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Dedicatoria 

Este trabajo va dedicado a las empresas que pueden identificar a tiempo falencias que incurren 

en grandes deficiencias e ineficiencias y por medio de las oficinas de proyectos (PMO) buscan 

fortalecer procesos o procedimientos que permiten mantener un monitoreo continuo y evaluar 

resultados. Principalmente a la empresa para la cual trabajo y hago parte de su equipo de 

proyectos de infraestructura como lo es Audifarma S.A. Quienes con su grande labor en la 

dispensación de medicamentos a nivel nacional pueden mejorar el resultado de eficiencia en sus 

diferentes proyectos de ejecución. 
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Resumen 

El presente documento expone una propuesta de diseño para la creación de una Oficina 

de Gestión de Proyectos (PMO) en Audifarma S.A., como parte de una investigación aplicada 

orientada al fortalecimiento institucional. La propuesta parte del análisis del contexto asociado a 

la infraestructura física para la dispensación de medicamentos en Colombia, destacando el papel 

protagónico de Audifarma S.A., una de las empresas líderes del país en este sector, con sede 

administrativa principal en la ciudad de Pereira.  

La iniciativa surge como respuesta a las debilidades observadas en los procesos de 

infraestructura gestionados por el área inmobiliaria de la compañía. Dichas debilidades afectan 

directamente la calidad del servicio farmacéutico, el cumplimiento normativo y la sostenibilidad 

financiera. A través del planteamiento del problema se evidencian las falencias recurrentes en la 

ejecución de obras de infraestructura farmacéutica, algunas de las cuales pueden acarrear 

sanciones económicas por parte de entes de control. 

El análisis considera tanto factores internos como externos que revelan una necesidad 

crítica de fortalecimiento operativo en la organización. Por ello, el desarrollo de esta propuesta se 

referencia casos de éxito a nivel nacional e internacional que permiten tener una mirada en 

paralelo a una solución con bases sólidas. Se realiza un contexto teórico y legal que enmarca el 

sector inmobiliario farmacéutico llegando así a la primera fase que inicia con un diagnóstico que 

permite visualizar los procesos de infraestructura y evaluar el nivel de madurez organizacional. 

Se realiza una segunda fase con el análisis de los elementos base de una oficina de gestión de 

proyectos y para finalizar, en la fase 3 se diseña el plan de implementación que da como 

resultado esperado el fortalecimiento del área en sus procesos de infraestructura farmacéutica de 

calidad. 
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Abstract 

This document presents a design proposal for the creation of a Project Management 

Office (PMO) at Audifarma S.A., as part of an applied research initiative aimed at institutional 

strengthening. The proposal is grounded in an analysis of the context related to the physical 

infrastructure used for medication dispensing in Colombia, highlighting the leading role of 

Audifarma S.A.—one of the country’s top companies in the sector, with its main administrative 

headquarters in Pereira. This initiative emerges in response to weaknesses identified in the 

infrastructure processes managed by the company’s real estate division. These deficiencies 

directly impact the quality of pharmaceutical services, regulatory compliance, and financial 

sustainability. 

The problem statement reveals recurring shortcomings in the execution of pharmaceutical 

infrastructure projects, some of which may result in financial penalties imposed by regulatory 

bodies. The analysis incorporates both internal and external factors, exposing a critical need to 

reinforce the organization’s operational capacity. 

To that end, the proposal draws on successful case studies at both national and 

international levels, offering a parallel perspective that supports a solution built on solid 

foundations. 

The document includes a theoretical and legal framework contextualizing the 

pharmaceutical real estate sector. The first phase begins with a diagnostic assessment that maps 

existing infrastructure processes and evaluates the organization's maturity level. 

The second phase focuses on analyzing the core components of a project management 

office. Finally, in phase three, an implementation plan is designed, with the expected outcome of 
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strengthening the department’s capacity to deliver high-quality pharmaceutical infrastructure 

projects. 

Keywords: Project management, Pharmaceutical care centers (CAF), Planning, Real 

estate management, Infrastructure. 
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Introducción 

Audifarma S.A. nació en el 1996 y actualmente cuenta con más de 28 años de 

experiencia en el mercado de dispensación de medicamentos en Colombia y, desde el 2021, 

también en el vecino país de Perú (Audifarma, 2023). En 2014, incluso, se adhirió al Pacto 

Global de las Naciones Unidas. Es una empresa que supera los 7.000 empleados y tiene 

cobertura en 27 de los 32 departamentos del país. Los Centros de Atención Farmacéuticos (CAF) 

ambulatorios son la principal fuente de su operación. Estos están localizados en diversas zonas, 

desde La Guajira hasta la Amazonía. La compañía trabaja con el objetivo de acompañar a las 

personas en el camino hacia su bienestar (Ballesteros Silva, 2015).  

Muestra de este esfuerzo es la intensa actividad de proyectos de infraestructura de 2024. 

Esta ha incluido aperturas, ampliaciones y traslados de diversos CAF a nivel nacional. Esta 

dinámica responde a la situación actual del campo de medicamentos en el territorio colombiano, 

marcado por procesos de reformas a la salud, el cierre de algunas EPS y nuevas 

reglamentaciones a nivel sectorial como las Resoluciones 3100 de 2019 y 591 de 2024. 

Sin embargo, la alta demanda y el contexto cambiante como la necesidad de mayor 

autonomía farmacéutica en los países latinoamericanos (Amariles Muñoz, 2023), han expuesto 

debilidades observadas en los procesos de inventarios y también infraestructura gestionados por 

el área inmobiliaria (Palma Cardoso, 2023). Dichas deficiencias afectan directamente la calidad 

del servicio farmacéutico, el cumplimiento normativo y la sostenibilidad financiera. 

Las falencias que se presentan a menudo en la planeación, ejecución y control de estas 

obras pueden generar sobrecostos e ineficiencias. De igual forma, existe el riesgo de que haya 

sanciones económicas por parte de los entes de control. Es por ello que esta investigación se 

justifica en la necesidad crítica de mitigar estos riesgos y fortalecer la gestión de proyectos. 
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Por otra parte, el compromiso general con la mejora exige que la organización evalúe y 

optimice de manera sistemática sus distintos procesos. La perspectiva de la optimización subraya 

que las deficiencias no son exclusivas de un área y no se quedan solo allí, sino que tienen un 

impacto directo en la productividad y la sostenibilidad empresarial (Ríos Gaona, Optimización 

del proceso de selección de personal en Audifarma: análisis de inconsistencias y su impacto en la 

productividad, 2025). Por lo tanto, el camino hacia la eficiencia requiere el fortalecimiento de 

procedimientos y la implementación de marcos de gestión formalizados, lo que justifica la 

creación de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) como una estructura necesaria para 

garantizar la alineación estratégica y la ejecución de las estrategias y operaciones de la empresa. 

Partiendo de lo anterior, el Objetivo General de este trabajo estriba en: Diseñar una 

Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) para el fortalecimiento de los procesos de infraestructura 

ambulatoria en el área de gestión inmobiliaria de la empresa Audifarma S.A. Pereira. 

El desarrollo de este trabajo académico se enmarca dentro de una investigación aplicada 

con enfoque cualitativo y documental. La metodología se estructura en tres fases clave: un 

diagnóstico inicial basado en el modelo de madurez organizacional OPM3; el análisis de los 

elementos esenciales para una PMO de Control; y, finalmente, el diseño del plan de 

implementación. Para ello, se utilizan la revisión documental como técnica clave. 

Cabe decir que la elección del tema se fundamenta en la cercanía profesional directa del 

investigador, quien ha conocido en su quehacer profesional el funcionamiento interno de 

Audifarma S.A. y por ello mismo la entidad le profirió una certificación que le permite acceder a 

información privilegiada (véase Apéndice A6). Esta experiencia in situ garantiza que la 

propuesta de diseño de la PMO sea práctica, relevante y adaptada a la realidad institucional de la 

compañía. 
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Finalmente, el documento se ha estructurado en cinco capítulos principales para abordar 

la solución. El Capítulo I establece el marco introductorio, el planteamiento del problema y los 

objetivos. El Capítulo II aborda el Marco Referencial y Teórico. El Capítulo III detalla la 

Metodología empleada. El Capítulo IV presenta la parte de resultados respecto a las preguntas 

realizadas en las encuestas, el Capítulo V lo referente al Diagnóstico y los Resultados de la 

evaluación de madurez. El Capítulo VI contiene el Diseño de la PMO y en el VII el plan de 

implementación propuesto. Finalmente, conclusiones y recomendaciones. 
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Justificación 

Audifarma S.A requiere urgentemente una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) 

dentro de su área de Gestión Inmobiliaria. Actualmente, esta área, clave para la operación de los 

Centros de Atención Farmacéutica (CAF), presenta serias deficiencias que impactan la 

infraestructura ambulatoria de la compañía. Con base en este estudio de propuesta de PMO se 

espera fortalecer la operación que se identificada en el planteamiento del problema. 

Con la propuesta de una PMO se dará una estructura organizacional a los centros de 

atención farmacéutica (CAF), bajo los lineamientos normativos por parte del sector salud, pero 

también por parte de la norma NSR10 de la infraestructura a proveer, se establecerá el control de 

proyectos, la viabilidad de estos, el costo y tiempo de la puesta en marcha. Mejorando así los 

indicadores internos de costos, tiempo, cumplimiento y los externos en salud que hoy son cifras 

en negativo.  

El principal objetivo de la PMO es dar lineamientos a los profesionales ejecutores de 

estos proyectos, con la implementación de áreas como viabilidades técnicas, viabilidades 

inmobiliarias, viabilidad económica con presupuestos y gastos en los diferentes proyectos 

gestionando un cambio de cultura organizacional y gestión del conocimiento entorno a la gestión 

de proyectos.  

El beneficio de liderar proyectos con menos probabilidades de sobrecostos, menor tiempo 

de resolución de problemas de infraestructura y aumento en los índices de cumplimiento de 

proyectos de éxito la empresa Audifarma S.A, beneficios en su cobertura y atención de 

requerimientos por parte de sus clientes y beneficios internos para el área de gestión 

inmobiliaria. Por otra parte, si se fortalece la ejecución de proyectos, se implementará acciones 

de mejora continua y estableciendo claramente los límites y alcances de cada proyecto. 
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Objetivos 

Objetivo General 

Diseñar una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) en el área de gestión inmobiliaria de 

la empresa Audifarma S.A Pereira para el fortalecimiento de los procesos de infraestructura 

ambulatoria  

Objetivos Específicos 

Diagnosticar el grado de madurez del área de gestión inmobiliaria de la empresa 

Audifarma S.A Pereira. 

Analizar los elementos de una PMO que permitan fortalecer los procesos de 

infraestructura ambulatoria inmobiliaria. 

Diseñar un plan para la implementación de la PMO dentro del área de Gestión 

inmobiliaria. 
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Marco Introductorio 

Planteamiento del Problema  

El contexto operativo de Audifarma S.A., como actor de gran peso en la cadena de 

dispensación farmacéutica ambulatoria en Colombia, se caracteriza, como se verá más adelante, 

por una alta volatilidad regulatoria y una demanda de servicio en constante crecimiento. Las 

exigencias del sector salud han sometido a la infraestructura física de la compañía a una presión 

sin precedentes. Esta dinámica expone una necesidad urgente de fortalecer los mecanismos 

internos de planeación y respuesta, ya que la capacidad instalada y la eficiencia en los procesos 

de adecuación inmobiliaria se han convertido en un factor de riesgo operativo. En este escenario, 

la problemática central de la tesis se enmarca en la siguiente situación: 

La salud en Colombia enfrenta desafíos constantes, y Audifarma S.A, como actor clave 

en la dispensación de medicamentos ambulatorios, evidencia una crisis en la cobertura de su 

infraestructura de Centros de Atención Farmacéutica (CAF) ambulatorios. El Ministerio de Salud 

establece una serie de requisitos operativos y financieros que los gestores farmacéuticos deberán 

cumplir si quieren operar en el sistema de salud (elespectador, 2025).  

A través del análisis de la cita anterior es posible observar la doble presión a la que se 

enfrenta Audifarma S.A. Por un lado, se identifica la existencia de una "crisis en la cobertura" 

de su infraestructura CAF, lo que representa la manifestación directa del problema de 

investigación. Por otro lado, la referencia al Ministerio de Salud subraya que la solución a esta 

crisis no es simplemente un asunto logístico, sino una cuestión de cumplimiento normativa. 

Esta situación se agrava debido a la volatilidad en la ubicación y capacidad de los CAF. 

Dicha volatilidad está impulsada por factores externos como la liquidación o el cierre de EPS, lo 

que desplaza a un gran número de usuarios a otras entidades. Como resultado, los prestadores de 
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servicios a menudo no están preparados para cumplir con estas demandas cambiantes de manera 

inmediata. 

De hecho, el 65% de los CAF de Audifarma S.A. (256 de 392 a nivel nacional), que 

constituyen la infraestructura ambulatoria farmacéutica, reportaron un déficit en la capacidad 

necesaria para cubrir la demanda en 2024. Este elevado porcentaje sobrecarga significativamente 

al área de Gestión Inmobiliaria, la cual es responsable de los procesos de construcción, 

ampliación, traslado y cierre de los CAF. La necesidad de reubicar o ajustar la capacidad se 

exacerba, además, por la exigencia de las unidades prescriptoras (EPS, IPS) de mantener una 

distancia mínima entre sus instalaciones y los puntos de dispensación (S.A, 2024). La situación 

es de tal gravedad que incluso en 2025 Adifarma fue sancionada por primera vez en su historia la 

Superintendencia Nacional de Salud por incumplimiento en entrega de medicamentos 

(ConsultorSalud, 2025).  

De ahí la importancia de que la empresa cuente con nuevos procesos operacionales, 

infraestructura y de ser caso incluso con nuevas dependencias organizativas.  

Alcance del Problema 

El área de Gestión Inmobiliaria es la única encargada de los procesos inmobiliarios de 

Audifarma S.A a nivel nacional, maneja todas las solicitudes de infraestructura física 

ambulatoria para los CAF. A pesar de contar con el apoyo de otras áreas, esta área presenta fallas 

críticas en su gestión de proyectos integrada. Esto se evidencia en la insuficiente planeación, 

dada la alta demanda y las necesidades específicas en el área de gestión inmobiliaria ligadas a la 

normatividad vigente se hace necesario realizar un diagnóstico de la situación actual y generar 

estrategias de respuestas eficientes ejecución de los proyectos. Afectando negativamente toda la 

cadena de valor en la dispensación de servicios. La creación, remodelación o traslado de 



22  

infraestructura ambulatoria, cuando se realiza bajo una gestión inadecuada, compromete la 

eficiencia y sostenibilidad del sistema. 

Causas Raíz 

Las principales causas que enmarcan el problema son: 

Alto Volumen de Solicitudes  

El área de Gestión Inmobiliaria recibe un promedio de más de 250 solicitudes mensuales, 

el 60% de las cuales corresponden a exigencias normativas de entes reguladores (S.A, 2024). 

Deficiencias en la Gestión de Proyectos 

Existen falencias evidentes en todas las fases de los proyectos inmobiliarios (planeación, 

ejecución, seguimiento, control). Los proyectos carecen de una estructuración técnica sólida y la 

información en los sistemas es incompleta o incorrecta. 

Curva de Experiencia 

 Los formuladores de proyectos no poseen la experiencia ni el conocimiento técnico 

específico en infraestructura farmacéutica ni de los procesos constructivos. 

Consecuencias   

La deficiente planeación y ejecución de los proyectos inmobiliarios genera graves 

consecuencias directas: 

• Incumplimiento normativo: La infraestructura no cumple con regulaciones clave. 

Ejemplo: las Resoluciones 3100 de 2019 y 591 de 2024, exponiendo a la compañía a 

sanciones. 

• Afectación a la cadena de valor y suministro: Los tiempos de creación, remodelación, 

ampliación o traslado de infraestructura superan los 30 días, lo que directamente impacta 
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la operatividad de los CAF, generando pérdidas significativas en la dispensación de 

medicamentos y la atención a usuarios. 

• Impacto económico negativo: Se producen sobrecostos en los proyectos inmobiliarios por 

ítems no previstos, se afecta negativamente el presupuesto anual de la compañía, 

generando indicadores negativos. 

• Deterioro del servicio al usuario: Los usuarios experimentan largas filas, saturación en 

los locales y, lo más crítico, retrasos en la recepción de sus medicamentos, afectando 

directamente su salud y bienestar. 

