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INTRODUCCIÓN 

De acuerdo a lo que propone Chiavenato1, a lo largo de su proceso histórico, las 
organizaciones empresariales han sido formadas mediante sistemas de activida-
des reciprocas que crean y ejecutan políticas, objetivos y metas para Chiavenato 2. 
las acciones conjuntas y objetivos organizacionales buscan integrar las perspecti-
vas y experiencias de los trabajadores, colaboradores y clientes, proponiendo un 
lenguaje común con el que se construyen identidades y relaciones en torno al pro-
ceso de producción. Desde la teoría clásica de la organización se ha enfatizado en 
la importancia de estructurar las organizaciones mediante dinámicas centralizadas 
y jerarquizadas, donde prima la proliferación de normas y principios que racionali-
zan las acciones de los miembros hacia un objetivo común, así lo señala Taylor4. 
Así, la gestión organizacional sirve para el control directivo, entrega de instruccio-
nes para la sistematicidad, la especialización de la producción y la recolección de 
información, permitiendo planificar la dirección, organización y relacionamiento. 
Aparte, la teoría de sistemas sostiene que las organizaciones se constituyen en la 
interacción estratégica de elementos con un objetivo común, sustentada en diná-
micas holísticas que garantizan el flujo de energía, información y materia de la 
empresa. La acción estratégica define la función de cada organización en su en-
torno y las posibilidades de que se adapte ante contingencias, conservando la 
identidad. 
 
Los esquemas de gerencia empresarial requieren analizar sus capacidades de 
producción para determinar si los bienes y servicios ofertados están guiados por la 
satisfacción del cliente y los trabajadores, o por aquellos parámetros que solo se 
centran en el aumento del capital económico empresarial, es decir, el flujo de una 
producción automatizada que responde directamente a dinámicas objetivas pro-
pias de los esquemas organizacionales de la primera mitad del siglo XX. Así las 
cosas, y tal como lo explica el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE5.,   se en-
tiende que las principales dinámicas de la planificación estratégica de las empre-
sas están relacionadas con la satisfacción del cliente y la organización eficiente de 
métodos de crecimiento rentable pues, de otra manera, se incurriría en un desba-
lance económico que abre puertas a la inestabilidad interna y externa de las orga-
nizaciones en su relación con el mercado  

                                            
1 CHIAVENATO, Idalberto. Las organizaciones. Administración de Personal. Bogotá: Mc Graw Hill 
2009.p. 35 
2 CHIAVENATO, Idalberto. Las organizaciones. Administración de Personal. Bogotá: Mc Graw Hill 

2009. p. 39 
 
4 TAYLOR, Frederick. Management Científico. Barcelona: Oikos-Tau, 1997. p. 112 

 
5 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos 

 (Guía del PMBOK). 5ta ed. Pensilvania: Project Management Institute, 2013, p. 3. 
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Para Sánchez7, es claro que las empresas constructoras han desarrollado estruc-

turas organizativas compuestas por roles y actividades específicas para ejecutar 
proyectos inmobiliarios e infraestructurales, sean públicos o privados. Las empre-
sas constructoras de Colombia comparten una estructura organizativa en donde 
las empresas promotoras (propietarias de la obra) contratan a proyectistas, inter-
ventores y constructoras (compuestas por directores y residentes de obras) con el 
propósito de estructurar proyectos de construcción que atienden las necesidades 
del mercado o que emergen de nuevas oportunidades de negocios identificadas 
por investigadores y desarrolladores de mercado. Precisamente, las investigacio-
nes de Rafael de Heredia (1999), Julio César Sánchez9, Ramiro Suárez (2007) y 
Luis Fernando Botero (2008), sostienen que las empresas de interventoría de 
obras públicas y privadas de Colombia requieren estrategias de gerencia de pro-
yectos para garantizar el cumplimiento del proceso constructivo y de infraestructu-
ra. La actividad de interventoría debe estar relacionada con la toma de decisiones 
de la alta gerencia de las empresas promotoras (propietarias de las obras), ya que 
se pueden generar diferencias entre la información entregada y los resultados ob-
tenidos. Así, la labor del interventor es el control administrativo, técnico y laboral 
del proceso de construcción, especialmente en torno al suministro de recursos, el 
uso de tecnologías, la planificación y la ejecución de los objetivos planteados para 
la satisfacción del cliente y del consumidor final de la obra.  
 
Aunque no todas las empresas poseen esta división de trabajo para crear proyec-
tos inmobiliarios e infraestructurales únicos e irrepetibles, las carencias administra-
tivas y la falta de sistematicidad en las metodologías aplicadas en las empresas de 
interventoría incentivan la creación de Oficinas de Manejo de Proyectos (PMO) 
con las que se puedan crear estrategias de gerencia supeditadas a las necesida-
des comerciales, sociales y económicas de cada actividad edificatoria e infraes-
tructural determinada por las empresas promotoras, como señala Sánchez12 
(2007) ; por consiguiente, la coordinación y el control integral de las obras necesi-
tan la toma de decisiones aplicables a esfuerzos irrepetibles, de manera que per-
duren en la percepción de la calidad del servicio al cliente y la sostenibilidad mis-
ma de los proyectos.  
 
En esta medida, este estudio plantea el siguiente problema de investigación: ¿cuá-
les son los elementos y características requeridas para el montaje de una PMO en 
las empresas interventoras de Colombia bajo los parámetros del Project Manage-
mente Institute (PMI)? Seguidamente, se propone diseñar un modelo de PMO pa-

                                            
7 SÁNCHEZ HENAO, Julio César. Gestión organizativa en el proceso edificatorio: regulación de la 

interventoría de proyectos en Colombia. Madrid: Universidad politécnica de Madrid, Escuela técnica 
superior de arquitectura, 2007. p. 17 
 
9 Ibid., p. 7. 
12 Ibid., p. 8.  
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ra las empresas interventoras en Colombia. Así mismo, se adopta un enfoque cua-
litativo en el que, primero, se busca caracterizar el estado de cosas de la empresa 
de interventoría en torno a la metodología de gestión de proyectos y la estructura 
organizacional; segundo, diagnosticar las empresa de interventoría respecto de la 
gerencia de proyectos con el fin de lograr reducir los riesgos operacionales e im-
pactar en la satisfacción del cliente; tercero, proponer un tipo de PMO de acuerdo 
con el diagnóstico; y, cuarto, proponer la estructura, objetivos, funciones respon-
sabilidades, equipos y demás aspectos de la PMO propuesta. 
 
Metodológicamente esta investigación se conduce desde un diagnóstico hasta el 
diseño de una propuesta de PMO, por lo cual el alcance es propositivo. En el 
diagnóstico, se analizan las percepciones de directores y directoras de proyectos 
(5 en total) de interventoría. Así mismo, se describen, caracterizan, contrastan y 
analizan los resultados del diagnóstico desde el punto de vista del PMI, adoptando 
como técnicas la revisión documental, la observación, y entrevistas semiestructu-
radas. Dadas las dimensiones socioeconómicas de la actividad, es imperante es-
tablecer las dinámicas socioculturales de las empresas interventoras, ya que allí 
se reconocen los factores esenciales que determinan el desarrollo de los proyec-
tos edificatorios. Desde esta dinámica interna, se establecen las relaciones esen-
ciales del entorno interior, representados sobre todo en las fortalezas y debilidades 
tanto de la organización como de los trabajadores mismos. Se indagan pues, los 
factores económicos, administrativos y organizacionales, con el fin de identificar 
oportunidades y amenazas existentes, especialmente aquellas que afectan la per-
cepción de la calidad y satisfacción del cliente. 
 
Este documento se divide en los siguientes capítulos: Capítulos 1, 2 y 3 presentan 
la investigación, la justificación y los objetivos. El capítulo 4 aborda el marco teóri-
co que sustenta la investigación, incluyendo todos aquellos criterios definitorios del 
enfoque adoptado por la PMI. El capítulo 5, presenta la metodología implementada 
en la investigación. El capítulo 6 y 7, presenta el desarrollo de resultados en torno 
a la investigación preliminar a la propuesta de diseño de la PMO. El capítulo 8 
presenta la proyección de la PMO con base en el diagnóstico y expone la propues-
ta de diseño compilando la estructura, funciones, responsabilidades, equipos y 
procedimientos. Por último, se cierra con la discusión, conclusiones y recomenda-
ciones de los resultados de la investigación. 
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1. JUSTIFICACIÓN 
 
Siguiendo el estudio Botero13 (2008) quien se centra en los aspectos administrati-
vos de la construcción, se puede establecer que la industria de la construcción 
latinoamericana se encuentra en una etapa de desarrollo estructural caracterizado 
por la falta de productividad y competitividad. Dada la participación de este sector 
económico en el PIB de diferentes países, resulta claro que las características 
contingentes de cada proyecto edificatorio requieren de decisiones basadas en la 
perspectiva profesional, académica y empírica de cada uno de los actores involu-
crados, sean de diferentes áreas o nivel de trabajo. Así, en primer lugar, se justifi-
caría la implementación de oficinas PMO en empresas de interventoría de obras 
civiles porque devienen como una estructura organizacional que centraliza la acti-
vidad de los trabajadores y gestiona las estrategias de interacción entre los intere-
ses de la empresa y los resultados esperados en el mercado.  
 
Desde el campo de la gerencia de empresas constructoras, el presente estudio se 
justifica porque integra metodologías de management propuestas por diferentes 
instituciones a nivel mundial con el objetivo de establecer un modelo trasversal a 
la actividad misma del sector, que se adapta a las diferentes necesidades y diná-
micas de cada proyecto edificatorio. En ese sentido, las empresas de interventoría 
colombianas están frente a una propuesta investigativa que estructuró un modelo 
de oficinas PMO a partir de las dinámicas económicas del sector y según las acti-
vidades profesionales de diferentes actores que aportan al cumplimiento de los 
objetivos organizacionales trazados por los órganos de decisión en la alta gerencia 
de las empresas constructoras (propietarias de la obra). Así las cosas, se espera 
impactar el nivel de madurez de gestión de los proyectos de interventoría con me-
canismos organizacionales que optimizan los recursos, el desempeño y el tiempo 
involucrados en la satisfacción del cliente y el bienestar mismo de las compañías 
propietarias de las obras civiles. 
 
Desde el campo profesional, el estudio se justifica porque se erigió como una co-
mo una guía metodológica para que los directores, gerentes e interventores de 
obras civiles integren técnicas y herramientas de gestión con las cuales se agre-
gue valor a los productos y servicios ofertados por las compañías, así como al 
desarrollo urbano de las diferentes ciudades y regiones del país. En efecto, y pres-
tando atención al vacío teórico y metodológico en la gestión de proyectos en em-
presas de interventoría, , y siguiendo las premisas planteadas por Romero16 
(2015) la creación de oficinas PMO está orientada a que los procesos de produc-
ción y la cultura organizacional sean más efectivos en la consecución de los resul-

                                            
13 BOTERO BOTERO, Luis Fernando. Construcción de edificaciones. Aspectos administrativos. 
Medellín. Fondo editorial Universidad EAFIT. 2008. p 225-232. Colección académica. ISBN 978-
958720-005-8 
 
16 ROMERO, Camilo; VARGAS, Hernando. La interventoría como forma de supervisión de proyec-
tos: la experiencia colombiana. SIBRAGEC ELAGEC 2015. p. 32 
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tados. Así como lo plantea Botero17 (2008), esta propuesta contribuye en la profe-
sionalización de la gestión de proyectos interventores en Colombia, ya que la acti-
vidad administrativa de este sector empresarial, según botero, se ejecuta de forma 
empírica, ajustándose a los riesgos involucrados en la actividad mas no anticipán-
dolos y controlándolos,.  
 
Por lo demás, la justificación socioeconómica del proyecto radica en la idea de que 
las oficinas de PMO son una estructura organizacional que gestiona recursos, 
tiempos y capital humano de una forma estructurada y centralizada, y cuyo princi-
pal propósito es reducir los riesgos de la actividad de forma anticipada y detallada 
Así mismo, siguiendo a Gorbaneff20. (2006) la justificación social radica en que la 
gestión efectiva de proyectos edificatorios impacta la calidad de los productos y 
servicios ofertados en el mercado, pues, en honor a la verdad, se llevaría un con-
trol y monitoreo constante de las actividades riesgosas tanto en la satisfacción del 
cliente como en la estabilidad física del proyecto21. Adicionalmente, se impactaría 
el crecimiento urbano de las ciudades porque los tiempos de entrega se reducirían 
o se mantendrían dentro de los términos estipulados tanto por el constructor de la 
obra como por el cliente que la va a ofertar en el mercado al consumidor final. 
Además, cabe identificar que la implementación de una PMO en el sector de la 
interventoría trae múltiples beneficios dada las características actuales de los mer-
cados, los cuales se han desarrollado entre la competitividad mejorando la inter-
acción con los clientes y demostrando los resultados como una estrategia en la 
organización. Vale la pena tener en cuenta también las ideas de Correa22  (2016), 
quien explica que en  los procesos de intervención, la PMO disminuiría los tiem-
pos, calamidades, sobrecostos y se incrementaría la gestión de proyectos como el 
cumplimiento de objetivos.  
  

                                            
17 BOTERO BOTERO, Luis Fernando. Construcción de edificaciones. Aspectos administrativos. 
Medellín. Fondo editorial Universidad EAFIT. 2008. p 225-232. Colección académica. ISBN 978-
958720-005-8 
 
20 GORBANEFF, Y.; GONZÁLEZ, J.M.; BARÓN, L. ¿Para qué sirve la interventoría de las 
obras públicas en Colombia? Revista de Economía Institucional, Bogotá, v. 13, n. 24, p. 
413 -428, 2011 
 
21 Ibid., p.425 
 
22 CORREA, Álvaro y MARIOTTE, Zorey. Propuesta de diseño de una oficina de gerencia de pro-
yectos (PMO) en la empresa JAV Construcciones y Proyectos. Cartagena: Universidad de Carta-
gena, 2016. P. 60 
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2. OBJETIVOS 

2.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar un modelo de oficina de proyectos (PMO) directiva para las empresas in-
terventoras de Colombia bajo los parámetros metodológicos del Project Manage-
ment Institute (PMI). 
  
2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
1. Caracterizar el estado actual de la empresa de interventoría en cuanto a su me-
todología de proyectos y su estructura de organización bajo los conceptos de la 
metodología PMI, para que se logre determinar los objetivos y funciones que de-
ben ser ejecutados de cara a la satisfacción del cliente y la reducción de costos.   
 
2. Establecer el estado en que se encuentra la empresa de interventoría en la ges-
tión de proyectos a partir de aplicar un modelo de madurez en gerencia de proyec-
tos, que reduzca riesgos operacionales y aumente la satisfacción del cliente.   
 
3. Determinar el tipo de PMO de acuerdo con los resultados del grado de madurez 
y el sector en que se encuentra la empresa de interventoría.  
 
4. Determinar la estructura, objetivos, funciones, responsabilidades y equipos para 
su funcionamiento, de acuerdo con el tipo de PMO identificado para la empresa de 
interventoría.  
 
5. Determinar la estructura de la PMO a través del diseño organizacional e institu-
cional que exhiban las políticas y procedimientos para la estandarización, medi-
ción, control y mejora de las dinámicas de gestión de proyectos en empresas in-
terventoras.  
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3. MARCO TEÓRICO 

En este capítulo se abordan los fundamentos teóricos, técnicos y conceptuales de 
la investigación. Primero, se hace una aproximación a los fundamentos de las 
PMO; segundo, se profundiza en la gestión y gerencia de proyectos a partir del 
PMBOK, incluyendo los ciclos de vida de los proyectos y las áreas de conocimien-
to necesarias; tercero, se especifican y caracterizan aquellos elementos necesa-
rios para la gestión de las PMO. 
 
3.1 FUNDAMENTOS DEL DISEÑO DE LAS PMO 
 
La gerencia de proyectos apunta a la gestión de múltiples dominios y procesos 
con el fin de, entre otras cosas, obtener una mayor eficiencia organizacional, pro-
cedimental y de riesgos. En cifras generales, las organizaciones con capacidades 
bajas en la dirección de proyectos tienen sobre costos de presupuesto de alrede-
dor del 20% e incurren en incumplimientos de fechas en hasta un 40%. Por otra 
parte, las organizaciones con una dirección de proyectos desarrollada llegan a 
mejorar en un 20% la estimación de costos, reducen el tiempo de ejecución de 
proyectos en hasta un 50% y optimizan la relación costo calidad en alrededor de 
un 10% (Buchtik, 2009). Para obtener mejoras en la dirección de proyectos se 
precisa la gestión desde el punto de vista de la gerencia de proyectos y de la di-
rección de proyectos, dentro de los cuales las oficinas de gestión de proyectos 
(PMO) tienen una importancia mayor. 
 
