de Proyectos tiene “estudios de casos de gestión de proyectos incluidos 

en el programa de inducción”? 

¿La Gerencia de Proyectos se asegura de que “el entrenamiento de los colaboradores 

esté asignado a la trayectoria del desarrollo de la carrera”? 

¿La Gerencia de Proyectos provee “mentoría a los gerentes de proyecto”? 

¿La Gerencia de Proyectos tiene un “Proceso de Orientación Consistente de 

Proyectos”? 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Ejemplo de la aplicación   

 
La prueba de habilitadores organizacionales, subida en el SharePoint para el 

desarrollo de la evaluación con la respectiva aclaración y el acompañamiento para la 

resolución de la prueba.  

La siguiente ilustración es una representación de la estructura de la Evaluación 

Habilitadores Organizacionales PMO. Esta prueba fue realizada por un total de 12 

personas, tal como se evidencia en la Tabla 10. Listado de colaboradores de la 

evaluación Habilitadores Organizacionales, como se describe anteriormente. 

Claramente colaboradores asociados a la Gerencia de Proyectos de ISA 

INTERCOLOMBIA.  
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Ilustración 27.  Evaluación Habilitadores Organizacionales PMO 

 

Fuente: Elaboración propia. 

El objetivo de Respuesta de la evaluación de habilitadores organizacionales fue 

planteado para una muestra de 12 personas, de las cuales todas en su totalidad 

realizaron la prueba con un porcentaje de cumplimiento del 100% 

Evaluación de Buenas Prácticas Estándar 

 

La evaluación de Buenas Prácticas Estándar tiene como finalidad conocer la 

aplicación de los procesos en la gestión de proyectos asociados a la gerencia con el 

desarrollo de todas las actividades que se vinculan al sistema de gestión de proyectos; 

mediante la clasificación de las siguientes primicias: "si está estandarizado, se puede 

medir"; "si se puede medir se puede controlar" y "si se puede controlar es posible 

mejorar".  

A continuación, la recopilación de las preguntas de las Buenas Prácticas Estándar, 

con un total de 47 preguntas; 

 

Tabla 13. Listado de Preguntas de las Buenas Prácticas Estándar. 

Listado de Preguntas de Buenas Prácticas Estándar 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Desarrollar la Carta del Proyecto”, en 

qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Desarrollar Plan de Gestión de 

Proyectos”, en qué estado se encuentra? 

ID Mejor 

Práctica
Pregunta Descripción Mejor Practica 

Dominio 

Proyecto 

Facilitador 

Organizaciona

l

División 

FO
Observaciones Calificación SI NO

1430

¿La Gerencia de Proyectos "Establece 

Procesos de Competencia de Gerentes de 

Proyectos"?

La organización establece un proceso para garantizar que los 

directores de proyecto tengan suficiente conocimiento y 

experiencia.

Proyecto
Gestión de 

Competencias

Recursos 

Humanos x

1540
¿La Gerencia de Proyectos "Incluye metas 

estratégicas en los objetivos del proyecto"?

Los objetivos de los proyectos incluyen metas estratégicas 

explícitas además de tiempo, costo y calidad.
Proyecto

Criterios de 

éxito del 

proyecto

Cultura x

1670
¿La Gerencia de Proyectos "conoce el plan 

interproyecto"?

Los Project Managers conocen los objetivos y planes de 

todos los proyectos relacionados con sus propios proyectos. 

Esto les permite explorar formas alternativas de evitar 

conflictos sin dejar de cumplir los objetivos.

Proyecto

Prácticas de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacional

es

Estructura x

2090
¿La Gerencia de Proyectos "Adhiere a las 

técnicas de gestión de proyectos"?

La organización selecciona un conjunto básico de técnicas de 

gestión de proyectos a las que se adapta y evoluciona con el 

tiempo. La organización también permite que estas técnicas 

se adapten en función de las necesidades específicas del 

proyecto.

Proyecto

Técnicas de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacional

es

Tecnología x
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¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Recolección de Requisitos”, en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Monitorear y Controlar el Trabajo del 

Proyecto”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Definir el Alcance”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Definir las Actividades”, en qué estado 

se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Secuenciar las Actividades”, en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de "¿Estimar las Duraciones de las 

Actividades”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Crear WBS”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Desarrollar Cronogramas”, en qué estado 

se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Planear Gestión de Recursos Humanos”, 

en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Estimación de costes", en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Determinar el presupuesto”, en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Estimación de Recursos de las 

Actividades”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Planear la Gestión de Riesgos”, en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Planificar la gestión de la calidad”, en 

qué estado se encuentra? 
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¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Adquirir un Equipo del Proyecto”, en 

qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Administrar el equipo del proyecto”, en 

qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Planear la Gestión de las 

Comunicaciones”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Identificar los riesgos”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Realizar Análisis de Riesgo Cualitativo”, 

en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Realizar análisis Cuantitativo de 

riesgos”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Identificar las partes interesadas", en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Planear Respuestas a los Riesgos”, en 

qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “¿Plan de Gestión de Adquisiciones”, en 

qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Dirigir y Gestionar el Trabajo del 

Proyecto”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Realizar un Aseguramiento de Calidad”, 

en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Desarrollar el Equipo del Proyecto”, en 

qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Gestionar comunicaciones”, en qué estado 

se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Realizar Compras”, en qué estado se 

encuentra? 
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¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Control de Adquisiciones”, en qué estado 

se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Control de Comunicaciones”, en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Realizar el Control Integrado del 

Cambio”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Validar el alcance", en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Controlar el Alcance”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Controlar los Cronogramas”, en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Control de Costos”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Controlar de Calidad”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Control de Riesgos”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Cerrar Adquisiciones”, en qué estado se 

encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Cerrar un Proyecto o una Fase”, en qué 

estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Administrar el compromiso de las partes 

interesadas”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Planificación de la gestión del alcance”, 

en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Planificación de la gestión del 

cronograma”, en qué estado se encuentra? 
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¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Planificación de la Gestión de Costos”, en 

qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Planear la gestión de las partes 

interesadas”, en qué estado se encuentra? 

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de “Control de participación de las partes 

interesadas”, en qué estado se encuentra? 

 

Fuente: Elaboración propia. 

El objetivo de Respuesta de la evaluación de las Buenas Prácticas Estándar fue 

planteado para una muestra de dos grupos: el equipo PAC y el equipo de integración, 

con una totalidad de 25 personas, de las cuales todas en su totalidad acompañaron la 

prueba, con un líder en representación de cada equipo, con un porcentaje de 

cumplimiento del 100% 

Ejemplo de la aplicación 

 
La evaluación de las Buenas Prácticas Estándar fue colgada en el SharePoint para el 

desarrollo de la evaluación con la respectiva aclaración y el acompañamiento para la 

resolución de la prueba.  

La siguiente ilustración es una representación de la Evaluación las Buenas Prácticas 

Estándar PMO. Esta prueba fue realizada por un total de 26 personas, con un líder en 

representación por cada equipo, tal como se evidencia en la Tabla 11. Listado de 

Equipos de la Evaluación Habilitadores Organizacionales, como se describe 

anteriormente. Claramente colaboradores asociados a la Gerencia de Proyectos de 

ISA INTERCOLOMBIA.  

Ilustración 28.  Evaluación de Buenas Prácticas Estándar PMO 

 

Fuente: Elaboración propia. 

ID Mejor 

Práctica

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Recolección de Requisitos", en que estado se 

encuentra?

Descripción Mejor Practica (EN)

Proyecto - Áreas de 

Conocimiento 

PMBOK

Proyectos - 

Procesos

Proyecto - 

Grupo de 

Procesos

Estandarizado Medido Monitoreado Mejorado Calificación

1005

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar la Carta del Proyecto", en que 

estado se encuentra?

Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto donde Se 

evalúan los problemas del proceso, se identifican las causas 

fundamentales, se recopilan las recomendaciones de mejora 

del proceso y se implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de la 

Integración

 Desarrollar Project 

Charter 
1 - Iniciar 4 2 3 1

1020

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar Plan de Gestión de Proyectos", 

en que estado se encuentra?

Desarrollar el Plan de Gestión del Proyecto donde 

Establecer estándares del proceso.

 Gestión de la 

Integración

 Desarrollar Plan de 

Gestión del Proyecto 

2 - 

Planificación
1 3 2 4

1030

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Recolección de Requisitos", en que estado 

se encuentra?

Recopilación de requisitos  donde  Se evalúan los problemas 

del proceso, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan 

las mejoras del proceso.

 Gestión de Alcance  Recopilar requisitos 
2 - 

Planificación
4 2 3 1

1035

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Monitorear y Controlar el Trabajo del 

Proyecto", en que estado se encuentra?

Supervisar y controlar las áreas problemáticas del proceso de 

trabajo del proyecto  donde se evalúan, se identifican las 

causas raíz, se recopilan recomendaciones de mejora de 

procesos y se implementan mejoras de procesos.

 Gestión de la 

Integración

 Monitorear y 

Controlar el Trabajo 

del Proyecto 

4 - Monitorear 

y Controlar
4 3 2 1
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El objetivo de Respuesta de la evaluación de Buenas Prácticas Estándar fue planteado 

para una muestra de los dos equipos adscritos a la Gerencia de Proyectos de 13 

personas, de las cuales todas en su totalidad realizaron la prueba, con un porcentaje 

de cumplimiento del 100% 

 

18.3.3.2. ANÁLISIS DE LA CONSOLIDACIÓN DE LOS DATOS DE LA 

EVALUACIÓN  

 

Habilitadores organizacionales  

La recopilación de los resultados presenta una claridad del nivel de madurez, en el 

cual se encuentra la Gerencia de Proyectos actualmente, gracias a la aplicación de la 

Self Assessmente Model del modelo de madurez OPM3®, en este caso para los 

habilitadores organizacionales.  

 

Ilustración 29. Gráfico Resultados Habilitadores Organizacionales (OE) 

 

Fuente: Elaboración propia. 

La ilustración 29. Muestra cómo interactúan las variables contempladas en la 

aplicación de la prueba y cómo, es positiva, la percepción de los colaboradores en la 

aplicación de los habilitadores organizacionales en la Gerencia de Proyectos. 
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Ilustración 30. Gráfico Ponderación de Resultados en los Habilitadores Organizacionales 

(OE) 

 

Fuente: Elaboración propia. 

El promedio ponderado de la división de los habilitadores organizacionales, se inclina 

según la percepción de los colaboradores, en mayor proporción en el cumplimiento 

de la “Estructura” que define el nivel de madurez, mediante la aplicación de esta 

evaluación (SAM), donde la Gerencia de Proyectos, tiene positivamente 

implementadas, las siguientes acciones:  

- Prácticas de Gestión de Proyectos Organizacionales.  

- Métricas de gestión de proyectos. 

- Gestión del Conocimiento y PMI. 

Ahora, bien en la variable de “Recursos Humanos” y “Cultura”, los colaboradores 

reconocen de forma positiva que la organización contempla las siguientes acciones, 

bajo los habilitadores organizacionales, tales como;  

- Gestión de Competencias – RH. 

- Criterios de éxito del proyecto – Cultura. 

- Política y Visión de la Gestión de Proyectos Organizacionales – Cultura.  

Las acciones negativas que ingresan en las oportunidades de mejora son las 

siguientes, donde la percepción de los colaboradores es negativa, dado que no se 

encuentran implementadas y que serían valiosas para elevar el nivel de madurez de la 

organización. Las acciones negativas son; 

75,0%

81,7%75,0%

72,9%

% EFECTIVIDAD

Cultura Estructura Recursos Humanos Tecnología
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- Técnicas de Gestión de Proyectos Organizacionales 

- Formación en Gestión de Proyectos 

- Patrocinio 

Es importante resaltar que los planes de formación de carrera en la organización era 

una de las principales observaciones que se presentaron en las sesiones de entrevista 

con respecto a la identificación de los colaboradores, con la negativa del apoyo de la 

Gerencia de Proyectos en la formación de nuevos líderes en proyectos. 

 Buenas Prácticas Estándar  

La recopilación de los resultados en la aplicación de la evaluación de Buenas Prácticas 

Estándar, evidencia a detalle la percepción de los colaboradores para identificar el 

nivel de maduración de la Gerencia de Proyectos. Para este apartado se analizan los 

datos obtenidos mediante la aplicación de la Self Assessmente Model del modelo de 

madurez OPM3®.  