 

Pregunta de Investigación 

Las inconsistencias evidenciadas, que se manifiestan en la falta de capacidad para cubrir 

la demanda y en la alta dependencia de factores externos volátiles, demuestran que la gestión 

actual de proyectos inmobiliarios en Audifarma S.A. carece de una metodología que fortalezca y 

tenga un control centralizado. Ante este escenario que compromete la eficiencia operativa y la 

continuidad del servicio farmacéutico ambulatorio, por ello, resulta imperativo establecer un 

marco de gobernanza que garantice que todos los proyectos de infraestructura se alineen con los 

objetivos estratégicos. Teniendo en cuenta ello surge la pregunta central que guía la presente 

investigación: 

 

Pregunta: ¿Cómo Diseñar una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) en el área de 

Gestión Inmobiliaria de Audifarma S.A. en Pereira, con el fin de fortalecer la planeación, 

ejecución, seguimiento y control de proyectos? 
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Estado del Arte 

Cabe comenzar por decir que la eficiencia operativa en Audifarma S.A. ha sido objeto de 

análisis académico previo, centrándose particularmente en la gestión por procesos y el 

rendimiento de los procesos. Un ejemplo de ello es el trabajo de (Velásquez, 2014) quien 

desarrolló una propuesta de implementación de la Gestión por Procesos para la Central de 

Adecuación de Medicamentos (CAM) de la compañía. En dicho estudio se señala la necesidad 

temprana de formalizar y estandarizar procedimientos críticos dentro de las unidades operativas 

de Audifarma.  

De forma complementaria con ese enfoque en la gestión interna, la investigación de (Ríos 

Gaona, Optimización del proceso de selección de personal en Audifarma: análisis de 

inconsistencias y su impacto en la productividad, 2025) aborda la optimización del proceso de 

selección de personal en Audifarma. En dicho trabajo se revela cómo las inconsistencias en la 

gestión del talento humano tienen un impacto directo y negativo en la productividad general. Si 

bien el foco es el área de Recursos Humanos, el hallazgo principal refuerza la premisa de que las 

deficiencias en los procesos internos, sean estos de personal, operativos o de proyectos (como la 

gestión de infraestructura), actúan como cuellos de botella que comprometen la sostenibilidad y 

el desempeño global de la empresa.  

En esta misma línea de intervención y mejora de la gestión, la investigación de (Hincapié 

Rincón, 2021) propone un Programa de Logística Inversa para Audifarma S.A. Este trabajo 

enfatiza que, como operador logístico, la compañía debe garantizar el adecuado almacenamiento 

y distribución de medicamentos, lo cual debe llevar a una gestión rigurosa de devoluciones y 

desechos peligrosos bajo un marco de cumplimiento ambiental según la normatividad imperante. 
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Se puede mencionar el análisis de la gestión tecnológica, donde (Cardona Calderón, 

2021) formuló e implementó una Mesa de Ayuda y Gestión de Incidencias para el proceso de 

TIC de empresas farmacéuticas. Este estudio demuestra la viabilidad y el éxito de aplicar marcos 

de gestión estructurados, como los derivados de la Gerencia de Calidad, a procesos internos de la 

empresa para mejorar la prestación de servicios de soporte.  

Como se puede apreciar, el alcance de la presente tesis se amplía con la revisión de 

estudios paralelos en el sector farmacéutico colombiano. En este sentido (Muriel García, 2024) 

aborda directamente el Diseño de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) para Laboratorios 

Medifarma S.A.S. Este trabajo es fundamental, pues establece un caso de estudio directo sobre la 

necesidad de formalizar la gestión de proyectos en empresas homólogas a Audifarma. La 

investigación de Muriel García subraya que la PMO es una solución clave para aumentar la 

madurez, estandarizar las metodologías y optimizar la asignación de recursos. 

Por otra parte, el trabajo de (Poveda, 2025) en Pharmetique Labs se centra en la 

Formulación de un Modelo Integrado en Gestión de Proyectos basado en estándares 

internacionales. Aunque no se limita al diseño de una PMO por su enfoque en integrar estándares 

(como los del PMI o ISO) demuestra que el sector farmacéutico industrial en Colombia está 

migrando hacia la adopción de modelos de gobernanza sofisticados para mejorar la eficiencia y 

competitividad.  

Por otra parte, cabe analizar, de igual forma, como trabajos previos, los diferentes casos 

de éxitos que se investigaron y de los cuales se puede evidenciar la metodología de PMO, las 

herramientas que utilizaron, la línea que se buscaba fortalecer y la medición de los resultados de 

cada uno.  
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Tras analizar grandes compañías como lo es Zara y sus estrategias de negocios se pudo 

evidenciar que su análisis inicia en sus entornos, donde se tienen en cuenta condiciones políticas, 

económicas, socio culturales, tecnológicos, ecológicos y legales. Mediante análisis (PESTEL) se 

evidenciar aspectos más relevantes. O mediante metodología (PORTER) se analiza la 

competitividad de los diferentes mercados y culturas. Una vez esta información base se obtiene 

la empresa ZARA mediante un análisis DAFO descubre debilidades, amenazas, fortalezas y 

oportinidades que presentan la compañía, con el fin de convertir estos aspectos en oportunidades 

de mejora, descubrir ventanas competitivas y posicionarse en un lugar privilegiado en el mercado 

con un modelo de negocio que se caracteriza por la mejora continua, con integración vertical, 

con producción en línea y con una cadena de valor con un desagregado de las actividades para 

llevar a cabo un producto y un servicio (Blasco Sánchez, 2015). 

De igual forma, (Hernández, 2023) concluye que la metodología permitió realizar el 

diseño para la línea de negocios de construcción en HLC Ingeniería y Construcción S.A.C., de 

una manera bastante adecuada y eficaz para cumplir los objetivos de la empresa. 
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Marco Referencial 

Una alternativa para la correcta gestión de estos proyectos al interior de Audifarma S.A 

son las oficinas de proyectos o PMO, por sus siglas en inglés, las cuales se definen por el 

PMBOK® como: “una estructura de la organización que estandariza los procesos de gobernanza 

relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologías, herramientas y 

técnicas” (Institute, PMBOK Guide, 2017, pág. 48).  

Figura 1 

Diagrama Marco Referencial 

 

Nota. Esta figura presenta la estructura conceptual que sustenta la investigación de forma 

esquematizada. Fuente. Autora. 

Se debe considerar que la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) constituye una 

estructura organizacional de gran importancia por cuanto garantiza el orden y la correcta 
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administración de las iniciativas de una compañía, abarcando no solo proyectos individuales, 

sino también programas y portafolios (Moreno Colina, 2021). Lejos de ser considerada una 

simple herramienta, la PMO actúa como una pieza fundamental para impulsar la mejora continua 

en la gestión de proyectos dentro de cualquier organización (Moreno Colina, 2021). 

Esta formalización metodológica es crucial en el contexto de la gestión empresarial 

moderna, ya que el uso de metodologías estandarizadas de gestión de proyectos facilita el 

desarrollo óptimo del talento humano. Dichos procesos aseguran que los esfuerzos sean 

encaminados al logro de los objetivos organizacionales, a la par que valoran y promueven los 

elementos motivadores y las metas personales de los colaboradores (Moreno Colina, 2021). 

Finalmente, es necesario considerar en este punto, que con el fin de que la Oficina de 

Gestión de Proyectos (PMO) sea efectiva en el área inmobiliaria de Audifarma S.A., sus 

requisitos primarios deben ser de naturaleza triple: Regulatoria, Metodológica y de Control 

Financiero.  

En primer lugar, 1) Regulatoria, para asegurar que cada proyecto de construcción, 

ampliación o traslado de CAF cumpla estrictamente con la normativa sanitaria vigente (ej. 

Resoluciones 3100 y 591) y la Ley de Sismorresistencia (NSR10), mitigando el riesgo de 

sanciones. 2) Metodológica, para estandarizar los procesos mediante la imposición de una 

metodología única (por ejemplo, basados en el PMBOK o modelos de madurez), la definición de 

formatos obligatorios (como el checklist de viabilidad y las actas de acuerdos) y la clara 

asignación de roles. Y 3) de Control Financiero, para establecer mecanismos rigurosos de 

supervisión. De ahí la importancia de revisar dichas dimensiones, tal como se hará en los 

siguientes apartados. 
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Marco Contextual  

Dentro de los proyectos de infraestructura farmacéutica se conocen a los Stakeholders 

internos y externos. Los internos son aquellas partes interesadas que se encuentran inmersas en la 

organización, las cuales tienen un interés directo. Por ejemplo: UEN (Unidad estratégica de 

negocio) Dispensación, UEN Alta complejidad (IPS) o roles (director UEN Disp., Gerencia de 

Operaciones, Administrador Regional, Gerencia Servicios Compartidos). De la misma manera se 

conocen a los Stakeholders Externos, los cuales son aquellas personas o grupos que se 

encuentran fuera de la organización, pero que están interesados en el proyecto ya que este tiene 

un impacto directo en sus actividades.  

Como ejemplos de contratistas externos es posible mencionar: Contratistas, Clientes 

(Salud Total, Nueva EPS, Compensar). También se debe tener en cuenta que como parte de las 

necesidades de cobertura se habla de Proyecto Inmobiliario, estos son iniciativas que abarcan el 

diseño, adaptación o renovación, y gestión de instalaciones destinadas a la prestación de 

servicios en los centros de atención farmacéutica.  

El área de Gestión Inmobiliaria maneja un alto volumen de solicitudes, que son 

individuos o personas jurídicas que realizan una petición o reportan una idea potencial de 

proyecto. Las variables claves de análisis son aquellas medidas que permiten comprender y 

evaluar la necesidad inicial para transformarla en una Viabilidad formal. 

Las solicitudes que maneja el área presentan diferentes complejidades. Algunas son 

internas de mantenimiento, otras de servicios y trámites, pero las más importantes son aquellas 

que afectan directamente la habilitación o la certificación de los entes de control, siendo estas las 

de mayor criticidad para la continuidad del servicio. Ello sumado a los problemas de 

contratación de personal que señala (Ríos Gaona, Optimización del proceso de selección de 
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personal en Audifarma: análisis de inconsistencias y su impacto en la productividad y retención 

del talento humano, 2025), deja entrever un estado de cosas que requieren atención. 

Este volumen constante de trabajo, sumado a la criticidad de los proyectos que inciden en 

el cumplimiento normativo y la habilitación sanitaria, subraya la urgente necesidad de formalizar 

y centralizar la gestión de la cartera de infraestructura. La carencia de metodologías 

estandarizadas y la alta exposición a riesgos regulatorios y financieros demuestran que la gestión 

de proyectos inmobiliarios en Audifarma S.A. requiere una intervención estructural. Por lo tanto, 

el diseño de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) se establece como el mecanismo 

esencial para transformar el proceso, garantizando la eficiencia, el control y la alineación 

estratégica. 

 

Marco Teórico  

El desarrollo del Marco Teórico se inicia con el concepto fundamental que dirige la 

acción de la PMO, es decir, los proyectos. Resulta pertinente definir qué se entiende por un 

proyecto y cuáles son los elementos clave en los que se debe enfocar su dirección, especialmente 

en un contexto tan sensible como la infraestructura farmacéutica. 

De acuerdo con (Serrano-Machado, 2022), la gestión de proyectos es la disciplina y/o 

práctica que debe ser realizada o llevada a cabo en el marco de programas de desarrollo y 

utilizando una base que permita contemplarlo como un sistema complejo e integral donde todas 

las partes están interconectadas y se afectan mutuamente. 

Al examinar la esencia de la gestión de proyectos y sus propósitos principales, la 

literatura especializada revela la existencia de tres ejes centrales en la administración de estas 

iniciativas. Estos tres pilares, que representan los puntos de convergencia en diversos artículos de 
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investigación, son: la propia gestión del proyecto, el aseguramiento de la calidad inherente al 

entregable, y la minuciosa gestión de los costos asociados (Moyano-Hernández, 2021). Este 

enfoque tripartito justifica por qué la PMO debe ser una estructura que centralice la supervisión 

de la metodología, el cumplimiento técnico y la eficiencia financiera en los proyectos 

inmobiliarios de Audifarma S.A. 

Uno de los factores más importantes en cualquier organización es el capital humano, el 

cual gracias a sus continuos aportes en la implementación y desarrollo de experiencias y/o 

propuestas alineadas, contribuye a alcanzar satisfactoriamente los objetivos proyectados (Ríos 

Gaona, Optimización del proceso de selección de personal en Audifarma: análisis de 

inconsistencias y su impacto en la productividad y retención del talento humano, 2025).  

A continuación, se mencionan algunos de los roles que bajo un adecuado gobierno del 

proyecto lograrán impactar positivamente e influir en el comportamiento de los colaboradores en 

función de optimizar su desempeño.  

Respecto a los modelos de madurez, cabe decir que el grado de madurez significa 

procedimientos más efectivos en proyectos, mayor calidad en los entregables, costos más bajos, 

más motivación en el equipo de proyectos, un balance entre costos-cronograma-calidad, y una 

fundamental mejora en provecho de la organización.  

Por el contrario, una organización con poca madurez se caracteriza por sus repetidos 

errores en proyectos, aplicación de procedimientos redundantes y un historial de proyectos 

ejecutados sin resultados. (López Gozález, 2008) 
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Tabla 1 

Organización Madura VS Organización Inmadura 

Organización Inmadura Organización Madura 

Procesos improvisados Organización con amplia habilidad para el manejo de 
procesos 

Reaccionarios Roles y Responsabilidades claramente definidos 

Las personas son apaga fuegos Satisfacción en los clientes 

Los horarios y presupuestos se 
exceden. 

Proyectos de Alta Calidad 

La calidad es difícil de predecir 
 

Nota. Comparativa teórica basada en los niveles de gestión. Define a la organización inmadura 

por procesos, roles y constantes excedentes. Fuente.  (Parviz, 2001). 

 

Modelo de Madurez OPM3  

El modelo de madurez OPM3 ayuda a las empresas a establecer políticas y estandarizar 

procesos asegurando que sus operaciones tengan correlación con el cumplimiento de sus 

objetivos o sus metas estratégicas.  

Los modelos de madurez como el OPM3 se desarrollan en varias dimensiones, en 

diferentes etapas para ayudar a las organizaciones a determinar el nivel de madurez en el que se 

encuentran. Para PMI, las múltiples perspectivas para evaluar la madurez permiten flexibilidad al 

momento de aplicarse el modelo a las unidades de una organización. Él modelo OPM3 tiene tres 

dimensiones a saber:  el dominio de la gerencia, la práctica de los procesos de perfeccionamiento 

y los procesos de Gerencia de Proyectos (Amaya, 2013). 
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Figura 2  

Ciclo de Madurez de (OPM3) 

 

Nota. Representación del modelo OPM3 que ilustra las etapas de estandarización, medición, 

control y mejora continua para alinear los proyectos con las metas estratégicas de la 

organización. Fuente. (Institute, 2013). 

 

Este modelo de madurez desarrollado en la universidad de Berkeley por los profesores 

Ibbs y Kwak del departamento de Ingeniería Civil, se caracterizó por ser abierto y permitir con 

su versatilidad la aplicación a cualquier tipo de organización sin importar el sector (Jaime, 2018) 

 El PM2 se desarrolla por niveles los cuales hacen parte 5 etapas impulsadas de manera 

funcional para evaluar proyectos, dentro de la siguiente grafica se puede evidenciar los niveles 

de madurez implementados por el PM2: 
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Figura 3 

Niveles de madurez 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Diagrama que detalla las cinco etapas evolutivas de la gestión de proyectos, desde los 

procedimientos básicos hasta el sostenimiento y la mejora continua. Fuente. (Higuera, 2019 ). 

 

En la primera parte o etapa se desarrollan procedimientos formarles para la ejecución de 

proyectos, es decir procedimientos básicos de administración, ya que las organizaciones no 

cuentan con estándares de metodologías aplicadas a la gestión de proyectos, generando en el 

transcurso y desarrollo de ellos inconvenientes de control e inconsistencias.  

En una segunda etapa se habla de planificación, en este nivel las compañías en su etapa 

de planificación se quedan cortas dejando un estado casi igual a la primera fase en nivel básico 

de informalidad, lo que representa soluciones ocasionales a las falencias. Estas decisiones se 

encuentran a cargo de individuos que enfrentan la gestión de proyectos de la organización y son 

quienes deben asumir los retos y dar soluciones oportunas.  
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Para la tercera etapa se conoce la gestión, una etapa donde se da a conocer la información 

mucho más detallada de los procesos acompañando a la etapa número 2 de planeación, 

controlando los posibles cambios lo que genera un impacto positivo dentro de las compañías. De 

la misma forma las personas que dirigen, o gestionan los proyectos están en la capacidad de 

generar retroalimentación de esta información con el fin de optimizar el control de los proyectos, 

documentar problemas, generar apoyo a cada uno de sus miembros y aplicar adecuadamente el 

uso de buenas prácticas en la gestión de proyectos.  