Para entender estos aspectos, este trabajo toma como referentes el PMBOK o 
Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos y el PMO3 o Organizatio-
nal Project Management Maturity Model (OPM3) a partir de los cuales se formulan 
los fundamentos de las PMO. En primer lugar, el PMBOK24. La gerencia de pro-
yectos es entendida como la diligencia de un conjunto de saberes (conocimientos, 
habilidades, herramientas y técnicas) aplicadas a todas las actividades de un pro-
yecto con el fin de cumplir con sus requisitos. En segundo lugar, la dirección de 
proyectos se logra a través de la aplicación de 49 procesos agrupados en 5 tipos: 
de inicio, de planificación, de ejecución, de seguimiento y control y de cierre. Así 
mismo, la dirección de proyectos incluye: (a) la identificación de requisitos; (b) el 
abordaje de las expectativas e intereses de terceros involucrados; (c) la determi-
nación de objetivos; (d) gestión del equilibrio del proyecto en términos de alcance, 
calidad, calendario, presupuesto, recursos y riesgo 
 
En este apartado se profundizará en torno a la guía PMBOK26. para la gestión de 
proyectos, en el cual se revisan los dominios, ciclo de vida de proyectos, áreas de 
conocimientos y gestión de cada grupo de procesos. Seguidamente, se trata el 

                                            
24 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos: 
(Guía del PMBOK) (Sexta edición). Project Management Institute. 2017, p. 47 
26 Ibid; p 49. 
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asunto concreto de las PMO y el estándar OPM3 del Project Managment Institute, 
entendiendo que el OPM3 es un estándar con reconocimiento internacional dirigi-
do a mejores prácticas para las PMO en el cual se provee un modelo de autoeva-
luación y es aplicable a cualquier tipo y tamaño de organización. Guevara27 
(2011), sostiene que ambos referentes son elaboraciones del Project Managment 
Institute, institución encargada de formular estándares profesionales para la ge-
rencia de proyectos, la construcción de conocimientos en torno a la investigación, 
la promoción de la gerencia de proyectos como profesión. 
 
3.2 GESTIÓN DE PROYECTOS DESDE EL PMBOK 
 
De acuerdo a lo que propone El Project Management Institute29. (2017), la gestión 
de proyectos a través del PMBOK determina tres dominios: proyectos, portafolio y 
programas. Cada uno de ellos está relacionado con el nivel de la gestión de las 
PMO. Los proyectos, en general, son entendidos como un esfuerzo de carácter 
temporal que tienen como fin un entregable, bien sea un producto, un servicio o un 
resultado, que deben cumplir objetivos Los portafolios son considerados un con-
junto de proyectos o de programas, entre otros, que agrupados sirven para una 
gestión más efectiva de su ejecución; los componentes de los portafolios no están 
obligados a tener interdependencia ni relación entre ellos31. Los portafolios tienen 
un alcance organizativo el cual es capaz de introducir cambios en la gestión estra-
tégica de la organización y su éxito “se mide en términos del desempeño de la in-
versión en conjunto y la realización de beneficios del portafolio”32. Por último, un 
programa puede entenderse como una agrupación de “proyectos relacionados, 
programas subsidiarios y actividades de programas”33 a partir del cual la gestión 
se puede desarrollar con mejor coordinación con el fin de optimizar beneficios que 
de manera individual no se obtendrían. 
 
3.2.1 Ciclo de vida de proyectos. El ciclo de vida de los proyectos se refiere al 
conjunto de fases por las que pasa un proyecto desde su inicio hasta su finaliza-
ción. Cada proyecto puede determinar el conjunto de fases que debe seguir, de-
pendiendo de sus características. El ciclo de vida debería estar documentado y 
puede explicitarse a partir de alguna metodología. El PMBOK señala que los en-
tregables y avances de proyecto varían ampliamente. Sin embargo, todo proyecto 

                                            
27 GUEVARA IDÁRRAGA, D., Y DÍAS LÓPEZ, R. D. Modelo para implementar oficina de gerencia 
de proyectos en áreas de TI [Repositorio Digital]. Trabajo de grado Maestría en Gestión de Infor-
mática y Telecomunicaciones. Universidad ICESI. Facultad de Ingeniería. Cali – Colombia. 2011 
[13, abril, 2020]. Archivo en PDF. Disponible en  
https://repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/68024/1/modelo_implementacion_ti
.pdf 
 
29 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Op.Cit., P. 40 
31 Ibid., p. 13 
32 Ibid., p. 13. 
33 Ibid., p. 14. 
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pasará por una serie de etapas necesarias, que son el marco de referencia básico 
de direccionamiento de cualquier proyecto Con ese marco básico de etapas es 
posible comparar proyectos, independiente de su naturaleza y área de aplicación. 
 
Como se mencionó, para la dirección de proyectos, la PMBOK propone 5 grupos 
de procesos (49 procesos en total) con los cuales se puede mejorar la gestión. 
Estos grupos de procesos se corresponden con las etapas de desarrollo de pro-
yectos. La iniciación es la etapa en la que se define y da inicio formal del proyec-
to. La planificación es la etapa de determinación de objetivos, cronograma, fines 
y alcance. La ejecución es la etapa en la que se desarrollan las tareas del plan de 
trabajo. A la par de la ejecución, se realiza el seguimiento y control en el cual se 
mide y supervisa el desarrollo del proyecto con el fin de identificar riesgos, tiempos 
y tomar medidas correctivas. El cierre es la etapa en la que el cliente del proyecto 
acepta el entregable y se finaliza formalmente el proyecto. 
 

Imagen 1. Esquema de fases de un proyecto. Fuente: PMBOK GUIDE (2013) 
 

 
 

A cada una de estas etapas está asociado un grupo de procesos. Los procesos 
de iniciación son todos aquellos que contribuyen a la definición del proyecto y sus 
fases para obtener la autorización de su inicio formal. Los procesos de planifica-
ción son aquellos con los que se busca mejorar la determinación del alcance, refi-
namiento de objetivos y definición de cronograma. Los procesos de ejecución 
están para completar con eficiencia el plan de trabajo cumpliendo con las especifi-
caciones. Los procesos de seguimiento y control se ocupan del análisis, se-
guimiento, regulación y desempeño, revisando posibles cambios necesarios en la 
ejecución. Por último, los procesos de cierre son aquellos involucrados en la fina-
lización de las actividades para dar cierre formal al proyecto. 
 
3.2.2 Áreas de conocimiento. Transversalmente los proyectos también aprove-
chan los procesos involucrados en cada etapa a partir de la gestión en nueve 
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áreas de conocimiento. Las áreas son: (1) gestión de la integración del proyecto, 
(2) gestión del alcance del proyecto, (3) gestión del tiempo del proyecto, (4) ges-
tión de los costos del proyecto, (5) gestión de la calidad del proyecto, (6) gestión 
de los recursos humanos del proyecto, (7) gestión de las comunicaciones del pro-
yecto, (8) gestión de los riesgos y (9) gestión de las adquisiciones. 
 
La gestión de la integración integra procesos destinados a la identificación, defi-
nición, combinación, articulación, coordinación y unificación de procesos y activi-
dades de la dirección de proyectos. El PMBOK35 señala que “las acciones integra-
doras que son cruciales para la terminación del proyecto, la gestión exitosa de las 
expectativas de los interesados y el cumplimiento de los requisitos”36. Los proce-
sos incluidos son: desarrollar el acta de constitución del proyecto, desarrollar el 
plan para la dirección del proyecto, dirigir y gestionar la ejecución del proyecto, 
monitorear y controlar el trabajo del proyecto, realizar el control integrado de cam-
bios y cerrar proyecto o fase. 
 
La gestión del alcance adopta los procesos que son relevantes para garantizar 
que el proyecto cobije todas aquellas actividades requeridas para satisfacer con 
éxito los requisitos. El fin de esta gestión es controlar y definir aquellos aspectos 
que no deben incluirse en el proyecto y aquellos que sí. Los procesos incluidos 
son: recopilar requisitos, definir el alcance, crear la EDT, verificar el alcance, con-
trolar el alcance. 
 
La gestión del tiempo comprende todos los procesos que optimizan y garantizan 
la entrega y ejecución del cronograma a tiempo. Los procesos incluidos son: defi-
nir las actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos de las activi-
dades, estimar la duración de las actividades, desarrollar el cronograma y contro-
lar el cronograma. 
 
La gestión de los costos incluye todos aquellos procesos a partir de los cuales 
se busca estimar, presupuestar y controlar los costos con el fin de cumplir con el 
presupuesto especificado para el proyecto. Los procesos incluidos son: estimar los 
costos, determinar el presupuesto y controlar los costos. 
 
La gestión de la calidad adopta procesos para la determinación de responsabili-
dades, objetivos, políticas de calidad y estándares con los cuales se satisfaga el 
proyecto con unas metas de calidad. En este aspecto se implementan los siste-
mas de gestión de calidad con políticas, procedimientos, estimados y medidas pa-
ra la mejora continua de los procesos en todo el desarrollo del proyecto. Los pro-
cesos incluidos son: planificar la calidad, realizar el aseguramiento de calidad y 
realizar el control de calidad. 
 

                                            
35 Ibid. p. 49 
36 Ibid., p. 51. 
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La gestión de recursos humanos refiere a los procesos y actividades dedicados 
a la organización, conducción y gestión de los equipos de proyecto, determinando 
su conformación, responsabilidades y roles para satisfacer el proyecto. Los proce-
sos incluidos son: desarrollar el plan de recursos humanos, adquirir el equipo del 
proyecto, desarrollar el equipo del proyecto y dirigir el equipo del proyecto. 
 
La gestión de la comunicación adopta los procesos necesarios para la genera-
ción, recolección, distribución, almacenamiento, recuperación y disposición de la 
información para garantizar el correcto funcionamiento de los equipos y satisfacer 
los requisitos del proyecto. Los procesos incluidos son: identificar a los interesa-
dos, planificar las comunicaciones distribuir la información, gestionar las expectati-
vas de los interesados e informar el desempeño. 
La gestión de riesgos se adopta con el fin de intervenir en la planificación de la 
gestión, el análisis e identificación de riesgos para su monitoreo y control previo y 
durante el proyecto. Con la gestión de riesgos se busca reducir la probabilidad de 
eventos negativos que impacten en cualquiera de las dimensiones o etapas del 
proyecto. Los procesos incluidos son: planificar la gestión de riesgos, identificar los 
riesgos, realizar el análisis cualitativo de riesgos, realizar el análisis cuantitativo de 
riesgos, planificar la respuesta a los riesgos y monitorear y controlar los riesgos. 
 
Por último, la gestión de adquisiciones se adopta con el fin de garantizar que los 
recursos necesarios para la ejecución del proyecto que sean necesarios por fuera 
de la gestión de equipo sean gestionados de forma óptima y oportuna; en este 
sentido se gestiona el contrato, el control de cambios, distribución de recursos y 
órdenes de compra. Los procesos incluidos son: planificar las adquisiciones, efec-
tuar las adquisiciones, administrar las adquisiciones y cerrar las adquisiciones. 
 
3.3 GESTIÓN DE LAS PMO 
 
Las PMO se encargan de la alineación y dirección sistemática entre proyectos, 
programas y portafolios con el fin de alcanzar las metas estratégicas de la organi-
zación, así lo plantea Buchtik38 (2009).  Tal como lo señala el Project Management 
Institute39, define las oficinas de dirección de proyectos como una estructura de las 
organizaciones que se encarga de estandarizar y gestionar los procesos de go-
bernanza involucrados en cualquier proyecto, mediando y facilitando la gestión de 
recursos, metodologías, herramientas y técnicas. Su responsabilidad puede tener 
el alcance de suministrar funciones de soporte para la dirección hasta asumir la 
dirección misma de uno o múltiples proyectos Así mismo, puede tener responsabi-
lidades de nivel de gestión en toda la organización con el fin de contribuir en el 

                                            
38 BUCHTIK, L. OPM3: Modelo de Madurez Organizacional de Proyectos, Programas y Portafolios 
de PMI: Vinculando la Estrategia a la Ejecución con OPM3 Para Organizaciones de Alto Rendi-
miento. Project Management Institute, 2009. 
 
39 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Op.Cit. p. 48. 
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valor organizacional y la alineación estratégica. En general, “la forma, la función y 
la estructura específicas de una PMO dependen de las necesidades de la organi-
zación a la que ésta da soporte”42. 
 
Entre otras cosas, el PMBOK ha señalado que la PMO está habilitada para: hacer 
recomendaciones, liderar la transferencia de conocimientos, poner fin a proyectos 
y tomar otras medidas. A estas funciones se suman las de apoyo directo a la di-
rección de proyectos tales como la gestión de recursos compartidos; identificación 
y desarrollo de metodología, mejores prácticas y estándares de dirección; entre-
namiento, capacitación, supervisión y orientación; monitorización de estándares, 
adopción y modificación de políticas, procedimientos, construcción de plantillas y 
guías de dirección; desarrollo de auditorías de gestión de proyectos; y coordina-
ción de comunicación. Además, también puede proporcionar apoyo administrativo, 
lineamientos, alineación de recursos humanos y personal. 

                                            
42 Ibid, p. 49. 
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Imagen 2. Esquema de procesos de una PMO de dirección. 
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4. Con todas estas posibilidades de responsabilidades y funciones de las PMO, 
se han propuesto tres tipos de PMO con el fin de identificar de manera más 
simplificada sus funciones: de apoyo, de control y directiva. La primera tiene 
un rol consultivo para el desarrollo de proyectos (plantillas, mejores prácticas, 
capacitación, acceso a información lecciones y repositorio), por lo cual tiene 
una injerencia directa reducida en la gestión de proyectos. Las PMO de control 
se encargan del soporte y cumplimiento por múltiples medios, ejerciendo un 
control moderado. Finalmente, las PMO directivas asumen la dirección de los 
proyectos, escogiendo el personal de dirección, responsabilidades, roles y 
rendición de cuentas, por lo cual su control del desarrollo de proyectos es ele-
vado.METODOLOGÍA 

4.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Esta investigación plantea un enfoque cualitativo con el ánimo de establecer pa-
trones y regularidades en la percepción de los directores de proyectos de empre-
sas de interventoría respecto a los elementos requeridos para establecer una ofi-
cina de PMO. De esta manera, se obtiene una narración detallada de los procesos 
organizacionales que se desarrollan para estructurar una oficina de PMO en em-
presas de interventoría que trabajan en el sector de la construcción. Lo anterior, a 
través del análisis de la estructuración de oficinas PMO en diferentes empresas 
del sector de la construcción y su relación con el nivel de gestión y optimización de 
los proyectos. 
 
4.2 DISEÑO METODOLÓGICO 
 
La investigación se desarrolla a partir de la recopilación y análisis de información 
generalizada asociada a la dirección de proyectos de la empresa interventora ARQ 
S.A. Se parte de una ruta diagnóstica y descriptiva como base para la propuesta 
de crear el diseño de una oficina PMO para empresas de interventoría. En este 
sentido, el alcance de esta investigación es propositivo con componentes descrip-
tivos de los factores y las dinámicas organizacionales que determinan la creación 
de este tipo de estructuras en el sector de la construcción, especialmente aquellas 
que optimizan la gestión de proyectos y determinan el nivel organizacional de las 
empresas interventoras.  
 
Siguiendo a Hurtado de Barrera43, la esencia de los resultados obtenidos define 
una ruta descriptiva porque la información brindada por los directores de proyectos 
señala los elementos indispensables en la creación de una oficina PMO en em-
presas de interventoría, más no explica la causalidad de éstas y su grado de rela-
cionamiento con otros problemas desarrollados como, por ejemplo, bajos niveles 
de comunicación organizacional y jerarquización de la cadena de mando. Así, los 

                                            
43 HURTADO DE BARRERA, Jacqueline. Metodología de la investigación. Guía para una com-
prensión holística. Ediciones Quirón-Spyal, Bogotá, Colombia, 2012. p. 54 
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elementos que se esperan emplear para la creación de una oficina PMO en em-
presas de interventoría corresponden con la realidad percibida por los directores 
de proyectos interventores y las condiciones fácticas de trabajo de las organiza-
ciones y del sector económico bajo análisis. 
 
Seguidamente, se realiza un análisis acerca de los procesos causales que han 
determinado la creación de oficinas PMO en empresas de interventoría, de tal ma-
nera que un análisis comparativo de los elementos permite predecir patrones de 
creación que se puedan replicar en diferentes organizaciones y mercados. 
 
Para la determinación de la estructura de la PMO y su aplicabilidad en diferentes 
empresas de interventoría y consultoría, se diseñan diagramas de procesos acor-
des a la gestión de proyectos de índole educativo, vivienda y hotelería, salud, ofi-
cinas, comercio y otras. De esta manera, se configura la organización de la ges-
tión de proyectos, permitiendo que el modelo sea aplicable a diferentes empresas. 
Los diagramas se diseñan a partir de los resultados ofrecidos por la revisión do-
cumental, y las entrevistas, incluyendo las etapas de evaluación del desempeño, y 
la identificación de indicadores claves que determinan los componentes críticos 
para la entrega del proyecto, como lo son el cronograma, la opinión del cliente y 
los costos.  
 
Dentro del diseño de la PMO es importante mencionar la postulación de herra-
mientas y consejos para la creación de una cultura organizativa de gestión de pro-
yectos. Lo anterior corresponde al análisis de competencia de las PMO de alto 
desempeño, siendo estas las metas y el objetivo del modelo planteado. Para ello, 
se debe analizar y enfocar iniciativas en los talentos calificados, el apoyo organiza-
tivo, los índices de terminación deficientes y recursos de carácter ineficientes, la 
comunicación continua de resultados y la gestión del conocimiento. En el cuadro 1 
se presenta la operacionalización de los objetivos, señalando para cada objetivo 
de investigación planteado, su herramienta metodológica y las actividades que se 
desarrollan para cumplir con los objetivos. 
 
Cuadro 1. Operacionalización de objetivos 

Objetivos Específicos Herramienta metodológica Actividades 

Caracterizar el estado actual 
de la empresa de interventoría 
en cuanto a su metodología de 
proyectos y su estructura de 
organización bajo los concep-
tos de la metodología PMI, 
para que se logre determinar 
los objetivos y funciones que 
deben ser ejecutados de cara  

Revisión documental que 
detalle los elementos reque-
ridos para la estructuración 
de una oficina PMO en em-
presas de interventoría. 