 

Ilustración 31. Gráfico Resultados Buenas Prácticas Estándar (BPE) 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Revisando la consolidación de los datos obtenidos, luego de la aplicación de la prueba 

de buenas prácticas estándar, y como se observa en la ilustración 31. Los parámetros 

que presentan grandes desafíos para la Gerencia de Proyectos son los de “Mejorado” 

y Monitoreado”, los cuales se presentan como oportunidades de mejora para la 
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organización, siempre y cuando quieran elevar su nivel de madurez en la gestión de 

proyectos, tanto desde su fuerza laboral como de los procedimientos en la 

administración eficiente de los proyectos del Grupo ISA.    

Ilustración 32. Gráfico Ponderación de Resultados de las Buenas Prácticas Estándar (BPE) 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Teniendo como alarmante las acciones en marcadas en los parámetros de “Mejorado” 

y “Monitoreado”, que son aquellas métricas donde la Gerencia de Proyectos presenta 

una participación negativa, con respecto a los otros parámetros.  

Es importante para la organización iniciar con el procedimiento correspondiente en 

las aplicaciones de planes de mejora para contrarrestar este fenómeno y así generar 

métricas positivas o más alineadas con la estrategia corporativa, iniciando desde los 

colaboradores hacia su cultura y estructura organizacional.  

Las oportunidades de mejora son aquellas acciones donde se debe resolver 

inmediatamente para la efectiva gestión de proyectos, ahora bien, para el caso puntual 

de la investigación, la organización debe mitigar las siguientes acciones, mediante la 

aplicación de una propuesta de mejora continua en sus procesos, tales como:  

- Estimar las duraciones de la actividad donde se evalúan las áreas problemáticas 

del proceso, se identifican las causas raíz, se recopilan las recomendaciones de 

mejora del proceso y se implementan las mejoras del proceso. 

- Gestionar los controles del proceso de participación de las partes interesadas, 

donde se establecen y ejecutan para controlar la estabilidad del proceso. 

81%

81%

47%

40%

% CUMPLIMIENTO

Estandarizado Medido Monitoreado Mejorado
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- Se evalúan las áreas problemáticas del proceso por medio de creación de WBS, 

donde se identifican las causas raíz, se recopilan las recomendaciones de mejora 

del proceso y se implementan las mejoras del proceso. 

- Gestión del cronograma del plan. Los controles de proceso se establecen y 

ejecutan para controlar la estabilidad del proceso. 

- Desarrollar el cronograma donde se evalúan las áreas problemáticas del proceso, 

se identifican las causas raíz, se recopilan las recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las mejoras del proceso. 

- Realizar el proceso de análisis cualitativo y cuantitativo de riesgos, donde se 

evalúan las áreas problemáticas, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras del 

proceso. 

- Planificar Gestión de Adquisiciones, donde se establecen y ejecutan controles de 

proceso para controlar la estabilidad del proceso. 

- Controlar Riesgos a procesar en las áreas problemáticas, donde se identifiquen las 

causas raíz, se recopilan recomendaciones de mejora de procesos y se 

implementan mejoras de procesos. 

 

Por otro lado, para resaltar los parámetros de “Estandarizado” y “Medido”, son estos 

donde la organización, y precisando en la Gerencia de Proyectos, tiene un enfoque 

más aliviador con respecto a las otras variables. Según el lineamiento de la Guía 

PMBOK, esto es debido gracias a las siguientes acciones que realiza la organización.     

- Estandariza y mide el proceso de desarrollo del estatuto del proyecto. 

- Se establecen estándares y mediciones del Proceso de Gestión de Recursos 

Humanos del Plan. 

- Se establecen los estándares y mediciones en el proceso de creación de la EDT. 

- Estimación de costos donde se establecen estándares y mediciones del proceso. 

- Determinar estándares y mediciones del proceso presupuestario que se establecen 

en los proyectos. 

- Adquirir estándares y mediciones del proceso del equipo del proyecto. 

- Gestionar el equipo del proyecto estableciendo estándares y mediciones en el 

proceso. 

- Se establecen estándares y mediciones del Proceso de Gestión de Comunicaciones 

del Plan. 

- Se establecen estándares y mediciones de proceso de cronograma de control. 
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18.3.3.3. DISEÑO DE PMO PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS DE ISA 

INTERCOLOMBIA 

 

Justificación y selección del tipo de PMO 

 

El diagnóstico del nivel de madurez, mediante la aplicación del modelo OPM3®, es 

un insumo vital y de gran aporte para recomendar un tipo de PMO, para su “Diseño”, 

como primer acercamiento en materia investigativa y práctica dentro de la Gerencia 

de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, claramente que satisfaga las necesidades 

y requerimientos detectados dentro de la organización en su actualidad, para adaptarse 

a la implementación de la PMO en su momento oportuno, orientado en la estrategia 

corporativa de Valor Sostenible 2030. Es importante mencionar que hay modelos 

estándar de tipos de PMO, pero es evidente que la PMO se construye desde la cultura, 

roles y estructura de la organización y esta investigación da pie a iniciar con una 

propuesta solidificada para enfrentar los retos del mañana en materia energética.  

 

Las oportunidades de mejora claramente identificadas y planteadas en esta 

investigación serán los cimientos para consolidar la implementación total de una 

oficina de gestión de proyectos enfocada en generar valor desde sus colaboradores, 

procedimientos y actividades cotidianas que permitan la solidificación de una PMO 

competente y medida bajo los estándares internacionales de la PMI. Esto permitirá un 

avance constante al crecimiento, tanto de la Gerencia de Proyectos como de la 

organización en materia de la eficiencia en gestión de proyectos.   

 

Bajo la guía del PMBOK, la oficina de dirección de proyectos es una estructura que 

estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el 

intercambio de recursos, metodologías, herramientas y técnicas. Existen tres tipos de 

PMO, estas varían según el grado de control e influencia que ejercen en los proyectos 

de la organización. Estos tipos son: de Apoyo, con un rol consultivo en los proyectos; 

Control, proporciona soporte y cumplimiento de adopción de marcos, metodologías, 

plantillas y herramientas específicas y; por último, Directiva, ejerce control de los 

proyectos asumiendo la propia dirección (PMBOK, 2017). 

 

Teniendo en consideración las apreciaciones anteriormente descritas y los resultados 

obtenidos mediante la aplicación del modelo de madurez, con una evaluación tipo 

Self Assessment Model (SAM), el diseño de la Oficina de Dirección de Proyectos 

tendría como resultado, que sea denominada una PMO tipo Directiva; esto porque 

tiene un rol propio, además de pasar por la adopción de metodologías y herramientas 

específicas para la gestión de proyectos.  
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La Gerencia de Proyectos una Oficina de Dirección de Proyectos es Tipo Directiva, 

esta consideración, es gracias a que ejercen un grado de control más elevado a otras 

organizaciones del sector energético, generando valor tanto al interior como al 

exterior de la organización.     

 

 Misión  

 

Consolidar estrategias corporativas en la eficiente gestión de proyectos mediante la 

alineación de buenas prácticas de mejora continua en las actividades de técnicas, 

herramientas y mecanismos de fortalecimiento del recurso humano al interior de la 

Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, con la constante de genera valor 

económico e impacto positivo en el aspecto social y ambiental.    

 

Visión  

 

Para el año 2030, La PMO de la Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, 

será una dirección competente en el mercado energético a nivel internacional, gracias 

a la interacción de las habilidades y conocimientos de sus colaboradores, y su 

solidificación de su cultura y estructura organización en pro de una organización de 

valor sostenible para Colombia.    

 

Valores de la PMO 

- Compromiso 

- Responsabilidad  

- Integridad 

- Transparencia  

- Equidad  

 

Objetivos de la PMO 

 

Los siguientes objetivos se relacionan para el Diseño de una PMO, de la Gerencia de 

Proyecto de ISA INTERCOLOMBIA, siendo estos orientados a la estrategia 

corporativa de Valor Sostenible 2030. Y a su vez son apoyo para la revisión constante 

mediante el plan de mejora continua, en el cumplimiento de la gestión eficiente de los 

proyectos, bajo la lupa de la PMO.  
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- Establecer una cultura organizacional alineada a la gestión eficiente de los 

proyectos de la Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA. 

- Mejorar el proceso de desarrollo del equipo de proyectos mediante la articulación 

interdisciplinar para las actividades transversales y de mejora continua. 

- Estandarizar el proceso de trabajo directo y el desempeño de la gestión de la 

Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA. 

- Incentivar la responsabilidad empresarial de proyecto con huella de ecológica, 

social y sostenible. 

 

Funciones PMO  

 

La relación de funciones del Diseño de la PMO, orientadas a la gestión eficiente de 

proyectos, desde la oficina de dirección de proyectos.  

 

- Diseño e implementación de una metodología estándar para gestión eficiente de 

los proyectos de la Gerencia de Proyectos. 

- Promoción y divulgación de proyectos internos e interdisciplinarios para 

optimizar los procedimientos de las actividades cotidianas.  

- Promover y desarrollar las competencias de los colaboradores en materia de 

gestión de proyectos, bajo los estándares internacionales de la PMI, esto mediante, 

charlas, consultorías, entrenamientos y capacitaciones de actualizaciones de la 

PMO.  

- Garantizar que los profesionales cuenten con los conocimientos idóneos para la 

gestión de proyectos, así como el ingreso de nuevo personal con certificaciones 

PMI.  

- Consolidar los estándares de medición y control continuo en a la gestión de los 

proyectos internos y externos.  

- Implementar y operar un tablero de control de proyectos de la organización.  

 

18.4. DEFINIR EL INICIO DEL CAMBIO  

En esta última fase de la Estructura de la evaluación en la aplicación del modelo 

OPM3®, mediante la aplicación de los procedimientos, bajo el seguimiento de la 

Guía PMBOK, se apoya la visión estratégica corporativa en la gestión de sus 

proyectos. Es importante, tener en cuenta que el resultado de estas evaluaciones nos 

da ese aporte significativo del estado actual de la Gerencia de Proyectos de ISA 

INTERCOLOMBIA.  
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Adicionalmente, para dar Inicio al Cambio, mediante la aplicación de las 

herramientas o acciones de buenas prácticas estándar y los habilitadores 

organizacionales, se debe conocer las métricas de la estructura organizacional y su 

estado actual, para identificar qué tipo de PMO requiere la organización en el 

cumplimiento de objetivos. Donde esta PMO, está ligada a las áreas de conocimiento 

de la Guía PMBOK, bajo los estándares internacionales para su adaptación, sirviendo 

al propósito de estrategia corporativa de Valor sostenible 2030.   

Para este apartado se centra en la propuesta de procedimientos significativos, bajo la 

Guía PMBOK, en proponer acciones significativas de buenas prácticas en la gestión 

de proyectos orientados a la aplicación de una PMO, esto claramente alineado con las 

expectativas y necesidades de la estrategia corporativa de la organización, donde hoy 

en día, no se encuentran implementadas ningunas acciones o herramientas bajo una 

oficina de proyectos  o simplemente no son percibidas por los colaboradores, lo que 

podría determinar el cumplimiento de estas parcialmente, en los procesos internos de 

la Gerencia de Proyectos. 

 

18.4.1. INICIO DEL CAMBIO DE ENTRADAS  

Para este último apartado, en la fase de la definición del Inicio del Cambio, es donde 

se generan las recomendaciones, procedimientos y proceso de mejora continua, los 

cuales permiten abarcar las falencias identificadas en cada una de las aplicaciones que 

se realizaron, mediante la evaluación de los habilitadores organizacionales, como la 

de las buenas prácticas estándar, orientadas a la gestión de proyectos de la Gerencia 

de Proyectos.   

Todo esto con el propósito de materializar las estrategias orientadas al cumplimiento 

de Valor Sostenible 2030. Esto claramente apoya el nivel de competencia de los 

colaboradores en conocimiento de la gestión efectiva de los proyectos y conocer el 

estado actual, en donde se presentan oportunidades a mejorar continuamente.  

A continuación, se presenta el resultado de la evaluación de los habilitadores 

organizacionales y las buenas prácticas estándar, como productos esperados desde la 

identificación del modelo de madurez hasta el diagnostico con sus respectivos 

resultados, y así, la identificación de oportunidades de mejora que se encuentran 

implementadas total o parcialmente. 
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Habilitadores Organizacionales  

 
Ilustración 33. Identificación de oportunidades de Mejora en los Habilitadores 

organizacionales 

 

Fuente: Elaboración propia. 

ID Mejor 

Práctica
Pregunta 

D
o

m
in

io
 

P
o

r
ta

fo
li

o
 

Dominio 

Proyecto 
Facilitador Organizacional

División 

FO
Observaciones de los Colaboradores

C
a

li
fi

c
a

c
ió

n

SI NO

%
 E

fe
c
ti

v
id

a
d

1430

¿La Gerencia de Proyectos "Establece 

Procesos de Competencia de Gerentes de 

Proyectos"?