Con la cuarta etapa, se integran las capacidades de gestionar múltiples proyectos, debido 

a que la información se encuentra mucho más organizada anteriormente y se estandarizan los 

datos. Esto disminuye los impactos que pueden afectar los casos de éxito en los proyectos y 

apoya a la gerencia de proyectos a ganar confianza en personal altamente calificado para 

gestionar y trabajar en equipo dentro de cada proyecto.  

Finalmente, en la quinta etapa se determina el sostenimiento: Este nivel desarrolla una 

habilidad de mejora continua, donde los procesos de cambios deben ser evaluados, con base en la 

experiencia realizada se documentan, se socializan y se implementan como un pilar fundamental 

de la mejora continua. Se establecen medidas preventivas y correctivas para la gestión de 

proyectos.  

Colombian Project Management Maturity Model (CP3M) 

El CP3M realiza una valoración de la empresa utilizando un conjunto de herramientas, 

mediante procesos tanto cuantitativos como cualitativos, ubicando a la organización en una 

escala desde cero (0) hasta cinco (5), donde cada uno de estos niveles demuestra un estado de 

madurez en el que se cuentan con ciertas características (Motoa, 2005). 
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Tabla 2  

Características de los Niveles de Madurez del Modelo CP3M 

Nivel Descripción Características 

Nivel 0 

sin procesos 

definidos 

• No hay procesos estándares establecidos • No hay 

metodología formalizada • No se realizan, ni se usan los 

procesos básicos de Gerencia de Proyectos. 

Nivel 1 

herramientas 

mínimas 

• Los procesos fundamentales están enunciados. • Los procesos 

se ejecutan y se usan a criterio de cada funcionario o en 

ocasiones ni siquiera se producen y usan, • Informalidad en las 

acciones y decisiones. 

Nivel 2 

procesos 

esenciales 

• Procesos fundamentales definidos e informados • Procesos 

implantados parcialmente • Roles definidos, objetivos escritos y 

conocidos, evaluación de desempeño, planeamiento de las 

acciones. • La producción y uso de los procesos es más 

frecuente. 

Nivel 3 

procesos 

operativos 

• Procesos estándares establecidos • Procesos utilizados por la 

mayoría de las personas • Procesos fundamentales definidos y 

establecidos • Utilización de listas de chequeo, validación de las 

acciones y compromisos, comunicación estándar y fluida • 

Utilización de modelos, metodología integral y única 

establecida • Revisiones permanentes, administración de riesgos 

en proyectos • Gestión particular para las acciones correctivas. 
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Nivel Descripción Características 

Nivel 4 

Procesos 

completos 

• Proceso estabilizados y adoptados por todos • Información 

histórica estructurada con acceso por toda la organización • 

base de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas 

• Evaluación de los procesos y medición de la satisfacción • 

Utilización de herramientas específicas de Gerencia de 

Proyectos • Los factores críticos de éxito están definidos, 

escritos y conocidos por todos, formalidad y rigurosidad en las 

acciones. • Trabajo en equipo y plan de reconocimiento y 

recompensas • Tablero de control de la organización 

establecido y utilizado • Departamento de proyectos en 

funcionamiento. 

Nivel 5 mejora continua 

• Realización permanente de evaluaciones y mejoras, 

benchmarking. • Planes de desarrollo del personal formales. • 

Evaluación y aplicación de mejores prácticas. • Desarrollo de la 

gestión de administración de proyectos con respecto al estado 

del arte. 

Nota. Describe la escala evolutiva del modelo colombiano de madurez (0 a 5). Fuente. (Solarte, 

2003). 

El CPM3 es un modelo de madurez que muestra el nivel de detalle que requieren las 

compañías con el fin de identificar debilidades y fortalezas y aspectos específicos a mejorar con 

el fin de mantener un nivel de calidad de sus proyectos y de la gerencia de estos.  
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De acuerdo con (Álvarez Ovalle, 2023), las Oficinas de Gestión de Proyectos (PMO) se 

clasifican principalmente en tres tipos según su nivel de autoridad: 1) la de soporte, que ofrece 

una función consultiva sin poder de decisión; 2) la de control, que exige el cumplimiento de 

marcos de trabajo y metodologías mediante revisiones; y 3) la directiva, que asume la 

responsabilidad integral y la gestión directa de los proyectos (Álvarez Ovalle, 2023). En entornos 

donde se busca optimizar la cadena de valor, la implementación de una PMO de control, por 

ejemplo, se destaca por integrar un marco híbrido que combina la rigurosidad del PMI con la 

adaptabilidad de las prácticas ágiles, permitiendo un seguimiento constante en cada fase del ciclo 

de vida del proyecto (Álvarez Ovalle, 2023). 

Bajo el esquema CPM3, la gestión en general se fundamenta en una estructura de análisis 

empresarial que caracteriza a la organización al identificar y evaluar de las necesidades de los 

interesados claves, lo que garantiza que los productos y servicios finales mantengan altos 

estándares de calidad (Álvarez Ovalle, 2023). Esta estructura permite prever riesgos técnicos, de 

recursos o de aceptación, adaptando la comunicación y las actividades de la oficina para 

satisfacer requerimientos específicos de calidad y objetividad en el mercado (Álvarez Ovalle, 

2023). 

De forma complementaria, la valoración de la compañía se divide en cuatro niveles 

estratégicos que aseguran la sostenibilidad institucional (Álvarez Ovalle, 2023). Primero, el nivel 

institucional alinea la oficina con la estrategia general de la entidad; segundo, la administración 

del ciclo de vida integra metodologías estandarizadas desde el inicio hasta el cierre de los 

proyectos. El tercer nivel, de administración, centraliza la responsabilidad en roles especializados 

como expertos en riesgos y presupuestos; y finalmente, la estandarización estratégica utiliza 
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métricas de desempeño (KPIs) para facilitar la toma de decisiones informada y garantizar la 

continuidad del negocio (Álvarez Ovalle, 2023). 

Finalmente, esta estructura de valoración se materializa a través del modelo CP3M, es 

decir, el que se maneja en Colombia, el cual ejecuta una medición profunda de la empresa 

utilizando herramientas que combinan procesos cualitativos y cuantitativos. Dicho diagnóstico, 

como ya se ha mencionado, permite ubicar a la organización en una escala evolutiva que va 

desde el nivel cero hasta el cinco, donde cada escalafón representa un estado de madurez 

específico con características técnicas y operativas diferenciadas, permitiendo así que la PMO 

identifique brechas y potencie la capacidad institucional de manera progresiva. De ahí la 

importancia de evaluar ese nivel de madurez con dicha calificación para el caso de Audifarma, la 

empresa que es el foco de análisis en el presente trabajo. 

Marco Conceptual  

El concepto de la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) hace alusión a una estructura o 

entidad al interior de una organización que se concibe como un mecanismo organizacional 

esencial para mantener el orden y centralizar lo concerniente a la gestión de proyectos (Taipe 

Quishpe, 2024). 

Esta estructura va más allá de la mera administración de tareas individuales; su función es 

estratégica, garantizando la coherencia metodológica y la alineación de todas las iniciativas con 

los objetivos estratégicos de la empresa, controlando portafolios y programas. En esencia, la 

PMO actúa como el motor que impulsa la madurez de la gestión de proyectos dentro de la 

organización. 

En el contexto específico de Audifarma S.A., la aplicación de este concepto se centra en 

el Proyecto de Infraestructura Farmacéutica, definido como la iniciativa integral que abarca el 
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diseño, la adaptación, o la renovación de los Centros de Atención Farmacéutica (CAF). Estos 

proyectos son de alta criticidad, ya que están necesariamente ligados al cumplimiento regulatorio 

y sanitario (ejemplo: Resoluciones 3100 y 591). Por lo tanto, un proyecto de infraestructura no 

solo debe cumplir con los criterios tradicionales de tiempo y costo, sino que debe asegurar 

variables clave como la viabilidad técnica y la habilitación legal del espacio. 

Cabe decir, ya en el contexto del caso que interesa en este trabajo, que dentro de 

Audifarma S.A se encuentran 4 tipos de intervenciones en los proyectos inmobiliarios.  

Apertura: Son proyectos inmobiliarios destinados para habilitar un inmueble mediante la 

adecuación de la infraestructura y la instalación del mobiliario. Estos proyectos suelen surgir por 

la necesidad de atender a una nueva población, el crecimiento de la organización o la solicitud de 

ampliar el servicio para un cliente (S.A, 2024). 

Traslado. Consiste en los proyectos centrados en mover un Centro de Atención 

Farmacéutica (CAF) a una nueva ubicación, lo cual implica realizar las adaptaciones de 

infraestructura y la redistribución interna del equipamiento y mobiliario. Estas iniciativas se 

emprenden principalmente para potenciar la calidad del servicio, optimizar la experiencia del 

usuario, incorporar nuevas prestaciones o integrar elementos operativos innovadores (S.A, 2024). 

Remodelación. Se refiere a proyectos enfocados en modificar la estructura física de un 

inmueble, incluyendo la reorganización del espacio y del mobiliario. Su propósito es adaptar el 

tamaño del centro (ampliación o reducción), asegurar el cumplimiento de la normatividad 

vigente, mejorar la calidad de la atención al público o actualizar los estándares internos de la 

compañía (S.A, 2024) 

Cierre: Implica la finalización de la operación en un punto físico, requiriendo la 

adecuación final de la infraestructura y la disposición adecuada de todos los activos. La 
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ejecución de estos cierres generalmente obedece a la culminación de acuerdos contractuales, la 

disminución del número de usuarios asignados o cambios en los requerimientos del cliente (S.A, 

2024) 

Pliego de condiciones. Es el documento formal que detalla los requisitos que deben 

satisfacerse para la contratación de un servicio o la ejecución de una obra. Este instrumento legal 

y técnico especifica el alcance esperado del trabajo, los cronogramas de entrega y los criterios 

que se utilizarán para evaluar las propuestas (S.A, 2024) 

APU. Metodología para la definición de los precios unitarios de los proyectos 

inmobiliarios (S.A, 2024) 

Marco Legal 

Para realizar los montajes, aperturas o traslados de los establecimientos farmacéuticos se 

deben cumplir los requisitos normativos y solicitar la visita de obtención de concepto sanitario al 

ente de control correspondiente en los CAF, realizando la verificación y cumplimiento de los 

criterios de habilitación del servicio farmacéutico. 
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Figura 4  

Requisitos macro para habilitación de CAF 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Esquema que resume las condiciones fundamentales de autoevaluación, suficiencia 

patrimonial y estándares técnicos necesarios para la apertura de centros farmacéuticos.Tomado 

de (S.A, 2024). 

 

Para conocer más a fondo y a detalle sobre el cumplimiento en la infraestructura 

farmacéutica, esta investigación se apoya en la normativa colombiana que rigen los 

establecimientos o empresas prestadoras del servicio de la salud.  
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Figura 5  

Marco normativo de los CAF 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Compendio de las principales resoluciones y leyes colombianas, como la Resolución 3100 

de 2019, que rigen la infraestructura y operación del servicio farmacéutico. Fuente. (S.A, 2024). 

 

La resolución 3100 del 2019 por parte del ministerio de salud y protección social tiene 

como objetivo definir los procedimientos y las condiciones de inscripción de los prestadores de 

servicios de salud y la habilitación de los servicios de salud en el contexto colombiano. (social, 

2019)  

Clasificación de Prestadores. Se definen los diferentes tipos de prestadores de servicios 

de salud, incluyendo instituciones prestadoras de salud (IPS) y personas naturales. 

Requisitos Mínimos. Se establecen los requisitos mínimos en cuanto a talento humano, i

nfraestructura, dotación y procesos que deben cumplir los prestadores de servicios de salud. 

Procedimientos de Inscripción. Se detallan los procedimientos para la inscripción de los

 prestadores en el Registro Especial de Prestadores de Salud (REPS). 
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Estándares de Habilitación. Se describen los criterios específicos para diferentes servici

os de salud, como consulta externa, hospitalización y apoyo diagnóstico. 

Seguridad y Riesgos. El objetivo es brindar seguridad a los usuarios y minimizar riesgos

 en la atención. 

Otra norma colombiana que sigue este sistema es la resolución 1478 de 2006, 

normatividad que regula y sanciona a las empresas prestadoras del servicio de salud ya que 

establece normas para el control, seguimiento y vigilancia de la importación, exportación y 

procesamiento de productos en Colombia. Es fundamental para regular y asegurar que las 

actividades comerciales se realicen conforme a la legislación vigente (Colombia, 2006).  

Registro y Habilitación. Los distribuidores deben estar debidamente registrados y habilit

ados por el Ministerio de la Protección Social. 

Control de Distribución. Se deben implementar sistemas de control para asegurar que la

s sustancias controladas se distribuyan de manera segura y legal. 

Documentación. Es obligatorio mantener registros detallados de todas las transacciones 

de distribución, incluyendo la cantidad, destino y fecha de distribución. 

Seguridad. Se deben tomar medidas de seguridad para proteger las sustancias durante el t

ransporte y almacenamiento. 

Inspecciones. El Ministerio de la Protección Social tiene el derecho de realizar inspeccio

nes y auditorías para verificar el cumplimiento de las normas. 

Esta normativa hace parte del cumplimiento de la cadena de suministro, ya que gran parte 

de los medicamentos que son dispensados en Audifarma S.A son importados de otros países para 

ser dispensados en el territorio. 
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La resolución 1407 de 2007 también nos habla de establecer obligaciones y requisitos 

mínimos para llevar a cabo la investigación de incidentes y accidentes de trabajo, con el 

propósito de identificar las causas y hechos relacionados, mejorando así la seguridad en el 

ámbito laboral (Social, 2007)  

Campo de Aplicación. La resolución se aplica a todas las personas que realicen activida

des relacionadas con el servicio farmacéutico, especialmente a los prestadores de servicios de sal

ud.  

Modelo de Gestión. Se adopta un modelo de gestión del servicio farmacéutico y se estab

lece un manual de condiciones esenciales y procedimientos. 

Obligaciones. Se detallan las obligaciones de los prestadores de servicios de salud en cua

nto a la gestión y administración de los servicios farmacéuticos. 

Control y Supervisión. Se establecen mecanismos de control y supervisión para asegurar

 el cumplimiento de las normas establecidas. 
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Metodología 

Enfoque de Investigación  

De acuerdo con las líneas de investigación definidas en el Art. 24 de la Universidad 

Nacional abierta y a distancia UNAD, el eje principal de esta investigación es brindar una 

solución con el fin de fortalecer los problemas internos dentro de la organización Audifama S.A, 

en el área de gestión inmobiliaria, donde la ejecución de proyectos presenta unas deficiencias 

económicas, operativas que perjudica los indicadores de la compañía. Con la propuesta 

metodológica se pretende mostrar un estado actual y brindar una alternativa que pueda mejorar 

esta problemática.  

Según (Sánchez Molina, 2021) la investigación científica en ciencias sociales se puede 

abordar desde tres paradigmas o alternativas metodológicas: cuantitativa, cualitativa y 

comparativa. A pesar de que cada opción metodológica se sustenta en supuestos diferentes y 

tiene sus reglas y formas básicas de acción, establecidas y compartidas por la propia comunidad 

científica, no son métodos excluyentes, se complementan.  

Como instrumento de recolección de datos se ha optado por realizar dos encuestas. Su 

elección se justifica por su capacidad para estandarizar la recolección de datos y permitir un 

análisis preciso de la realidad operativa en Audifarma S.A. Según (Aspeé, 2023) la encuesta se 

configura como un dispositivo de diálogo donde la restricción en la libertad de respuesta permite 

capturar información específica bajo un marco de comparación riguroso. En este sentido, el uso 

de una escala de Likert con opciones predefinidas como "Nunca", "Rara vez", "Ocasionalmente", 

"Frecuentemente" y "Definitivamente sí", garantiza que las valoraciones de los participantes 

sobre la gestión inmobiliaria no se dispersen en interpretaciones subjetivas, sino que se ubiquen 

en un continuo medible que facilita la identificación de brechas en el área de infraestructura. Por 
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ejemplo, al cuestionar sobre si "el área de gestión inmobiliaria cuenta con un manual de procesos 

y procedimientos para la ejecución de proyectos", el informante debe situar la madurez de dicha 

práctica en una escala definida (no implementado, parcialmente implementado o completamente 

implementado (ver Apéndice B)), permitiendo así una transición fluida entre la percepción 

cualitativa y el análisis de datos estadísticos (Aspeé, 2023). 

Tal como señalan (Aspeé, 2023), la encuesta como instrumento permite que la 

comunicación entre el investigador y los colaboradores de la organización se centre en variables 

críticas de éxito, reduciendo el ruido comunicativo a través de preguntas cerradas que exigen una 

toma de postura clara frente al desempeño institucional. Esto resulta fundamental al evaluar 

aspectos críticos, como por ejemplo si "se realizan reuniones de seguimiento periódicas con 

todas las partes interesadas durante la ejecución de las obras" o si "existe una metodología 

definida para el control de cambios y riesgos en los proyectos de infraestructura".  