 Realizar un diagnóstico en 
empresas de interventoría 
sobre el manejo en la coor-
dinación y dirección de pro-
yectos. Elementos que inter-
vienen en la creación de la 
PMO, verificar cómo funcio-
nan las empresas de inter-
ventoría. 
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Cuadro 1(Continuación) 

a la satisfacción del cliente y la 
reducción de costos.   

Revisión documental y ob-
servación directa de las prác-
ticas de gerencia que optimi-
zan recursos económicos en 
proyectos de interventoría. 

Tomar registros de directo-
res de proyectos para de-
terminar los factores eco-
nómicos que estructuran 
oficinas PMO en empresas 
de interventoría. 

 Establecer el estado en que 
se encuentra la empresa de 
interventoría en la gestión de 
proyectos a partir de aplicar un 
modelo de madurez en geren-
cia de proyectos, que reduzca 
riesgos operacionales y au-
mente la satisfacción del clien-
te.   

 
 

Revisión documental y ob-
servación directa de las prác-
ticas administrativas que 
optimizan la gestión del 
tiempo en proyectos de in-
terventoría. 

Revisar bases de datos 
digitales y tomar registros 
de directores de proyectos 
para determinar los factores 
que estructuran oficinas 
PMO en empresas de inter-
ventoría. 

Determinar el tipo de PMO de 
acuerdo con los resultados del 
grado de madurez y el sector 
en que se encuentra la em-
presa de interventoría.  
 

Revisión documental y apli-
cación de entrevistas para 
determinar los factores indis-
pensables para establecer 
oficinas PMO en empresas 
de interventoría que trabajan 
en el sector de la construc-
ción.  

Rastreo bibliográfico y es-
quematización de la estruc-
tura de la PMO 

Determinar la estructura, obje-
tivos, funciones, responsabili-
dades y equipos para su fun-
cionamiento, de acuerdo con 
el tipo de PMO identificado 
para la empresa de intervento-
ría.  
 

Revisión documental y apli-
cación de entrevistas para 
determinar los parámetros 
estándar en la creación de 
oficinas PMO en empresas 
de interventoría que trabajan 
en el sector de la construc-
ción.  

Caracterización de los es-
tándares de políticas y pro-
cedimientos requeridos en 
la creación de oficinas PMO 
que gestionan proyectos de 
interventoría.  

Determinar la estructura de la 
PMO a través del diseño or-
ganizacional e institucional 
que exhiban las políticas y 
procedimientos para la estan-
darización, medición, control y 
mejora de las dinámicas de 
gestión de proyectos en em-
presas interventoras.  

Revisión documental y apli-
cación de entrevistas para 
determinar los factores indis-
pensables para establecer 
oficinas PMO en empresas 
de interventoría que trabajan 
en el sector de la construc-
ción 

Rastreo bibliográfico y es-
quematización de la estruc-
tura de la PMO 
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5. GESTIÓN DE PROYECTOS EN EMPRESAS DE INTERVENTORÍA  

5.1 CARACTERIZACIÓN DE LA EMPRESA DE INTERVENTORÍA 
 
Desde 1992, ARQ CONSULTORÍA (ARQ) ha prestado servicios de gerencia, in-
terventoría y supervisión técnica de obras y proyectos de infraestructura, apoyado 
en grupos de trabajo competentes e interdisciplinarios que brindan todo el respal-
do técnico, administrativo y jurídico requerido por los clientes. En ese sentido, la 
actividad de ARQ ha permitido que las obras de construcción cumplan con todos 
los estándares nacionales e internacionales, así como el cumplimiento de metas y 
objetivos trazados por los propietarios de las obras de cara a las dinámicas del 
mercado y al crecimiento de la industria en Colombia. Durante estos años, y con el 
propósito de mantener la satisfacción del cliente en el más alto nivel, la empresa 
ha desarrollado estrategias de competitividad que le permiten estructurar proyec-
tos integrales en las áreas de i) educación, ii) vivienda y hotelería, iii) salud, iv) 
oficinas, v) comercio y vi) otro tipo de infraestructuras.  
 
Sobre el particular, ARQ tiene cimentada su cultura organizacional sobre principios 
y valores éticos que, en el corto plazo, establecen un compromiso directo con el 
cliente, la comunidad y el espacio donde se desarrolla las actividades de construc-
ción. Efectivamente, en el marco de los lineamientos establecidos por Consejo 
Nacional de Competitividad, ARQ ejerce actividades profesionales que garantizan 
la sostenibilidad social, económica, ambiental y jurídica de proyectos de infraes-
tructura con altos grados de complejidad y valor simbólico entre clientes y consu-
midores finales. Por tanto, los principios éticos establecidos por la organización 
son: 

 

 Dar prioridad al correcto funcionamiento de las operaciones y proyectos. 

 Exceder las expectativas de los clientes.  

 Cuidar e invertir en los trabajadores.  

 Actuar con integridad y respeto en todos los proyectos. 

 Ser responsables por los actos de la compañía y el entorno donde se desarro-
llan actividades. 

 Mejorar procesos internos cada día para ofrecer el mejor trabajo posible. 
 

Así mismo, todos los colaboradores de la empresa ejecutan las interventorías a 
través de análisis y estudios objetivos, esto es, equilibrando adecuadamente las 
emociones y la razón para dar su justo peso a los acontecimientos y obrar de una 
forma coherente ante las circunstancias y dinámicas de la industria de la construc-
ción y su correspondiente mercado. Como parte de la conducta moral compartida 
a través de la cultura organizacional, las decisiones administrativas deben priorizar 
el interés general y la voluntad de servicio, pues la actividad de interventoría está 
llamada a sobrepasar la vieja distinción entre los intereses públicos y privados. Por 
consiguiente, las actividades compartidas en la organización requieren de posicio-
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nes imparciales con las cuales no se priorice el favorecimiento hacia algún actor 
particular de la cadena de producción, ni se ostente una posición de poder que 
afecte los intereses de terceros. 

 
En cuanto a sus líneas de servicios, ARQ considera la gerencia integral de pro-
yectos de construcción como aquella que diagnóstica, define, dimensiona y estruc-
tura obras de infraestructura, desde la visión general y el entorno hasta los aspec-
tos más detallados que conforman dicha actividad. De esta manera, la empresa 
determina alcances, selecciona ejecutores de las obras y los controla en todas las 
áreas de la consultoría, tales como aspectos técnicos, jurídicos, administrativos, 
contables, comerciales y financieros. Así, este servicio es producto de las ideas y 
necesidades de los clientes, quienes participan de manera directa durante todo el 
proceso de consultoría y gerencia, esto es, puesta en marcha y finalización del 
proyecto. Entre las principales actividades de la gerencia de proyectos en 
ARQ se encuentran las siguientes: 
 
 Diagnóstico o definición del proyecto. 
 Elaboración del plan. 
 Factibilidad técnica, jurídica, administrativa y financiera. 
 Evaluación y acompañamiento en procesos licitatorios públicos o privados. 
 Control técnico, jurídico, administrativo y financiero. 
 Gerencia de obra. 
 Cierre y liquidación del proyecto. 

Ahora, bien la gerencia de obra es un servicio complementario mediante el cual 
ARQ dirige, administra y controla los intereses comerciales y económicos de sus 
clientes para planear, desarrollar y liquidar un proyecto a construir. A diferencia de 
la gerencia integral de proyectos, aquí el énfasis del servicio se concentra en la 
etapa de diseños y estudios, hasta la culminación de la obra. Por tanto, su capaci-
dad de trabajo se constituye en la dirección de la obra o en la construcción de es-
ta, ante lo cual se ofrece la alternativa de tenor o no un constructor general.  

En este sentido, a través del servicio de interventoría de estudios y diseños, ARQ 
tiene por objeto verificar y controlar las obligaciones técnicas, jurídicas y 
administrativas para obtener el cumplimiento (bajo normas nacionales e in-
ternacionales) de los contratos asociados a la fase de pre-construcción. Al 
respecto, la dinámica organizacional de este servicio contempla la supervisión y 
aprobación de las siguientes actividades: 
 
 Estudios bioclimáticos. 
 Presupuestos y especificaciones de obra. 
 Estudios urbanísticos. 
 Pavimentos. 
 Estudio biométrico de vías. 
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 Planes ambientales. 
 Estudios de suelos y geotécnicos. 
 Cálculos y diseños estructurales. 
 Cálculos y diseños eléctricos. 
 Cálculos y diseños hidrosanitarios. 
 Cálculos y diseños de redes de incendio. 
 Estudios y diseños arquitectónicos. 
 Cronogramas y programaciones de obra. 

Por su parte, la interventoría de construcción es considerada como el conjunto de 
funciones desempeñadas para llevar a cabo el control, seguimiento y apoyo en el 
desarrollo de un contrato de obra y, de esta manera, asegurar su correcta ejecu-
ción y cumplimiento conforme a las expectativas de los clientes y las dinámicas del 
mercado. En consonancia, esto implica operar dentro de los términos estableci-
dos, las normas vigentes y las cláusulas estipuladas en cuanto a calidad, tiempos 
y costos, garantizado en todo momento la eficiencia y el cumplimiento de las me-
tas y objetivos definidos por el propietario de la obra. En tanto las actividades de la 
interventoría de construcción son técnicas y administrativas, el interventor vigilará 
que el constructor cumpla con lo establecido en el contrato, y solicitará los ensa-
yos y/o pruebas adicionales cuando lo considere oportuno.  

Siguiendo lo estipulado por la Ley 400 de 1997 en su artículo 5, ARQ desarrolla 
las siguientes actividades técnicas en la interventoría en obras de construcción: 

 
 Verificación y exigencia del cumplimiento de la Licencia de Construcción. 
 Seguimiento a los planos y estudios técnicos y arquitectónicos aprobados. 
 Control de las especificaciones de materiales. 
 Control y ensayos técnicos. 
 Pruebas de las instalaciones, la puesta de la maquinaria y equipos especiales. 
 Control en Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Ambiental. 

 Así mismo, las principales actividades de control administrativo del servicio de 
interventoría de ARQ son las siguientes:  

 Programación. 
 Presupuesto. 
 Financiero y de anticipos. 
 Garantías y pólizas. 
 Prestaciones Sociales. 
 Inventarios y almacén. 

Por último, ARQ oferta al mercado de la construcción el servicio de supervisión 
técnica, mediante el cual se verifican los requisitos técnicos de la Norma Sismo 
Resistente NSR-10 y los decretos reglamentarios vigentes, que aplican para la 
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construcción y supervisión de las edificaciones que se desarrollen en el territorio 
nacional. Conforme a las normas legales que regula la materia, esta actividad de 
ARQ es inherente a las labores de interventoría de diseños y obra, puesto que el 
interés de la organización es garantizar la estabilidad física, económica y social de 
la obra en todas sus etapas de ejecución. Así mismo, es una labor complementa-
ria a la interventoría administrativa, técnica, ambiental, financiera y jurídica o las 
aplicables según las necesidades del cliente. Los servicios principales que se ofer-
tan con la supervisión técnica son los siguientes: i) supervisión técnica continua, 
mediante la cual se brinda acompañamiento constante a las labores de construc-
ción, y ii) supervisión técnica itinerante, a través de la cual se realizan visitas a la 
obra cada vez que se requiera verificar si la construcción se está realizando de 
manera adecuada conforme a los requerimientos del cliente y las normas legales. 
Así, las principales actividades de la supervisión técnica son:  

 Verificar Licencias y Permisos de Construcción.  
 Control de Planos.  
 Control de Especificaciones técnicas.  
 Registro de actividades.  
 Registro fotográfico.  
 Control de Calidad de Materiales.  
 Control de Correspondencia.  
 Expedición del certificado técnico de ocupación. 
 
5.2 METODOLOGÍAS EMPLEADAS 
 
La interventoría de obras, al igual que la gerencia, la supervisión o la auditoría de 
proyectos, es un servicio de ARQ que se encarga de verificar el cumplimiento de 
los estándares nacionales e internacionales de construcción. En ese sentido, las 
actividades de control, seguimiento y apoyo requieren del desarrollo de paráme-
tros metodológicos en común para obtener resultados consistentes, objetivos y 
eficaces, con independencia del proyecto de construcción asesorado. Con ello en 
mente, ARQ ha desarrollado metodologías internas para sincronizar los resultados 
obtenidos en sus diferentes líneas de servicios y, de esta manera, garantizar la 
sostenibilidad económica, social y comercial de las obras asesoradas.  
 
Precisamente, en su Guía de Interventoría D-02-P: 0 (ver ANEXO F: D-02-P GUÍA 
DE INTERVENTORÍA V0) ARQ establece la metodología P.H.V.A(*) para estructu-
rar la sistematicidad de los resultados de cada proyecto de construcción asesora-
do, según los lineamientos de la norma ISO 9001-2015. Al respecto, el propósito 
principal de esta metodología es buscar el mejoramiento continuo de los servicios 
ofertados a través de la toma de decisiones objetivas, el análisis del mercado y las 
expectativas de cada cliente en materia de tiempo, recursos y gestión administrati-

                                            
(*)El ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), también conocido como ciclo Deming, es una 
estrategia de mejora continua de la calidad en cuatro pasos. 
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va. Así, la implementación de este conjunto factores construye procesos y técnicas 
de investigación que reducen los riesgos de la operación y certifican que el servi-
cio prestado esté directamente relacionado con los resultados esperados por los 
propietarios de las obras (promotores). 
 
Según el criterio de la organización, el ciclo P.H.V.A. dinamiza la relación entre los 
trabajadores y los procesos de cada servicio, y busca su control con base a su 
establecimiento, mantenimiento y mejora de estándares conforme las regulaciones 
nacionales e internacionales. En esta medida, “planear” las actividades de inter-
ventoría implica definir las metas, los métodos y los riesgos explícitos de cada 
obra asesorada, mientras que “hacer” significa realizar lo planeado. Por su parte, 
“verificar” es el ejercicio de evaluar los resultados de la tarea ejecutada, identifi-
cando los problemas que originan el no-cumplimiento de las tareas, en tanto que 
“actuar” lleva a tomar medidas correctivas o preventivas para lograr el cumplimien-
to de las metas o requisitos del cliente, previa evaluación objetiva. Así, el modelo 
metodológico P.H.V.A. constituye un proceso cíclico, es decir, que se planee (P), 
se realice o haga un trabajo (H), se verifiquen los resultados esperados (V) y se 
actúe sobre dichos resultados para reiniciar el proceso (A).  
 
5.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
Conforme a su proceso de maduración, ARQ ha desarrollado una estructura orga-
nizacional sólida que garantiza servicios profesionales y analíticos en todas sus 
líneas de servicios. Según el documento interno D-10-GP, relativo a la descripción 
de cargos, la formación y las habilidades de todos los trabajadores de la organiza-
ción es fruto de una ardua y comprobada experiencia, con la cual se certifica la 
calidad e integralidad de los procesos de gerencia e interventoría de todos los pro-
yectos de construcción asesorados a nivel nacional. Así mismo, los canales de 
comunicación entre los distintas dependencias y profesionales permiten que la 
información sea monitoreada, transmitida y analizada en tiempo real, de tal mane-
ra que las decisiones tomadas por la gerencia son producto de un trabajo sincroni-
zado, cuyo principal propósito es satisfacer las necesidades del cliente y las diná-
micas del mercado.  
 
El área de gerencia y dirección está conformada por el gerente general y el direc-
tor de proyectos, quienes se encargan de gestionar todos los procesos de admi-
nistrativos para cumplir con los objetivos de cada servicio, en especial aquellos 
relacionados con la interventoría de obras de construcción (ver ¡Error! No se en-
cuentra el origen de la referencia.). Por su parte, la dependencia de “gestión de 
procesos” brinda apoyo trasversal a toda la organización a través del subgerente 
de procesos y los auxiliares de calidad y recursos humanos. Así mismo, la depen-
dencia de “gestión administrativa”, encabezada por el subgerente administrativo, 
se encarga de la mensajería y recepción de toda la información requerida por la 
empresa para prestar los servicios.  
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Imagen 3. Estructura organizacional de la emprea Arq Consultoría (ARQ). 

 
Ahora bien, la dirección de proyectos responde directamente a la gerencia general 
y tiene bajo a su mando las áreas de coordinación, residencia técnica, residencia 
SISOMA, y la inspección de obras, todas las cuales generan reportes diarios y 
semanales acerca del estado de la interventoría. Los asesores técnicos y especia-
listas son el brazo complementario de la dirección de proyectos, por lo que estos 
profesionales deben sincronizar el resultado de su trabajo con las políticas de ges-
tión gerencial y de calidad, suministradas directamente por la gerencia general. 
Por último, la dependencia de “gestión comercial” tiene comunicación directa con 
la gerencia general y la dirección de proyectos a través de profesionales expertos 
en administración y licitaciones. Así, el trabajo mancomunado de estas dos áreas 
genera nuevos prospectos y clientes para todos los servicios ofertados por la 
compañía. 
 
En cuanto a la asesoría jurídica de la empresa, que resulta indispensable para 
garantizar la calidad y responsabilidad legal de los proyectos asesorados, ésta es 
desarrollada por un profesional externo, que no está relacionado con la cadena de 
producción ni con el sistema de gobierno corporativo. Así mismo, la contabilidad y 
la revisoría fiscal son ejecutadas por asesores externos, ya que la empresa busca 
constituir su autonomía patrimonial respecto de las actividades privadas tanto de 
la junta directiva, como de la gerencia general y la dirección de proyectos. 
 