Proyecto Gestión de Competencias
Recursos 

Humanos La descripción del cargo - DTO - Procesos de 

competencia

7 5 58,3%

1540
¿La Gerencia de Proyectos "Incluye metas 

estratégicas en los objetivos del proyecto"?
Proyecto

Criterios de éxito del 

proyecto
Cultura 11 1 91,7%

1670
¿La Gerencia de Proyectos "conoce el plan 

interproyecto"?
Proyecto

Prácticas de Gestión de 

Proyectos Organizacionales
Estructura Integración de nuevos negocios 11 1 91,7%

2090
¿La Gerencia de Proyectos "Se Adhiere a las 

técnicas de gestión de proyectos"?
Proyecto

Técnicas de Gestión de 

Proyectos Organizacionales
Tecnología No necesariamente PMBOK. Parcialmente 12 0 100,0%

3070
¿La Gerencia de Proyectos "fomenta la toma 

de riesgos"?
Proyecto

Técnicas de Gestión de 

Proyectos Organizacionales
Tecnología

Son los gestores quienes tienen autonomia para 

asumir los riegos. El analisis de riegos y 

mitigación (se asume)
4 8 33,3%

5260
¿La Gerencia de Proyectos "Personaliza la 

Metodología de Gestión de Proyectos"?
Proyecto

Metodología de Gestión de 

Proyectos Organizacionales
Tecnología 8 4 66,7%

5520
¿La Gerencia de Proyectos "colabora en las 

metas"?
Proyecto

Política y Visión de la Gestión 

de Proyectos 

Organizacionales

Cultura 12 0 100,0%

7135
¿La Gerencia de Proyectos demuestra su 

capacidad para iniciar un proyecto?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos 11 1 91,7%

7145

¿La Gerencia de Proyectos "demuestra la 

competencia en la planificación de un 

proyecto"?

Proyecto Gestión de Competencias
Recursos 

Humanos
10 2 83,3%

7155

¿La Gerencia de Proyectos "demuestra la 

competencia en la ejecución de un 

proyecto"?

Proyecto Gestión de Competencias
Recursos 

Humanos

Participación de criterios criticos. Proyectos 

terniman antes de tiempo. 
11 1 91,7%

7165

¿La Gerencia de Proyectos "demuestra 

competencia en el monitoreo y control de un 

proyecto"?

Proyecto Gestión de Competencias
Recursos 

Humanos

Se tiene una oportunidad desde el equipo de 

I&D, para el monitoreo y control. Trabajo 

diariamente.
12 0 100,0%

7175
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra 

competencia para cerrar un proyecto"?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos
Participación Expost 8 4 66,7%

7195
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra una 

competencia líder"?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos
Propiciar el liderazgo 8 4 66,7%

7205
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra la 

competencia de gestión"?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos 10 2 83,3%

7215
¿La Gerencia de Proyectos demuestra 

habilidad de capacidad cognitiva?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos
Plan Mejoramiento 12 0 100,0%

7225
¿La Gerencia de Proyectos demuestra la 

competencia de efectividad?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos
Cumplimiento de Metas 10 2 83,3%

7235
¿La Gerencia de Proyectos "Demuestra 

Competencia de Profesionalidad"?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos
Equipo interdiciplinario. 12 0 100,0%

8950
¿La Gerencia de Proyectos "define 

indicadores clave principales"?
Proyecto

Métricas de gestión de 

proyectos
Estructura

Matriz y Gerencia de Proyectos -Curva de 

causación y de riegos 11 1 91,7%

8970
¿La Gerencia de Proyectos documenta 

estudios de casos de gestión de proyectos?
Proyecto

Gestión del Conocimiento y 

PMIS
Estructura Lecciones aprendidas 7 5 58,3%

8980

¿La Gerencia de Proyectos "fomenta la 

adhesión al Código de Ética de la Gestión de 

Proyectos"?

Proyecto
Prácticas de Gestión de 

Proyectos Organizacionales
Estructura

No existe un codigo de etica para la gerencia de 

proyectos, especificamente. Grupo ISA - Guia 

Organizacional. No hay un Codigo para la 

gerecnia de proyectos. Pacto de Etica entre 

analistas de proyectos

11 1 91,7%

8990
¿La Gerencia de Proyectos "Establece 

Patrocinadores de Proyectos Competentes"?
Proyecto Patrocinio Cultura

Sobre todo para proyectos internos. Matriz ISA. 

No hay definición . 4 8 33,3%

9050

¿La Gerencia de Proyectos "Establece 

Directrices de Adaptación de Plantillas de 

Gestión de Proyectos"?

Proyecto
Metodología de Gestión de 

Proyectos Organizacionales
Tecnología 11 1 91,7%

9100

¿La Gerencia de Proyectos tiene "Estudios 

de casos de gestión de proyectos incluidos 

en el programa de inducción"?

Proyecto
Formación en Gestión de 

Proyectos

Recursos 

Humanos
Plan de Formación. Desconocimiento 3 9 25,0%

9110

¿La Gerencia de Proyectos se asegura de que 

"el entrenamiento de la gerencia del 

proyecto esté asignado a la trayectoria del 

desarrollo de la carrera"?

Proyecto
Formación en Gestión de 

Proyectos

Recursos 

Humanos

Desde la Dirección de Gerencia Corporativos. 

Potencializar
7 5 58,3%

9120
¿La Gerencia de Proyectos provee "mentoría 

a los gerentes de proyecto"?
Proyecto Gestión de Competencias

Recursos 

Humanos

Transferencia de conocimiento y plan de 

formación 6 6 50,0%

9160

¿La Gerencia de Proyectos tiene un 

"Proceso de Orientación Consistente de 

Proyectos"?

Proyecto
Prácticas de Gestión de 

Proyectos Organizacionales
Estructura Plan de Carrera 9 3 75,0%
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En la ilustración 33. Identificación de oportunidades de Mejora en los Habilitadores 

organizacionales, se observa que, según los resultados obtenidos, luego de la 

aplicación de la evaluación y con el porcentaje de cumplimiento en términos de 

eficiencia, bajo la Técnica de Puntuación Binaria para los Habilitadores 

Organizacionales, tal como se muestra en la Ilustración 17. 

Se tiene alerta en tres preguntas importantes, para incluirlas en el plan de 

oportunidades de mejora, es importante mencionar que el porcentaje de eficiencia por 

debajo del 50% tiene un indicativo negativo para el cumplimiento, donde no está 

implementado o está parcialmente implementado, estas situaciones a mejorar son las 

siguientes:  

- ¿La Gerencia de Proyectos “fomenta la toma de riesgos”? 

- ¿La Gerencia de Proyectos “Establece Patrocinadores de Proyectos 

Competentes”? 

- ¿La Gerencia de Proyectos tiene “Estudios de casos de gestión de proyectos 

incluidos en el programa de inducción”? 

Es aquí, donde la Gerencia de Proyectos debe incluir un esquema de riegos asumibles 

y medibles para la ejecución de los proyectos en la organización. A su vez, tener un 

mayor acercamiento con patrocinadores o stakeholders como parte importante para 

incrementar la rentabilidad de la organización e involucrarlos en el desarrollo de 

actividades de importancia para todo, no solo pierde el dueño, sino también los 

colaboradores, socios, competidores, proveedores y clientes.  

Por otro lado, es importante que desde los procesos de inducción se tengan estudios 

de casos exitosos para la orientación de los nuevos prospectos de colaboradores, así 

como los planes de carrera de los próximos gerentes, lideres, gestores o directores de 

proyectos en la organización.   
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Buenas Prácticas Estándar 

 
Ilustración 34. Identificación de oportunidades de Mejora en las Buenas Prácticas Estándar 

 

ID Mejor 

Práctica

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Recolección de Requisitos", en que estado se 

encuentra?

Dominio 

Proyecto 

Proyecto - Áreas de 

Conocimiento 

PMBOK

Proyectos - 

Procesos

Proyecto - 

Grupo de 

Procesos

Estandarizado Medido Monitoreado Mejorado

1005

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar la Carta del Proyecto", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Integración

 Desarrollar Project 

Charter 
1 - Iniciar 4 2 3 1

1020

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar Plan de Gestión de Proyectos", 

en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Integración

 Desarrollar Plan de 

Gestión del Proyecto 

2 - 

Planificación
1 3 2 4

1030

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Recolección de Requisitos", en que estado 

se encuentra?

Proyecto  Gestión de Alcance  Recopilar requisitos 
2 - 

Planificación
4 2 3 1

1035

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Monitorear y Controlar el Trabajo del 

Proyecto", en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Integración

 Monitorear y 

Controlar el Trabajo 

del Proyecto 

4 - Monitorear 

y Controlar
4 3 2 1

1040

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Definir el Alcance", en que estado se 

encuentra?

Proyecto  Gestión de Alcance  Definir el Alcance 
2 - 

Planificación
3 4 1 2

1050

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Definir las Actividades", en que estado se 

encuentra?

Proyecto  Gestión del Tiempo  Definir Actividades
2 - 

Planificación
3 4 1 2

1060

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Secuenciar las Actividades", en que estado 

se encuentra?

Proyecto  Gestión del Tiempo
 Secuenciar las 

Actividades

2 - 

Planificación
1 2 3 4

1070

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Estimar las Duraciones de las Actividades", 

en que estado se encuentra?

Proyecto  Gestión del Tiempo

 Estimar las 

Duraciones de la 

Actividad

2 - 

Planificación
3 4 2 1

1075
¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Crear WBS", en que estado se encuentra?
Proyecto  Gestión de Alcance  Crear la EDT (WBS) 

2 - 

Planificación
4 3 2 1

1080

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar Cronogramas", en que estado se 

encuentra?

Proyecto  Gestión del Tiempo
 Desarrollar 

Cronograma

2 - 

Planificación
4 3 2 1

1090

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear Gestión de Recursos Humanos", en 

que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Plan de Gestión de 

Recursos Humanos

2 - 

Planificación
3 4 1 2

1100

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"estimación de costes", en que estado se 

encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Costos
 Estimar Costos

2 - 

Planificación
4 3 2 1

1110

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Determinar el presupuesto", en que estado 

se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Costos

 Determinar 

Presupuesto

2 - 

Planificación
4 3 2 1

1115

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Estimación de Recursos de las Actividades", 

en que estado se encuentra?

Proyecto  Gestión del Tiempo
 Estimar los recursos 

de la actividad

2 - 

Planificación
3 4 1 2

1120

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear la Gestión de Riesgos", en que 

estado se encuentra?

Proyecto  Gestión de Riesgos 
 Plan de Gestión de 

Riesgos

2 - 

Planificación
3 4 1 2

1130

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificar la gestión de la calidad", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Calidad 

 Planificar la Gestión 

de la Calidad

2 - 

Planificación
4 3 2 1

1150

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Adquirir un Equipo del Proyecto", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Adquirir el Equipo 

del Proyecto
3 - Ejecución 4 3 2 1

1155

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Administrar el equipo del proyecto", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Gestionar el Equipo 

del Proyecto
3 - Ejecución 4 3 2 1

1160

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear la Gestión de las Comunicaciones", 

en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de las 

Comunicaciones

 Plan de Gestión de 

las Comunicaciones

2 - 

Planificación
4 3 2 1

1170

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Identificar los riesgos", en que estado se 

encuentra?

Proyecto  Gestión de Riesgos  Identificar Riesgos
2 - 

Planificación
3 4 1 2
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1180

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar Análisis de Riesgo Cualitativo", en 

que estado se encuentra?

Proyecto  Gestión de Riesgos 
 Realizar Análisis 

Cualitativo de Riesgos 

2 - 

Planificación
4 3 2 1

1190

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar análisis Cuantitativo de riesgos", en 

que estado se encuentra?

Proyecto  Gestión de Riesgos 

 Realizar Análisis 

Cuantitativo de 

Riesgos 

2 - 

Planificación
4 2 3 1

1195

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"identificar las partes interesadas", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Interesados

 Identificar a los 

Interesados
1 - Iniciar 4 3 2 1

1200

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear Respuestas a los Riesgos", en que 

estado se encuentra?