Cabe resaltar que esta investigación se crea a través de una necesidad en la organización, 

donde día tras días por medio de los comités de proyectos y solicitud de aperturas, cierres, 

modificaciones o ampliaciones en la infraestructura el recurso programado es en gran parte se 

sobre ejecutado en su análisis final.  

Línea de Investigación  

La línea de investigación que se escoge para el proyecto es bajo la línea de gestión 

organizacional. De la escuela de ciencias básicas tecnología e ingeniería de la Universidad 

Nacional Abierta y a Distancia (UNAD). Donde esta línea fortalece los sectores de desarrollo 

sostenible a largo plazo se y desarrolle proyectos sostenibles en el tiempo, en temas como la 

calidad de los proyectos, el medio ambiente, la seguridad industrial, la gestión en el 

conocimiento, entre otros factores. 
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Con el “modelo de gestión organizacional” a través de la gerencia de proyectos se 

generará un  diseño de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) en el área de gestión 

inmobiliaria de la empresa Audifarma S.A Pereira para el fortalecimiento de los procesos de 

infraestructura ambulatoria que ayudan a consolidar el modelo de trabajo donde se constituyan 

proyectos con objetivos cronograma y recursos que requieran una gestión efectiva para la 

empresa Audifarma S.A fortalezca su productividad en infraestructura. 

Tipo de Investigación  

Según la visión y la clasificación brindada por (Sarango, 2024), esta investigación tendría 

un enfoque mixto, descriptivo y exploratorio, basado en una recopilación y análisis de datos se 

realizaron mediante revisión sistemática y análisis de los resultados revelando una amplia gama 

de clasificaciones, resaltando la relación entre la elección metodológica y el desarrollo del 

conocimiento. 

El tipo de investigación para este proyecto es una investigación aplicada. 

Respecto a la revisión sistemática, esta se desarrolló como un proceso riguroso de análisis 

documental, estructurado en etapas lógicas que permitieron fundamentar el diseño de la PMO. 

En la primera etapa, denominada Fase de identificación y selección, se determinaron como 

fuentes primarias los manuales de procesos internos, informes de gestión inmobiliaria de 

Audifarma S.A. y los marcos normativos vigentes del sector salud en Colombia. Esta selección 

se complementó con la revisión de estándares internacionales de gestión de proyectos, 

específicamente la Guía del PMBOK y el modelo de madurez CP3M, estableciendo estos 

documentos como la base técnica para el contraste de la realidad organizacional (Álvarez, 2023). 

En la segunda etapa, correspondiente a la Fase de análisis y clasificación, se procedió a 

la extracción de datos críticos mediante la técnica de análisis de contenido, lo cual permitió 
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categorizar las deficiencias operativas y los cuellos de botella en la infraestructura ambulatoria. 

Finalmente, se ejecutó una Fase de triangulación y síntesis, donde los hallazgos de la revisión 

documental se cruzaron con los resultados de las encuestas aplicadas, asegurando que el diseño 

de la oficina de gestión de proyectos respondiera directamente a las brechas identificadas. 

Población Objeto de Estudio  

En el contexto de esta tesis, la población objeto de análisis está constituida por la 

totalidad de la infraestructura ambulatoria de Audifarma, es decir, los Centros de Atención 

Farmacéutica (CAF) a nivel nacional. Estos múltiples centros son relevantes debido al volumen 

constante de proyectos de remodelación, ampliación, traslado o cierre a los que son sometidos 

desde el área de Gestión Inmobiliaria. 

Fases de la Metodología 

En este apartado se habla de las fases de la propuesta en cuanto tal. Cabe recordar que el 

tercer iobjetivo específico de este trabajo menciona que se diseñará un plan para la 

implementación de la PMO dentro del área de Gestión inmobiliaria. En aras de realizar dicho 

plan, se contará con tres fases secuenciales, diseñadas para diagnosticar, analizar y proponer una 

solución para el área de Gestión Inmobiliaria de Audifarma S.A. 

Fase 1: Diagnóstico del Grado de Madurez del Área de Gestión Inmobiliaria: El objetivo 

principal de esta fase es determinar el nivel actual de madurez en la gestión de proyectos dentro 

del área de infraestructura ambulatoria de la compañía, localizada en Pereira. Para lograr este 

diagnóstico preliminar, se utilizará una metodología mixta que combina técnicas cualitativas y 

documentales: 

Para esta fase se contará con los siguientes instrumentos:  
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Encuestas Validadas (Apéndice A): Se aplicó un cuestionario a nivel corporativo para 

identificar si Audifarma S.A. aplica los procesos mínimos requeridos por el estándar del Project 

Management Institute (PMI) e identificar el grado de madurez asociado. Las preguntas son de 

selección múltiple con única respuesta. La información recolectada se tabulará de forma gráfica 

para ofrecer un panorama visual claro de los procesos evaluados. 

En lo que tañe a la validación del instrumento de recolección de datos, esta se llevó a 

cabo, en primer lugar, mediante la ejecución de una prueba piloto dirigida a dos colaboradores 

estratégicos del área de infraestructura de Audifarma S.A. a quienes se les explicó el motivo de 

la encuesta. Esto, con el objetivo de evaluar la claridad y consistencia de las preguntas. Su 

colaboración fue de gran ayuda.  

Por ejemplo, la pregunta original: "¿Se gestionan adecuadamente los recursos para las 

obras?" fue señalada por los colaboradores como vaga, al no especificar si se refería a recursos 

financieros, humanos o materiales. Gracias a sus observaciones, se refinó hacia una estructura 

más precisa: "¿La organización establece estrategias para retener el conocimiento y asegurar la 

disponibilidad del recurso humano interno y externo en los proyectos de infraestructura?", 

garantizando así que la escala de Likert midiera efectivamente la capacidad operativa y no una 

percepción general de logística. 

En segundo lugar, se aplicó un análisis de consistencia lógica para asegurar que el 

instrumento cubriera las dimensiones del modelo de madurez CP3M. Durante la prueba piloto, se 

identificó que preguntas del tipo "¿Cómo se miden los proyectos?" carecían de un marco de 

referencia normativo, lo que llevó a su reestructuración profesional hacia: "¿Tiene la 

organización unas políticas que describan la estandarización, medición, control y mejora 

continua de los procesos de administración de proyectos organizacionales?".  
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Este proceso de validación no solo permitió ajustar la sintaxis de las 16 preguntas finales, 

sino que también confirmó que las opciones de respuesta predefinidas eran mutuamente 

excluyentes y exhaustivas. Este proceso fue acompañado por la tutora a cargo de esta 

investigación, cuya ayuda y evaluación configuraría la tercera y última etapa de validación de los 

instrumentos de investigación. 

Revisión Documental: Se realizará una revisión de informes, procesos documentados, 

estadísticas internas, y quejas a lo largo de un periodo de seis meses (año 2024). Esta técnica 

permitirá establecer un contexto inicial, analizar la normativa vigente (legal y sanitaria), revisar 

proyectos de infraestructura ejecutados, clasificar los tipos de proyectos, y determinar sus costos 

asociados, estableciendo puntos de partida. 

Fase 2: Análisis de Elementos de una PMO para Fortalecer Procesos: En esta etapa se 

procederá a organizar la información obtenida durante la Fase 1. Posteriormente, se llevará a 

cabo un análisis detallado y gráfico de los resultados, utilizando como referencia el modelo 

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3). Esto permitirá identificar los 

elementos esenciales de una PMO que son necesarios para optimizar y fortalecer los procesos de 

infraestructura ambulatoria inmobiliaria. 

Fase 3: Diseño de un Plan para la Implementación de la PMO: Con base en la 

información validada y el análisis realizado en la Fase 1 (Diagnóstico) y la Fase 2 (Análisis), se 

procederá a la elaboración de una propuesta. Esta consiste en el diseño de un plan de 

implementación para la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) dentro del área de Gestión 

Inmobiliaria, siguiendo la estructura y las recomendaciones del modelo OPM3 (Institute, 2013). 

La propuesta de diseño e implementación de los procedimientos aquí descritos se 

fundamenta en un criterio de viabilidad técnica y operativa, considerando que las acciones 



52  

proyectadas son alcanzables dentro del contexto organizacional actual. La factibilidad de esta 

intervención se sustenta en el hecho de que diversas capacidades críticas de gestión, como por 

ejemplo la recopilación de requisitos y la estimación de duraciones, ya presentan una existencia 

dentro de la empresa y con el diagnóstico espera visualizar su estado y las oportunidades de 

mejora. Por lo tanto, la propuesta no pretende la creación de estructuras ajenas a la cultura de la 

entidad, sino la formalización y estandarización de procesos bajo las áreas de conocimiento del 

PMBOK, garantizando que el tránsito hacia niveles superiores de madurez sea un proceso 

orgánico y sostenible.  

Finalmente, cabe decir que a partir de la rigurosidad científica que integra esta propuesta, 

se ha generado un artículo académico como otro producto derivado. Dicho manuscrito, que 

sintetiza los hallazgos del diagnóstico y los pilares estratégicos del diseño de la PMO, será 

sometido a una revista científica pertinente para su revisión por pares y posterior publicación.  
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Resultados y Discusión 

Esta investigación se desarrolló siguiendo las fases metodológicas establecidas en el 

capítulo anterior, lo que permitió diagnosticar el estado actual del área de Gestión Inmobiliaria 

de Audifarma S.A. en Pereira. A continuación, se presentan los hallazgos de la Fase 1, centrada 

en la medición del grado de madurez a través de la aplicación de un instrumento de recolección 

de datos primarios. 

Diagnóstico del Grado de Madurez 

El diagnóstico se fundamentó en la aplicación de una encuesta semiestructurada y 

validada (referenciada en el Apéndice A) a los 14 funcionarios que conforman el equipo del área 

de Gestión Inmobiliaria. Los resultados arrojados por este instrumento ofrecen una visión clara 

sobre las prácticas actuales y los déficits en la estandarización de procesos, evidenciando áreas 

críticas que requieren fortalecimiento para avanzar hacia un modelo de Oficina de Gestión de 

Proyectos (PMO). 

A continuación, se presentan los hallazgos detallados por pregunta, seguidos de su 

respectiva interpretación: 

Pregunta 1: Estudios de Prefactibilidad y Análisis de Costos y Beneficios 

Pregunta: "¿Realiza la organización estudios de prefactibilidad y análisis de costos y 

beneficios para los proyectos que desarrolla?" 

Respuesta: De los 14 funcionarios que laboran para el área, el 50% respondió que la 

compañía frecuentemente realiza estudios de prefactibilidad, análisis de costos y beneficios para 

los proyectos, el 33% relaciona que definitivamente sí realiza este proceso y el 17% relaciona 

que solo ocasionalmente se realiza. 
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Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados muestran una realidad dividida en 

Audifarma S.A. Aunque una gran mayoría (83%) siente que estos estudios se realizan de forma 

frecuente o definitiva, existe un 17% que los percibe solo como algo "ocasional". Según (Álvarez 

Ovalle, 2023), para que una empresa alcance un nivel real de madurez, este tipo de análisis 

financieros no deberían ser opcionales o depender del azar, sino ser un paso obligatorio y 

documentado en todos los proyectos. Esta diferencia en las respuestas sugiere que la práctica 

existe, pero se aplica de forma desigual, posiblemente dependiendo de quién dirija el proyecto o 

de qué tan grande sea la obra, lo cual sitúa a la organización en un Nivel 1 o 2 de madurez según 

el modelo CP3M. 

Desde el punto de vista de la investigación, esta falta de consenso es muy reveladora. 

Como explica (Aspeé, 2023), la encuesta permite sacar a la luz estas contradicciones que a veces 

no se ven en los manuales oficiales. En la práctica, esto tiene consecuencias graves: no tener 

estudios de prefactibilidad estandarizados es una de las causas principales de los sobrecostos y 

retrasos mencionados en el problema de esta tesis. Si el área de Gestión Inmobiliaria no adopta 

una PMO de Control que unifique estos criterios, la empresa seguirá enfrentando gastos 

imprevistos que afectan su presupuesto y, en última instancia, la rapidez con la que se abren los 

puntos de atención para los usuarios. 

Finalmente, el hecho de que no todos coincidan en que se hacen estos estudios podría 

explicar por qué a veces hay dificultades para cumplir con las Resoluciones 3100 y 591, ya que 

una planeación incompleta desde el inicio pone en riesgo la habilitación sanitaria de la 

infraestructura. 

Pregunta 2: Reconocimiento del Alineamiento Estratégico 
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Pregunta: "¿Reconoce la organización la importancia del alineamiento estratégico de los 

portafolios, programas y proyectos?". 

Respuestas: De los 14 funcionarios del área, el 50% respondió que ocasionalmente hay 

alineamiento de los portafolios y los proyectos, el 17% respondió que frecuentemente sí hay 

alineación, el 16% responde que rara vez se ve esta alineación y otro 17% dice que 

definitivamente sí se realiza. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados de esta pregunta revelan que la 

mitad de los funcionarios (50%) percibe que el alineamiento entre los proyectos y la estrategia de 

la empresa ocurre solo "ocasionalmente", y un 16% afirma que ocurre "rara vez". Esto significa 

que la mayoría del equipo siente que los proyectos de infraestructura no siempre caminan de la 

mano con las metas grandes de Audifarma S.A. Según (Álvarez Ovalle, 2023), una de las 

funciones principales de una PMO es asegurar que cada peso invertido y cada obra realizada 

sirva para cumplir un objetivo estratégico; si esto ocurre solo a veces, la organización se 

encuentra en un estado de madurez bajo, donde los esfuerzos se dispersan. 

Esta desconexión podría explicar por qué, cómo se menciona en el problema de este 

trabajo, existe una "crisis de cobertura" y fallas en la planeación. Al no haber un alineamiento 

constante, los proyectos de infraestructura ambulatoria se ejecutan para resolver la urgencia del 

momento (como una multa o un traslado repentino), pero no como parte de un plan maestro de 

crecimiento. Como se puede apreciar, el uso de la encuesta permitió que los trabajadores 

expresaran esta falta de orden que muchas veces no se admite en los niveles directivos. 

En términos de implicaciones, la falta de alineamiento estratégico provoca que los 

recursos se utilicen de forma ineficiente. Si el área de Gestión Inmobiliaria no implementa una 

PMO de Control que clasifique los proyectos en portafolios y programas claros, Audifarma 
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seguirá enfrentando el "deterioro del servicio al usuario" y las filas interminables, porque la 

infraestructura no se está planeando con una visión de largo plazo. 

Pregunta 3: Políticas de Estandarización, Medición, Control y Mejora Continua 

Pregunta: "¿Tiene la organización unas políticas que describan la estandarización, 

medición, control y mejora continua de los procesos de administración de proyectos 

organizacionales?" 

Respuestas: De los 14 funcionarios del área, el 34% responde que ocasionalmente la 

organización tiene políticas de estandarización, medición, control y mejora continua en sus 

proyectos, el 33% dice que frecuentemente se tienen y el 33% restante dice definitivamente sí las 

tienen, siendo estos los jefes los que dan este porcentaje. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados de esta pregunta revelan una 

"brecha de conocimiento" institucional. Mientras que el 66% (dividido entre "frecuentemente" y 

"definitivamente sí") afirma que existen políticas de estandarización, pese a ser la mayoría, 

resulta revelador que el 34% restante solo las perciba "ocasionalmente". Esta falta de difusión se 

podría identificar como una limitación en el conocimiento global de la información y podría 

incluso reflejar deficiencia en el diálogo organizacional: esto podría reflejar el hecho de que la 

información está centralizada y no fluye.  

En cuanto a las implicaciones, este hallazgo refuerza la necesidad de una PMO de 

Control que no solo cree políticas, sino que se encargue de su "socialización y cumplimiento 

obligatorio". Sin una estandarización transversal, el área de Gestión Inmobiliaria seguirá 

sufriendo de "procesos redundantes y errores repetidos" (Álvarez, 2023). Para cumplir con las 

Resoluciones 3100 y 591, no basta con que el jefe o los encargados principales, por ejemplo, 



57  

sepan la norma; es indispensable que el equipo operativo la aplique en cada checklist de 

viabilidad para asegurar que la infraestructura sea apta desde el primer día. 

Pregunta 4: Captura y Aplicación de Lecciones Aprendidas 

Pregunta: "La organización captura y aplica las lecciones aprendidas de proyectos 

pasados" 

Respuestas: El 67% de los encuestados responde que la organización frecuentemente 

aplica lecciones aprendidas en los proyectos ejecutados, mientras que un 33% responde que 

ocasionalmente, es decir, que no es un proceso desconocido, pero tampoco se tiene claridad 

cuáles son las mejoras que deben aplicarse a los proyectos que requieren mejoras. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados indican que la gestión del 

conocimiento en Audifarma S.A. es una práctica reconocida pero aún en proceso de maduración. 