5.4 COMENTARIOS DESDE EL PMI 
 
Desde la óptica del Proyect Management, ARQ es una empresa cuya estructura 
organizacional requiere ser complementada con una PMO para estructurar la ali-
neación y dirección sistemática entre los proyectos de interventoría que son desa-
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rrollados a nivel nacional. En efecto, y prestando atención al documento de carac-
terización de proyectos D-01-P V: 1 (ver ANEXO C: D-01-P CARACTERIZACIÓN 
DE PROYECTOS V1.), la oficina de proyectos estaría a cargo de estandarizar y 
gestionar los procesos de gobernanza involucrados en las obras bajo su adminis-
tración, mediando y facilitando la gestión de recursos, metodologías, herramientas 
y técnicas con las cuales se garantice el control, seguimiento y apoyo requerido 
para alcanzar los objetivos trazados por los clientes. Así, la responsabilidad de la 
oficina puede descansar en funciones de soporte o en labores de dirección que 
descongestionen las actividades concentradas en la gerencia de la empresa.  
 
Conforme al ciclo de proyectos diseñado para los servicios de interventoría, la ofi-
cina PMO de ARQ tendría características y funciones relacionadas con oficinas 
PMO de apoyo y control, en tanto las actividades de interventoría de construcción 
de obras requieren de roles consultivos, con los cuales se certifica el funciona-
miento técnico del proyecto, así como de roles con un control moderado, a través 
de los cuales se garantice el cumplimiento efectivo de todas las fases del proyec-
to. Por tanto, siguiendo las responsabilidades del interventor, planteadas en la 
Guía D-02-P V: 0 de ARQ (ver ANEXO F: D-02-P GUÍA DE INTERVENTORÍA V0), 
la PMO estaría habilitada para hacer recomendaciones, liderar la transferencia de 
conocimientos, poner fin a proyectos (si lo considera necesario) y tomar otras me-
didas que garanticen el cumplimiento de los objetivos, la calidad del servicio, y la 
satisfacción del cliente. Así mismo, está llamada a determinar los estándares de 
dirección (y el monitorio de estos), modificar y adoptar políticas de servicio, y cons-
truir guías de procedimiento que soporten toda la operación jurídica, comercial y 
económica de la construcción en aras de garantizar su sostenibilidad.  
 
Considerando la estructura organizacional de ARQ y de las empresas de interven-
toría, la implementación de oficinas PMO debe conducir a la formulación de una 
metodología de gestión integradora, con la cual los proyectos de construcción 
puedan analizarse como un proceso estratégico con dinámicas técnicas, adminis-
trativas y comerciales sincronizadas entre sí y con las expectativas de los agentes 
promotores (propietarios de la obra). Según las directrices para la gestión de pro-
yectos, establecidas en el documento D-05-GG V:0 (ver  
 
 
 
ANEXO I: D-05-GG CARACTERIZACIÓN GESTIÓN GERENCIAL), la oficina PMO de 
ARQ está llamada a demostrar eficiencia en la administración de tiempos y recur-
sos, a la par que dinamiza la gestión gerencial de los directores de proyectos res-
pecto a la representación de los agentes promotores, el apoyo a los agentes cons-
tructores y el control de los grupos de trabajo internos. Así mismo, esta oficina re-
quiere administrar la información histórica de los proyectos asesorados y determi-
nar la sistematicidad de las dinámicas jurídicas y financieras, de tal manera que se 
pueda anticipar a posibles riesgos operacionales que generen resultados disimiles 
e inaplicables en el corto y mediano plazo.  
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Sobre el particular, el ciclo de proyectos propuesto por el PMI está relacionado con 
la gestión de proyectos de ARQ en el sentido de garantizar la satisfacción del 
cliente y reducir los riesgos en todas las fases de la operación. Efectivamente, la 
metodología P.H.V.A. de ARQ reúne el conjunto de técnicas, procesos y herra-
mientas que determinan el apoyo, el control y el seguimiento de las obras interve-
nidas durante las etapas de planeación, desarrollo y liquidación. En las dos prime-
ras, la gestión de proyectos está centrada en ejecutar las políticas de calidad que 
garantizan la sostenibilidad y el correcto funcionamiento de la obra, mientras que 
en la última fase su prioridad es alcanzar el nivel máximo de satisfacción del clien-
te y adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado de la infraestructura.  
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6.  DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA DE INTERVERTORÍA 

 
6.1 RIESGOS OPERACIONALES 
 
De acuerdo con la matriz de riesgos y oportunidades, contenida en el documento 
interno D-22-GP V: 2 (ver ANEXO E: D-02-GP MAPA DE PROCESOS V1), ARQ 
identifica riesgos organizacionales en las siguientes dependencias: i) Gerencia 
comercial, ii) proyectos iii) administrativo y iv) gestión de procesos. En general, las 
fallas en la operación están asociadas a la falta de información, la falta de profe-
sionalización (aprendizaje) de los empleados, incumplimientos con los tiempos de 
la obra, la falta de personal para el desarrollo de cada asesoría y el desconoci-
miento del sistema de gestión. Por consiguiente, la función del PMO es apoyar el 
alcance, la integración y el tiempo y el manejo de los costos relacionados con los 
proyectos de interventoría. 
 
Desde la gerencia general, el objetivo de dar lineamientos y establecer la sosteni-
bilidad de la organización identifica como riesgosa la falta de información de la alta 
dirección y la no documentación del valor agregado de los proyectos. En efecto, si 
el director del proyecto no presenta los informes ejecutivos mensuales, donde se 
contenga la ficha de iniciación, monitoreo y cierre de cada proyecto, la gerencia no 
pueda transmitir los resultados en materia de tiempo y fases de ejecución, que 
resultan indispensables para cumplir los términos contratados con el propietario de 
la obra. Así mismo, ello denota que el director del proyecto no está estableciendo 
mecanismos de capacitación de monitoreo tales como visitas a proyectos y retro-
alimentación de mejoras, razón por la cual el proyecto carece de dinámicas opera-
tivas eficientes y constantes.  
 
Dentro del mismo objetivo, perder la curva de aprendizaje por no tener continuidad 
de personal y proyectos representa un riesgo alto porque limita la gestión de los 
directores de proyecto e impide la estructuración de una cultura organizacional 
sólida, lo cual transmitiría un mensaje erróneo de la interventoría de las obras de 
construcción. Por lo tanto, el gerente y el subgerente de procesos tienen que pres-
tar mayor atención a la optimización de los resultados obtenidos a través de la 
comunicación directa y la constante capacitación del personal encargado de la 
calidad y la residencia de obra, quienes son los que mantienen un contacto estre-
cho con el cliente. 
 
Respecto a la gestión de proyectos, el objetivo de ejecutar los contratos en 4 fases 
(planeación, ejecución, liquidación y cierre) experimenta riesgos extremos cuando 
los proyectos no se liquidan en el tiempo determinado y con la participación de las 
áreas encargadas. Así mismo, el no aprovechar la experiencia de la organización 
al iniciar el proyecto representa un riesgo alto porque la interventoría no podría 
identificar ni anticipar dificultades relacionadas con falencias experimentadas en 
proyectos anteriores. Ahora bien, desde la gestión administrativa, contratar perso-
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nal y proveedores que no cumplan los requisitos de la organización es extremo 
porque los indicadores de evaluación arrojarían resultados negativos que, en el 
corto plazo, afectan la imagen y cumplimiento de la empresa ante los clientes y 
colaboradores. Así mismo, y en última instancia, realizar planes de acción que no 
involucren a todo el personal representa un riesgo alto para la organización y sus 
proyectos porque no permite la implementación total e integral de las normas de 
recursos humanos y de sistemas de seguridad industrial y social. 
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7. ESTADO DE LA EMPRESA: MODELO DE MADUREZ  

En el apartado anterior, se expusieron una serie de aspectos que de alguna mane-
ra constituyen factores de riesgo que pueden comprometer el correcto desempeño 
y rendimiento de la empresa ARQ. Tomando en cuenta los testimonios presentes 
en las entrevistas, y la información obtenida a partir de la revisión de fuentes do-
cumentales oficiales de la empresa, se procede a esbozar un modelo de madurez 
con el cual se pongan de relieve las principales necesidades de la organización, y 
de cara a estas, determinar el tipo de PMO que mejor se ajuste a sus característi-
cas. Para realizar este modelo de madurez, se esbozará una matriz DOFA elabo-
rada para efectos de la presente investigación a partir, como ya se indicó, de los 
juicios emitidos por los entrevistados, y los datos recogidos en los informes oficia-
les de ARQ, a los cuales se accedió con fines investigativos con autorización pre-
via de la organización. Esta matriz DOFA fue analizada con el método VESTER, 
un modelo que permite evaluar de manera completa e integral una situación pro-
blemática, poniendo de relieve sus causas asociadas y los efectos que se pueden 
desencadenar. Otra ventaja del método VESTER, es que priorizan los problemas 
identificados, ofreciendo así luces sobre los aspectos que se deben atender priori-
tariamente, esto a fin de responder de la mejor forma posible a las necesidades 
del contexto. A continuación, se presenta el análisis:  
 
Cuadro 2. Matriz FODA empresa ARQ S.A.S. 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

1. Conocimiento y Coordinación 
Técnica de Proyectos. 

1. La intensificación de mercado que ofrece 
el sector privado 

2. Compromiso con el cliente. 2. Supervisión Técnica como un nuevo 
mercado. 

3. Experiencia en Interventoría y 
Gerencia de Proyectos 

3. El mercado que ofrece las buenas rela-
ciones con el cliente 

4. Empresa con un compromiso 
ético y profesional 

4. Buenas relaciones con la competencia. 

5. Profesionales enfocados al logro 5. Tener acceso a proyectos de mayor en-
vergadura. 

6. Estructura Jerárquica Definida. 6. Seguir a la vanguardia en los proyectos 
del sector público. 

7. Sistema documental muy defini-
do. 

7. Acceso a beneficios por buenas relacio-
nes comerciales con el sector financiero. 

8. Sistematización de los procesos. 8. Aprovechar el mercado de Gerencia 
integral en el sector privado. 

9. Organización empresarial 
10. Trabajo en equipo. - Lecciones 
Aprendidas 

DEBILIDADES AMENAZAS 

1. Escaso fortalecimiento en el sec-
tor privado 

1. Competencia en el mercado con empre-
sa especializadas en BIM y en Revit 
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2. Falta de compromiso del perso-
nal con el cliente Interno (ARQ 
S.A.S.) 

2. Continua actualización de la legislación 
colombiana. 

3. Rigidez ante la aceptación al 
cambio. - Sistema de Calidad. 

3. Paro y orden público en las diferentes 
regiones donde se desarrollan los proyec-
tos. 

4. Pobre fortalecimiento en la co-
municación interna 

4. Cambios relevantes en la economía del 
país. 
 

5. Falta de actualización en la coor-
dinación de proyectos de acuerdo a 
los avances tecnológicos (BIM - 
Revit) 

5. Ajustes y cambios en los alcances de los 
proyectos privados. 
 

 

6. Poca capacidad financiera para 
proyectos de muy alta envergadura. 

6. Oferta de oportunidades laborales para 
mantener la fidelidad de los profesionales 
directivos. 
 

 

7. No poder entrar a un tipo de mer-
cado especifico por la experiencia 
solicitada. 

  

 
En el cuadro 2, se resumen las principales fortalezas, debilidades, amenazas de la 
empresa ARQ. Estos aspectos fueron sistematizados a fin de determinar sus rela-
ciones causales, tal como se aprecia en el cuadro 3: 
 
Cuadro 3. Sistematización de interdependencia de problemas 

C
ó

d
ig

o
 

Variable P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 

IN
F

L
U

E
N

-

C
IA

 

P1 
Falta de estrategias 
para el fortalecimiento 
en el sector privado 

0 0 3 0 0 3 2 0 0 0 0 2 0 10 

P2 

Falta de estrategias 
para aumentar el com-
promiso del personal 
con el cliente interno 
ARQ S.A.S. 

0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 

P3 
Rigidez ante la acepta-
ción al cambio 

1 2 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 

P4 

Falta de estrategias 
para el fortalecimiento 
de la comunicación 
interna  

1 2 2 0 2 0 2 0 1 0 0 2 0 12 

P5 

Falta de actualización 
en la coordinación de 
proyectos de acuerdo a 
los avances tecnológi-
cos  

1 0 3 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 6 
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Cuadro 3. (Continuación) 

P6 
Falta de capital para 
invertir en proyectos de 
alta envergadura 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2 1 0 4 

P7 
Falta de experiencia 
para competir en distin-
tos tipos de mercados 

0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 4 

P8 
Altos márgenes de 
competencia en el 
mercado 

1 0 0 0 0 0 2 0 1 0 2 0 0 6 

P9 
Cambios normativos 
constantes 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 

P10 
Surgimiento de eventos 
de alteración en el or-
den público  

0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 1 4 

P11 
Fluctuaciones de las 
condiciones económi-
cas del mercado 

0 0 0 0 0 0 0 2 3 1 0 0 0 6 

P12 
Cambios constantes en 
los alcances de los 
proyectos privados 

3 2 2 3 0 3 0 2 1 3 3 0 0 22 

P13 

ausencia de oportuni-
dades laborales que 
generen fidelización de 
parte de los profesiona-
les  

0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2 0 0 3 

DEPENDENCIA 7 7 11 6 3 9 7 4 8 4 11 5 3 50 

En el cuadro 3, se sistematizan al menos 13 problemas principales y se represen-
taron en una matriz VESTER tal como se muestra seguidamente en la imagen 4: 
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Imagen 4. Matriz VESTER 

 
De acuerdo al método VESTER, los problemas, según su prioridad e impacto en el 
marco organizacional se clasifican en:  

 

 Pasivos: Se trata de situaciones que ejercen poca influencia causal, y que pue-
den corregirse, o mitigar sus consecuencias respondiendo asuntos con mayor 
impacto. En ARQ, se identificaron como problemas pasivos: Fluctuaciones de 
las condiciones económicas del mercado, rigidez ante la aceptación al cambio, 
falta de capital para invertir en proyectos de alta envergadura, cambios norma-
tivos constantes, falta de experiencia para competir en distintos tipos de mer-
cados, falta de estrategias para aumentar el compromiso del personal con el 
cliente interno ARQ S.A.S., y falta de estrategias para el fortalecimiento en el 
sector privado.  
 

 Indiferentes: Son problemas de baja prioridad organizacional, y al igual que los 
pasivos, pueden reducirse al atender problemas más prioritarios. En esta cate-
goría se identificaron: falta de actualización en la coordinación de proyectos de 
acuerdo a los avances tecnológicos, altos márgenes de competencia en el 
mercado, ausencia de oportunidades laborales que generen fidelización de par-
te de los profesionales, surgimiento de eventos de alteración en el orden públi-
co. 
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 Activos: Se consideran la causa principal del escenario problemático, y son los 
que requieren atención prioritaria. En el caso de ARQ S.A.S se identificó dentro 
de esta categoría los cambios constantes en los alcances de los proyectos.  
 

 Críticos: Al igual que los activos, requieren atención prioritaria. En este nivel se 
detectó la falta de estrategias para el fortalecimiento de la comunicación inter-
na, un fenómeno que tal como se señaló, compromete el alcance, la continui-
dad, y los procesos de toma de decisiones que hagan posible el cumplimiento 
de metas a partir de acciones de monitoreo.  
 

Estos hallazgos ponen de relieve la necesidad de instaurar una PMO que le permi-
ta a ARQ alinear la dirección sistemática de los proyectos de interventoría a nivel 
nacional. Igualmente, una PMO hará posible que ARQ S.A.S estandarice sus me-
todologías de gestión de proyectos, dando como resultado en primer lugar, una 
mejor planificación y monitoreo del alcance, a fin de cumplir con los compromisos 
y objetivos organizacionales. En el siguiente apartado se expone cuál sería la 
PMO más adecuada en atención a las necesidades identificadas, y cómo sería la 
estructura de la misma.  
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8. PMO A LA LUZ DE LOS HALLAZGOS  

Luego de realizado el modelo de madurez, y de analizar los aspectos prioritarios 
que requieren atención, se procede a determinar el tipo de PMO más coherente 
con las características y necesidades de la empresa ARQ, esto teniendo en cuen-
ta por supuesto el concepto de PMO que se plantea desde el PMBOK:  
 
8.1 PROYECCIÓN DE LA PMO EN EL CAMPO DE INFRAESTRUCTURA 

 
El PMBOK ha señalado que la PMO está habilitada para: hacer recomendaciones, 
liderar la transferencia de conocimientos, poner fin a proyectos y tomar otras me-
didas. A estas funciones se suman las de apoyo directo a la dirección de proyec-
tos tales como la gestión de recursos compartidos; identificación y desarrollo de 
metodología, mejores prácticas y estándares de dirección; entrenamiento, capaci-
tación, supervisión y orientación; monitorización de estándares, adopción y modifi-
cación de políticas, procedimientos, construcción de plantillas y guías de dirección; 
desarrollo de auditorías de gestión de proyectos; y coordinación de comunicación. 
Además, también puede proporcionar apoyo administrativo, lineamientos, alinea-
ción de recursos humanos y personal. 
 
En el campo de la interventoría en obras de infraestructura, la proyección de una 
PMO está relacionada con la necesidad de descongestionar la gestión técnica y 
administrativa de la dirección general, y priorizar las estrategias organizacionales 
requeridas para constituir un sistema de gobierno corporativo que coordine la eje-
cución eficiente de todos los proyectos. En efecto, la integración del portafolio, los 
proyectos y las metodologías tiene que alinearse con las políticas de calidad y 
servicio al cliente pues, de lo contrario, la PMO sería una estructura consultiva que 
no determina la gestión eficiente de los proyectos. De hecho, una PMO de inter-
ventoría tiene que asumir una participación directa con la alta dirección de la em-
presa, ya que entre ambas estructuras deben priorizar aquellos factores adminis-
trativos y operativos que resultan esenciales para el cumplimiento de los objetivos 
trazados, tanto por los clientes como por la gerencia general y las dinámicas del 
mercado.  
 