Proyecto  Gestión de Riesgos 

 Planificar la 

Respuesta a los 

Riesgos 

2 - 

Planificación
3 4 1 2

1210

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Plan de Gestión de Adquisiciones", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de las 

Adquisiciones

 Plan de Gestión de 

Adquisiciones

2 - 

Planificación
3 4 1 2

1230

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Dirigir y Gestionar el Trabajo del 

Proyecto", en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Integración

 Dirigir y Gestionar la 

Ejecución del 

Proyecto

3 - Ejecución 1 2 3 4

1240

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar un Aseguramiento de Calidad", en 

que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Calidad 

 Realizar 

Aseguramiento de la 

Calidad 

3 - Ejecución 3 4 2 1

1250

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar el Equipo del Proyecto", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Desarrollar el Equipo 

del Proyecto
3 - Ejecución 4 3 2 1

1260

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Gestionar comunicaciones", en que estado 

se encuentra?

Proyecto
 Gestión de las 

Comunicaciones

 Gestionar las 

Comunicaciones
3 - Ejecución 3 4 2 1

1270

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar Compras", en que estado se 

encuentra?

Proyecto
 Gestión de las 

Adquisiciones

 Efectuar las 

Adquisiciones
3 - Ejecución 4 3 2 1

1290

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Adquisiciones", en que estado se 

encuentra?

Proyecto
 Gestión de las 

Adquisiciones

 Control de 

Adquisiciones

4 - Monitorear 

y Controlar
3 4 1 2

1300

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Comunicaciones", en que estado 

se encuentra?

Proyecto
 Gestión de las 

Comunicaciones

 Control de 

Comunicaciones

4 - Monitorear 

y Controlar
1 2 3 4

1310

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar el Control Integrado del Cambio", 

en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Integración

 Realizar el Control 

Integrado de Cambios

4 - Monitorear 

y Controlar
3 4 2 1

1320

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"validar el alcance", en que estado se 

encuentra?

Proyecto  Gestión de Alcance  Validar Alcance
4 - Monitorear 

y Controlar
4 3 2 1

1330

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Controlar el Alcance", en que estado se 

encuentra?

Proyecto  Gestión de Alcance  Controlar Alcance
4 - Monitorear 

y Controlar
3 4 2 1

1340

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Controlar los Cronogramas", en que estado 

se encuentra?

Proyecto  Gestión del Tiempo
 Controlar 

Cronograma

4 - Monitorear 

y Controlar
4 3 2 1

1350

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Costos", en que estado se 

encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Costos
 Controlar Costos

4 - Monitorear 

y Controlar
3 4 1 2

1360

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Controlar de Calidad", en que estado se 

encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Calidad 
 Control de Calidad

4 - Monitorear 

y Controlar
1 2 3 4

1370

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Riesgos", en que estado se 

encuentra?

Proyecto  Gestión de Riesgos  Control de Riesgos
4 - Monitorear 

y Controlar
3 4 2 1

1380

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Cerrar Adquisiciones", en que estado se 

encuentra?

Proyecto
 Gestión de las 

Adquisiciones
 Cerrar Adquisiciones 5 - Cierre 4 3 2 1

1390

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Cerrar un Proyecto o una Fase", en que 

estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de la 

Integración

 Cerrar el Proyecto o 

Fase 
5 - Cierre 3 4 2 1

2035

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Administrar el compromiso de las partes 

interesadas", en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Interesados

 Administrar a los 

Interesados
3 - Ejecución 3 4 1 2

7500

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificación de la gestión del alcance", en 

que estado se encuentra?

Proyecto  Gestión de Alcance 
 Planificación de la 

gestión del alcance

2 - 

Planificación
4 3 2 1

7510

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificación de la gestión del cronograma", 

en que estado se encuentra?

Proyecto  Gestión del Tiempo

 Planificación de la 

gestión del 

cronograma

2 - 

Planificación
3 4 1 2

7520

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificación de la Gestion de Costos", en 

que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Costos

 Planificación de la 

Gestion de Costos

2 - 

Planificación
4 3 2 1

7530

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear la gestión de las partes interesadas", 

en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Interesados

 Plan de Gestión de 

Interesados

2 - 

Planificación
4 2 3 1

7540

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de participación de las partes 

interesadas", en que estado se encuentra?

Proyecto
 Gestión de los 

Interesados

 Control de los 

Interesados

4 - Monitorear 

y Controlar
3 4 1 2
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En la ilustración 34. Identificación de oportunidades de Mejora en las Buenas 

Prácticas Estándar, se observa que, según los resultados obtenidos, luego de la 

aplicación de la prueba y con el porcentaje de cumplimiento en términos de eficiencia, 

bajo la Técnica de Puntuación de Medición cerrada para las Buenas Prácticas 

Estándar, tal como se muestra en la Ilustración 18. 

Se tiene una mayor alerta en el parámetro de “Mejorado”, que según su definición en 

la aplicación de la evaluación está definido de la siguiente manera:  

Parámetro “Mejorado”: La Gerencia de Proyectos implementa acciones para la 

mejora continua de los procesos. 

Este parámetro tiene un indicador de implementación por debajo del 24% en la 

gestión de proyectos para las áreas de conocimiento, con una participación negativa 

del 61,7%, según indica la evaluación y es allí donde se presenta una mayor 

oportunidad de mejora, y la Gerencia de Proyectos debe implementar acciones de 

mejora continua en los procesos, con respecto a los resultados obtenidos de los otros 

parámetros que están por encima del 25% de implementación. 

Luego de los resultados negativos en el parámetro “Mejorado” es donde la Gerencia 

de Proyectos debe iniciar con un plan de acción en la disminución de las 

oportunidades de mejora, en las siguientes acciones:  

- Mejorar el proceso de Estimación en la duración de las Actividades. 

- Mejorar el proceso de desarrollo del cronograma del proyecto. 

- Mejorar Proyecto para Estimar Costos del Proceso. 

- Mejorar el Proyecto para Determinar el Presupuesto del Proceso. 

- Mejorar el proceso de gestión de la calidad del plan del proyecto. 

- Mejorar el proceso de adquirir equipos del proyecto. 

- Mejorar el proceso de gestión del equipo del proyecto. 

- Mejorar el proceso de gestión de las comunicaciones del plan del proyecto. 

- Mejorar el proyecto para Realizar el proceso de análisis de riesgos cualitativo. 

- Mejorar el proyecto para Realizar el proceso de análisis de riesgos cuantitativos. 

- Mejorar Proyecto para Identificar Partes Interesadas del Proceso. 

- Mejorar el proceso de desarrollo del equipo del proyecto. 

- Mejorar el proceso de validación del alcance del proyecto. 

- Mejorar el proceso de alcance del control del proyecto. 

Como el parámetro más afectado fue el de “Mejorado”, las anteriores acciones son 

vías para disminuir esas oportunidades de mejora, y así, aumentar el nivel de madurez 

con respecto a las otras variables.  
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Por otro lado, es importante trabajar en los parámetros de “Medido” y “Monitoreado”, 

dado que estas van en camino hacia la aplicación en su totalidad y de forma coherente, 

es decir, totalmente implementado. Como se encuentra el parámetro “Estandarizado”; 

que presenta una implementación por encima del 76% en la gestión de proyecto, bajo 

las áreas de conocimiento del PMBOK.  

 

18.4.2.  INICIO DEL CAMBIO DE TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS   

 

Plan de Gestión del Cambio de Mejoras Prácticas    

 

Este plan de gestión del cambio, mediante la aplicación de mejoras prácticas trae 

consigo una serie de recomendaciones y/o procedimientos para tener en cuenta para 

iniciar con el cambio. Son una serie de propuestas de mejora continua, donde la 

Gerencia de Proyectos presenta oportunidades de mejoras y es importante generar un 

plan de acción inmediatamente para ser competente ante la estrategia corporativa de 

Valor Sostenible 2030.      

 

Plan de Gestión del Cambio desde los Habilitadores Organizacionales 

 

Los Habilitadores Organizacionales muestran  una serie de oportunidades de mejora 

dentro de la gestión de proyectos de la Gerencia de Proyectos, esto como resultado 

de la aplicación de las evaluaciones a los colaboradores, donde las alertas que arroja 

la prueba, son las primeras a gestionar para su implementación total, esto como 

mecanismo de choque para la gestión del cambio, es importante realizar un 

seguimiento continua, para que su implementación no sea parcial, sino que pase a una 

efectividad de cumplimiento al 100% y así mejorar la calidad de la gestión de 

proyectos en la organización.  

 

A continuación podemos identificar una serie de propuestas de mejora continua de 

los habilitadores organizacionales, desde el lineamiento de la PMI®, bajo la guía del 

PMBOK con la asociación de los facilitadores organizativos (OE) en Estructura, 

Cultural, Tecnológico y Recursos Humanos, todos con oportunidades de mejora para 

la Gerencia de Proyectos.  
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Tabla 14. Recomendaciones, procedimientos, propuestas de mejora continua PMI® - 

Habilitadores Organizacionales. 

Véase. Anexo C. Recomendaciones, procedimientos, propuestas de mejora continua 

PMI® - Habilitadores Organizacionales. 

Fuente: Elaboración propia. 

Plan de Gestión del Cambio desde las Buenas Prácticas Estándar 

 

Las Buenas Prácticas Estándar, que presentaron una serie de oportunidades en la 

aplicación de las evaluaciones, son aquellas que deben tener mayor atención y generar 

espacios para crear acciones de choque que contrarresten la negatividad y, por el 

contrario, buscar potencializar la oportunidad de mejora en la calidad de la gestión de 

proyectos de la organización.   

A continuación, podemos identificar la serie de propuestas de mejora continua para 

las Buenas Prácticas Estándar desde los lineamientos de PMI®, bajo la guía del 

PMBOK, con la asociación de las áreas de conocimiento y el grupo de procesos al 

cual pertenece cada oportunidad de mejora para la Gerencia de Proyectos.  

 

Tabla 15. Recomendaciones, procedimientos, propuestas de mejora continua PMI® - 

Buenas Prácticas Estándar. 

Véase el Anexo D. Recomendaciones, procedimientos, propuestas de mejora continua 

PMI® - Buenas Prácticas Estándar 

Fuente: Elaboración propia. 

18.4.3. INICIO DEL CAMBIO DE SALIDAS  

La consolidación de los resultados obtenidos mediante la aplicación de las 

evaluaciones de Habilitadores organizacionales y buenas prácticas estándar, 

presentan una serie de oportunidades de mejora para la Gerencia de Proyectos. 

Identifica la necesidad de crear acciones de choque para mejorar los procesos, ya sea 

bien de procedimientos nuevos o el refuerzo de procedimientos parcialmente 

implementados, aumentando así el nivel de madurez de la Organización en términos 

de gestión de proyectos, y ser altamente competitivo entre organizaciones 

internacionales que tienen implementada una oficina de Proyectos PMO, certificadas 

por la PMI®, esto como mecanismo importante para el crecimiento de la estrategia 

corporativa de Valor Sostenible 2030.   

En la siguiente tabla está la agrupación de las áreas de conocimiento lineadas por el 

PMBOK para la gestión eficiente en la resolución del proyecto, en todo el ciclo de 
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vida de estos. Estos procedimientos parten de la iniciativa de contrarrestar y terminar 

con las oportunidades de mejora en la transición de acciones o propuestas pertinentes 

para incrementar el nivel de madurez de la organización a nivel internacional en 

materia energética.  

Es importante trabajar en las oportunidades de mejora, dado que luego de la 

aplicación de las evaluaciones y sus resultados, la Gerencia de Proyectos va por buen 

camino hacia la consolidación de una oficina de proyecto PMO, bajo la guía del 

PMBOK y la regulación de la PMI®, 

 

Tabla 16. Procedimientos de actividades y técnicas para terminar las oportunidades de 

mejora 

Áreas de 

Conocimiento 
Descripción  

Actividades Para 

Desarrollar/Fortalecer 
Técnicas  

Integración  

Actividades para 

identificar, definir, 

combinar, unificar y 

coordinar los diversos 

procesos y actividades 

para la dirección del 

proyecto.  

Desarrollar el Acta de 

constitución, el plan de 

dirección, la gestión del 

trabajo y del 

conocimiento, bajo un 

control integrado de 

cambios para la gestión 

eficiente en los 

proyectos.  

1. Juicio de expertos 

2. Recopilación de 

datos 

3. Habilidades 

interpersonales y de 

equipo 

4. Reuniones 

Alcance 

Procedimiento requerido 

para garantizar que el 

proyecto incluye todo el 

trabajo requerido. 