El hecho de que el 67% de los encuestados perciba que las lecciones aprendidas se aplican 

"frecuentemente", frente a un 33% que lo sitúa como algo "ocasional", revela que la situación no 

es crítica pero no existe tampoco un sistema estandarizado para este fin. Según (Álvarez Ovalle, 

2023), una organización que no cuenta con un repositorio formal y sistemático de lecciones 

aprendidas se encuentra en los niveles iniciales de madurez del modelo CP3M, ya que la mejora 

continua depende más de la memoria individual de los empleados que de un proceso 

institucional. 

Al no haber una transferencia de conocimiento formal y reconocida por todos, muchos 

errores en la planeación de infraestructura son susceptibles a repetirse, lo que impacta 

negativamente en la eficiencia de la cadena de valor. En términos de implicaciones, la ausencia 

de una base de conocimientos centralizada dificulta que el área de Gestión Inmobiliaria aprenda 

de los cierres de proyectos anteriores para optimizar las nuevas aperturas o remodelaciones. 
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Pregunta 5: Estrategias para Retener el Conocimiento 

Pregunta: "La organización establece estrategias para retener el conocimiento del recurso 

humano interno y externo". 

Respuestas: El 33% del personal responde que rara vez estas estrategias se utilizan, al 

igual que el 33% que responde ocasionalmente. Esta evidencia que el conocimiento de quienes 

pasan por el área de gestión inmobiliaria con mayor experiencia no se comparte o se difunde con 

el fin de aplicarlo en los procesos de mejoras. El 17% que respondió frecuente y definitivamente 

sí, fue más encaminado por los cargos con mayores responsabilidades como coordinadores o jefe 

inmobiliario. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados de esta pregunta muestran una 

percepción diversa sobre la gestión del capital intelectual en Audifarma S.A. Un 66% de los 

encuestados sitúa la frecuencia del uso de estas estrategias entre "rara vez" y "ocasionalmente", 

lo que sugiere que los mecanismos para capturar la experiencia de los colaboradores no son 

percibidos de manera uniforme por todo el equipo. No obstante, existe un 34% que identifica la 

presencia frecuente o definitiva de estas estrategias, lo cual indica que la organización posee 

iniciativas de retención, aunque estas podrían estar más visibles para los niveles de coordinación 

o jefatura. 

Cabe decir que la retención del conocimiento es un pilar fundamental para elevar el nivel 

de madurez organizacional. Si el conocimiento técnico sobre infraestructura farmacéutica se 

queda en silos o en roles específicos, la organización corre el riesgo de enfrentar una "curva de 

aprendizaje" constante cada vez que hay rotación de personal, afectando la eficiencia en la 

planeación de los proyectos inmobiliarios. En términos de implicaciones, el fortalecimiento de 
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este punto es clave para la sostenibilidad del área de Gestión Inmobiliaria. La implementación de 

una PMO de Control permitiría que esas estrategias de retención, que hoy el 34% ya reconoce, se 

conviertan en procesos transversales y conocidos por todos. Esto aseguraría que la experiencia 

acumulada en proyectos anteriores de apertura o remodelación se comparta de forma efectiva, 

reduciendo errores y garantizando que el cumplimiento de las Resoluciones 3100 y 591 no 

dependa de la memoria de unos pocos, sino de un sistema institucional robusto que proteja la 

cadena de valor. 

Pregunta 6: Procesos Documentados y Estandarizados para Control y Seguimiento del 

Alcance 

Pregunta: "La organización establece y utiliza procesos documentados, estandarizados a 

nivel de proyectos para procesos de control y seguimiento del alcance. Por ejemplo: Solicitud de 

control de cambios y control integral de cambios." 

Respuestas: De la totalidad de los funcionarios, el 33% responde que definitivamente sí, 

esto es claro en cuanto a formatos o gestión documental de la compañía, pero la cifra tiende a 

aumentar con el 33% de los que responden “Ocasionalmente”, pues se conocen los tipos de 

formatos que maneja la compañía, pero cuando se generan cambios en los proyectos, la 

tendencia de cambios y control se evidencia al final cuando se realizan las liquidaciones o cierres 

de estos. Por esta razón el 17% responde que frecuentemente se realizan y el 17% responde que 

rara vez se realiza. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados para esta pregunta reflejan una 

base sólida en cuanto a la existencia de herramientas documentales, pues una amplia mayoría de 

los funcionarios (83%) reconoce la presencia de estos procesos en distintos niveles de frecuencia. 

Es notable que un 33% de los participantes afirme de manera definitiva que estos procesos están 
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establecidos, lo que demuestra que Audifarma S.A. ya cuenta con formatos y una gestión 

documental estructurada para el control de cambios. No obstante, el hecho de que otro 33% 

perciba esta práctica como "ocasional" y un 17% como "frecuente" indica que, si bien los 

instrumentos existen, su aplicación a lo largo del ciclo de vida del proyecto no es totalmente 

uniforme. 

En términos de implicaciones, este hallazgo es muy positivo para el diseño de la PMO de 

Control, ya que no se parte de cero: los formatos ya son conocidos por el personal. El reto de la 

PMO será fortalecer el control integral de cambios durante la ejecución para evitar que las 

desviaciones de alcance impacten negativamente el presupuesto o los tiempos de entrega. 

Pregunta 7: Procesos Estandarizados para el Cierre de Proyectos 

Pregunta: "¿La organización establece y utiliza procesos estandarizados a nivel de 

proyecto para los procesos de cierre? Por ejemplo: Acta de cierre interna, evaluación de proceso" 

Respuestas: Los funcionarios que aprueban esta práctica son el 33%, los que 

frecuentemente la practican son también otro 33% pero el 34% responde que ocasionalmente se 

realiza. Dando una mirada a procesos que pueden estar establecidos por la compañía, pero los 

funcionarios no cuentan con la suficiente claridad de la ejecución de estos. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados obtenidos reflejan una tendencia 

favorable hacia la formalización del cierre de proyectos en Audifarma S.A. Un sólido 66% de los 

encuestados afirma que estos procesos se utilizan de manera definitiva o frecuente, lo que 

demuestra que herramientas como las actas de cierre y las evaluaciones de proceso ya forman 

parte de la cultura operativa de una mayoría significativa del equipo. No obstante, existe un 34% 

que reporta un uso "ocasional", lo que sugiere que, si bien el estándar existe en la compañía, su 



61  

aplicación no es totalmente uniforme o algunos funcionarios no tienen plena claridad sobre la 

obligatoriedad de su ejecución. 

El cierre formal es una etapa crítica para la madurez organizacional (Modelo CP3M), 

pues es donde se consolida el éxito administrativo del proyecto. Que dos tercios del equipo 

reconozcan la práctica es un indicador de que la organización ha superado los niveles básicos de 

informalidad, pero requiere de un esfuerzo adicional en la difusión y capacitación para que ese 

34% restante integre estas herramientas de manera consistente en todas sus obras. 

En términos de implicaciones, este hallazgo es fundamental para la PMO de Control. La 

infraestructura para el cierre ya está creada y es aceptada por la mayoría; la labor de la PMO será 

actuar como un facilitador que garantice que el 100% de los proyectos inmobiliarios, ya sean 

aperturas, traslados o remodelaciones, cuenten con su acta de cierre y evaluación post-ejecución.  

Pregunta 8: Aplicación de Evaluación de Desempeño de Proveedores 

Pregunta: "La organización aplica evaluación de desempeño de sus proveedores" 

Respuestas: El 33% de los encuestados responde que definitivamente sí se aplica, el 33% 

responde que frecuentemente se realiza y el 34% responde que rara vez se aplica, esto se 

interpreta como una implantación parcial que requiere integrar la evaluación en procesos de 

contratación y cierre. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados obtenidos reflejan un avance 

significativo en la gestión de terceros, donde un sólido 66% de los encuestados reconoce que la 

evaluación de proveedores es una práctica establecida y recurrente en la organización. El hecho 

de que un 33% la califique como "definitiva" indica que ya existen mecanismos formales de 

control de calidad para los aliados externos. No obstante, existe un 34% que percibe que esta 

práctica se realiza "rara vez", lo que sugiere que la aplicación de estas evaluaciones podría estar 
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limitada a ciertos tipos de servicios o que aún no se ha integrado como un paso estandarizado 

para la totalidad de los contratistas de infraestructura. 

Desde el análisis de madurez organizacional, este escenario es característico de una etapa 

de transición. Según (Álvarez Ovalle, 2023), una gestión de proyectos robusta (Modelo CP3M) 

requiere que el desempeño de los proveedores sea medido bajo criterios uniformes para 

alimentar la base de datos de lecciones aprendidas.  

En cuanto a las implicaciones para la PMO de Control, este hallazgo es una oportunidad 

para fortalecer la cadena de valor. La PMO no necesita crear el proceso desde cero, sino 

estandarizarlo para que ese 34% que hoy no lo percibe, lo incorpore como un requisito 

obligatorio de cierre de proyecto. 

Pregunta 9: Utilización de EDT (Estructura de Desglose de Trabajo) 

Pregunta: "La organización utiliza EDT (Estructura de desglose de trabajo) en la 

planificación del alcance de sus proyectos." 

Respuestas: El 50% de los funcionarios encuestados responden que ocasionalmente esta 

estructura de trabajo es utilizada, el 33% responde que rara vez se utiliza y el 17% responde que 

frecuentemente es utilizada. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados muestran que la Estructura de 

Desglose de Trabajo (EDT) es una herramienta conocida dentro de Audifarma S.A., con un 67% 

de los encuestados que reporta su uso entre ocasional y frecuente. No obstante, la respuesta 

mayoritaria del 50% en la categoría "ocasionalmente", sumada a un 33% que indica que se usa 

"rara vez", sugiere que la aplicación de esta técnica de planeación aún no se ha consolidado 

como un estándar obligatorio en el ciclo de vida de los proyectos. La EDT es la base para una 

gestión de proyectos exitosa, ya que permite descomponer el trabajo en componentes 



63  

manejables; su uso intermitente suele estar asociado a niveles iniciales de madurez donde la 

planeación depende de la complejidad percibida del proyecto y no de un método 

institucionalizado. 

En términos de implicaciones, este hallazgo es una oportunidad clave para la PMO de 

Control. Dado que el equipo ya identifica la herramienta, la labor de la oficina de proyectos será 

formalizar su uso obligatorio para todas las intervenciones inmobiliarias (aperturas, traslados o 

remodelaciones). 

Pregunta 10: Recopilación de Requisitos para Definir el Alcance 

Pregunta: "La organización recopila los requisitos necesarios para definir el alcance de 

sus proyectos." 

Respuestas: El 50% de los funcionarios responde que ocasionalmente la organización los 

recopila, el 33% responde que frecuentemente los recopila y el 17% responde que 

definitivamente sí los realiza. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados obtenidos muestran una 

aceptación unánime de la importancia de recopilar requisitos, ya que la totalidad de los 

funcionarios (100%) identifica que esta actividad se realiza en la organización. El hecho de que 

la mitad de los participantes (50%) perciba la práctica como "ocasional" sugiere que, si bien la 

organización tiene el hábito de recoger necesidades, el proceso podría no seguir un protocolo 

rígido o uniforme para todos los tipos de proyectos inmobiliarios. La recopilación de requisitos 

podría considerarse un cimiento clave de la gestión del alcance; cuando esta fase es intermitente, 

aumenta el riesgo de que el proyecto final no satisfaga las expectativas técnicas o funcionales de 

los interesados. 
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En términos de implicaciones, este hallazgo es sumamente útil para la PMO de Control. 

Dado que el equipo ya reconoce la necesidad de recopilar requisitos, la labor de la PMO será 

introducir herramientas formales, como una Matriz de Trazabilidad de Requisitos, que asegure 

que cada necesidad técnica, operativa y legal sea validada con los stakeholders correspondientes.  

Pregunta 11: Procesos Estandarizados para Validar el Alcance 

Pregunta: "La organización tiene procesos estandarizados para validar el alcance de los 

proyectos en ejecución." 

Respuestas: El 33% de los funcionarios responde que frecuentemente la organización 

tiene estos procesos, el 33% responde que ocasionalmente, el 17% responde que rara vez y el 

17% responde que definitivamente sí. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados para esta pregunta reflejan una 

práctica que se encuentra en una etapa de maduración intermedia. Un 50% de los funcionarios 

(repartido entre "definitivamente sí" y "frecuentemente") percibe una estandarización sólida en la 

validación del alcance, lo que demuestra que existen protocolos de revisión que ya son exitosos 

en una parte de la operación. Sin embargo, el otro 50% de las respuestas se inclina hacia una 

frecuencia "ocasional" o "rara vez", lo que sugiere que la rigurosidad de estas validaciones puede 

variar dependiendo del tipo de proyecto inmobiliario o del equipo a cargo. 

En cuanto a las implicaciones, este hallazgo fortalece la propuesta de una PMO de 

Control. Dado que ya hay una base de funcionarios que aplica la validación, la PMO debe 

universalizar herramientas como las listas de verificación (checklists) de infraestructura, 

asegurando que cada fase de monitoreo y control sea innegociable. Esto es fundamental para 

Audifarma S.A., pues una validación de alcance estricta garantiza que los Centros de Atención 

Farmacéutica (CAF) cumplan con el 100% de los requisitos de las Resoluciones 3100 y 591 
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antes de su apertura oficial, eliminando reprocesos y asegurando la continuidad del servicio al 

usuario. 

Pregunta 12: Establecimiento y Uso de Mediciones de Control 

Pregunta: "La organización establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los 

procesos de facilitación de control (verificación de alcance, control de los cambios, del alcance 

control de calendario, control de costes, control de calidad, seguimiento y control de riesgos)." 

Respuestas: El 50% de los funcionarios responde ocasionalmente se realizan, el 33% 

responde que frecuentemente, y el 17% responde que definitivamente sí se realiza. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados revelan que Audifarma S.A. posee 

una estructura de control activa y reconocida por la totalidad del equipo (100%). Es significativo 

que el 50% de los funcionarios perciba estas mediciones como frecuentes o definitivas, lo que 

demuestra que existen mecanismos de seguimiento en áreas críticas como costos, calendario y 

calidad. Sin embargo, la otra mitad del personal (50%) califica esta práctica como "ocasional", lo 

que sugiere que, si bien el control se ejecuta, podría carecer de una frecuencia estandarizada o de 

indicadores (KPIs) de conocimiento universal para todo el equipo inmobiliario (Álvarez, 2023). 

En términos de implicaciones, este diagnóstico es un insumo directo para la PMO de 

Control. La oficina de proyectos debe capitalizar el hecho de que el equipo ya está habituado a 

ser medido, para introducir un Tablero de Control (Dashboard) unificado. Al estandarizar las 

mediciones de seguimiento y control de riesgos, se asegura que los proyectos de infraestructura 

cumplan rigurosamente con los tiempos y especificaciones técnicas de las Resoluciones 3100 y 

591. Esto garantiza que cualquier desviación en la adecuación de un Centro de Atención 

Farmacéutica (CAF) sea detectada a tiempo, protegiendo la inversión financiera y asegurando 

que la planta física esté lista para la habilitación sanitaria sin contratiempos. 
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Pregunta 13: Utilización de Centrales de Planificación de Cronograma 

Pregunta: "La organización utiliza centrales de planificación de cronograma (Definición 

de la actividad, secuenciación de la actividad, estimación de la actividad y desarrollo de 

cronogramas)". 

Respuestas: El 33% responde que frecuentemente la organización utiliza los cronogramas 

y demás, otro 33% responde que ocasionalmente, el 17% rara vez y el 17% restante responde que 

definitivamente sí. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados para esta pregunta muestran una 

base operativa con experiencia en la gestión del tiempo, ya que el 83% de los funcionarios 

identifica el uso de cronogramas en sus proyectos. Es notable que un 50% sitúe esta práctica 

entre "frecuente" y "definitivo", lo cual demuestra que existen capacidades técnicas dentro del 

área para definir y secuenciar actividades. No obstante, la presencia de un 33% que lo percibe 

como "ocasional" sugiere que, aunque las herramientas de planificación están disponibles, su 

aplicación sistemática podría variar según la complejidad del proyecto o la carga de trabajo del 

momento. 

En cuanto a las implicaciones para la PMO de Control, este hallazgo es alentador. La 

labor de la oficina de proyectos no será introducir un concepto nuevo, sino formalizar y 

centralizar el uso de las centrales de planificación. Al estandarizar la forma en que se definen y 

secuencian las actividades de infraestructura, se asegura una alineación más precisa con los 

plazos exigidos para la habilitación de los Centros de Atención Farmacéutica (CAF). Esto reduce 

la incertidumbre en la cadena de valor y permite una mejor coordinación con los stakeholders. 