8.2 TIPO DE PMO 
 
A partir de las responsabilidades y funciones que deben asumir, se han propuesto 
tres tipos de PMO: 1) de apoyo, 2) de control y 3) directiva. La primera tiene un rol 
consultivo para el desarrollo de proyectos (plantillas, mejores prácticas, capacita-
ción, acceso a información lecciones y repositorio), por lo cual tiene una injerencia 
directa reducida en la gestión de proyectos. Las PMO de control se encargan del 
soporte y cumplimiento por múltiples medios, ejerciendo un control moderado. Fi-
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nalmente, las PMO directivas asumen la dirección de los proyectos, escogiendo el 
personal de dirección, responsabilidades, roles y rendición de cuentas, por lo cual 
su control del desarrollo de proyectos es elevado. 
 
Sobre el particular, la estructura organizacional de ARQ requiere ser complemen-
tada por una oficina PMO de dirección, ya que la alta gerencia debe contar con 
herramientas y metodologías para alinear la dirección sistemática de los proyectos 
de interventoría a nivel nacional. Siguiendo el documento interno D-01-P V: 1 (ver 
ANEXO C: D-01-P CARACTERIZACIÓN DE PROYECTOS V1.), la oficina PMO 
diseñada estará a cargo de estandarizar la metodología y técnicas empleadas pa-
ra la gestión de proyectos, por lo cual garantiza el control, seguimiento y apoyo 
requerido para la ejecución de los objetivos trazados. Según los parámetros del 
PMI, las actividades de esta oficina, atadas a la realidad operativa de ARQ, están 
relacionadas con la planificación y ejecución del portafolio servicios, así como la 
priorización de los objetivos estratégicos y los procesos de comunicación interna, 
los cuales son indispensables para garantizar la coherencia de las operaciones en 
tiempo real. Así mismo, la oficina estará a cargo de manejo del gobierno corporati-
vo inherente a la gestión de proyectos, la gestión integrada de los cambios y el 
manejo individual de los proyectos. Por último, esta estructura dirigirá el control y 
reducción de riesgos, así como el monitoreo de las relaciones comerciales e insti-
tucionales, tanto en el sector público como en el privado.  
 
Siguiendo la dinámica operativa de la empresa ARQ, y prestando atención a la 
Ley 400 de 1997, la PMO directiva de ARQ está llamada a estructurar el diagnos-
tico o definición de cada proyecto, así como a elaborar el plan de ejecución que 
estipule la factibilidad técnica, jurídica, administrativa y financiera. Paralelamente, 
la gestión de los proyectos, según el sistema de gobierno corporativo que se con-
forme, descansará en la evaluación y acompañamiento de los procesos licitatorios 
(públicos o privados), los cuales contará con el control técnico, jurídico y adminis-
trativo requerido para garantizar la sostenibilidad y viabilidad operativa de cada 
proceso gerencial, bien sea edificatorio o de interventoría. Por último, la eficiencia 
de la gestión del proyecto se corrobora a través de la capacidad de cierre y liqui-
dación que desarrolle la PMO en los procesos de construcción e interventoría. 
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9. ESTRUCTURA DE UNA PMO PARA ARQ 

9.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
La gestión de la integración de los proyectos de ARQ está sujeta a la identifica-
ción, definición, combinación, articulación y unificación de los procesos suscritos a 
las actividades de los órganos directivos de la organización. En efecto, el PMBOK 
considera que las acciones integradores son cruciales para la gestión exitosa de 
las expectativas de los interesados (clientes, colaboradores, consumidores) y del 
análisis asertivo de los patrones económicos que generan riesgos significativos 
para la operación y el mercado. Por tal motivo, la estructura organizacional de la 
PMO debe conservar relación directa con los órganos directivos de la organiza-
ción, de tal manera que la gestión se adelante autónomamente y responda a los 
parámetros de calidad y servicio al cliente.  
 
Conforme a los objetivos estratégicos, la estructura organizacional de la PMO de 
ARQ ejecuta una gestión del alcance que adopta los procesos relevantes para 
garantizar la integridad (técnica y operativa) absoluta de los proyectos. De esta 
manera, el fin de toda la estructura organizacional es controlar y definir aquellos 
aspectos que no deben incluirse en el proyecto y justificar (administrativa, financie-
ra y jurídicamente) aquellos factores que deben ser incluidos para un optima efi-
ciencia de la ejecución. Así mismo, la gestión del tiempo permite que la PMO 
aprehenda los procesos que optimizas y garantizan la entrega y ejecución del cro-
nograma de actividades a tiempo. Por consiguiente, todos los funcionarios adscri-
tos a la PMO deben definir las actividades, secuencias las actividades, estimar los 
recursos y la duración de éstas, para que de esta manera se desarrolle el crono-
grama y su correspondiente sistema de monitoreo.  
 
En cuanto a la gestión de los costos, el equipo de trabajo de la PMO está en la 
capacidad de estimar, presupuestar y controlar los costos de cada proyecto de 
interventoría, en aras de cumplir con el presupuesto determinado por los niveles 
directivos y los clientes. En este sentido, los equipos de trabajo cumplen la función 
de estimar los costos, determinar el presupuesto y controlar los costos, ya que el 
principal objetivo es garantizar la estabilidad económica y financiera tanto de la 
empresa como de sus colaboradores y clientes.  
 
Tanto a nivel general como particular, la estructura organizacional de la oficina 
PMO de ARQ necesita determinar y sincronizar las responsabilidades, los objeti-
vos, las políticas de calidad y los estándares con los cuales se satisfaga las de-
mandas particulares de cada proyecto, especialmente aquellas que han sido prio-
rizadas por los clientes según sus propias metas y objetivos de calidad. Por consi-
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guiente, los procedimientos para constituir el sistema de gestión de calidad devie-
nen en políticas, estimados y medidas que evalúan el desempeño del proyecto en 
todas sus fases.  
 
Así, los procesos incluidos son: planificación de la calidad, aseguramiento de la 
calidad y el control de calidad en las fases de pre construcción, construcción y li-
quidación.  
 
Así mismo, la gestión de la comunicación permite que la PMO adopte procesos 
necesarios para la generación, recolección, distribución, almacenamiento, recupe-
ración y disposición de la información para garantizar el correcto comportamiento 
de los equipos y la sincronización de los objetivos organizacionales con todas las 
áreas de trabajo. Por consiguiente, las dinámicas inherentes a la gestión de la co-
municación son: identificación de los interesados, planificación de la distribución 
de la información, gestión de las expectativas de los interesados, e información del 
desempeño alcanzado por el equipo.  
 
Ahora bien, la gestión de riesgos de la PMO de ARQ se adopta con el fin de in-
tervenir en la planificación de la gestión, el análisis e identificación de riesgos para 
su monitoreo y control previo y durante el proyecto. Con la gestión de riesgos se 
busca reducir la probabilidad de eventos negativos que impacten en cualquiera de 
las dimensiones o etapas del proyecto. Los procesos incluidos son: planificar la 
gestión de riesgos, identificar los riesgos, realizar el análisis cualitativo de riesgos, 
realizar el análisis cuantitativo de riesgos, planificar la respuesta a los riesgos y 
monitorear y controlar los riesgos. 
 
Por su parte, la gestión de adquisiciones se adopta con el fin de garantizar que 
los recursos necesarios para la ejecución del proyecto que sean necesarios por 
fuera de la gestión de equipo sean gestionados de forma óptima y oportuna; en 
este sentido se gestiona el contrato, el control de cambios, distribución de recur-
sos y órdenes de compra. Los procesos incluidos son: planificar las adquisiciones, 
efectuar las adquisiciones, administrar las adquisiciones y cerrar las adquisiciones.  
En cuanto a su componente operativo, los grupos de procesos de iniciación y pla-
nificación de la PMO de ARQ, según lo estipulado en la Ley 400 de 1997, desarro-
lla las siguientes actividades de interventoría para proyectos de construcción:  

 
 Verificación y exigencia del cumplimiento de la Licencia de Construcción. 
 Seguimiento a los planos y estudios técnicos y arquitectónicos aprobados. 
 Control de las especificaciones de materiales. 
 Control y ensayos técnicos. 
 Pruebas de las instalaciones, la puesta de la maquinaria y equipos especiales. 
 Control en Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Ambiental. 
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 Así mismo, las principales actividades de los grupos de ejecución y cierre de la 
oficina de PMO de ARQ son las siguientes:  

 
 Programación. 
 Presupuesto. 
 Financiero y de anticipos. 
 Garantías y pólizas. 
 Prestaciones Sociales. 
 Inventarios y almacén  

9.2 METODOLOGÍA DE LA PMO 
 
La interventoría de obras, al igual que la gerencia, la supervisión o la auditoría de 
proyectos, es un servicio de ARQ que se encarga de verificar el cumplimiento de 
los estándares nacionales e internacionales de construcción. En ese sentido, las 
actividades de control, seguimiento y apoyo requieren del desarrollo de paráme-
tros metodológicos en común para obtener resultados consistentes, objetivos y 
eficaces, con independencia del proyecto de construcción asesorado. Con ello en 
mente, la metodología interna de la oficina PMO de ARQ tiene el objetivo de sin-
cronizar los resultados obtenidos en sus diferentes áreas de gestión y, de esta 
manera, garantizar la sostenibilidad de la empresa y anticiparse a riesgos operati-
vos y administrativos que limiten el cumplimiento de los objetivos estratégicos.  
 
Precisamente, la metodología P.H.V.A (planear, hacer, verificar, actuar) debe estar 
sincronizada con los procesos de gestión de proyectos establecidos por el 
PMBOK, pues de esta manera se estructura la sistematicidad de los resultados de 
cada proyecto de construcción intervenido, según los lineamientos de norma ISO 
9001-2015. Al respecto, el propósito principal de esta metodología es buscar el 
mejoramiento continuo de los servicios ofertados a través de la toma de decisio-
nes objetivas, el análisis del mercado y las expectativas de cada cliente en materia 
de tiempo, recursos y gestión administrativa. Así, la implementación de este con-
junto factores construye procesos y técnicas de investigación que reducen los 
riesgos de la operación y certifican que el servicio prestado esté directamente re-
lacionado con los resultados esperados por los propietarios de las obras (promoto-
res). 
 
Según el criterio de la organización, el ciclo P.H.V.A. dinamiza la relación entre los 
trabajadores y los procesos de cada servicio, y busca su control con base a su 
establecimiento, mantenimiento y mejora de estándares conforme las regulaciones 
nacionales e internacionales. En esta medida, “planear” las actividades de inter-
ventoría implica definir las metas, los métodos y los riesgos explícitos de cada 
obra asesorada, mientras que “hacer” significa realizar lo planeado. Por su parte, 
“verificar” es el ejercicio de evaluar los resultados de la tarea ejecutada, identifi-
cando los problemas que originan el no-cumplimiento de las tareas, en tanto que 
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“actuar” lleva a tomar medidas correctivas o preventivas para lograr el cumplimien-
to de las metas o requisitos del cliente, previa evaluación objetiva. Así, el modelo 
metodológico P.H.V.A. constituye un proceso cíclico, es decir, que se planee (P), 
se realice o haga un trabajo (H), se verifiquen los resultados esperados (V) y se 
actúe sobre dichos resultados para reiniciar el proceso (A). 
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10. PROPUESTA DE DISEÑO DE LA PMO 

Según la perspectiva de los investigados, ARQ es una organización que requiere 
una oficina PMO directiva ya que la gestión de sus proyectos de interventoría está 
sujeta a la triple relación entre la empresa interventora, el contratista y el cliente. 
Efectivamente, la dirección de los proyectos descansa en acciones efectivas que, 
en sus diferentes fases, garantizan la satisfacción del cliente y las políticas de ca-
lidad estipuladas por la organización en correspondencia a las dinámicas comer-
ciales y el marco legal vigente. Por tanto, la oficina PMO guarda relación directa 
con la alta gerencia y, de la mano de ésta, establece patrones de gestión de pro-
yectos para las demás áreas y niveles de la estructura organizacional de ARQ.  
 
Ahora bien, conforme a las dinámicas internacionales, la estructura de la oficina 
PMO requiere equipos de trabajo alineados con cada fase de ejecución del pro-
yecto, especialmente aquellas donde existan mayores riesgos de incumplimiento. 
Por ello, a partir de los hallazgos de la revisión documental, la dirección de los 
proyectos requiere políticas y dinámicas de operación integrales, esto es, que res-
ponda a los criterios de acción establecidos por ARQ para las fases de ejecución. 
Así, el control y monitoreo constantes de las fases y áreas de trabajo necesita la 
relación directa entre la estructura de la PMO y la estructura organizacional de 
ARQ, prestando especial interés a aquellas áreas que realizan trabajo de campo 
en las obras de construcción. Así mismo, la gestión a cargo de la oficina PMO de-
pende de reportes directos con los clientes y los contratistas pues, de esta mane-
ra, se puede obtener información en tiempo real acerca del cumplimiento de los 
objetivos propuestos por ARQ y sus clientes y colaboradores, tanto a nivel local 
como nacional. 
 
10.1 ESTRUCTURA 
 
Siguiendo la gestión operativa de ARQ , los hallazgos de la revisión documental, y 
las entrevistas se determinó que la oficina PMO es de carácter directivo en tanto 
está llamada a implementar y/o mejorar metodologías que definan normas, direc-
trices, procedimientos y plantillas de estandarización para la gestión de proyectos, 
de tal manera que establezca un sistema de gobierno corporativo con el que se 
genere valor a ARQ a través de una correcta planeación, medición y control de la 
tasa de éxito del portafolio corporativo. En correspondencia con las necesidades 
identificadas, la gestión integrada y eficiente de los proyectos de interventoría se 
sustenta a partir de la relación entre la gerencia de proyectos, la dirección de pro-
yectos y la junta directiva de ARQ, con independencia de la fase de ejecución en 
la que se encuentre mayores dificultades operativas y riesgos contingentes. Así, la 
oficina PMO de ARQ está en la capacidad de ejecutar y reestructurar proyectos 
según la información obtenida a través de sus diferentes áreas, así como por la 
comunicación horizontal sostenida con la gerencia de proyectos, la junta directiva, 
los contratistas y los clientes.  
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De acuerdo con el Proyect Management Institute, la PMO directiva se caracteriza 
por aplicar una capacidad de gestión de proyectos integral y exhaustiva para lo-
grar el objetivo comercial de la organización. Según las dinámicas internas ARQ, 
es admisible que la oficina PMO gestione múltiples proyectos, integre diferentes 
administradores de programas, incluya un director de oficina y un equipo técnico y 
de soporte de tiempo completo. Sobre el particular, la estructura de la oficina PMO 
de ARQ está alineada con las fases de ejecución de proyectos tanto del PMBOK 
como de la organización en sí misma. Así, la oficina construye dinámicas de divi-
sión del trabajo que, en el corto y mediano plazo, garantizan la satisfacción del 
cliente y la correcta ejecución y liquidación de los contratos de interventoría admi-
nistrados en el territorio nacional.  
 
Así las cosas, la PMO de ARQ está constituida por un director de proyectos, quien 
guarda una relación directa con el equipo técnico y de apoyo, así como con la ge-
rencia de proyectos y la junta directiva. En línea vertical, el coordinador de proyec-
tos es el encargado de recolectar la información obtenida por los equipos de eje-
cución, control y liquidación, quienes a su vez están a cargo de mantener una co-
rrecta relación con el contratista y el cliente. Sobre el particular, el equipo técnico y 
de soporte está encargado de determinar y garantizar el objeto, el valor y el plazo 
de cada contrato de interventoría a través de la gestión técnica, la gestión adminis-
trativa, la gestión ambiental, y la gestión financiera. Por consiguiente, el trabajo 
mancomunado de estos tres niveles está en la capacidad de gestionar e integrar 
eficientemente los proyectos de interventoría con los lineamientos de la gerencia 
general de proyectos, la gestión de la calidad, las políticas de satisfacción del ser-
vicio al cliente y, en términos generales, con los objetivos estructurales propuestos 
por la junta directiva en correspondencia con las dinámicas de oferta y demanda 
identificadas en el mercado colombiano.  Véase un esquema de la estructura or-
ganizacional en la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. 
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Imagen 5. Esquema organizacional a partir de la implementación de la PMO de dirección. 

 
 

10.2 FUNCIONES 
 
En cuanto a sus funciones, el director de la oficina PMO de ARQ debe facilitar la 
planificación de los proyectos de interventoría, de manera tal que necesita priorizar 
las tareas preliminares, establecer los plazos de entrega del equipo de trabajo y 
determinar el equipo de trabajo que acompañara su gestión de cara a los objetivos 
establecidos por la gerencia general y la junta directiva. En correspondencia, su 
principal función es fijar el objeto, valor y plazo de los proyectos de interventoría 
bajo su mando y, al mismo tiempo, validar la viabilidad técnica y legal de estos 
últimos con el objetivo de no comprometer la estabilidad financiera de la organiza-
ción, así como la reputación (goodwill) ante clientes y competidores.  
 
En efecto, el director de proyectos está obligado a garantizar que el diseño am-
biental, arquitectónico y de obras cumpla con la trazabilidad y viabilidad dispuestos 
por la empresa y la normatividad nacional, de tal manera que el anteproyecto 
constituido se convierta en un proyecto de interventoría con el más alto nivel de 
calidad, gestión y eficiencia. De igual manera, la toma de decisiones en la direc-
ción de proyectos debe garantizar la gestión ambiental del proyecto en aras de 
asegurar su sostenibilidad, así como la seguridad industrial y social requerida para 
que la obra de inicio conforme la normativa nacional. Por último, la gestión finan-
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ciera requiere de un director capaz de reducir los sobrecostos y el manejo inade-
cuado de anticipos y, de igual manera, capaz de establecer el sistema de gobierno 
financiero que requiere cada proyecto para estar alineado con las políticas de cali-
dad interna de la organización.  
 