Planificación, control y 

validación de la 

Gestión del alcance y la 

definición de los 

EDT/WBS 

1. Juicio de expertos 

2. Recopilación de 

datos 

3. Habilidades 

interpersonales y de 

equipo 

4. Reuniones 

Cronograma 

Procedimientos 

requeridos para 

administrar la 

finalización del proyecto 

a tiempo. 

Definición y estimación 

de las actividades a 

desarrollar, bajo un 

panorma de tiempo.  

1. Juicio de expertos  

2. Recopilación de 

datos 

3. Habilidades 

interpersonales 

 y de equipo 
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Costo 

Procedimiento 

involucrado en 

planificar, estimar, 

presupuestar, financiar, 

gestionar y controlar los 

costos bajo el 

presupuesto aprobado 

Determinación de 

presupuesto, para 

planificar la gestión de 

los costos y su 

estimación en las 

actividades.  

1. Juicio de expertos  

2. Gestión del 

conocimiento  

3. Gestión de la 

información 

4. Habilidades 

interpersonales y de 

equipo 

Calidad 

Procedimiento para 

incorporar la política de 

calidad de la 

organización en cuanto a 

la planificación, gestión 

y control de los 

requisitos con el fin de 

satisfacer las 

expectativas de los 

interesados 

Planificar, gestionar y 

controlar la calidad, 

para satisfacer las 

expectativas de los 

interesados. 

1. Juicio de expertos 

2. Análisis de datos 

3. Toma de 

decisiones 

4. Reuniones 

Recursos 

Procedimiento para 

identificar, adquirir y 

gestionar los recursos 

necesarios para la 

conclusión exitosa de un 

proyecto. 

Adquisición de 

recursos, mediante una 

planificación y 

estimación de unidades 

a gestionar para la 

culminación de un 

proyecto. 

1. Juicio de expertos  

2. Sistema de 

información para la 

dirección de 

proyectos 

3. Reuniones 

Comunicaciones 

Procedimiento requerido 

para garantizar que la 

planificación, 

recopilación, creación, 

distribución, 

almacenamiento, 

recuperación, gestión, 

control, monitoreo y 

disposición final de la 

información del proyecto 

sean oportunos y 

adecuados. 

Planificar, gestionar y 

controlar las 

Comunicaciones, para 

satisfacer las 

expectativas de los 

interesados. 

1. Juicio de expertos 

2. Análisis de datos 

3. Toma de 

decisiones 

4. Reuniones 
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Riesgos 

Procedimiento para 

llevar a cabo la 

planificación de la 

gestión, identificación, 

análisis, planificación de 

respuesta, 

implementación de 

respuesta y monitoreo de 

los riesgos de un 

proyecto. 

Planificación e 

identificación de 

riesgos, bajo análisis 

cualitativo y 

cuantitativo de impacto 

en el proyecto. 

1. Juicio de expertos 

2. Herramientas de 

control de cambios 

3. Análisis de datos 

4. Toma de 

decisiones 

5. Reuniones 

Adquisiciones  

Procedimiento necesario 

para la compra o 

adquisición de 

productos, servicios o 

resultados requeridos por 

fuera del equipo del 

proyecto. 

Planificar, gestionar y 

controlar las 

adquisiciones, para 

satisfacer las 

expectativas de los 

interesados. 

1. Juicio de expertos  

2. Sistema de 

información para la 

dirección de 

proyectos 

3. Reuniones 

Interesados 

Procedimiento requerido 

para identificar a las 

personas, grupos u 

organizaciones que 

pueden afectar o ser 

afectados por el 

proyecto, para analizar 

las expectativas de los 

interesados y su impacto 

en el proyecto, y para 

desarrollar estrategias de 

gestión adecuadas a fin 

de lograr la participación 

eficaz de los interesados 

en las decisiones y en la 

ejecución del proyecto 

Planificación e 

identificación de 

interesados, bajo la 

participación de los 

interesados 

1. Juicio de expertos  

2. Gestión del 

conocimiento  

3. Gestión de la 

información 

4. Habilidades 

interpersonales y de 

equipo 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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19. VALOR SOSTENIBLE 2030 

 

La organización de ISA INTERCOLOMBIA se alinea con la estrategia corporativa de 

la casa Matriz del Grupo ISA, una estrategia Corporativa de Valor Sostenible 2030, la 

cual trae como desafío para el futuro tres acciones representativas:  

- Valor para los Accionistas: generar valor en el tiempo tanto para los socios como 

para los involucrados en materia de proyectos energéticos.   

- Impacto Ambiental: Posicionamiento de una organización líder en materia de 

sostenibilidad y de impactos positivos y de crecimiento en las comunidades, 

donde se realizan los proyectos.   

- Vigencia Corporativa: Dejar un sello en todas las personas interesadas en el que 

la organización prevalezca en el tiempo, con una huella social.  

-  

Ilustración 35. Estrategia Corporativa Valor sostenible 2030 

 

Fuente: ISA INTERCOLOMBIA, 2021 

 

El diseño de un PMO para la Gerencia de Proyectos es una atribución en la generación de 

valor económico para los involucrados y en la participación de una eficiente gestión de 

proyectos de impacto sostenible.  

 

La competencia en materia de Gestión de proyectos, bajo la certificación de la PMI y sus 

herramientas de la Guía PMBOK, potenciarán los estándares de la organización a nivel 
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internacional, dado su modelo de gestión, sea este de tipo PMO directo, propiciando 

espacios para incorporar socios estratégicos de crecimiento, alianzas para el desarrollo de 

programas sociales y ambientales y, por último, y con un grado de profundidad mayor en el 

establecimiento de alianzas para la mejora de competitividad y el desarrollo de capacidades 

en la gestión eficiente de proyectos para todos los colaboradores, dentro de su estructura, 

roles y cultura organizacional.  

 

20.  RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES 

 

• Posteriormente realizado el análisis de la evaluación, un apartado importante para las 

recomendaciones y que se vio muy presente en las sesiones de entrevista, es la falta 

de apoyo de la Gerencia de Proyectos en los planes de formación de nuevos líderes 

en proyectos para el futuro, no está esquematizada una generación de recambio para 

asumir los roles de dirección en proyectos, dado que los colaboradores presentan 

grandes intenciones de realizar carrera en la compañía y así enfrentar el cambio 

generacional en los cargos de liderazgo. 

 

• En el análisis de los habilitadores organizacionales se presentan oportunidades de 

mejora en el fomento de la toma de riesgos, mediante un equipo interdisciplinario 

desde la PMO, para evaluar y analizar por RISK estos riesgos asumibles y medibles 

para la ejecución en la gestión eficiente de los proyectos de la organización, Por otro 

lado, potencializar el apoyo de los Stakeholder, lo cual está muy alineado con las 

acciones del Valor Sostenible 2030, donde se procura para el futuro, la incorporación 

de socios estratégicos y alianzas para la competitividad en materia energética y 

también en sostenibilidad con programas sociales y ambientales de impacto positivo.  

 

• El análisis de las buenas prácticas estándar tiene oportunidades de mejora en los 

parámetros de “Mejorado y “Monitoreado”, por lo cual podemos identificar que las 

actividades, procedimientos y procesos solo cumplen la mitad de la siguiente primisa: 

“si esta estandarizado, se puede medir"; "si se puede medir se puede controlar" y "si 

se puede controlar es posible mejorar". Hay un gran desafío en actuar en pro de las 

oportunidades de mejorar para que la organización cumpla con el ciclo de primicias, 

anteriormente descrito y esto potencialice el nivel de madurez de la organización en 

términos de PMI.   
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• Teniendo en consideración las definiciones escritas en la Guía de los Fundamentos 

para la Dirección de Proyectos del PMI, y los resultados obtenidos mediante la 

aplicación del modelo de madurez, con una evaluación tipo Self Assessment Model 

(SAM), tanto en los habilitadores organizacionales como las buenas prácticas 

estándar, el diseño de la PMO apropiada es la de Tipo Directiva; esto porque tiene un 

rol propio, además de pasar por la adopción de metodologías y herramientas 

específicas para la gestión de proyectos, es la Gerencia de Proyectos una Oficina de 

Dirección de Proyectos Tipo Directiva, esta consideración debido a que ejercen un 

grado de control más elevado, orientado a generar valor desde los colaboradores, roles 

y estructura organizacional.    

 

• El siguiente desafío que tiene la Gerencia de Proyectos de ISA INTERCOLOMBIA, 

luego de este primer paso, mediante el diagnostico de nivel de madurez, es la 

aplicación de un modelo apropiado a la estructura organizacional y posteriormente, 

un acercamiento inicial a la identificación del tipo de PMO pertinente para esta área 

de trabajo, es la puerta abierta hacia la implementación de una Oficina de Dirección 

de Proyectos (PMO) para la Gerencia de Proyectos, mediante una campaña de 

sensibilización entre los colaboradores, enfocados a potencializar los conocimientos 

y técnicas en gestión eficiente de proyectos bajo los estándares internacionales, con 

el apoyo multidisciplinario del Grupo ISA, proporcionando la asignación de recursos, 

tiempo y cultura de “Iniciar el Cambio” de la estructura organizacional para la 

certificación de una PMO por parte Project Management Institute (PMI). 
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ANEXO A. Evaluación Habilitadores Organizacionales 

ID Mejor 

Práctica
Pregunta (Spanish)

D
o

m
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P
o

rt
a

fo
li

o
 

D
o

m
in

io
 

P
ro

g
ra

m
a

Dominio 

Proyecto 

Facilitador 

Organizacional

División 

FO
Observaciones Calificación SI NO

1430
¿La Gerencia de Proyectos "Establece 
Procesos de Competencia de Gerentes de 
Proyectos"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

1540
¿La Gerencia de Proyectos "Incluye metas 
estratégicas en los objetivos del proyecto"?

Proyecto
Criterios de 
éxito del 
proyecto

Cultura x

1670
¿La Gerencia de Proyectos "conoce el plan 
interproyecto"?

Proyecto

Prácticas de 
Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Estructura x

2090
¿La Gerencia de Proyectos "Adhiere a las 
técnicas de gestión de proyectos"?

Proyecto

Técnicas de 
Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Tecnología

Parcialmente

x

3070
¿La Gerencia de Proyectos "fomenta la toma 
de riesgos"?

Proyecto

Técnicas de 
Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Tecnología x

5260
¿La Gerencia de Proyectos "Personaliza la 
Metodología de Gestión de Proyectos"?

Proyecto

Metodología de 
Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Tecnología x

5520
¿La Gerencia de Proyectos "colabora en las 
metas"?

Proyecto

Política y Visión 
de la Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Cultura x

7135
¿La Gerencia de Proyectos demuestra su 
capacidad para iniciar un proyecto?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7145
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra la 
competencia en la planificación de un 
proyecto"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7155
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra la 
competencia en la ejecución de un proyecto"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7165
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra 
competencia en el monitoreo y control de un 
proyecto"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7175
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra 
competencia para cerrar un proyecto"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7195
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra una 
competencia líder"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7205
¿La Gerencia de Proyectos "demuestra la 
competencia de gestión"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7215
¿La Gerencia de Proyectos demuestra 
habilidad de capacidad cognitiva?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7225
¿La Gerencia de Proyectos demuestra la 
competencia de efectividad?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

7235
¿La Gerencia de Proyectos "Demuestra 
Competencia de Profesionalidad"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

8950
¿La Gerencia de Proyectos "define indicadores 
clave principales"?

Proyecto
Métricas de 
gestión de 
proyectos

Estructura x

8970
¿La Gerencia de Proyectos documenta estudios 
de casos de gestión de proyectos?

Proyecto
Gestión del 
Conocimiento y 
PMIS

Estructura x

8980
¿La Gerencia de Proyectos "fomenta la 
adhesión al Código de Ética de la Gestión de 
Proyectos"?

Proyecto

Prácticas de 
Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Estructura x

8990
¿La Gerencia de Proyectos "Establece 
Patrocinadores de Proyectos Competentes"?

Proyecto Patrocinio Cultura x

9050
¿La Gerencia de Proyectos "Establece 
Directrices de Adaptación de Plantillas de 
Gestión de Proyectos"?

Proyecto

Metodología de 
Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Tecnología x

9100
¿La Gerencia de Proyectos tiene "Estudios de 
casos de gestión de proyectos incluidos en el 
programa de inducción"?

Proyecto
Formación en 
Gestión de 
Proyectos

Recursos 
Humanos x

9110

¿La Gerencia de Proyectos se asegura de que 
"el entrenamiento de la gerencia del proyecto 
esté asignado a la trayectoria del desarrollo de 
la carrera"?

Proyecto
Formación en 
Gestión de 
Proyectos

Recursos 
Humanos

Potencializar

x

9120
¿La Gerencia de Proyectos provee "mentoría a 
los gerentes de proyecto"?