 



67  

Pregunta 14: Métodos Específicos para Estimar la Duración de los Proyectos 

Pregunta: "¿La organización tiene métodos específicos para estimar la duración de los 

proyectos?". 

Respuestas: El 50% de los funcionarios responde que frecuentemente se tienen los 

métodos y el 50% restante responde que ocasionalmente se tienen los métodos. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Los resultados de esta pregunta reflejan un nivel 

de conciencia técnica importante, ya que la totalidad del equipo (100%) reconoce la aplicación 

de métodos para calcular los tiempos de los proyectos. El hecho de que la mitad de los 

encuestados (50%) perciba que esto se hace con una frecuencia alta ("frecuentemente") sugiere 

que el área de Gestión Inmobiliaria ya utiliza herramientas de planificación que son efectivas en 

gran parte de su operación. Sin embargo, la otra mitad del equipo (50%) que reporta una 

frecuencia "ocasional" indica que la metodología de estimación podría estar variando según el 

tipo de intervención o la experiencia del profesional a cargo. 

En términos de implicaciones para la PMO de Control, este diagnóstico es un punto de 

partida muy sólido. La oficina de proyectos debe aprovechar que el 100% del personal ya aplica 

métodos de estimación para introducir técnicas estandarizadas (como la estimación por tres 

puntos o el uso de análogos históricos). Esto es vital para Audifarma S.A., ya que mejorar la 

precisión en la duración de los proyectos ayuda a reducir esos tiempos de espera que superan los 

30 días mencionados en el problema de investigación. Una estimación técnica y certera garantiza 

que la adecuación de los Centros de Atención Farmacéutica (CAF) cumpla con los cronogramas 

prometidos a la operación y se ajuste a las regulaciones. 

Pregunta 15: Integración de Softwares para la Gestión de Cronograma y Costos 

Pregunta: "La organización integra softwares para la gestión del cronograma y costos." 
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Respuestas: El 33% de los funcionarios responde que nunca se ha utilizado esta 

integración, otro 33% responde que rara vez se ha utilizado, un 17% responde ocasionalmente y 

el 17% restante responde, definitivamente sí se ha utilizado. 

Interpretación, análisis e implicaciones: Como análisis de la pregunta 15, se identifica 

una fuerte brecha en el manejo de recursos tecnológicos. La suma de "nunca" y "rara vez" (66%) 

indica que la gestión de proyectos depende en gran medida de herramientas básicas o manuales. 

Esto conlleva a sugerir evaluar herramientas especializadas como Microsoft Project o soluciones 

PMO que permitan la gestión integrada de cronograma y costos. 

Pregunta 16: Aplicación de Diferentes Métodos para la Estimación de Presupuestos 

Pregunta: "¿La organización aplica diferentes métodos para la estimación de los 

presupuestos base de los proyectos?". 

Respuestas: El 50% de los funcionarios responde que frecuentemente se aplican, el 33% 

responde que ocasionalmente se realizan y el 17% que rara vez se realiza. 

Interpretación, análisis e implicaciones: El análisis de esta práctica se evidencia con 

métodos de estimación que están creciendo en la compañía, pero que no están consolidados en 

una metodología estandarizada y transversal. Esto se debe fortalecer con procesos de 

capacitación que cubran diversas técnicas de estimación (e.g., paramétrica, análoga) y con la 

parametrización de bases de datos históricas para mejorar la precisión de los presupuestos base. 

Segunda Encuesta Sobre Prácticas Frecuentes en la Organización 

En la segunda encuesta se identifica que las prácticas son frecuentes en la organización, 

estas son aplicadas de forma consciente aun que se pueden fortalecer mucho más, los procesos 

técnicos tienen un uso limitado las EDT, la validación de alcances, mediciones de desempeño, la 

planeación y los cronogramas son de ocasional aplicación, pero no de una estandarización 
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completa. Se identifica una debilidad en el manejo de recursos, esta integración entre los 

cronogramas, la estimación de presupuestos presenta bajas e identifican brechas significativas en 

la madurez de los proyectos y de la organización.  

Las estrategias de gestión del conocimiento y el involucramiento de las partes o de los 

interesados están sub desarrolladas, no existen mecanismos de participación y transferencia del 

conocimiento. Finalizando el análisis de las encuestas semiestructuradas la mayoría de los 

procesos están parcialmente implementados lo que refleja una transición hacia un mayor modelo 

de madurez, pero aún lejos de una aplicación robusta y homogénea.  

Revisión Documental 

Durante un periodo de 6 meses en el año 2024 se realizó la revisión de informes, 

procesos escritos, estadísticas internas, quejas, entre otros documentos. De igual forma, se hizo 

una revisión completa a las plataformas digitales de AUDIFARMA S.A. En concreto, se ingresó 

a las bases de datos de los proyectos, estas bases de datos nos permiten analizar diferentes tipos 

de información que contribuye al diagnóstico inicial. Como, por ejemplo, se obtuvo información 

de la cantidad de peticiones que, en un mes, un semestre y hasta en un año llegan al área de 

gestión inmobiliaria y de qué tipo son. Esto permite segmentar el nivel de requerimientos que a 

nivel nacional hoy la compañía requiere atención y darle un nivel de interés según su 

complejidad o importancia.  
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Fase 1: Diagnóstico de la Situación en Audifarma 

Estado de los Proyectos de Centros de Atención Farmacéutica Ambulatoria 

Como primer análisis de la información del área de gestión inmobiliaria se presentó el 

número de requerimientos por medio del software de la compañía, dicha información arrojó el 

tipo de requerimiento en cada CAF y el tipo de intervención que se requiere.  

Diagnósticos en Gestión de Proyectos  

Figura 6  

Categoría de Peticiones por Mes 

 

 

 

 

 

 

 

Nota.  Clasificación detallada de las peticiones mensuales por tipo de intervención y su peso 

relativo en la operación de Audifarma S.A. Fuente. Audifarma S.A., 2024.  
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En el grafico número 3 se puede evidenciar en el último semestre del año 2024, la 

cantidad de solicitudes formales que recepción la organización en cuanto a procesos de mejoras 

de infraestructura, como se puede evidenciar no solamente se tienen en cuenta obras de 

adecuaciones, sino también mantenimientos, señalizaciones, trámites legales y hasta equipos.  

Esta demanda de solicitudes internas se debe a las solicitudes o requerimientos por parte 

de los clientes de maneta externa, como lo son las IPS o EPS. Clientes que dentro de sus 

operaciones habituales responden a unos estándares de funcionamiento y habilitación.  

El área de gestión inmobiliaria es el eje fundamental para la resolución de solicitudes 

teniendo en cuenta un equipo de trabajo que debe estar capacitado y no solamente capacitado 

sino también familiarizado con el funcionamiento de estos centros de atención farmacéutico 

(CAF).  

Cabe decir que esta información es variable debido a los múltiples requerimientos que 

pueden llegar ya sean por los clientes, por los entes de control o incluso por los mismos 

funcionarios de parte interna de la operación.  

A continuación, en la Figura 7 se puede evidenciar la cantidad de proyectos en el último 

semestre ejecutados por la compañía, dentro de estos se subdivide el tipo de intervención, ya sea 

una apertura, un cierre, una ampliación, un traslado o una intervención mínima. 
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Figura 7  

Liquidación de Proyectos Audifarma S.A. 2024 (Último Trimestre) 

 

Nota. Comparativa de la ejecución financiera que revela un desfase crítico entre el presupuesto 

estimado y la liquidación final, alcanzando un sobrecosto total de $ 2.977.016.761 en el último 

trimestre. Fuente. Audifarma S.A., 2024.  

Respecto a información sobre los proyectos de ampliación se encuentra la Figura 8: 
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Figura 8  

Proyectos de Ampliación Según Último Trimestre 

 

Nota. Análisis individual de la ejecución de ampliaciones donde se observan desviaciones 

críticas que superan el 200% en casos específicos. Fuente. Audifarma S.A., 2024.  

En el grafico 5 se puede establecer que en el último semestre del año 2024 los proyectos 

que se ejecutaron dentro de la compañía como Ampliaciones tuvieron un promedio de 57% los 

proyectos se sobren ejecutan en su presupuesto inicial, solo el 43% se mantuvieron en su margen 

de ejecución o genero alguna eficiencia al final de este. 

Respecto a información sobre los proyectos de apertura se encuentra la Figura 9: 
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Figura 9  

Proyectos de Apertura Último Trimestre 

 

Nota. Representación del cumplimiento presupuestal en aperturas donde se evidencia que todos 

los proyectos superaron el 100% de la ejecución planeada. Fuente. Audifarma S.A., 2024.  

 

En la Figura 9 se puede establecer que en el último semestre del año en curso los 

proyectos de apertura que se ejecutaron por parte de Audifarma S.A tuvieron sobre ejecución 

entre los 13% adicionales hasta los 71% del valor adicional presupuesto, cifra que genera 

alarmas económicas debido a que su 100% de proyectos nuevos están siendo sobre ejecutados 

del valor inicial.  

Respecto a información sobre los proyectos de cierre del último trimestre se encuentra la 

Figura 10: 
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Figura 10  

Proyecto de Cierre Último Trimestre 2024 

 

Nota. Relación del cumplimiento presupuestal en actividades de cierre, destacando una tendencia 

mayoritaria hacia la subejecución, con excepción de un caso atípico que alcanzó el 197%. 

Fuente. Audifarma S.A., 2024.  

En la Figura 10 se puede establecer que en el último semestre del año en curso los 

proyectos de cierre que se ejecutaron por parte de Audifarma S.A disminuye el índice de sobre 

ejecuciones exceptuando un pequeño porcentaje, ya que por el contrario lo proyectos que 

debieron cerrarse un 90% de estos cumplió con el valor inicialmente presupuestado, incluso con 

eficiencias hasta de un 50% en algunos.  

Respecto a información sobre los proyectos de intervención en septiembre: 
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Figura 11  

Proyectos de Intervención Mes de Septiembre 

 

Nota. Seguimiento del cumplimiento presupuestal para el mes de septiembre en el que se observa 

un nivel de ejecución óptimo y uniforme en todos los proyectos registrados. Fuente. Audifarma 

S.A., 2024.  

En la Figura 11 se puede establecer que en el último semestre del año en curos los 

proyectos de intervención que se ejecutaron por parte de Audifarma S.A cumplieron a cabalidad 

con su valor presupuestado dando un índice del 100% de cumplimiento de los mismo.  
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Figura 12  

Proyectos de Traslado Mes de Septiembre 

 

Nota. Análisis del cumplimiento presupuestal en traslados donde se evidencia que la totalidad de 

los proyectos presentan una sobre-ejecución significativa, alcanzando picos de hasta el 188%. 

Fuente. Audifarma S.A., 2024. 

En la Figura 12 se puede establecer que en el último semestre del año 2024 en curos los 

proyectos de traslado que se ejecutaron por parte de Audifarma S.A evidenciaron un 100% de 

sobre ejecución con porcentajes entre el 13% adicional al valor presupuestado como hasta el 

88% del total del valor presupuestado.  

Con el fin de identificar la estructura jerárquica en la Figura 6 se presenta el organigrama 

del área de gestión inmobiliaria. 
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Figura 13  

Organigrama Actual 

  

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Representación visual de la estructura jerárquica actual del área de Gestión Inmobiliaria, 

identificando los roles de jefatura, analistas y personal operativo. Fuente. Audifarma, 2026. 

Teniendo en cuenta el diagnostico anteriormente realizado, dentro del último año se pudo 

realizar una valoración de carga de proyectos y analizar la eficacia del personal operativo. Se 

dividen los 4 trimestres del año, de acuerdo con la cantidad de proyectos, con una carga laboral 

por mes y el numero o la cantidad de personal a cargo de cada uno de estos. 

  

 

 

 

 

 

 



79  

Figura 14  

Carga Laboral Año 2024 

 

Nota. Evolución de la carga operativa trimestral que demuestra un incremento exponencial de 

proyectos en el último periodo del año, manteniendo la misma disponibilidad de talento humano. 

Fuente. Audifarma S.A., 2024. 

En el análisis de la Figura 14 se puede evidenciar, el porcentaje trimestral según la 

cantidad de proyectos. Una de las fechas más sobre cargadas laboralmente es el último trimestre 

del año, teniendo en cuenta los múltiples requerimientos de los clientes, cambios en los 

gobiernos de turno o nuevas unidades de negocio.  

Con un promedio de 125 proyectos ejecutados, la información que se obtiene dentro de 

las bases de datos de la compañía son que 42 proyectos se estarían ejecutando cada mes, por el 

número de arquitectos a cargo de los proyectos sería un promedio de 15 proyectos por arquitecto.  

Este sería un total de proyectos ejecutados a fin de mes por cada uno de estos, siendo una 

cifra bastante alta, teniendo en cuenta que, dentro de los tiempos de ejecución, seguimiento y 
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cierre de proyectos, se suma el trabajo de nuevas solicitudes de proyectos, actualizaciones en las 

dinámicas organizacionales, actualización de precios en materias primas y mano de obra, donde 

al final el ejercicio de PHVA planear, hacer, verificar y actuar. Conlleva al equipo de trabajo a 

entregar resultados poco eficientes para la compañía. Dando como resultados proyectos sobre 

ejecutados, proyectos con bajo índice de planeación y aprobación. 

En la tabla 3 se realizó un análisis de acuerdo con la cantidad de proyectos en promedio 

que se requieren en la compañía mes a mes y como cada uno de estos es viabilizado, ejecutado y 

cuantas, de estas personas anteriormente mencionadas, gestiona y aporta a la construcción y 

seguimiento de este.  

 

Tabla 3  

Comportamiento de Proyectos Inmobiliarios Primer Semestre del Año 2024 

Categoría ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 may-24 jun-24 jul-24 ago-24 

Aprobado 10 19 12 13 9 10 20 27 

Ejecutados 10 15 18 16 13 6 21 15 

Total 20 34 30 29 22 16 41 42 

Grupos de trabajo 2 2 2 2 2 2 2 2 

Proyectos/Grupos 10 17 15 15 11 8 21 21 

Nota. Consolidado mensual del flujo de proyectos inmobiliarios que permite observar la relación 

entre la aprobación, ejecución y la carga asignada por cada grupo de trabajo. Fuente. Audifarma 

S.A., 2024. 
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El comportamiento de proyectos inmobiliarios se encuentra enlazado con las nuevas 

unidades de negocio que dentro de la compañía se ejecutan con un área denominada como 

Planeación de la Demanda, en esta influyen muchas más áreas quienes conjuntamente con el área 

de gestión inmobiliaria, realizan una serie de requerimientos los cuales deben salir a ejecución de 

tal manera que cumpla con un presupuesto asignado por la gerencia del área y los proyectos no 

excedan el tope o el monto asignado cada año para la ejecución de proyectos.  

Aunque la curva no es constante, en diversas fechas esta puede disminuir, pero en su gran 

mayoría siempre tiende a aumentar. Se puede evidenciar que las células como se le ha querido 

llamar a los grupos de personas o grupos de trabajo que ejecutan estos proyectos desde el área de 

gestión inmobiliaria, siempre son la misma cantidad. Generando una carga laboral mayor pero 

así mismo esta no cuenta con un soporte o una ayuda que genere una disminución o aceleración 

en la ejecución de los proyectos de manera satisfactoria.  

Bajo esta célula de trabajo se desarrollan el 100% de los proyectos de infraestructura de 

la organización, por lo tanto, se prepararon una serie de preguntas o análisis para todo el equipo 

con el fin de identificar en que parte del proceso de gestión, planeación, ejecución y seguimiento 

de proyectos, la compañía podría estar en ineficiencia.  

Diagnóstico del Grado de Madurez de la Organización Bajo el Modelo de OPM3 

De acuerdo con la investigación realizada desde el marco teórico y evidenciando las 

falencias que la organización presenta en la cada vez más deficiente labor que presentan gran 

parte de los proyectos, se deberá determinar el nivel de madurez de la compañía por medio del 

modelo de madurez OPM3. Este modelo permite: 1 Estandarizar procesos, 2 Medirlos, 3 

Controlarlos y 4 generar una mejora continua. 
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Tras analizar las variables de Madurez, Desarrollo, Proceso y Mejores prácticas, se 

procederá seguidamente a analizar los datos que se obtuvieron de las encuestas al personal que se 

desempeña en el área de gestión inmobiliaria dando a conocer el nivel de entendimiento en la 

ejecución de proyectos.  

Las preguntas realizadas se desarrollaron únicamente en el área de gestión inmobiliaria, 

como área responsable de la planeación, ejecución, seguimiento y control de los proyectos. 

Dentro del organigrama se seleccionaron a todos los arquitectos encargados de estos ciclos, 

analistas de proyectos y jefes inmediatos. Teniendo en cuenta que estas son las 100% 

involucradas en la construcción y desarrollo de proyectos.  