Ahora bien, el coordinador de la oficina de proyectos asume la función de integrar 
las actividades ejecutadas por los equipos técnicos y de soporte, de tal manera 
que de un análisis sistemático de la información se obtenga la validación de los 
procesos de gestión, control y liquidación de cada proyecto de interventoría admi-
nistrado por ARQ. En esta medida, su capacidad de análisis le permite prever la 
toma de decisiones a cargo del director y, en ese sentido, depurar los riesgos 
identificados en las fases de planeación, pre-construcción, construcción y liquida-
ción. Por consiguiente, el coordinador de proyectos está obligado a crear, mante-
ner y ajustar el sistema de comunicación interno de la oficina, así como a mejorar 
los canales de comunicación dispuestos por la alta gerencia de ARQ para transmi-
tir la toma de decisiones de la PMO a la gerencia general y la junta directiva. 
  
Por último, el equipo técnico de la oficina PMO tiene la función de identificar, eje-
cutar y monitorear todos los requisitos operativos dispuestos por ARQ y la norma-
tividad nacional para obtener la sistematicidad de la gestión en cada una de las 
fases de los proyectos de interventoría. De esta manera, el soporte ofrecido por el 
equipo técnico pasar por un análisis meticuloso de la información requerida por la 
dirección, así como por un diálogo directo con el contratista y el cliente. Sobre el 
particular, cada fase del proyecto indicará qué tipo de soporte técnico debe sumi-
nistrar al coordinador de proyectos para que se puede tomar las mejores decisio-
nes y, de ser requerido, ajustar el proceso de gestión a tiempo, de tal manera que 
no se presenten retrasos y sobrecostos financieros que afecten la estabilidad de 
ARQ.  
 
Así mismo, el equipo de soporte asume funciones de gestión administrativa con 
las cuales se garantiza que la oficina PMO cumpla con el cronograma, los térmi-
nos y las actividades establecidas para cada fase de gestión. En esta medida, el 
equipo de soporte construye y se adhiere al plan de trabajo propuesto por el direc-
tor de proyectos y la gerencia general, dando aprobación y tramite a aquellas dili-
gencias operativas que resultan indispensables para la viabilidad normativa, finan-
ciera y social de cada proyecto de interventoría a cargo de ARQ en el territorio 
nacional. Por lo demás, el equipo de soporte presta seguimiento al personal técni-
co y profesional que está a cargo de la obra, y elabora informes semanales y 
mensuales acerca de las actividades ejecutadas en obra de acuerdo a la progra-
mación presentada por el contratista, determinando la cantidad de obras ejecuta-
das a cabalidad por el equipo de construcción.  
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10.3 RESPONSABILIDADES 
 
En cuanto a las responsabilidades, el director y coordinador de proyectos están a 
cargo de establecer las metodologías para desarrollar la gestión integrada de los 
proyectos de interventoría conforme a los lineamientos establecidos por la geren-
cia general y la junta directiva de ARQ. Efectivamente, estos son los responsables 
de determinar el conjunto de procedimiento y técnicas a través de los cuales se va 
obtener información para gestionar y administrar los proyectos de interventoría 
obtenidos por el equipo comercial de la organización. Dado que en el campo de la 
interventoría cada proyecto posee particularidades, la responsabilidad del director 
y coordinador es determinar los factores ineludibles en la gestión de los proyectos, 
tales como la planificación, gestión técnica, la integración del tiempo y los recursos 
humanos, y la gestión socio-ambiental y financiera según la realidad técnica y ope-
rativa de la organización.  
 
Sobre el particular, el PMBOK establece para estas dos áreas las siguientes res-
ponsabilidades según el proceso de gestión en el que se encuentre el proyecto:  
 
Procesos de inicio (fase 0): desarrollar el acta de constitución del proyecto y la 
identificación de los interesados.  
 
Procesos de planificación (fase 1): desarrollar el plan para la dirección del pro-
yecto, determinar el alcance, recopilar los requisitos, planificar el cronograma, se-
cuenciar las actividades, estimar los recursos, planificar los costos, determinar el 
presupuesto, planificar la calidad y cualificar los riesgos, entre otros. 
 
Ejecución del proyecto (fase 2): dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, reali-
zar el aseguramiento de la calidad, adquirir el equipo del proyecto, dirigir el equipo 
del proyecto, gestionar las comunicaciones y gestionar la participación de los in-
teresados.  
 
Monitoreo y cierre del proyecto (fase 3): monitorear y controlar el trabajo del 
proyecto, realizar el control integrado de cambios, validar y controlar el alcance, 
controlar el organigrama, controlar costos, controlar calidad, controlar riesgos y 
cerrar el proyecto conforme las adquisiciones alcanzadas durante todo el proceso. 
  
En cuanto a las responsabilidades del equipo técnico, estas son las principales 
según la fase de ejecución del proyecto:  
 
Fase 0 planeación: en cuanto a la gestión técnica (alcance- calidad), el equipo 
debe verificar y revisar la existencia de estudios, diseños, diagnósticos, planos, 
memorias de diseño, cálculos y especificaciones técnicas y demás documentos 
técnicos que sean necesarios para el inicio de trabajos. Así mismo, deben revisar 
las especificaciones técnicas generales y particulares del contrato al que se les 
está realizando la interventoría, así como los documentos de referencia. Aprobar 
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el laboratorio seleccionado por el contratista para la realización de los ensayos de 
materiales. Por último, necesitan verificar y revisar los permisos ambientales y li-
cencias de construcción necesarios para la ejecución de los trabajos contratados.  
 
Fase 1 previa a la construcción: en esta fase, se requiere planificar las revisio-
nes técnicas del proyecto, acorde con el procedimiento estipulado por el director 
del proyecto. Así mismo, es necesario aprobar el laboratorio de ensayos de mate-
riales presentado por el contratista. Por último, resulta perentorio definir los aspec-
tos del contrato, instrucciones generales, relación con el personal del cliente y del 
contratista en la parte técnica y organizativa para obtener las aclaraciones de 
mando. 
  
Fase 2 construcción: en esta fase, se debe ejecutar el plan de revisiones técni-
cas a los productos del contratista, antes de ser liberados por este último, así co-
mo verificar el cumplimiento de normas y especificaciones técnicas. Seguidamen-
te, es necesario hacer seguimiento y controlar los resultados de los ensayos de 
laboratorio presentados por el contratista y, en ese sentido, n controlar y relacionar 
los APU para ONP en archivo de Excel, documento que como mínimo debe con-
tener la siguiente información: descripción, unidad, cantidad, ubicación, observa-
ciones, estado. Por último, se requiere verificar y aprobar que las obras sean eje-
cutadas dando protección al medio ambiente y cumpliendo con todas las normas 
sobre manejo del impacto ambiental establecido en los documentos del contrato 
de construcción de obras. 
 
Fase 3 liquidación: durante esta fase, el equipo técnico debe verificar el cumpli-
miento de normas y especificaciones técnicas por parte del contratista. Así mismo, 
necesitan verificar los materiales empleados por el contratista y los resultados de 
los ensayos del laboratorio presentados por este último. Así mismo, debe difundir 
las lecciones aprendidas del resultado de las Interventorías técnicas realizadas, 
hacer pública la experiencia, con el fin de orientar a todos aquellos que puedan 
considerar su uso en el futuro.  
 
En cuanto al equipo de soporte, las responsabilidades según la fase del proyecto 
son las siguientes:  
 
Fase 0 planeación: aquí se definen las debilidades, oportunidades, fortalezas y 
amenazas del proyecto mediante una matriz DOFA. De igual manera, es vital revi-
sar los documentos pertinentes al contrato, tales como: pólizas de garantía, im-
puestos, publicación, etc., como actividad previa a la elaboración del acta de inicio 
del contrato de obra. Por último, el equipo está llamado a establecer cuáles son 
las obligaciones contractuales que se deben cumplir de acuerdo a los compromi-
sos contractuales.  
 
Fase 1 previa a la construcción: ante todo, resulta indispensable elaborar el plan 
de calidad de la interventoría y planificar las reuniones de seguimiento de las 
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obras contratadas. Así mismo, es vital estructurar el flujo de comunicaciones e 
información externa tanto de entrada como de salida. Por último, se deben definir 
los aspectos del contrato, instrucciones generales, relación con el personal del 
cliente y del contratista. 
  
Fase 2 construcción: aquí se debe elaborar y tramitar el acta de inicio del contra-
to, realizar la correspondencia dirigida al contratista y cliente, y aprobar y realizar 
seguimiento del programa o plan de trabajo. Así mismo, se necesita realizar se-
guimiento periódico a los objetivos del proyecto de acuerdo a sus indicadores. Por 
último, se debe llevar el control de las actividades ejecutadas en obra de acuerdo 
a la programación de obra presentada por el contratista.  
 
Fase 3 liquidación: ante todo, se requiere verificar el cumplimiento del plan del 
trabajo del contratista, presentar el informe de liquidación de interventoría y reali-
zar el inventario de entrega final. Así mismo, los miembros del equipo de soporte 
deben difundir las lecciones aprendidas del resultado de las Interventorías técni-
cas realizadas, hacer pública la experiencia, con el fin de orientar a todos aquellos 
que puedan considerar su uso en el futuro.  
 
10.4 EQUIPOS 
 
En cuanto a la formación y experiencia profesional, director de proyectos debe ser 
una persona con una formación en ingeniería civil, arquitectura y/o administración 
de empresas, con énfasis en gestión y coordinación de proyectos de construcción. 
En especial, se espera contratar un profesional con conocimiento en metodología 
del PMBOK, deseable con certificación en PMP (Project Management Profesional) 
y conocimiento en gestión de tiempo y costos.  
 
Respecto al coordinador de proyecto, se necesita un profesional con conocimiento 
afines a la administración y experiencia en la gerencia y ejecución de proyectos, 
especialmente ligados al sector de la construcción. Tal como el director de proyec-
tos, es indispensable que el coordinador de proyectos cuente con certificación en 
PMP (Project Management Profesional) y conocimiento en gestión de tiempos y 
costos. Así mismo, su capacidad de negociación, liderazgo, resolución de proble-
mas y trabajo en equipo debe ser notoria y ajustable a los requerimientos de cada 
proyecto de interventoría. 
 
Respecto al equipo técnico, los profesionales requeridos deben tener formación 
profesional en ingeniera civil y/o arquitectura, con énfasis en certificación de mate-
riales, pruebas y con alto conocimiento en la gestión de proyectos de construcción 
e interventoría. En principio, es deseable que cuenten con certificación del Project 
Management Institute o con capacidad de análisis y negociación, así como dispo-
nibilidad para visitar las obras administradas en todo el territorio nacional. Por su 
parte, los profesionales del equipo de soporte deben tener formación en adminis-
tración de empresas y/o derecho, ya que su actividad está principalmente relacio-
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nada con la verificación de los términos y obligaciones pactadas en los contratos 
de interventoría. En ese sentido, la especialización en gestión de proyectos resulta 
indispensable en tanto la mayoría de sus funciones se cumplirán en terreno y en 
relación directa con los residentes de obra. Aunque no es necesaria la certificación 
del Project Management Institute, las habilidades de negociación, inspección, vigi-
lancia y control sí son indispensables para reducir los riesgos relacionados al in-
cumplimiento de los términos contractuales, bien sea por resultados, gestión de 
recursos o condiciones de trabajo.  
 
10.5 POLÍTICAS 
 
La oficina PMO de ARQ está alineada con la política de calidad de la organización 
y, en esta medida, busca mantener la satisfacción del cliente, mejorar la compe-
tencia del personal, desarrollar proyectos que cumplan con los requisitos aplica-
bles y establecer procesos de eficaces. De esta manera, la gestión de la oficina 
PMO está llamada a garantizar la aprobación de las propuestas, incrementar el 
número de clientes, y realizar el seguimiento de las tareas asignadas, así como de 
las quejas de los clientes. Así mismo, la gestión gerencial de la oficina PMO nece-
sita implementar el cumplimiento del programa de capacitación dispuesto por 
ARQ, de tal manera que el tiempo de reacción de la entidad y sus trabajadores 
sea en tiempo real y en diálogo directo con el contratista y el cliente.  
 
Ahora bien, el cumplimiento de los indicadores contractuales define el alcance real 
de la oficina PMO y, en ese sentido, el impacto real de su gestión en la perspecti-
va negativa o positiva de los clientes respecto de la obra con contratos de inter-
ventoría. Al respecto, el número de proyectos entregados y facturados es el indi-
cador más apropiado para determinar el cumplimiento de la oficina, así como para 
prever la intención de compra y la fidelización de los clientes finales. Por consi-
guiente, es perentorio que los procesos gerenciales de la oficina PMO cumplan 
con el control de procesos jurídicos, el balance financiero general y la determina-
ción de riesgos, oportunidades, debilidad y fortalezas, ya que a partir de este tipo 
de procedimientos se determina la relación de la oficina tanto con su entorno inte-
rior como con su entorno exterior (mercado).  
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Imagen 6. Esquema de flujo de dirección de proyectos y subgerencia de proyectos. 
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11. DISCUSIÓN 

La implementación de una oficina PMO en empresas de interventoría, según los 
hallazgos encontrados en la revisión documental de los informes, guías y docu-
mentos organizacionales de la empresa, es un proceso multidisciplinario que re-
quiere retroalimentación constante tanto de los órganos directivos como de los 
órganos técnicos y operativos que tiene relación directa con el proceso edificatorio 
en sí mismo. Ahora bien, la revisión documental evidenció complejidades asumi-
das en la estructuración y ejecución de una oficina PMO en un campo donde la 
gerencia general tiene un alto protagonismo en la estructura organizacional. Así, 
es imperativo recordar que la oficina PMO de las empresas de interventoría debe 
guardar relación directa con la gerencia general y la junta directiva pues, de lo 
contrario, se desintegraría el objetivo comercial de la organización y no existiría un 
lenguaje común a través del cual se transmita la cultura organizacional estipulada 
por las dinámicas sociales de la empresa y la visión y misión de los fundadores.  
 
A pesar de que el PMBOK establece la sistematicidad en las fases de operación 
del proyecto, de la revisión documental se desprendió que las fases de las obras 
de interventoría requieren de metodologías, técnicas y capital humano alineado a 
las especificidades establecidas por la gerencia general para alcanzar la integra-
ción del alcance y la gestión y, en ese sentido, obtener los objetivos estipulados 
tanto en términos comerciales como organizacionales. Así las cosas, el desafío 
para la oficina de PMO de ARQ consiste en establecer una metodología de inte-
gración a través del cual se consiga la calidad y la satisfacción del cliente previstas 
por la organización para obtener y fidelizar nuevas empresas de construcción.  
 
En cuanto al trabajo de las fases de planeación, construcción y liquidación, la revi-
sión documental permitió evidenciar que la comunicación efectiva, la definición de 
roles y el uso adecuado de las herramientas tecnológicas son los principales facto-
res que determinan una gestión integrada y eficiente de los proyectos en empre-
sas de interventoría como ARQ. Ahora bien, la relación entre la gerencia de pro-
yectos y la dirección de proyectos de la oficina PMO se alcanza mediante la efi-
ciencia de la gestión de recursos económicos, la calidad de los elementos entre-
gados y la óptima comunicación mediante los canales dispuestos para la entrega 
de información y la toma de decisiones. Así, según el decir de 4 de los 5 partici-
pantes, la oficina PMO de ARQ debe prestar atención al constante mejoramiento 
del capital humano para generar eficiencia en los procesos de integración y alcan-
ce a través de los cuales se reproducen los objetivos estructurales de la empresa 
en su corto, mediano y largo plazo.  
 
Así mismo, la revisión documental, y los testimonios de los entrevistados demos-
traron  que las fases con procesos complejos son las de planeación y previa a la 
construcción ya que de éstas se conforman las bases estructurales de los proyec-
tos de interventoría. En efecto, 3 de los 5 participantes establecieron la necesidad 
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de estructurar una metodología de diseño de proyectos con la cual se determine el 
desarrollo infraestructural de la obra desde la fase de planeación hasta la fase de 
culminación, en la cual se corrobora la integración del proyecto y la eficiencia de 
las actividades culminadas tanto por la oficina PMO como por el contratista. Así 
las cosas, este tipo de diseños requiere un control alto e individual, de tal manera 
que se prevean los riesgos latentes desde la fase misma de planeación.  
 
Por lo demás, los hallazgos permitieron identificar que la oficina PMO de ARQ re-
quiere de un sistema de comunicación solido e integral, es decir, provisto de di-
námicas verticales y horizontales con los cuales se pueda obtener y transmitir in-
formación a la dirección misma de la oficina y a la gerencia general de la organi-
zación. Según la perspectiva de los funcionarios con experiencia directiva y técni-
ca en la dirección de proyectos de interventoría, la constitución de un lenguaje en 
común no solo permite constituir la cultura organizacional de ARQ, sino que habili-
ta a la PMO a tomar decisiones sustentadas con información clara y obtenida en 
tiempo real. Por consiguiente, la relación entre la oficina PMO, la gerencia general 
y la junta directiva debe sustentarse a través de la actualización diaria del sistema 
de información proveído por la organización.  
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12. CONCLUSIONES 

A partir de los objetivos plantados en esta investigación se puede concluir, en pri-
mer lugar, respecto a la caracterización de la empresa: 

 

 Se trata de una empresa cuyas funciones se centran en la gerencia, intervento-
ría y supervisión técnica de obras y proyectos de infraestructura. Estas activi-
dades se llevan a cabo con el fin de verificar el cumplimiento de normas técni-
cas en obras de infraestructura. 
 