Proyecto
Gestión de 
Competencias

Recursos 
Humanos x

9160
¿La Gerencia de Proyectos tiene un "Proceso 
de Orientación Consistente de Proyectos"?

Proyecto

Prácticas de 
Gestión de 
Proyectos 
Organizacionale
s

Estructura x

1



ANEXO B. Evaluación Buenas Prácticas Estándar PMO

ID Mejor 
Práctica

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 
"Recolección de Requisitos", en que estado se 

encuentra?
Nombre Mejor Práctica (EN) Descripción Mejor Practica (EN)

Proyecto - Áreas de 
Conocimiento 

PMBOK
Proyectos - Procesos

Proyecto - 
Grupo de 
Procesos

Estandarizado Medido Monitoreado Mejorado

1005

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar la Carta del Proyecto", en que 

estado se encuentra?

Mejorar el proceso de 

desarrollo del estatuto del 

proyecto

Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto donde Se 

evalúan los problemas del proceso, se identifican las causas 

fundamentales, se recopilan las recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de la 

Integración

 Desarrollar Project 

Charter 
1 - Iniciar 4 2 3 1

1020

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar Plan de Gestión de Proyectos", en 

que estado se encuentra?

Estandarizar el proceso de 

desarrollo del plan de gestión 

de proyectos

Desarrollar el Plan de Gestión del Proyecto donde Establecer 

estándares del proceso.

 Gestión de la 

Integración

 Desarrollar Plan de 

Gestión del Proyecto 
2 - Planificación 1 3 2 4

1030

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Recolección de Requisitos", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de 

recopilación de requisitos del 

proyecto

Recopilación de requisitos  donde  Se evalúan los problemas del 

proceso, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de Alcance  Recopilar requisitos 2 - Planificación 4 2 3 1

1035

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Monitorear y Controlar el Trabajo del 

Proyecto", en que estado se encuentra?

Mejorar el proceso de trabajo 

del proyecto de supervisi6n y 

control

Supervisar y controlar las áreas problemáticas del proceso de 

 trabajo del proyecto donde se evalúan, se identifican las causas 

raíz, se recopilan recomendaciones de mejora de procesos y se 

implementan mejoras de procesos.

 Gestión de la 

Integración

 Monitorear y Controlar 

el Trabajo del Proyecto 

4 - Monitorear y 

Controlar
4 3 2 1

1040

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Definir el Alcance", en que estado se 

encuentra?

Proyecto de control de Proceso 

para Definir Alcance

Definir el alcance Los controles de proceso se establecen y 

ejecutan para controlar la estabilidad del proceso.
 Gestión de Alcance  Definir el Alcance 2 - Planificación 3 4 1 2

1050

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Definir las Actividades", en que estado se 

encuentra?

Controlar el proceso para 

Definir actividades del 

proyecto

Definir actividades Los controles de proceso se establecen y 

ejecutan para controlar la estabilidad del proceso.
 Gestión del Tiempo  Definir Actividades 2 - Planificación 3 4 1 2

1060

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Secuenciar las Actividades", en que estado se 

encuentra?

Estandarizar el proceso de 

actividades de la secuencia del 

proyecto

Secuencia de Actividades donde Se establecen estándares de 

proceso.
 Gestión del Tiempo

 Secuenciar las 

Actividades
2 - Planificación 1 2 3 4

1070

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Estimar las Duraciones de las Actividades", en 

que estado se encuentra?

Mejorar el proceso de 

Estimación en la duración de 

las Actividades

Estime las duraciones de la actividad donde  Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión del Tiempo
 Estimar las Duraciones 

de la Actividad
2 - Planificación 3 4 2 1

1075
¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Crear WBS", en que estado se encuentra?

Mejorar el proceso de creación 

de WBS del proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso por medio de 

creación de WBS, donde se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de Alcance  Crear la EDT (WBS) 2 - Planificación 4 3 2 1

1080

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar Cronogramas", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de 

desarrollo del cronograma del 

proyecto

Desarrollar el cronograma donde  Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión del Tiempo
 Desarrollar 

Cronograma
2 - Planificación 4 3 2 1

1090

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear Gestión de Recursos Humanos", en 

que estado se encuentra?

Plan de control del proyecto 

para Proceso de gestión de 

recursos humanos

Plan de gestión de recursos humanos donde Se establecen y 

ejecutan controles de proceso para controlar la estabilidad del 

proceso.

 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Plan de Gestión de 

Recursos Humanos
2 - Planificación 3 4 1 2

1100

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"estimación de costes", en que estado se 

encuentra?

Mejorar Proyecto para Estimar 

Costos del Proceso

Estimación de costos donde  Se evalúan las áreas problemáticas 

del proceso, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de los Costos  Estimar Costos 2 - Planificación 4 3 2 1

1110

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Determinar el presupuesto", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el Proyecto para 

Determinar el Presupuesto del 

Proceso

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso de presupuesto, se 

identifican las causas raíz, se recopilan las recomendaciones de 

mejora del proceso y se implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de los Costos
 Determinar 

Presupuesto
2 - Planificación 4 3 2 1

1115

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Estimación de Recursos de las Actividades", en 

que estado se encuentra?

Control de Proyecto para 

Estimación de Actividad, 

Recursos y Proceso

Estimar los recursos de la actividad y los controles del proceso 

donde se establecen y ejecutan para controlar la estabilidad del 

proceso.

 Gestión del Tiempo
 Estimar los recursos de 

la actividad
2 - Planificación 3 4 1 2

1120

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear la Gestión de Riesgos", en que estado 

se encuentra?

Control Plan de Proyecto para 

Gestión de Riesgos del 

Proceso

Plan de Gestión de Riesgos donde Se establecen y ejecutan 

controles de proceso para controlar la estabilidad del proceso.
 Gestión de Riesgos 

 Plan de Gestión de 

Riesgos
2 - Planificación 3 4 1 2

1130

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificar la gestión de la calidad", en que 

estado se encuentra?

Mejorar el proceso de gestión 

de la calidad del plan del 

proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso de gestión de la 

calidad del plan, se identifican las causas fundamentales, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de la Calidad 
 Planificar la Gestión de 

la Calidad
2 - Planificación 4 3 2 1

1150

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Adquirir un Equipo del Proyecto", en que 

estado se encuentra?

Mejorar el proceso de adquirir 

equipos del proyecto

Adquirir el equipo del proyecto donde Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Adquirir el Equipo del 

Proyecto
3 - Ejecución 4 3 2 1

1155

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Administrar el equipo del proyecto", en que 

estado se encuentra?

Mejorar el proceso de gestión 

del equipo del proyecto

Gestionar el equipo del proyecto donde Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Gestionar el Equipo del 

Proyecto
3 - Ejecución 4 3 2 1

1160

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear la Gestión de las Comunicaciones", en 

que estado se encuentra?

Mejorar el proceso de gestión 

de las comunicaciones del plan 

del proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso de gestión de las 

comunicaciones del plan, se identifican las causas fundamentales, 

se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de las 

Comunicaciones

 Plan de Gestión de las 

Comunicaciones
2 - Planificación 4 3 2 1

1170

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Identificar los riesgos", en que estado se 

encuentra?

Proyecto de control de Proceso 

de identificación de riesgos

Identificar Riesgos donde Se establecen y ejecutan controles de 

proceso para controlar la estabilidad del proceso.
 Gestión de Riesgos  Identificar Riesgos 2 - Planificación 3 4 1 2

1180

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar Análisis de Riesgo Cualitativo", en 

que estado se encuentra?

Mejorar el proyecto para 

Realizar el proceso de análisis 

de riesgos cualitativo

Realice el proceso de análisis cualitativo de riesgos donde Se 

evalúan las áreas problemáticas, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de Riesgos 
 Realizar Análisis 

Cualitativo de Riesgos 
2 - Planificación 4 3 2 1

1190

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar análisis Cuantitativo de riesgos", en 

que estado se encuentra?

Mejorar el proyecto para 

Realizar el proceso de análisis 

de riesgos cuantitativos

Realice el proceso de análisis de riesgos cuantitativos donde Se 

evalúan las áreas problemáticas, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de Riesgos 
 Realizar Análisis 

Cuantitativo de Riesgos 
2 - Planificación 4 2 3 1

1195

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"identificar las partes interesadas", en que 

estado se encuentra?

Mejorar Proyecto para 

Identificar Partes Interesadas 

del Proceso

Identificar a las partes interesadas donde Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de los 

Interesados

 Identificar a los 

Interesados
1 - Iniciar 4 3 2 1

1200

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear Respuestas a los Riesgos", en que 

estado se encuentra?

Plan de control del proyecto y 

Respuestas al riesgo del 

Proceso

Planificar las respuestas al riesgo donde Se establecen y ejecutan 

controles de proceso para controlar la estabilidad del proceso.
 Gestión de Riesgos 

 Planificar la Respuesta 

a los Riesgos 
2 - Planificación 3 4 1 2

1210

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Plan de Gestión de Adquisiciones", en que 

estado se encuentra?

Control del plan del Proceso 

de Gestión de Compras

Planificar Gestión de Adquisiciones donde Se establecen y 

ejecutan controles de proceso para controlar la estabilidad del 

proceso.

 Gestión de las 

Adquisiciones

 Plan de Gestión de 

Adquisiciones
2 - Planificación 3 4 1 2

1230

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto", en 

que estado se encuentra?

Estandarizar el proceso de 

trabajo directo y de gestión del 

proyecto

Establecer estándares del proceso de trabajo directo y de gestión 

del proyecto.

 Gestión de la 

Integración

 Dirigir y Gestionar la 

Ejecución del Proyecto
3 - Ejecución 1 2 3 4

1240

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar un Aseguramiento de Calidad", en 

que estado se encuentra?

Mejorar el proceso de control 

de calidad de la realización del 

proyecto

Realice el proceso de garantía de calidad donde se evalúan las 

áreas problemáticas, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de la Calidad 

 Realizar 

Aseguramiento de la 

Calidad 

3 - Ejecución 3 4 2 1

1250

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Desarrollar el Equipo del Proyecto", en que 

estado se encuentra?

Mejorar el proceso de 

desarrollo del equipo del 

proyecto

Se implementan las mejoras en el equipo del proyecto. Se evalúan 

las áreas problemáticas del proceso, se identifican las causas raíz, 

se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de los 

Recursos Humanos

 Desarrollar el Equipo 

del Proyecto
3 - Ejecución 4 3 2 1

1260

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Gestionar comunicaciones", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de 

gestionar las comunicaciones

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de las 

Comunicaciones

 Gestionar las 

Comunicaciones
3 - Ejecución 3 4 2 1

1270

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar Compras", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de 

adquisiciones de la conducta 

del proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de las 

Adquisiciones

 Efectuar las 

Adquisiciones
3 - Ejecución 4 3 2 1

1



ID Mejor 
Práctica

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 
"Recolección de Requisitos", en que estado se 

encuentra?
Nombre Mejor Práctica (EN) Descripción Mejor Practica (EN)

Proyecto - Áreas de 
Conocimiento 

PMBOK
Proyectos - Procesos

Proyecto - 
Grupo de 
Procesos

Estandarizado Medido Monitoreado Mejorado

1290

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Adquisiciones", en que estado se 

encuentra?

Control de Proyectos para 

Control de Proceso de 

Adquisiciones

Adquisiciones de Control donde se establecen y ejecutan 

controles de proceso para controlar la estabilidad del proceso.

 Gestión de las 

Adquisiciones

 Control de 

Adquisiciones

4 - Monitorear y 

Controlar
3 4 1 2

1300

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Comunicaciones", en que estado se 

encuentra?

Estandarizar el proceso de 

comunicaciones de control de 

proyectos

Establecer estándares del proceso de comunicaciones de control.
 Gestión de las 

Comunicaciones

 Control de 

Comunicaciones

4 - Monitorear y 

Controlar
1 2 3 4

1310

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Realizar el Control Integrado del Cambio", en 

que estado se encuentra?

Mejorar Proyecto para Realizar 

el Proceso Integrado de 

Control de Cambios

Realizar control integrado de cambios. Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de la 

Integración

 Realizar el Control 

Integrado de Cambios

4 - Monitorear y 

Controlar
3 4 2 1

1320
¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"validar el alcance", en que estado se encuentra?