 

Análisis de Encuestas 

Tabla 4  

Tabulación de Encuestas 

Ciclo Proceso No 

Implementado 

Proceso 

Parcialmente 

Implementado 

Proceso 

Completamente 

Implementado 

Total 

Planeación  5 7 2 14 

Estandarización  5 7 2 14 

Mejora Continua  9 4 1 14 

Evaluación 5 7 2 14 

Medición 8 5 1 14 

Control  8 4 2 14 

TOTAL  40 34 10 84 

Nota. Este es el resultado de la encuesta 1 (ver Apéndice A). 

La tabulación de la encuesta, reflejada en la Tabla 4, arrojó un veredicto claro sobre el 

nivel de madurez del área de Gestión Inmobiliaria, situándolo en la categoría Baja (20-40%) del 

modelo OPM3. Al consolidar las 84 respuestas obtenidas a lo largo de los seis ciclos de gestión 
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(Planeación, Estandarización, Mejora Continua, Evaluación, Medición y Control), se observa 

que la gran mayoría de las prácticas se encuentran en estado de "Proceso No Implementado" (40 

respuestas) o "Proceso Parcialmente Implementado" (34 respuestas), sumando casi el 88% de los 

hallazgos. Este resultado es la evidencia fundamental de que el área opera actualmente bajo un 

modelo reactivo e intuitivo, donde el éxito de los proyectos depende más del conocimiento 

individual que de la aplicación consistente de estándares organizacionales. 

El análisis ciclo por ciclo revela que las mayores deficiencias se concentran en las 

prácticas de aprendizaje y seguimiento. Específicamente, los ciclos de Mejora Continua y 

Medición/Control son los más críticos, registrando el mayor número de respuestas en la columna 

"Proceso No Implementado". Esta carencia en la medición y el control explica directamente los 

problemas de la operación: si la organización no mide de manera consistente, es imposible 

identificar desviaciones presupuestales o de cronograma a tiempo, ni puede capturar las 

lecciones aprendidas para evitar errores futuros. 

Tabla 5  

Ponderación de Nivel de Madurez 

Porcentaje de madurez  Nivel de madurez  

0-20% Muy Baja  

20-40 Baja 

40-60 Media  

60-80 Alta 

80-100 Muy Alta 

Nota. La tabla evalúa seis ciclos críticos de gestión, asignando un puntaje basado en la 

percepción y evidencia recolectada del equipo de trabajo. Fuente. Autora. 
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De acuerdo con el análisis de la encuetas en la tabla 5 se pondera el nivel de madurez del 

área de gestión inmobiliaria corresponde a un nivel medio bajo de madurez de 20-40%, este 

análisis permite dar a conocer las áreas que se deben implementar, fortalecer o mejorar con el fin 

de obtener mayor eficiencia de proyectos. 

En la Figura 15 se presenta la ponderación de la encuesta (Apéndice A) se evidencia que 

la base de los procesos no implementados se encuentra en un 36%, con los procesos parcialmente 

implementados el análisis arrojo que el 50% lo están y solo el 14% se evidencio que no 

implementados.  

Figura 15  

Nivel de Madurez del Área 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Gráfico estadístico que refleja el diagnóstico inicial del área, situando su nivel de madurez 

en un rango bajo (20-40%) según los resultados de la encuesta aplicada. Fuente. Autora. 
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En las siguientes graficas se podrá identificar el nivel de madurez y para cada tipo de 

proceso cuál es su estado actual con el fin de poder entrar a fortalecer luego dichos procesos. 

 

Figura 16  

Procesos no Implementados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Esta figura ilustra que la mayor deficiencia en la gestión inmobiliaria radica en la mejora 

continua y el control, donde el 64% de los funcionarios identifica la falta de procesos claros para 

optimizar los proyectos. Fuente. Audifarma, 2025. 

 

En la Figura 16 los procesos no implementados muestran una baja en las fases de inicio y 

estandarización, el 36% de los funcionarios del área de gestión inmobiliaria alude que estos 

procesos no están 100% implementados o que su proceso en algunas oportunidades suele ser 

desconocido, a comparación de los procesos de mejora continua, el 64% de los encuestados 

evidencia que las mejoras continuas en los proyectos no cuentan con un proceso claro. Para la 
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fase de evaluación el 36% acusa de no esta implementado, mientras el 57% en medición y 

control es el segundo resultado con mayor incidencia.   

Figura 17  

Procesos Parcialmente Implementados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. La gráfica revela que el control y la mejora continua son los procesos con mayores 

deficiencias de implementación, alcanzando un 57% de percepción negativa, lo que confirma un 

bajo nivel de madurez organizacional vinculado a pérdidas económicas y falta de rigor 

presupuestal. Fuente. Audifarma, 2025. 

 

La Figura 17 identifica los procesos parcialmente implementados, en consecuencia, la 

mejora continua sigue siendo uno de los procesos con menor claridad en los funcionarios, 

seguido de la medición y control con un 57% de ponderación al indicar que estos procesos se 

realizan aun defectuosamente. Por otro lado, los componentes con más baja ponderación con un 
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36% son la planeación, la estandarización y la evaluación se evidencia que son proceso que están 

implementados, pero siguen existiendo vacíos por parte de los funcionarios que los ejecutan.  

En suma, se puede apreciar, como ya se ha mencionado, un nivel bajo de madurez, 

evidenciando pérdidas económicas y falta de control presupuestal.  

Figura 18  

Procesos Completamente Implementados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. La Figura 18 ratifica la inmadurez organizacional al mostrar que solo el 14% de los procesos 

clave están plenamente integrados, mientras que la medición y la mejora continua alcanzan apenas 

un 7%, subrayando la urgencia de formalizar una estructura de gestión robusta. Fuente. Audifarma, 

2025. 

La Figura 18 evidencia el bajo nivel de madurez del área, destacando que solo el 14% de 

los procesos, en ciclos clave como Planeación, Estandarización, Evaluación y Control, se 

consideran de completa implementación por parte de los funcionarios. Aún más crítico, los ciclos 

de Mejora Continua y Medición muestran el porcentaje de implementación más bajo, registrando 
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apenas un 7% de aprobación. Estos datos confirman la necesidad urgente de formalizar una 

estructura que eleve el estándar de gestión. 

Para finalizar el análisis de las respuestas del (Apéndice A) se resalta que los proceso en 

la organización se encuentran parcialmente presentes, pero no tangibles, una de las grandes 

falencias es el desconocimiento en la ruta de los ellos, no existe documentación que permita 

alinear rutas de trabajo con resultados, lo que dispersa en general las responsabilidades del área.  
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Fase 2: Análisis de los Elementos de una PMO que Permitan Fortalecer los Procesos de 

Infraestructura Ambulatoria Inmobiliaria 

El inicio de la Fase 2, enfocada en el análisis de los elementos clave para la constitución 

de la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO), se fundamenta directamente en los resultados 

concluyentes de la Fase 1. El diagnóstico exhaustivo, realizado mediante la aplicación de 

encuestas semiestructuradas al equipo de Gestión Inmobiliaria y la ponderación bajo la 

metodología OPM3, reveló un nivel de madurez Bajo (20-40%). Este nivel no es solo una 

métrica, sino la prueba de una gestión reactiva, donde el éxito de los proyectos de infraestructura 

ambulatoria ha dependido históricamente del conocimiento tácito y la experiencia individual, 

más que de procesos documentados y estandarizados. 

La necesidad de esta transición se hace palpable al revisar las cifras más críticas del 

diagnóstico. Los ciclos de Mejora Continua y Medición obtuvieron los porcentajes de 

implementación más bajos, registrando apenas un 7% de procesos completamente ejecutados. 

Esta debilidad estructural en el aprendizaje organizacional y la carencia de métricas consistentes 

se traduce directamente en las deficiencias operacionales identificadas, tales como la constante 

sobre-ejecución presupuestal y los retrasos en la entrega de los Centros de Atención 

Farmacéutica (CAF). Estos hallazgos exigen que la PMO sea diseñada con un enfoque claro en 

el control de costos, la trazabilidad y la retención del conocimiento. 

En este contexto, el principal objetivo de la Fase 2 es definir con precisión la arquitectura 

de la PMO. Dada la naturaleza de los proyectos de Audifarma, que se centran en la 

infraestructura propia del área (adecuaciones, traslados y nuevas aperturas), se propone un 

modelo de PMO de Control. Este enfoque permitirá conservar la responsabilidad de ejecución 
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sobre los proyectos de infraestructura en el área de Gestión Inmobiliaria, mientras la PMO asume 

el rol de entidad centralizada para la estandarización, la documentación y el monitoreo. 

Elementos de una PMO que Permiten Fortalecer los Procesos de Infraestructura 

Se analizaron los elementos que componen la oficina de gestión de proyectos (PMO)  

Después de realizar una revisión se definieron estas consideraciones: 

Dentro de las áreas del conocimiento del PMBOK los formatos de los procedimientos es 

el tipo de metodología ágil donde se presenta un panorama mucho más claro para las personas 

que desarrollan proyectos como las que llegan y deben adaptarse al proceso. Cuando se mide 

desde un inicio, se controla y se mejoran los procesos los resultados son mucho más positivos.  

Para el desarrollo y estructura de la oficina de gestión de proyectos (PMO) se 

identificaron los interesados con la definición de roles, responsabilidades y alcances de cada 

cargo. Se realiza una definición de requisitos por parte de cada CAF en sus diferentes fases 

(cierre – traslado – ampliación – remodelación). 

Tipo de PMO 

Para elegir el tipo de PMO de una empresa se debe tener en cuenta la variación que se 

presenta en cuanto a la responsabilidad y grado de influencia que cada empresa tenga en el resto 

de las organizaciones Según el Project Management Institute (PMI) se clasifican en tres tipos:  

• PMO de Apoyo  

• PMO de Control  

• PMO Directiva  

Basados en el análisis de la información encontrada y las características de los tipos de 

PMO se tiene que para este tipo de empresa será una PMO de control, la cual se explica a 

continuación. 
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PMO de Control 

 Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios. 

Esta PMO ejerce un grado de control moderado. Este cumplimiento puede implicar:  La 

adopción de marcos o metodologías de dirección de proyectos; El uso de plantillas, formularios, 

procedimientos y herramientas específico y la conformidad con los marcos de gobernanza. 

(Institute., 2017)                                                

Para una PMO de control se tienen en cuenta los siguientes elementos:  

Misión y Visión de la PMO 

 Misión: Se propone la Misión de la oficina de gestión de proyectos (PMO) para el área 

de gestión inmobiliaria de la Audifarma S.A Pereira, será tener un canal de información verídica. 

De esta forma se puede consolidar su información y se permite realizar un seguimiento 

estratégico a los proyectos de infraestructura farmacéutica, manteniendo su mejora continua y 

realizando la dirección de proyectos con mayores casos de éxito en la estructuración de 

proyectos.  

Visión: La visión de la PMO para el área de gestión inmobiliaria será en 2 años 

representar la oficina con mejores eficiencias de recursos para Audifarma S.A con proyectos 

mejor ejecutados y dando cumplimiento a la normatividad que lo rige en su totalidad.  

Funciones de la PMO 

Para el desarrollo y propuesta de diseño se plantea establecer previamente la definición 

de las funciones de la oficina de gestión de proyectos del área de gestión inmobiliaria son:  

Realizar fase de diagnóstico de toda la infraestructura inmobiliaria tipo ambulatoria.  

Realizar mapeo de locales con propuesta de diseño de planimetría y la ejecución de los 

diferentes trámites legales relacionados para la contratación de los inmuebles.  
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Realizar la construcción de presupuestos. 

Realizar la evaluación de la viabilidad  

Realizar procesos de ejecución de obra, la responsabilidad de la selección de 

proveedores, la contratación de inmuebles con arrendamientos y condiciones. Los tipos de 

contratos y liquidaciones.  

Realizar las gestiones de planeación de obra con su respectivo seguimiento y post entrega 

del proyecto inmobiliario.  

Fortalecimiento de Formatos 

Este documento es un instrumento que sintetiza la tipología de proyectos y las 

características de los indicadores, donde se describe todo el proceso de identificación de este 

para su estructura y desarrollo. Los siguientes formatos tuvieron modificación en su estructura 

logrando dar cumplimiento a las fases de planeación, ejecución, control, cierre y mejora 

continua.  

De acuerdo con este análisis se realizaron propuesta para una nueva versión en los 

formatos, los cuales, para mayor comprensión han sido divididos en tres grupos principales que 

son los siguientes: 

Instrumentos de Viabilización y Control Técnico de Infraestructura 

En la fase de inicio y planeación, la precisión en el diagnóstico físico es el factor crítico 

para mitigar riesgos de habilitación y sobrecostos por vicios ocultos. Esta categoría agrupa 

herramientas que transforman la inspección subjetiva en una validación técnica estandarizada. 

1. Análisis de infraestructura de recepción (ver Apéndice B). 

Justificación de su implementación: Este formato se establece como el requisito de 

entrada obligatorio para cualquier inmueble. Su propósito es identificar la brecha entre el estado 
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actual del local y las exigencias de las Resoluciones 3100 y 591. Sin este análisis, la 

organización asume riesgos de infraestructura que no pueden ser corregidos posteriormente sin 

una inversión masiva. 

Análisis técnico basado en el instrumento: El Apéndice Bintroduce una "Perspectiva de 

áreas" que segmenta el análisis en componentes críticos. Por ejemplo, evalúa de manera 

específica la viabilidad de la "Red contra incendios" y la "Red eléctrica", asignando una 

valoración cualitativa que condiciona la aprobación del proyecto. Este nivel de detalle asegura 

que se identifiquen necesidades de adecuación estructural antes de firmar contratos de 

arrendamiento o compra, blindando financieramente a la compañía. 

2. Inspecciones de supervisión (ver Apéndice C). 

Justificación de su implementación: Responde a la necesidad de una PMO de Control de 

ejercer una vigilancia activa durante la fase de ejecución. Este instrumento garantiza que lo 

planificado en los planos se materialice en la obra, evitando que los errores técnicos se acumulen 

y generen reprocesos al final del cronograma. 

Análisis técnico basado en el instrumento: A diferencia de una bitácora común, este 

formato estructura la supervisión mediante un listado de chequeo visual y técnico. Permite 

documentar hallazgos específicos durante las visitas de campo, lo que facilita la generación de 

alertas tempranas. Al registrar el estado de avance frente a lo ejecutado, el supervisor puede 

validar si la calidad de los materiales y la instalación cumplen con los estándares institucionales, 

sirviendo como evidencia técnica para la aprobación de pagos parciales. 

1. Planeación estratégica o Viabilidad (ver Apéndice D). 
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Justificación de su implementación: Actúa como el filtro de gobernanza estratégica. Su 

importancia radica en que ningún proyecto debe iniciar solo por una necesidad de espacio, sino 

por una validación de conveniencia operativa y cumplimiento normativo.  

Análisis técnico basado en el instrumento: El formato integra una matriz que evalúa la 

"Viabilidad" desde múltiples frentes. Utiliza un sistema de ponderación donde se analizan 

factores de riesgo y oportunidad. Un ejemplo de su aplicación es la validación del impacto en la 

atención al usuario y la alineación con los objetivos de expansión de la organización. Al 

centralizar esta información, la PMO asegura que solo los proyectos con alta probabilidad de 

éxito y cumplimiento legal (como la Ley de Sismorresistencia NSR10) pasen a la fase de 

contratación, optimizando el uso del capital. 

Gestión Financiera, Presupuestal y Control de Costos 

En una PMO de Control, la dimensión financiera es el eje que garantiza la sostenibilidad 

del portafolio inmobiliario. Los instrumentos desarrollados buscan eliminar la subjetividad en las 

asignaciones y proporcionar una trazabilidad exacta de cada peso invertido, permitiendo 

auditorías en tiempo real y cierres contables precisos. 

1. Seguimiento de costos (ver Apéndice E) y Seguimiento financiero general (Apéndice 

F). 

Justificación de su implementación: Estos formatos resuelven la falta de visibilidad sobre 

el flujo de caja del proyecto. Mientras el primero se enfoca en la ejecución operativa, el segundo 

ofrece una visión macro del portafolio. Su implementación es vital para detectar desviaciones 

entre lo presupuestado y lo realmente pagado, permitiendo tomar medidas correctivas antes de 

que el déficit sea irreversible. 
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Análisis técnico basado en el instrumento: El Apéndice E estructura el gasto mediante 

una "Matriz de Seguimiento" que categoriza los rubros (adecuación, mobiliario, tecnología). Por 

su parte, el Apéndice F permite la consolidación de múltiples proyectos, facilitando la 

identificación de KPIs financieros como el porcentaje de ejecución frente al tiempo transcurrido. 