 Se encontró que la empresa apuesta por unos valores organizacionales de éti-
ca e imparcialidad.  

 

 Las actividades de ARQ se centran en la gerencia de proyectos: diagnóstico y 
definición, planificación, factibilidad, evaluación, acompañamiento, control, ge-
rencia de obra, cierre y liquidación. Se trata pues de verificar y controlar las 
obligaciones técnicas, jurídicas y administrativas para obtener el cumplimiento 
(bajo normas nacionales e internacionales) de los contratos asociados, inclu-
yendo la programación, el presupuesto, las garantías, pólizas, las prestaciones 
sociales, los inventarios y el almacén. Un aspecto importante es que ARQ ejer-
ce la gestión de la organización a partir de una metodología PHVA. 

 
Respecto al objetivo de diagnóstico, y el modelo  

 

 Se halló que ARQ requiere como complemento una oficina PMO con el fin de 
alcanzar una dirección sistemática, puesto que se identificaron los siguientes 
aspectos problemáticos: congestión de la gerencia; falta de integración en la 
gestión organizacional, con el fin de alcanzas un sistema integrado de gestión 
para la sincronización de la gestión técnica, administrativa y comercial. Así 
mismo, se propuso una gestión de proyectos que incluya la revisión de patro-
nes en el historial de proyectos con el fin de hacer una mejora en la determina-
ción de riesgos con base en una filosofía de mejora continua.  
 

 Se concluyó que los presentados en ARQ se encuentran en: (a) gerencia co-
mercial, (b) proyectos, (c) administrativo, (d) gestión de procesos. Las fallas es-
tán asociadas a la falta de información, falta de profesionalización de emplea-
dos (formación), incumplimiento en tiempos, falta de personal, desconocimien-
to del SG; todos estos, tienen que ver con un Ineficiente monitoreo de la ges-
tión. 

 
Respecto del tercer objetivo específico, tras valorar la información obtenida a tra-
vés de la revisión documental y la información suministrada por los entrevistados: 
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 La oficina PMO de ARQ debe ser de tipo directiva ya que la interventoría de 
obras exige el manejo de múltiples proyectos, así como la asignación y defini-
ción de los roles y cargos requeridos alcanzar la gestión e integración de los 
proyectos en el corto y mediano plazo.  
 

 Se observó que la alta gerencia debe contar con herramientas y metodologías 
para alinear la dirección sistemática de los proyectos de interventoría a nivel 
nacional, la cual debe encargarse de la estandarización de metodología y téc-
nicas empleadas para la gestión de proyectos, garantizando el control, segui-
miento y apoyo requerido para la ejecución de los objetivos trazados. 

  

 Esta oficina de dirección contribuye a facilitar el gobierno corporativo para la 
gestión integrada de los cambios y el manejo individual de los proyectos. Por 
último, esta estructura dirigirá el control y reducción de riesgos, así como el 
monitoreo de las relaciones comerciales e institucionales, tanto en el sector 
público como en el privado. 

 
En torno al cuarto objetivo, referente a la determinación de la estructura, objetivos, 
funciones, responsabilidades y equipos para su funcionamiento, se puede concluir: 

 

 La estructura se orienta al control y definición de todos aquellos aspectos que 
no deben incluirse en los proyectos y justificar (administrativa, financiera y jurí-
dicamente) aquellos factores que deben ser incluidos para un optima eficiencia 
de la ejecución.  
 

 Como parte de la estructura, una de sus funciones es el establecimiento de 
metodologías que definen normas, directrices, procedimientos y plantillas de 
estandarización para la gestión de proyectos, una gestión de proyectos inte-
gral.  

 

 Según las dinámicas internas ARQ, se concluye que es admisible que la ofici-
na PMO gestione múltiples proyectos, integre diferentes administradores de 
programas, incluya un director de oficina y un equipo técnico y de soporte de 
tiempo completo. 

 
Finalmente: 

 

 La oficina de PMO debe velar porque el acta de inicio y la descripción prelimi-
nar del proyecto expliquen el objeto, el valor y el plazo de este mismo, valién-
dose de la documentación para la legalización del contrato y la validación de 
planos, licencias, presupuesto preliminar y especificaciones. 
  

 Por su parte, la fase de planeación se sustenta en el plan de calidad, los facto-
res ambientales de la empresa (externos o internos) y los activos de los proce-
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sos de la organización, de manera tal que se determinen los grupos de proce-
sos de planeación. En esta medida, se requiere del control integral de cambios, 
el cronograma y presupuesto definitivo, así como la verificación de documentos 
y la gestión integral.  

 

 Respecto a la fase de ejecución, la oficina PMO se sustenta en el seguimiento 
integral de la obra, la supervisión técnica a través de informes semanales y 
mensuales y el seguimiento de la programación y el seguimiento financiero, 
que resulta indispensable para garantizar la estabilidad financiera tanto del 
proyecto como de la empresa misma. 
  

 Por último, la fase de liquidación se materializa en un informe final en donde se 
establece el alcance y la integración técnica, administrativa, financiera y jurídi-
ca. A través de manuales, fichas técnicas, garantías y actas de cierra y liquida-
ción la oficina de PMO transmite la información necesaria para asegurar la to-
ma de decisiones en la gerencia general y la junta directiva. 

  

 Se refieren igualmente algunas de las limitantes de este trabajo de investiga-
ción, que por factores de alcance en términos de recursos no adoptó algunos 
elementos que puede complementar y dar una visión aún más completa para la 
evaluación de la empresa y la elaboración de una propuesta de PMO. Una de 
las principales es que se adoptó una metodología propia de diagnóstico, en lu-
gar de los instrumentos que proveen diferentes referentes de la PMI para la 
evaluación, clasificación y determinación del estado de cosas de las empresas 
frente a su gestión organizacional, a esto se suma que no se han tenido en 
cuenta las auditorías frente a la certificación ISO 9001 que sigue la empresa. 
Una revisión más profunda con base en estos elementos permitiría un diseño 
de PMO con un mayor grado de detalle.  
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13. RECOMENDACIONES 

Debido al alcance propositivo de esta investigación y las limitaciones establecidas 
para su realización se recomienda: 

  
(a) El desarrollo de una metodología de sistema integrado de gestión en el que 

se tome en cuenta la norma ISO 9001, asociada con la toma de decisiones, 
responsabilidades y roles de las funciones de la PMO. 
 

(b) Desarrollo de una guía metodológica para la implementación de la PMO 
con una adecuación de los manuales y guías de la empresa con el fin de 
redistribuir funciones, roles, puestos y responsabilidades ligado al ciclo de 
mejora continua PHVA. 

 
Estos aspectos podrían permitir que la implementación del proyecto se lleve a ca-
bo de la manera más eficiente posible.  
 
Para efectos de futuras investigaciones, se recomienda:  

 
(c) Desarrollo de Investigación en el que el alcance sea interventivo, es decir, 

que se mida la implementación de la propuesta concreta en un tiempo de-
terminado.  
Realizar un análisis comparativo entre empresas del sector interjectivo con 
el fin de establecer qué elementos de diagnóstico les son comunes y qué 
aspectos de la propuesta elaborada en este trabajo puede contribuir a la 
elaboración de un método PMO para el sector. 
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ANEXO A: D-01-GG POLÍTICA Y OBJETIVOS DE CALIDAD V1  
 
Documento 
Política y Objetivos De Calidad 
D-01-GG V: 1 

POLÍTICA DE CALIDAD 

ARQ S.A.S, aliado estratégico de sus clientes, presta servicios de Gerencia, in-

terventoría y supervisión técnica de obras y proyectos, apoyado en un grupo 

de trabajo competente, que garantiza a las partes interesadas un respaldo técnico, 

administrativo y jurídico; implementando procesos eficaces a través de la mejora 

continua, enmarcando siempre su gestión con la consigna “su proyecto es nues-

tro compromiso”. 

OBJETIVOS DE CALIDAD 

1. Mantener la satisfacción del cliente. 

2. Mejorar la competencia del personal. 

3. Desarrollar proyectos que cumplan con los requisitos aplicables. 

4. Establecer procesos eficaces. 
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ANEXO B: D-01-GP ORGANIGRAMA V2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ARQ 
C o n s u I ! o 

r í a 
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ANEXO C: D-01-P CARACTERIZACIÓN DE PROYECTOS V1. 

Documento 
Caracterización Proyectos 
D-01-P V:1 ARQ 

Consultorio 

RESPONSABLE GERENTE GENERAL PROCESO Misional 

OBJETIVO NOMBRE DEL PROCESO 

Desarrollar los contratos que establece la organización con sus clien-
tes 

PROYECTOS 

PROVEE-
DOR 

ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA CLIENTE 

Gestión 
Gerencial 

Contratos 
firmados 
Requisitos 
del clientes 

- Planificar el desarrollo de los proyectos 
(P) 
- P-01-P "Elaboración de planes de cali-
dad" (P)(H)(V)(A) 
- Atender solicitudes del cliente (H) (V) 
(A) 
- Realizar y presentar informes mensua-
les (H)(V) 
- Realizar la supervisión técnica (H)(V) 
- P-02-P Servicio no conforme 
(P)(H)(V)(A) 

Solicitud de 
personal 

Gestión de procesos 

Todos los pro-
cesos 

Solicitud de 
documentos 

Solicitud de 
documentos Gestión de procesos 

Gestión de 
procesos 

Documentos 
aprobados 

Solicitud de 
pólizas 

Gestión Administrativa 

Gestión 
Gerencial 

Políticas y 
objetivos de 
calidad 

Solicitud de 
facturación 

Gestión Administrativa 

Gestión 
Gerencial 

Actas de 
reunión 

Proyectos Li-
quidados 

Cliente 
Gestión Administrativa 

Gestión 
Administrativa 

Balances 
F-01-GG 
"Informe de 
Gestión" 

Gestión Gerencial 

Gestión admi-
nistrativa 

Pólizas 
Solicitud de 
documentos 

Gestión de procesos 

CARGOS INVOLUCRADOS REGISTROS DE CONTROL DOCUMENTOS DE REFEREN-
CIA 

- Auxiliar de calidad 
- Auxiliar RH-SGSST 
- Gerente 
- Subgerente de proyectos -
Director de proyecto -
Profesionales de apoyo 
- Subgerente de procesos 

- Office 365 
- Actas de Reunión 

D-01-GP Organigrama 
D-22-GP Manual de gestión de calidad 
D-04-GG Matriz de requisitos legales y 
otros aplicables 
D-02-GG Matriz de riesgos y oportuni-
dades 
D-02-P Guia de interventoría 
D-03-P Estructura archivo de proyecto 
D-04-P Guia de Supervisión Tecnica 

INDICADORES RECURSOS RIESGOS Y OPORTUNIDADES 

Ver D-03-GG "Planeación 
Estratégica" 

Equipos de cómputo, recurso Humano , 
recursos infraestructura, papelería, In-
ternet, celular, impresora, office 365. 

D-02-GG Matriz de riesgos y oportuni-
dades 

ELABORO: 
Ricardo Leguizamo - Gerente 

REVISO: 
Yadira Garzón - Subgerente de proce-
sos 

APROBÓ: 
Ricardo Leguizamo - Gerente General 

NOTA: Desarrollo del ciclo PHVA, (P) Planear, (H) Hacer, (V) Verificar y (A) Actuar 

  



 

71  

ANEXO D: D-02-GG MATRIZ DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES V2 
Documento 
Matriz de riesgos y oportunidades 
D-22-GP V: 2 
Fecha de actualizacion: Noviembre 25 de 2019 

PRO-
CESO 

OBJETI-
VO 

RIES

GO 

OPOR

TU-

NIDA 

D 

DESCRIPCION 

VALORACION TRATAMIENTO 

P
R

O
B

A
B

IL
I-

D
A

D
 

IM
P

A
C

T
O

 

C
A

T
E

G
O

R
IA

 

TIPO Actividad 

Fe-
cha 

limite 
de 

cum
pli-

mien
to 

Res-
pons-
bale 

G
E

S
T

IO
N

 G
E

R
E

N
C

IA
L
 C

O
M

E
R

C
IA

L
 

Dar linea-
mientos y 
establecer 
la sosteni-
bilidad del 
a organi-
zación 

Ries-
go 

La alta direccion 
no cuente con 
informacion de 
proyectos y no 
se documente el 
valor agregados 
de los proyectos 
a la organiza-
ción 3 3 9 Alta 

Informe ejecutivo 

mensuales que 

describa la infor-

macion total y 

vigente del pro-

yecto (Ficha de 

proyecto, fecha 

inicio de termina-

cion fecha liqui-

dación, estado, 

valuo ejecutado, 

factura, fases , 

metas, tiempo de 

ejecucion, presu-

puesto, valores 

agregados) 

Fe-
brero 
de 
2020 

Direc-
tor del 
proyec-
to 

    

Establecer meca-

nismos de capaci-

tacion al espejo 

(visitas a proyec-

tos, retroalimen-

tacion de mejo-

ras) 

Fe-
brero 
de 
2020 

Subge-

rente 

de 

proce-

sos 

Ries-
go 

Perder la curva 

de aprendizaje 

por no tener 

continuidad de 

personal y de 

proyectos 

3 3 9 Alta 

Gestionar la con-
tinuidad de pro-
yectos activos 

Junio 
de 
2020 

Geren-
te 

Ries-
gos 

Establecer y man-

tener indicadores 

financieros de la 

organizacion 

junio 
de 
2020 

Geren-
te 

Ries-
go 

Gestionar la con-
tinuidad de los 
directores 

junio 
de 
2020 

Geren-
te 

 Fomentar cultura 
organización 

junio 
de 
2020 

Subge-
rente 
de 
proce-
sos 
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Ries-
gos 

Establecer un 
espejo y entrenar-
lo en las activida-
des que realice el 
director de pro-
yectos 

junio 
de 
2020 

Direc-
tor del 
proyec-
to 

Opor-
tuni-
dades 

Mantener el 

buen nombre o 

imagen de la 

empresa y forta-

lecer la referen-

cia de clientes 
    

Optimizar proce-

sos y actualizar 

las guias de inter-

ventoria de obra , 

supervisión tecni-

ca, gerencia de 

proyectos, geren-

cia de obra, inter-

ventoria de dise-

ños. 

junio 
de 
2020 

Subge-

rente 

de 

proce-

sos 

opor-
tuni-
dades 

Experiencia de 
la empresa 

    

Solicitar certifica-

dos de experien-

cia a los clientes 

de proyectos eje-

cutados y entre-

garlo con la liqui-

dacion del proyec-

to 

junio 
de 
2020 

Direc-
tor del 
proyec-
to 

P
R

O
Y

E
C

T
O

S
 

Ejecutar 

contratos 

en sus 4 

fases pla-

neacion, 

ejecucion 

y liquida-

cion y 

cierre de 

contratos 

en los 

tiempos 

estableci-

dos 

Ries-
go 

No se liquiden 

los proyectos en 

el tiempo en 

todas las áreas ( 

comercial, juridi-

cos y financie-

ros, etc ) 
4 4 16 

Ex-
tremo 

Formato de en-
trega proyectos 

Fe-
brero 
de 
2020 

Direc-
tor del 
proyec-
to 

Medir indicador 

de proyectos para 

etapa de liquida-

cion desde el 50% 

de la ejecucion 

del contrato. En el 

formato de control 

de liquidaciones 

Fe-
brero 
de 
2020 

Direc-

tor del 

proyec-

to 

Ries-
go 

No aprovechar 

la experiencia 

de la organiza-

cion al iniciar el 

proyecto 
3 4 12 Alta 

Optimizar proce-

sos y actualizar 

las guias de inter-

ventoria de obra , 

supervisión tecni-

ca, gerencia de 

proyectos, geren-

cia de obra, inter-

ventoria de dise-

ños. 

junio 
de 
2020 

Subge-
rente 
de 
proce-
sos 
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Realizar reunion 

de inicia para 

cada proyectos 

con todo el per-

sonal de la orga-

nización 

  

Definir los forma-
tos por cada pro-
ducto de la orga-
nizacion 

Fe-
brero 
de 
2020 

Subge-
rente 
de 
proce-
sos 

Capacitar en la 

elaboracion del 

plan de calidad y 

realizar retroali-

mentacion de los 

planes de calidad 

ejecutados 

mayo 
de 
2020 

Subge-

rente 

de 

proce-

sos 

Ries-
go 

Pocos registros 

que permitan 

evidenciar el 

cumplimiento de 

las responsabili-

dades contrac-

tuales 

2 4 8 Alta 

Realizar una ins-

tructivo para 

desarrollar acta 

de comité de 

Mayo 
de 
2020 

Subge-
rente 
de 
proce-
sos 

Ries-
go 

   

Opor-
tuni-
dad 

Participación de 

proyectos de 

alto nivel arqui-

tectonico y tec-

nico 

    