Mejorar el proceso de 

validación del alcance del 

proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso para Validar 

alcance, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de Alcance  Validar Alcance
4 - Monitorear y 

Controlar
4 3 2 1

1330

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Controlar el Alcance", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de alcance 

del control del proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso de alcance del 

control, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de Alcance  Controlar Alcance
4 - Monitorear y 

Controlar
3 4 2 1

1340

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Controlar los Cronogramas", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de 

cronograma de control de 

proyectos

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las mejoras del proceso.

 Gestión del Tiempo  Controlar Cronograma
4 - Monitorear y 

Controlar
4 3 2 1

1350

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Costos", en que estado se 

encuentra?

Proceso de Control de Costos 

de Proyectos

Control de Costos donde se establecen y ejecutan controles de 

proceso para controlar la estabilidad del proceso.
 Gestión de los Costos  Controlar Costos

4 - Monitorear y 

Controlar
3 4 1 2

1360

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Controlar de Calidad", en que estado se 

encuentra?

Estandarizar el proceso de 

calidad del control de 

proyectos

Se establecen estándares de Proceso de Control de Calidad.  Gestión de la Calidad  Control de Calidad
4 - Monitorear y 

Controlar
1 2 3 4

1370

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de Riesgos", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de riesgos 

de control de proyectos

Controlar Riesgos Procesar áreas problemáticas se evalúan, se 

identifican las causas raíz, se recopilan recomendaciones de 

mejora de procesos y se implementan mejoras de procesos.

 Gestión de Riesgos  Control de Riesgos
4 - Monitorear y 

Controlar
3 4 2 1

1380

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Cerrar Adquisiciones", en que estado se 

encuentra?

Mejorar el proceso de 

adquisiciones de cierre del 

proyecto

Cerrar Adquisiciones Se evalúan las áreas problemáticas del 

proceso, se identifican las causas fundamentales, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de las 

Adquisiciones
 Cerrar Adquisiciones 5 - Cierre 4 3 2 1

1390

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Cerrar un Proyecto o una Fase", en que estado 

se encuentra?

Mejorar el Proceso de Cierre 

de Proyecto o Fase

Cierre Proyecto o Fase Se evalúan las áreas problemáticas del 

proceso, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de la 

Integración

 Cerrar el Proyecto o 

Fase 
5 - Cierre 3 4 2 1

2035

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Administrar el compromiso de las partes 

interesadas", en que estado se encuentra?

Controlar el proyecto para 

Gestionar el proceso de 

participación de las partes 

interesadas

Gestionar los controles del proceso de participación de las partes 

interesadas

 donde se establecen y ejecutan para controlar la estabilidad del 

proceso

 Gestión de los 

Interesados

 Administrar a los 

Interesados
3 - Ejecución 3 4 1 2

7500

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificación de la gestión del alcance", en que 

estado se encuentra?

Mejorar el proceso de gestión 

del alcance del plan del 

proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso de gestión del 

alcance del plan, se identifican las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las 

mejoras del proceso.

 Gestión de Alcance 
 Planificación de la 

gestión del alcance
2 - Planificación 4 3 2 1

7510

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificación de la gestión del cronograma", en 

que estado se encuentra?

Controlar el proceso de gestión 

del cronograma del plan del 

proyecto

Gestión del cronograma del plan. Los controles de proceso se 

establecen y ejecutan para controlar la estabilidad del proceso.
 Gestión del Tiempo

 Planificación de la 

gestión del cronograma
2 - Planificación 3 4 1 2

7520

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planificación de la Gestion de Costos", en que 

estado se encuentra?

Mejore el proceso de gestión 

de costos del plan de proyecto

Se evalúan las áreas problemáticas del proceso de gestión de 

costos del plan, se identifican las causas fundamentales, se 

recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del proceso.

 Gestión de los Costos
 Planificación de la 

Gestion de Costos
2 - Planificación 4 3 2 1

7530

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Planear la gestión de las partes interesadas", en 

que estado se encuentra?

Mejorar el Plan del Proyecto 

 Stakeholder

Proceso de gestión

Planificar las áreas problemáticas del proceso de gestión de las 

 partes interesadas. Se evalúan, se identifican las causas raíz, se 

recopilan recomendaciones de mejora de procesos y se 

implementan mejoras de procesos.

 Gestión de los 

Interesados

 Plan de Gestión de 

Interesados
2 - Planificación 4 2 3 1

7540

¿En La Gerencia de Proyectos el proceso de 

"Control de participación de las partes 

interesadas", en que estado se encuentra?

Controlar el proceso de 

participación de las partes 

interesadas del control del 

proyecto

Controlar la participación de las partes interesadas. Se establecen 

y ejecutan controles de proceso para controlar la estabilidad del 

proceso.

 Gestión de los 

Interesados

 Control de los 

Interesados

4 - Monitorear y 

Controlar
3 4 1 2

2
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ANEXO C. Recomendaciones, procedimientos, propuestas de mejora continua PMI® - 

Habilitadores Organizacionales 

ID 

Mejor 

Práctica 

Nombre Mejor Práctica  Descripción Mejor Practica  
Facilitador 

Organizacional 

División 

FO 

1430 

Establecer procesos de 

competencia de gerente de 

proyecto 

La organización establece un proceso 

para garantizar que los directores de 

proyecto tengan suficiente conocimiento 

y experiencia. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

1540 
Incluir metas estratégicas en 

los objetivos del proyecto 

Los objetivos de los proyectos incluyen 

metas estratégicas explícitas, además de 

tiempo, costo y calidad. 

Criterios de éxito 

del proyecto 
Cultura 

1670 
Conocer el Plan de Inter-

Proyecto 

Los Project Managers conocen los 

objetivos y planes de todos los proyectos 

relacionados con sus propios proyectos. 

Esto les permite explorar formas 

alternativas de evitar conflictos sin dejar 

de cumplir los objetivos. 

Prácticas de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Estructura 

2090 
Adherirse a las técnicas de 

gestión de proyectos 

La organización selecciona un conjunto 

básico de técnicas de gestión de 

proyectos a las que se adapta y 

evoluciona con el tiempo. La 

organización también permite que estas 

técnicas se adapten en función de las 

necesidades específicas del proyecto. 

Técnicas de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Tecnología 

3070 Fomentar la toma de riesgos 

La organización alienta a los equipos de 

proyecto a asumir riesgos calculados que 

mejoran el rendimiento del proyecto. 

Técnicas de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Tecnología 

5260 
Personalizar la metodología 

de gestión de proyectos 

La organización personaliza una 

metodología de gestión de proyectos 

generalmente aceptada para cumplir con 

los requisitos de la organización. 

Metodología de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Tecnología 

5520 Colaborar en objetivos 

La organización define y aplica la visión 

y los valores de la gestión de proyectos 

dentro de la organización. 

Política y Visión de 

la Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Cultura 
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7135 
Demostrar competencia al 

iniciar un proyecto 

Los gerentes de proyecto de la 

organización demuestran sus 

competencias al iniciar un proyecto. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7145 

Demostrar competencia en 

la planificación de un 

proyecto 

Los gerentes de proyecto de la 

organización demuestran sus 

competencias en la planificación de un 

proyecto. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7155 
Demostrar competencia en 

la ejecución de un proyecto 

Los gerentes de proyecto de la 

organización demuestran sus 

competencias en la ejecución de un 

proyecto. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7165 

Demostrar competencia en 

el seguimiento y control de 

un proyecto 

Los gerentes de proyecto pueden 

demostrar sus competencias en el 

seguimiento y control de un proyecto. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7175 
Demostrar competencia en 

el cierre de un proyecto 

Los gerentes de proyecto pueden 

demostrar sus competencias al cerrar un 

proyecto. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7195 
Demostrar competencia 

líder 

Los gerentes de proyecto pueden 

demostrar su competencia líder. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7205 
Demostrar competencia 

gerencial 

Los gerentes de proyecto pueden 

demostrar su competencia gerencial. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7215 
Demostrar competencia en 

habilidades cognitivas 

Los gerentes de proyecto pueden 

demostrar su competencia de capacidad 

cognitiva. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7225 
Demostrar competencia en 

eficacia 

Los gerentes de proyecto pueden 

demostrar su competencia de 

efectividad. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

7235 
Demostrar competencia en 

profesionalismo 

Los gerentes de proyecto pueden 

demostrar su competencia profesional. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

8950 
Definir indicadores 

principales 

El equipo del proyecto define los 

principales indicadores clave críticos 

para el éxito del proyecto. 

Métricas de gestión 

de proyectos 
Estructura 

8970 
Estudios de casos de gestión 

de proyectos de documentos 

La organización documenta los estudios 

de casos de todos los proyectos 

completados para garantizar que se 

registren todos los éxitos y desafíos. 

Gestión del 

Conocimiento y 

PMIS 

Estructura 
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8980 

Fomentar la adhesión al 

Código de Ética de Gestión 

de Proyectos 

La organización promueve la adhesión 

al Código de Ética y Conducta 

Profesional de Gestión de Proyectos 

para mejorar la calidad de los proyectos, 

los entregables y la calidad. 

Prácticas de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Estructura 

8990 
Establecer patrocinadores de 

proyectos competentes 

Los patrocinadores de proyectos son 

competentes en el patrocinio de 

proyectos. 

Patrocinio Cultura 

9050 

Establecer pautas de 

adaptación de la plantilla de 

gestión de proyectos 

La organización proporciona pautas de 

adaptación para el proyecto. 

 

Plantillas de gestión para permitir la 

personalización controlada de las 

plantillas modificadas en función del 

enfoque del proyecto. 

Metodología de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Tecnología 

9100 

Estudios de casos de gestión 

de proyectos incluidos en el 

programa de inducción 

La organización incluye los estudios de 

casos de gestión de proyectos en el 

programa de inducción de gestión de 

proyectos para garantizar el éxito y el 

aprendizaje clave está disponible. 

Formación en 

Gestión de 

Proyectos 

Recursos 

Humanos 

9110 

La capacitación en gestión 

de proyectos está asignada a 

la ruta de desarrollo 

profesional 

El desarrollo profesional del personal 

debe ser apoyado por capacitaciones. 

Formación en 

Gestión de 

Proyectos 

Recursos 

Humanos 

9120 
Brindar tutoría a los 

gerentes de proyecto 

"Proporcionar mentoría continua a los 

gerentes de proyecto en las 

organizacionesprocesos de gestión de 

proyectos”. 

Gestión de 

Competencias 

Recursos 

Humanos 

9160 
Proceso de Orientación de 

Proyectos Consistentes 

La organización tiene un proceso 

estandarizado de orientación de 

proyectos para ayudar a preparar a los 

nuevos miembros del equipo para 

realizar su trabajo de acuerdo con el 

proceso y el plan definidos por el 

proyecto. 

Prácticas de 

Gestión de 

Proyectos 

Organizacionales 

Estructura 
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ANEXO D. Recomendaciones, procedimientos, propuestas de mejora continua PMI® - 

Buenas Prácticas Estándar. 

ID 

Mejor 

Práctica 

Nombre de la 

Mejora Práctica  

Descripción de la Mejora 

Práctica 

Proyecto - 

Áreas de 

Conocimiento 

PMBOK 

Proyectos - 

Procesos 

Proyecto - 

Grupo de 

Procesos 

1005 

Mejorar el 

proceso de 

desarrollo del 

estatuto del 

proyecto 

Desarrollar el Acta de 

Constitución del Proyecto donde 

se evalúan los problemas del 

proceso, se identifican las causas 

fundamentales, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de la 

Integración 

 Desarrollar 

Project Charter  
1 - Iniciar 

1020 

Estandarizar el 

proceso de 

desarrollo del 

plan de gestión de 

proyectos 

Desarrollar el Plan de Gestión 

del Proyecto donde se 

establezcan estándares del 

proceso. 

 Gestión de la 

Integración 

 Desarrollar 

Plan de Gestión 

del Proyecto  

2 - 

Planificación 

1030 

Mejorar el 

proceso de 

recopilación de 

requisitos del 

proyecto 

Recopilación de requisitos 

donde se evalúan los problemas 

del proceso, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de 

Alcance  

 Recopilar 

requisitos  

2 - 

Planificación 

1035 

Mejorar el 

proceso de 

trabajo del 

proyecto de 

supervisión y 

control 

Supervisar y controlar las áreas 

problemáticas del proceso de 

trabajo del proyecto donde se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan recomendaciones de 

mejora de procesos y se 

implementan mejoras de 

procesos. 

 Gestión de la 

Integración 

 Monitorear y 

Controlar el 

Trabajo del 

Proyecto  

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1040 

Proyecto de 

control de 

Proceso para 

Definir Alcance 

Definir el alcance de los 

controles de proceso donde se 

establecen y ejecutan para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de 

Alcance  

 Definir el 

Alcance  

2 - 

Planificación 
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1050 

Controlar el 

proceso para 

Definir 

actividades del 

proyecto 

Definir actividades de los 

controles de proceso, donde se 

establecen y ejecutan, para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión del 

Tiempo 

 Definir 

Actividades 

2 - 

Planificación 

1060 

Estandarizar el 

proceso de 

actividades de la 

secuencia del 

proyecto 

Secuencias de Actividades 

donde se establecen estándares 

de proceso. 

 Gestión del 

Tiempo 

 Secuenciar las 

Actividades 

2 - 

Planificación 

1070 

Mejorar el 

proceso de 

Estimación en la 

duración de las 

Actividades 

Estimar las duraciones de la 

actividad donde se evalúan las 

áreas problemáticas del proceso, 

se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión del 

Tiempo 

 Estimar las 

Duraciones de 

la Actividad 

2 - 

Planificación 

1075 

Mejorar el 

proceso de 

creación de WBS 

del proyecto 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso por 

medio de creación de WBS, 

donde se identifican las causas 

raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de 

Alcance  

 Crear la EDT 

(WBS)  

2 - 

Planificación 

1080 

Mejorar el 

proceso de 

desarrollo del 

cronograma del 

proyecto 

Desarrollar el cronograma donde 

se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión del 

Tiempo 

 Desarrollar 

Cronograma 

2 - 

Planificación 

1090 

Plan de control 

del proyecto para 

Proceso de 

gestión de 

recursos humanos 

Plan de gestión de recursos 

humanos donde se establecen y 

ejecutan los controles de proceso 

para controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de los 

Recursos 

Humanos 

 Plan de Gestión 

de Recursos 

Humanos 

2 - 

Planificación 

1100 
Mejorar Proyecto 

para Estimar 

Estimación de costos donde se 

evalúan las áreas problemáticas 

del proceso, se identifican las 

 Gestión de los 

Costos 
 Estimar Costos 

2 - 

Planificación 
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Costos del 

Proceso 

causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

1110 

Mejorar el 

Proyecto para 

Determinar el 

Presupuesto del 

Proceso 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso de 

presupuesto, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de los 

Costos 

 Determinar 

Presupuesto 

2 - 

Planificación 

1115 

Control de 

Proyecto para 

Estimación de 

Actividad, 

Recursos y 

Proceso 

Estimar los recursos de la 

actividad y los controles del 

proceso donde se establecen y 

ejecutan, para controlar la 

estabilidad del proceso. 

 Gestión del 

Tiempo 

 Estimar los 

recursos de la 

actividad 

2 - 

Planificación 

1120 

Control Plan de 

Proyecto para 

Gestión de 

Riesgos del 

Proceso 

Plan de Gestión de Riesgos, 

donde se establecen y ejecutan 

los controles de proceso, para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de 

Riesgos  

 Plan de Gestión 

de Riesgos 

2 - 

Planificación 

1130 

Mejorar el 

proceso de 

gestión de la 

calidad del plan 

del proyecto 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso de 

gestión de la calidad del plan, se 

identifican las causas 

fundamentales, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de la 

Calidad  

 Planificar la 

Gestión de la 

Calidad 

2 - 

Planificación 

1150 

Mejorar el 

proceso de 

adquirir equipos 

del proyecto 

Adquirir el equipo del proyecto, 

se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de los 

Recursos 

Humanos 

 Adquirir el 

Equipo del 

Proyecto 

3 - 

Ejecución 

1155 

Mejorar el 

proceso de 

gestión del 

equipo del 

proyecto 

Gestionar el equipo del 

proyecto, donde se evalúan las 

áreas problemáticas del proceso, 

se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

 Gestión de los 

Recursos 

Humanos 

 Gestionar el 

Equipo del 

Proyecto 

3 - 

Ejecución 
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de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

1160 

Mejorar el 

proceso de 

gestión de las 

comunicaciones 

del plan del 

proyecto 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso de 

gestión de las comunicaciones 

del plan, se identifican las 

causas fundamentales, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de las 

Comunicaciones 

 Plan de Gestión 

de las 

Comunicaciones 

2 - 

Planificación 

1170 

Proyecto de 

control de 

Proceso de 

identificación de 

riesgos 

Identificar Riesgos, donde se 

establecen y ejecutan los 

controles de proceso para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de 

Riesgos  

 Identificar 

Riesgos 

2 - 

Planificación 

1180 

Mejorar el 

proyecto para 

Realizar el 

proceso de 

análisis de 

riesgos 

cualitativo 

Realizar el proceso de análisis 

cualitativo de riesgos, donde se 

evalúan las áreas problemáticas, 

se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de 

Riesgos  

 Realizar 

Análisis 

Cualitativo de 

Riesgos  

2 - 

Planificación 

1190 

Mejorar el 

proyecto para 

Realizar el 

proceso de 

análisis de 

riesgos 

cuantitativos 

Realizar el proceso de análisis 

de riesgos cuantitativos, donde 

se evalúan las áreas 

problemáticas, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de 

Riesgos  

 Realizar 

Análisis 

Cuantitativo de 

Riesgos  

2 - 

Planificación 

1195 

Mejorar Proyecto 

para Identificar 

Partes Interesadas 

del Proceso 

Identificar a las partes 

interesadas, donde se evalúan las 

áreas problemáticas del proceso, 

se identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de los 

Interesados 

 Identificar a los 

Interesados 
1 - Iniciar 
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1200 

Plan de control 

del proyecto y 

Respuestas al 

riesgo del 

Proceso 

Planificar las respuestas al 

riesgo, donde se establecen y 

ejecutan los controles de proceso 

para controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de 

Riesgos  

 Planificar la 

Respuesta a los 

Riesgos  

2 - 

Planificación 

1210 

Control del plan 

del Proceso de 

Gestión de 

Compras 

Planificar Gestión de 

Adquisiciones, donde se 

establecen y ejecutan los 

controles de proceso para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de las 

Adquisiciones 

 Plan de Gestión 

de 

Adquisiciones 

2 - 

Planificación 

1230 

Estandarizar el 

proceso de 

trabajo directo y 

de gestión del 

proyecto 

Establecer estándares del 

proceso de trabajo directo y de 

gestión del proyecto. 

 Gestión de la 

Integración 

 Dirigir y 

Gestionar la 

Ejecución del 

Proyecto 

3 - 

Ejecución 

1240 

Mejorar el 

proceso de 

control de calidad 

de la realización 

del proyecto 

Realizar el proceso de garantía 

de calidad, donde se evalúan las 

áreas problemáticas, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de la 

Calidad  

 Realizar 

Aseguramiento 

de la Calidad  

3 - 

Ejecución 

1250 

Mejorar el 

proceso de 

desarrollo del 

equipo del 

proyecto 

Se implementan las mejoras en 

el equipo del proyecto. Se 

evalúan las áreas problemáticas 

del proceso, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de los 

Recursos 

Humanos 

 Desarrollar el 

Equipo del 

Proyecto 

3 - 

Ejecución 

1260 

Mejorar el 

proceso de 

gestionar las 

comunicaciones 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de las 

Comunicaciones 

 Gestionar las 

Comunicaciones 

3 - 

Ejecución 

1270 

Mejorar el 

proceso de 

adquisiciones de 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se 

identifican las causas raíz, se 

 Gestión de las 

Adquisiciones 

 Efectuar las 

Adquisiciones 

3 - 

Ejecución 
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la conducta del 

proyecto 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

1290 

Control de 

Proyectos para 

Control de 

Proceso de 

Adquisiciones 

Adquisiciones de Control, donde 

se establecen y ejecutan los 

controles de proceso para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de las 

Adquisiciones 

 Control de 

Adquisiciones 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1300 

Estandarizar el 

proceso de 

comunicaciones 

de control de 

proyectos 

Establecer estándares del 

proceso de comunicaciones de 

control. 

 Gestión de las 

Comunicaciones 

 Control de 

Comunicaciones 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1310 

Mejorar Proyecto 

para Realizar el 

Proceso Integrado 

de Control de 

Cambios 

Realizar control integrado de 

cambios. Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de la 

Integración 

 Realizar el 

Control 

Integrado de 

Cambios 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1320 

Mejorar el 

proceso de 

validación del 

alcance del 

proyecto 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso para 

validar alcance, se identifican 

las causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de 

Alcance  

 Validar 

Alcance 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1330 

Mejorar el 

proceso de 

alcance del 

control del 

proyecto 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso de 

alcance del control, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de 

Alcance  

 Controlar 

Alcance 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1340 

Mejorar el 

proceso de 

cronograma de 

control de 

proyectos 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

 Gestión del 

Tiempo 

 Controlar 

Cronograma 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 
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implementan las mejoras del 

proceso. 

1350 

Proceso de 

Control de Costos 

de Proyectos 

Control de Costos, donde se 

establecen y ejecutan los 

controles de proceso para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión de los 

Costos 

 Controlar 

Costos 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1360 

Estandarizar el 

proceso de 

calidad del 

control de 

proyectos 

Se establecen estándares de 

Proceso de Control de Calidad. 

 Gestión de la 

Calidad  

 Control de 

Calidad 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1370 

Mejorar el 

proceso de 

riesgos de control 

de proyectos 

Controlar Riesgos a procesar de 

áreas problemáticas, estas se 

evalúan, se identifican las causas 

raíz, se recopilan 

recomendaciones de mejora de 

procesos y se implementan 

mejoras de procesos. 

 Gestión de 

Riesgos  

 Control de 

Riesgos 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 

1380 

Mejorar el 

proceso de 

adquisiciones de 

cierre del 

proyecto 

Cerrar Adquisiciones. Se 

evalúan las áreas problemáticas 

del proceso, se identifican las 

causas fundamentales, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de las 

Adquisiciones 

 Cerrar 

Adquisiciones 
5 - Cierre 

1390 

Mejorar el 

Proceso de Cierre 

de Proyecto o 

Fase 

Cierre Proyecto o Fase, se 

evalúan las áreas problemáticas 

del proceso, se identifican las 

causas raíz, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de la 

Integración 

 Cerrar el 

Proyecto o Fase  
5 - Cierre 

2035 

Controlar el 

proyecto para 

Gestionar el 

proceso de 

participación de 

las partes 

interesadas 

Gestionar los controles del 

proceso de participación de las 

partes interesadas, donde se 

establecen y ejecutan para 

controlar la estabilidad del 

proceso 

 Gestión de los 

Interesados 

 Administrar a 

los Interesados 

3 - 

Ejecución 
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7500 

Mejorar el 

proceso de 

gestión del 

alcance del plan 

del proyecto 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso de 

gestión del alcance del plan, se 

identifican las causas raíz, se 

recopilan las recomendaciones 

de mejora del proceso y se 

implementan las mejoras del 

proceso. 

 Gestión de 

Alcance  

 Planificación 

de la gestión del 

alcance 

2 - 

Planificación 

7510 

Controlar el 

proceso de 

gestión del 

cronograma del 

plan del proyecto 

Gestión del cronograma del 

plan. Los controles de proceso 

se establecen y ejecutan para 

controlar la estabilidad del 

proceso. 

 Gestión del 

Tiempo 

 Planificación 

de la gestión del 

cronograma 

2 - 

Planificación 

7520 

Mejore el proceso 

de gestión de 

costos del plan de 

proyecto 

Se evalúan las áreas 

problemáticas del proceso de 

gestión de costos del plan, se 

identifican las causas 

fundamentales, se recopilan las 

recomendaciones de mejora del 

proceso y se implementan las 

mejoras del proceso. 

 Gestión de los 

Costos 

 Planificación 

de la Gestión de 

Costos 

2 - 

Planificación 

7530 

Mejorar el Plan 

del Proyecto 

Stakeholder 

Proceso de 

gestión 

Planificar las áreas 

problemáticas del proceso de 

gestión de las partes interesadas. 

Se evalúan, se identifican las 

causas raíz, se recopilan 

recomendaciones de mejora de 

procesos y se implementan 

mejoras de procesos. 

 Gestión de los 

Interesados 

 Plan de Gestión 

de Interesados 

2 - 

Planificación 

7540 

Controlar el 

proceso de 

participación de 

las partes 

interesadas del 

control del 

proyecto 

Controlar la participación de las 

partes interesadas. Se establecen 

y ejecutan los controles de 

proceso, para controlar la 

estabilidad del proceso. 

 Gestión de los 

Interesados 

 Control de los 

Interesados 

4 - 

Monitorear y 

Controlar 
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