Presentarse a 

licitaciones donde 

se desarrollen 

proyectos de em-

bergadura nacio-

nal 

junio 
de 
2020 

Subge-

rente 

de 

proce-

sos 

A
D

M
IN

IS
T

R
A

T
IV

O
 

Apoyar 

activida-

des de la 

empresa 

gestionar 

recursos 

Ries-
go 

Mantener una 

cartera alta y no 

establecer la 

factibilidad de 

proyecto 

3 4 12 
Ex-

trema 

Establecer indica-

dores para contro-

lar el pago de 

proyectos no li-

quidados 

junio 
de 
2020 

Geren-
cia 

Opor-
tuni-
dad 

Se desarrollan 

proyectos con 

factibilidad eco-

nomica favora-

ble con el fin de 

no recurrir al 

sector fianciero 

3    

Establecer la fac-
tibilidad economi-
ca para proyectos 
con el fin de no 
realizar presta-
mos bancarios 

dic-
19 

Geren-
te 

Ries-
go 

Contratar perso-

nal y proveedo-

res que no cum-

plan los requisi-

tos de la organi-

zación 

2 4 12 
Ex-

tremo 

Documentar las 

obligaciones or-

ganizacionales en 

los conytratos de 

los proveedores 

servicios 

mayo 
de 
2020 

Subge-

rente 

de 

proce-

sos 
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Realizar evalua-

cion de desempe-

ño del pesonal y 

especialista cada 

seis meses 

Fe-
brero 
de 
2020 

Asis-
tente 
HSE y 
RRHH 

G
E

S
T

IO
N

 D
E

 P
R

O
C

E
S

O
S

 

Implemen-

tar las 

normas y 

asegurar 

el RRHH y 

SGSST 

Ries-
go 

Realizar planes 
de accion que 
no involucren a 
todo el personal 3    

Programar las 
actividades del 
sistema de ges-
tion a principio de 
año y presentar 
indicador de 
avance 

Fe-
brero 
de 

202
0 

Subge-
rente 
de 
proce-
sos 

Opor-
tuni-
dad 

Sistema de ges-

tion de calidad 

certificado con el 

fin de obtener 

puntaje en las 

licitaciones 

    

Mantener la certi-
ficacion del Si 

stem
a 
ddeic
g-
e2s0t
i 

oGne-
rente 

Ries-
go 

El personal de la 

organización no 

conoce el siste-

ma de gestion 
3    

Capacitar al per-

sonal en temas 

del sistema , rea-

lizar talleres de 

oportunidades de 

mejora 

mayo 
de 

202
0 

Subge-

rente 

de 

proce-

sos 

 
  



 

75  

ANEXO E: D-02-GP MAPA DE PROCESOS V1 
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ANEXO F: D-02-P GUÍA DE INTERVENTORÍA V0 
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ANEXO G: D-03-GG PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

Política Objetivo Proceso Estrategia 

Indicador 

Fuente de 
Información 

Respon-

sable de 

medición 

Metas Nombre 
Uni-
dad 

Procedimiento de 
cálculo (Formula) 

Fre-

cuen-

cia de 

Medi-

ción 

Res-

ponsa-

ble de 

Cum-

plimien-

to 

ARQ 

S.A.S, 

aliado es-

tratégico 

de sus 

clientes, 

presta sus 

servicios 

de Geren-

cia e inter-

ventoría de 

obras y 

proyectos, 

apoyado 

en un gru-

po de tra-

bajo com-

petente, 

que asegu-

ra a las 

partes 

interesa-

das el 

cumpli-

miento de 

los requisi-

tos aplica-

1 
.Mantener 
la satis-

facción de 
nuestros 
clientes 

Gestión 
Gerencial 

Evaluar la satisfac-
ción del cliente 

Encuesta de 
Satisfacción al 
cliente o la califi-
cación del clien-
te 

Auxiliar de 
calidad 

> 80% 
Encuesta 
de Satis-
facción 

Cuali-
tativo 

Calificación de 
encuestas de satis-
facción (proyectos) 

Semes-
tral 

Director 
Proyecto 

Gestión 
Gerencial 

Garantizar aproba-
ción de propuestas 
comerciales 

Propuestas 
aprobadas 

Profesional 
de apoyo 
administra-
tivo 

5% 
Propues-
tas apro-
badas 

% 

Numero de pro-
puestas aprobadas 
/ Numero de pro-

puestas enviadas * 
100 

Semes-
tral 

Gerente 

Gestión 
Gerencial 

Incrementar el nu-
mero de clientes 

F-04-GG Control 
de procesos 
públ y priv en-
tregados 

Profesional 
de apoyo 
administra-
tivo 

1 
Clientes 
nuevos 

un
d 

Numero de ofertas 
presentadas a po-
sibles clientes nue-

vos 

Anual Gerente 

Proyecto 

Realizar activida-
des que apoyen la 
gestión del proyec-
to, que no sean 
contractuales 

Acta de reunión 
con el cliente 
(privado) 
Informe semanal 
(Publico) 

Auxiliar de 
calidad 

míni-
mo 
una 

acción 

Apoyo a la 
gestión del 
cliente 

Un
d 

Numero de accio-
nes que apoyan la 
gestión ( por pro-

yecto) 

Semes-
tral 

Director 
Proyecto 

Gestión 
de proce-

sos 

Realizar seguimien-
to a las tareas 
asignadas con el fin 
de apoyar el desa-
rrollo de proyectos 

OFFICE 365 
(Planner) 

Lideres de 
procesos / 
director 
Proyectos 

60% 
Tareas 
asignadas 

% 

Numero de activi-
dades cumplidas / 
Numero de activi-
dades asignadas 

+100 ( cargo) Pro-
yecto 

Trimes-
tral 

Sub 
gerente 
de Pro-
cesos 

Gestión 
Gerencial 

Realizar seguimien-
to a las quejas al 
clientes 

Correo corpora-
tivo 

Auxiliar de 
calidad 

80 
Quejas 
recibidas 

% 

Numero de Quejas 
y Reclamos cerra-

das/ numero de 
quejas total recibi-

Trimes-
tral 

Director 
Proyecto 
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bles, ga-

rantizando 

un respal-

do técnico, 

adminis-

trativo y 

jurídico. 

Enmar-

cando 

siempre su 

gestión 

dentro del 

emblema 

“su pro-

yecto es 

nuestro 

compro-

miso”, 

desarro-

llando 

procesos 

eficaces 

que con-

tribuyen a 

la mejora 

continua. 

das *100 (proyecto) 

2. Mejorar 
la compe-
tencia del 
personal 

Gestión 
de proce-

sos 

Garantizar el cum-
plimiento del pro-
grama de capacita-
ción (HSE y Cali-
dad) 

Registros de 
asistencia Cues-
tionarios de con-

ceptos 

Auxiliar de 
HSE y 
RR.HH. 

80 
Cobertura 
de capaci-
taciones 

% 

Numero de perso-
nal capacitados / 
Numero de perso-
nal (nomina y ser-
vicios) *100 

Trimes-
tral 

Sub 
gerente 
de Pro-
cesos 

 

80 
Eficacia de 
las capaci-
taciones 

% 
Promedio de califi-
cación de cuestio-
narios 

Trimes-
tral 

Sub 
gerente 
de Pro-
cesos 

 
F-35-GP Crono-
grama de 
Actividades 

Auxiliar de 
HSE y 
RR.HH. 

80 
programa 
de 

% 

Capacitaciones 
dictadas / 
Capacitaciones 
programadas 

Semes-
tre 

Sub 
gerente 
de Pro-
cesos 

 
Solicitud de in-
greso 
Contrato (nomi-
na o prestación 
de servicios) 

Auxiliar de 
HSE y 
RR.HH. 

10% 
que el 
perio-

do 
ante-
rior 

Eficiencia 
en la con-
tratación 

días 

Promedio numero 
de días ( Fecha de 
solicitud de perso-
nal / Fecha de con-
tratación) 

Trimes-
tral 

Sub 
gerente 
de Pro-
cesos 

 

Evaluación de 
desempeño 

Auxiliar de 
HSE y 
RR.HH. 

>3.5 
Evaluación 
de desem-
peño 

% 
Promedio califica-
ción evaluación de 
desempeño 

Semes-
tral 

Sub 
gerente 
de Pro-
cesos 

 
 
 
 
 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 

        

Política Objetivo Proceso Estrategia Indicador 
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Fuente de 
Información 

Responsa-

ble de me-

dición 

Me-
tas 

Nombre 
Uni-
dad 

Procedimien-
to de cálculo 
(Formula) 

Frecuen-

cia de 

Medición 

Responsa-

ble de Cum-

plimiento 

ARQ S.A.S, 

aliado estra-

tégico de 

sus clientes, 

presta sus 

servicios de 

Gerencia e 

interventoría 

de obras y 

proyectos, 

apoyado en 

un grupo de 

trabajo 

competente, 

que asegura 

a las partes 

interesadas 

el cumpli-

miento de 

los requisi-

tos aplica-

bles, garan-

tizando un 

respaldo 

técnico, ad-

ministrativo 

y jurídico. 

Enmarcando 

siempre su 

gestión den-

tro del em-

blema “su 

3. Desa-
rrollar 

proyectos 
que 

1umplan 
eon los 

reauisitos 
aplicables 

Proyectos 

Controlar el 
cumplimien-
to de los 
requisitos 
contractua-
les 

F-03-P Matriz 
de plan y cont 
de act clave 

Coordinador 
de interven-
toría 

80 
Cumplimien-
to activida-
des claves 

% 

Numero de 
obligaciones 
contractuales 
cumplida / 
Numero total 
de obligacio-
nes *100 ( por 
proyecto) 

  

Cumplimien-
to de los 
indicadores 
contractua-
les 

Documentos 
contractuales 
del cliente 

Coordinador 
de interven-
toría 

80 
Indicadores 
contractua-
les 

% 

Numero de 
indicadores 
que cumplie-
ron la meta/ 
Total de indi-
cadores esta-
blecidos * 100 
( Por proyec-
to) 

Semestral 
Director Pro-
yecto 

Garantizar la 
liquidaciones 
de los con-
tratos termi-
nados 

Actas de liqui-
dación 

Auxiliar de 
calidad 

100 
Contratos 
liquidados 

% 

Numero de 
contratos 
liquidados / 
Numero de 
contratos 
terminados * 
100 

Semestral Gerente 

Evitar la 
imposición 
de multas y 
sanciones 

Corresponden-
cia recibida 

Coordinador 
de interven-
toría 

0 
Multas o 
sanciones 

und 

Numero de 
multas o san-
ciones en 
contra de la 
organización 
por proyecto 

Anual 
Director Pro-
yecto 

Gestión 
Administrati-
va 

Garantizar el 
cumplimien-
to de la fac-
turación en 

F-09-A Listado 
de proveedores 
y servicios 

Sub gerente 
administrati-
va 

100 Facturación % 

Numero de 
proyectos 
facturados a 
tiempo/ Nu-

Trimestral 
Subgerente 
administrati-
va 
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proyecto es 

nuestro 

compromi-

so”, desarro-

llando pro-

cesos efica-

ces que con-

tribuyen a la 

mejora con-

tinua. 

las fechas 
establecidas 
por cliente 

mero total de 
proyectos en 
ejecución 
*100 

4. Esta-
blecer 

proceso 
eficaces 

Gestión 
Gerencial 

 
Control de 
proceso jurídi-
cos Subgerente 

de procesos 

0 
Multas o 
sanciones 

und 

Numero de 
multas o san-
ciones en 
contra de la 
organización 

Anual Gerente 

Gestión 
Gerencial 

Garantizar el 
cumplimien-
to de los 
indicadores 
establecidos 
por gerencia 

Informe de 
Gestión 

Auxiliar de 
calidad 

80 
Cumplimien-
to de indica-
dores 

% 

Numero de 
indicadores 
que cumplen 
la meta/ nu-
mero de indi-
cadores esta-
blecidos por 
la organiza-
ción *100 

Semestral Gerente 

Gestión 
Administrati-
va 

 

Balance finan-
ciero mensual 

Sub gerente 
administrati-
va 

antes 
5 día 
del 

mes 

Cierre con-
table 

días 

Día del mes 
en cual se 
realizo el 
cierre conta-
ble 

Trimestral Gerente 

Gestión 
Gerencial 

Garantizar el 
cumplimien-
to de las 
acciones 
establecidas 
por gerencia 
relacionada 
con riesgos 
y oportuni-
dades 

Riegos y opor-
tunidades 

Subgerente 
de procesos 

80 

Acciones 
para riesgos 
y oportuni-
dades 

% 

Numero de 
acciones eje-
cutadas / 
Numero de 
acciones pro-
gramadas * 
100 

Semestral Gerente 

Gestión 
Gerencial 

Garantizar el 
cumplimien-
to del pro-
grama de 
gestión para 

Riesgos y 
oportunidades 

Asistente de 
gerencia 

90 
Riesgo y 
oportunida-
des 

% 

Actividades 
ejecutadas / 
actividades 
programadas 
*100 

Semestral Gerente 
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riesgos y 
oportunida-
des 
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ANEXO H: D-03-P ESTRUCTURA ARCHIVO PROYECTOS V1 
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ANEXO I: D-05-GG CARACTERIZACIÓN GESTIÓN GERENCIAL  
 

RESPON-
SABLE 

 
GERENTE GENERAL PROCESO Dirección 

OBJETIVO NOMBRE DEL PROCESO 

Establecer los lineamientos que dirigen la organización para cumplir con los 
requisitos aplicables 

GESTIÓN GERENCIAL 

PROVEE-
DOR 

ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA CLIENTE 

Socios 

Requeri-

mientos de 

los socios 

 Políticas y 

objetivos de 

calidad 

Todos los proce-
sos 

Cliente 

Requisitos 

del cliente 

 Contratos 

firmados 

Gestión adminis-
trativa 
Proyectos 

Todos los 

procesos 

F-01-GG 

"Informe de 

gestión" 

- Establecer la planeación estratégica de la organi-
zación (P) 
- P-04-GG "Identificación de requisitos legales y 
otros aplicables" 

Requisición 

de productos 

y servicios 

Gestión Adminis-
trativa 

Proyectos 
Factibilida-
des 

(P)(H)(V)(A) 
- Establecer políticas y objetivos de calidad (P) 
- Establecer y controlar el presupuesto de la organi-
zación (P)(H)(V) 
- P-01-GG " Gestión comercial" (P)(H)(V)(A) 
- P-03-GG "Revisión por la dirección" (A) 
- P-02-GG " Gestión del cambio" (P)(H)(V)(A) 

Requeri-

miento de 

personal 

Gestión de pro-
cesos 

Gestión 
Administra-
tiva 

Información 

contable y 

financiera 

Acta de 
reunión 

Todos los proce-
sos 

Gestión 
Administra-
tiva 

Productos y 

servicios 

contratados 

 
Solicitud de 

documentos 
Gestión de pro-
cesos 

Gestión de 

procesos 

Documen-

tos aproba-

dos 

   

CARGOS INVOLU-
CRADOS REGISTROS DE CONTROL 

DOCUMENTOS DE REFE-
RENCIA 

- Profesional de apoyo 

admón. (licitaciones) 

- Sub gerente administra-

tiva 

- Sub gerente de proce-

sos 

- Subgerente de proyec-

tos 

- Director de proyectos 

- F-04-GG Control de procesos públicos y privados 
entregados 
- F-05-GG Relación de procesos buscados 
- F-06-GG Lista de chequeo para revisión de pro-
puestas 
- F-53-GP Acta de reunión (revisión por la dirección) 
- Block de notas office 365 

D-01-GP Organigrama 

D-22-GP Manual de gestión de 

calidad D-04-GG Matriz de 

requisitos legales y otros apli-

cables 

D-02-GG Matriz de riesgos y 

oportunidades 

INDICADORES RECURSOS 
RIESGOS Y OPORTUNIDA-

DES 

Ver D-03-GG "Planea-
ción 

Estratégica" 

Equipos de cómputo, recurso Humano 
Recursos infraestructura, papelería, Internet, celular, 
impresora, office 365. 

D-02-GG Matriz de riesgos y 

oportunidades 

ELABORO: 

Yadira Garzón - Subge-
rente de 

REVISO: 

Ricardo Leguízamo- Gerente General 

APROBÓ: 

Ricardo Leguizamo - Gerente 
General 

NOTA: Desarrollo del ciclo PHVA, (P) Planear, (H) Hacer, (V) Verificar y (A) Actuar 
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ANEXO J: D-09-GP POLÍTICAS Y OBJETIVOS SGSST V3 

  
Documento 

Política y objetivos SG-SST y medio ambiente 
D-09-GP V: 3 

ARQ S.A.S presta servicios de Gerencia e Interventoría de 

proyectos garantizando la salud y seguridad de sus partes 

interesadas a través de la mejora continua del SG -SST. 

Gestiona sus riesgos laborales principalmente los relaciona-

dos con factores de riesgo público, biomecánico y psicosocial y asegura que to-

das sus actividades cumplen con los requisitos legales y otros aplicables. 

ARQ S.A.S implemento actividades para mitigar los impactos significativos rela-

cionados con el ahorro de energía y el uso racional de papel. 

Esta política de seguridad y salud en el trabajo aplica para la organización y los 

Consorcios conformados para la ejecución de los contratos; en el acuerdo Con-

sorcial se establecerá el Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo 

a implementar de acuerdo con las responsabilidades designadas. 

 
Objetivos: 

1. Mantener actualizada la matriz de riegos y peligros, acorde a los proyectos 

en ejecución, identificando los peligros, valorando los riesgos y establecien-

do los respectivos controles de sus actividades. 

2. Garantizar el cumplimiento de los controles establecidos en el panorama de 

riesgos, estableciendo acciones preventivas según corresponda. 

3. Establecer acciones de mejora a partir de la revisión del sistema de Gestión 

de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST). 

4. Mantener el cumplimiento legal de la organización evitando la imputación de 

multas o sanciones referentes a la normatividad nacional vigente aplicable 

Consultorio 
ARQ 
r— r- . . i ♦ x-, í 
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ANEXO K: P-01-P ELABORACIÓN DEL PLAN DE CALIDAD ANEXO 1 V0 

 