Esta estructura permite a la gerencia visualizar el "comprometido" vs. el "ejecutado", una 

distinción técnica fundamental para la salud financiera de la organización. 

2. Base presupuestal (ver Apéndice G). 

Justificación de su implementación: Este es el documento maestro de la planeación 

financiera. Su objetivo es establecer la Línea Base de Costos. Se implementa para evitar que los 

presupuestos se basen en "estimaciones a ojo", obligando al equipo a detallar cada ítem con 

precios de mercado actualizados. 

Análisis técnico basado en el instrumento: El formato desglosa la inversión en niveles de 

detalle profundos, incluyendo "Personal, Equipos, Materiales y Contingencias". Un aspecto 

innovador de este instrumento es la inclusión de una columna de "Justificación de cantidad", lo 

que obliga al proyectista a sustentar técnicamente por qué se requiere esa medida específica. Al 

integrar fórmulas de cálculo automatizadas, el Apéndice G reduce el error humano y garantiza 

que el presupuesto aprobado sea el techo real de la intervención. 

3. Programación presupuestal de obra (ver Apéndice H) 

Justificación de su implementación: Responde a la necesidad de alinear el cronograma 

físico con el desembolso financiero (curva S). Se coloca para que la tesorería de la organización 

pueda proyectar los flujos de pago mes a mes, evitando parálisis de obra por falta de liquidez o 

acumulación de facturación no prevista. 
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Análisis técnico basado en el instrumento: El instrumento utiliza una lógica de 

"Cronograma valorizado". En él se distribuye el costo total de la obra en periodos temporales 

según los hitos de entrega. Al observar el Apéndice H, se puede identificar la relación entre el 

avance de obra y el derecho a pago, lo que sirve como mecanismo de presión positiva para los 

contratistas: si no hay avance físico documentado, no hay programación presupuestal liberada. 

Esta herramienta es el puente definitivo entre la ingeniería y las finanzas. 

C. Estandarización de la Ejecución y Cierre Administrativo 

La fase de cierre y liquidación es, teóricamente, la más vulnerable a disputas legales y 

pérdidas financieras. Este grupo de instrumentos blinda a la organización mediante una 

documentación técnica innegociable, transformando el cierre de obra en un proceso de auditoría 

y capitalización de experiencias. 

1. Memorias de cálculo (ver Apéndice A0) y Pre-Actas de obra (Apéndice A1) 

Justificación de su implementación: Estos formatos eliminan la arbitrariedad en el cobro 

de cantidades por parte de los contratistas. Se implementan para que cada peso facturado tenga 

un respaldo aritmético y físico verificable, sirviendo como el "filtro de verdad" antes de la 

facturación final. 

Análisis técnico basado en el instrumento: El Apéndice A0 obliga a desglosar las 

dimensiones exactas (largo, ancho, alto) de cada ítem ejecutado, mientras que el Apéndice A1 

(Pre-Actas) permite un corte parcial que debe ser conciliado entre el supervisor y el contratista. 

El uso de estos instrumentos garantiza que no existan cobros por "estimados", sino por obra 

realmente ejecutada. Este rigor administrativo es lo que permite que el balance final coincida con 

la realidad física del proyecto. 

2. Acta de pactación de precios (Apéndice A2) 
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Justificación de su implementación: En proyectos de infraestructura farmacéutica, es 

común que surjan "ítems no previstos". Este formato se coloca para evitar que el contratista 

imponga precios de manera unilateral. Es una herramienta de negociación y control preventivo 

que formaliza el valor de nuevas actividades antes de su ejecución. 

Análisis técnico basado en el instrumento: El formato del Apéndice A2 incluye un 

análisis de precios unitarios (APU) simplificado donde se desglosan materiales, mano de obra y 

equipo para los nuevos ítems. Al requerir la firma de aceptación de ambas partes bajo 

condiciones de mercado, se eliminan las ambigüedades que suelen retrasar las liquidaciones 

finales, protegiendo el presupuesto de adiciones injustificadas. 

3. Acta de liquidación de contrato (Apéndice A3) y Balance presupuestal (Apéndice I) 

Justificación de su implementación: Representan el cierre jurídico y financiero del 

proyecto. Mientras el Acta de liquidación extingue las obligaciones contractuales, el Balance 

presupuestal consolida el ahorro o la variación final. Se implementan para garantizar un cierre 

administrativo limpio, indispensable para la auditoría interna y el cumplimiento fiscal. 

Análisis técnico basado en el instrumento: El Apéndice A3 estructura el cumplimiento de 

garantías, pagos de seguridad social y entrega de planos as-built. Por otro lado, el Apéndice I 

(Balance) realiza el cruce definitivo entre la "Línea Base" inicial y el costo final. Este ejercicio es 

la base de la capitalización del conocimiento (Vélez Hernández, 2024); permite identificar por 

qué hubo desviaciones y alimentar la base de datos de lecciones aprendidas para que el próximo 

proyecto inmobiliario sea más eficiente y preciso. 

Articulación de Áreas  

Coordinación y cooperación entre las distintas dependencias de la cadena de 

suministro para articulación de la plataforma y oficina de PMO  
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En el procedimiento de proyectos inmobiliarios que se evidencia dentro del (apéndice 

A) se identificó: Proceso, Proveedor, Entrada, Actividad, Salida, Cliente, Responsable.  

Aprendizaje e Innovación  

Se busca mejorar permanentemente, con la capacitación en gestión de proyectos 

aprovechando los conocimientos, la creatividad y la innovación consignar en los documentos 

de cada proyecto, consolidar los resultados, así como las lecciones aprendidas. 

Desde Audifarma S.A dentro del plan de capacitación coordinada desde el área de 

gestión de la calidad se gestionan capacitaciones de las actualizaciones de la norma las cuales 

es importante que se mantengan. 

Auditoria o Control Interno 

Para controlar o auditar los resultados, se requiere mantener identificados los riesgos y 

sus posibles causas. Controlar y mitigar igualmente los riesgos en niveles aceptables. Esto con 

el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos.  

En el (apéndice O) se diseñó un formato para el análisis de riesgos dentro de todas las 

etapas del proceso de proyectos inmobiliarios ya sea de remodelación, traslado, ampliación y 

cierre.  

Políticas de Gobernabilidad  

El éxito sostenido de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) no reside únicamente 

en sus herramientas metodológicas, sino en la solidez de la estructura que rige sus decisiones y 

acciones: la gobernabilidad. Este concepto es fundamental para la PMO, ya que se concibe como 

un sistema político-legislativo integral que opera tanto interna como externamente en la 

organización. Su función principal es definir la estructura autorizada, establecer las normas, 
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directrices, requisitos de documentación y parámetros reglamentarios que deben ser observados 

por la empresa y sus áreas de negocio (Figuerola, 2014). 

A partir de la formalización de este sistema, se despliega el Marco de Gobernabilidad de 

Proyectos. Este marco proporciona las herramientas esenciales y la estructura operativa que 

permiten la implementación efectiva del sistema de gobernanza general dentro de la 

organización. Específicamente, en el área de Gestión Inmobiliaria, este marco asegura que la 

gestión de proyectos de infraestructura se alinee con los principios estratégicos de la compañía.  

En consecuencia, todos los lineamientos establecidos para el desarrollo de este modelo de 

gobernanza se han definido en concordancia directa con la planeación estratégica corporativa de 

Audifarma. El modelo presentado a continuación ilustra cómo estas directrices se articulan para 

garantizar que las funciones de la PMO contribuyan directamente al logro de los objetivos a 

largo plazo de la organización. 

Los lineamientos establecidos para el desarrollo del método de gobernanza se 

establecieron a partir de la planeación estratégica desarrollada para la empresa para lo cual se 

presenta el respectivo modelo de gobernanza para el área de gestión inmobiliaria.  

• Componente gerencial: Correspondiente a los cargos administrativos superiores al 

área directiva externa y al equipo de trabajo PMO. 

• Componente técnico administrativo: Hace alusión a los cargos referentes a las 

áreas técnicas y administrativas de la compañía con representación del equipo PMO. 

• Personal operacional (interno y externo) Obedece a cada rol que desde la PMO 

cumple con el desarrollo de actividades encargadas de la ejecución del proyecto, así como del 

desarrollo de complementarios institucionales. 
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• Personal de soporte (interno) Referente a los cargos que aportan soporte a las 

áreas de desarrollo de proyectos en el desarrollo de actividades y manejo de información 

• Planificación de reuniones de control de actividades. Hace alusión a las reuniones 

periódicas que se establecen desde el área general de la PMO para la verificación de avances por 

programa y proyecto, evidenciar problemas en los equipos de trabajo y las actividades y así 

mitigar problemas presentes 

En la Figura 19 se presentan las funciones y recursos de la gobernanza de la oficina de 

gestión de proyectos PMO en el área de gestión inmobiliaria.  
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Figura 19  

Funciones y Recursos PMO 

 

Nota. En esta figura se detalla el marco operativo de la PMO, integrando desde la gobernanza 

estratégica y el control de ejecución hasta la gestión del conocimiento y el talento humano, 

con el fin de institucionalizar una cultura de proyectos estandarizada. Fuente. Autora. 
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Fase 3: Diseño de un Plan para la Implementación de la PMO Dentro del Área de 

Gestión Inmobiliaria 

Para asegurar una ejecución organizada y efectiva de la Oficina de Gestión de Proyectos 

(PMO) en el área inmobiliaria, se ha diseñado una metodología de trabajo basada en una 

secuencia de fases claramente definidas. Estas etapas han sido estructuradas meticulosamente a 

partir de la desagregación detallada de la matriz de procesos, tal como se documenta en el 

(Apéndice A4N). 

Diagnóstico: Esta etapa es crucial, ya que comienza con la respuesta a una necesidad 

específica de Audifarma S.A. Inicialmente, se procede a dimensionar la necesidad y a identificar 

la oportunidad o problemática subyacente. Se realiza una recopilación exhaustiva de información 

de proyectos ejecutados previamente y se revisan las variables críticas de análisis requeridas para 

la adecuada construcción y estructuración del proyecto inmobiliario. Este proceso permite 

transformar una idea, solicitud o requerimiento inicial en un proyecto inmobiliario que esté 

formalmente definido. 

Procedimiento para iniciar un proyecto: El procedimiento para el inicio formal de un 

proyecto contempla una serie de pasos esenciales de definición y estructuración. En primer lugar, 

se debe determinar el nombre del proyecto, la dependencia proponente y el patrocinador; 

asimismo, se definen las dependencias de impacto y la clasificación del proyecto. 

Posteriormente, se procede a la conformación de los gerentes y equipos de proyectos, y se 

establecen las fechas estimadas de inicio y finalización. Finalmente, en esta etapa inicial se 

deben describir las necesidades, el contexto y los objetivos claros del proyecto. 

La segunda parte del procedimiento se enfoca en los elementos de planificación y control. 

Se determina el alcance, precisando con claridad lo que está incluido y excluido del proyecto, y 
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se establecen las suposiciones y las restricciones que afectarán su desarrollo. Es fundamental 

definir los criterios de aceptación formales y determinar los riesgos asociados, incluyendo el 

análisis de su probabilidad, impacto y gravedad. El proceso concluye con la definición de las 

partes involucradas (stakeholders) y el establecimiento del presupuesto asignado. Mediante los 

formatos anexos en el Apéndice DD ("Viabilidad") y el Apéndice A5º ("Matriz de riesgo") se 

documentan y establecen los requerimientos anteriores para cada nuevo proyecto a gestionar. 

Mapeo de locales: Esta fase es complementaria y se desarrolla en paralelo a la evaluación 

de la necesidad. Su propósito es examinar los factores técnicos y logísticos de un proyecto 

Inmobiliario. Se realizan actividades esenciales como la búsqueda y selección del local, el diseño 

de la planimetría inicial y la ejecución de los diferentes trámites legales pertinentes para la 

contratación o adquisición de los inmuebles. Adicionalmente, esta fase contempla la 

construcción y validación de los presupuestos detallados del proyecto. 

Diseño de planimetría inicial: El equipo de analistas se encarga de verificar las 

condiciones del local o espacio comercial seleccionado, asegurando que se adapte a las unidades 

prescriptoras y cumpla con las distancias mínimas reglamentarias. Una vez confirmado, se inicia 

un planteamiento de distribución inicial. Paralelamente, un supervisor externo lleva a cabo una 

visita de revisión a las instalaciones del inmueble para emitir un concepto de intervención, el 

cual queda plasmado en los formatos anexos: Apéndice BB ("Análisis de infraestructura de 

recepción") y Apéndice CC ("Inspecciones de supervisión"). 

Presupuesto: En la fase de presupuesto se desagregan cada una de las actividades de 

construcción que requiere cada inmueble, este presupuesto corresponde a una base de datos 

actualizada mediante el Apéndice GG “Base presupuestal” en donde se realizó un análisis de 
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cada etapa constructiva que puede tener una ampliación, una remodelación, un traslado o un 

cierre.  

Presentación y evaluación de la viabilidad: Durante la etapa de planeación mediante el 

anexo del Apéndice DD “Viabilidad” se desarrolla, el equipo de analistas trabaja de manera 

alterna con la selección de proveedores que cuentan con la capacidad técnica y financiera de 

ejecutar proyectos según la fase de planimetría inicial. Durante esta fase la viabilidad se 

encuentra aprobada y mediante presentación de presupuesto base para contratar se envían a los 

diferentes oferentes, luego de que se selecciona el proveedor con mejores condiciones se avanza 

con procesos de pólizas tramites de contratos de arrendamientos, tramites de contratos de obra, 

órdenes de compra y aprobación de facturas.  

Planeación y ejecución de obra: En el proceso de ejecución los profesionales se deben 

ceñir a las matrices de cronograma mediante formato Apéndice HH “Programación de obra”, 

matriz de control de obra anexa en el Apéndice EE “Seguimiento de costos” y 6F “Seguimiento 

financiero general de proyectos”, pre acta de obra que se adjunta en el Apéndice A1K “Pre acta 

de obra”, realizar seguimiento a los proyecto que se encuentran en intervención, balancear con 

cada profesional a cargo de cada contrato la ejecución de los mismo con el fin de tener control de 

cantidades los cuales se anexan en los apéndices 9I “Balance Presupuestal”, Apéndice A9J 

“Memorias de cálculo”, Apéndice A2 “Acta de pactacion de precios en los casos que se tengan 

que incluir ítems no previstos en el presupuesto inicial y el contrato ya se encuentre en en 

ejecución. El coordinador del área como control de sus indicadores mediante informes de 

seguimiento en los formatos anexos del Apéndice FF “Seguimiento financiero general de 

proyectos” presenta el seguimiento de costos y seguimiento financiero al grupo de proyectos en 

ejecución.  
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Post Entrega de proyecto inmobiliario: Dentro de las actividades de cierre se encuentra la 

liquidación y cierre de contratos este mediante el Apéndice A3M “Acta de liquidación de 

contrato” se dejará la trazabilidad de lo contratado versus lo ejecutado y se realizara la entrega de 

proyectos inmobiliarios según monitoreo, asegurándose que toda actividad pactada o contratada 

se encuentre finalizada y entregada. Resaltando que todas las obras cuentan con términos de 

garantías y permitiendo a la compañía realizar una evaluación final de cada proveedor según los 

criterios definidos con calidad y plazos establecidos.  

Matriz de perfiles profesionales apoyos técnicos y asistentes  

Dentro del diseño del plan se debe considerar la matriz de profesionales propuestas en la 

tabla. 

Tabla 6  

Matriz de Perfiles Profesionales (Equivalencia de labores) 

Rol / Perfil GSC JI CPI AP ARQ AC ABS SUP DA 

Gerente de Servicios Compartidos (GSC) I I O 
 

I 
    

Jefe Inmobiliarios (JI) I I I 
 

I O 
   

Coordinador de Proyectos Inmobiliarios (CPI) 
 

O I 
 

I 
   

I 

Analista de Proyectos (AP) 
   

I O 
 

O 
  

Arquitecto (ARQ) 
    

I O O 
  

Analista de Contrato (AC) 
     

I I 
  

Auxiliar de Bienes y Servicios (ABS) 
      

I 
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Rol / Perfil GSC JI CPI AP ARQ AC ABS SUP DA 

Supervisor (SUP) 
       

I 
 

Dibujante de Arquitectura (DA) 
        

I 

Nota. Convenciones de la Matriz: 

• I (Idoneidad): El cargo es el responsable directo y titular de la labor.  

• O (Ocasional): El cargo puede realizar la labor en situaciones específicas o de apoyo.  

• Espacio vacío: Indica que no existe equivalencia ni permiso para ejecutar dichas 

funciones, generalmente por restricciones de perfil técnico o nivel de mando. 

 Siglas de los Perfiles Profesionales en la Tabla 6 

• GSC: Gerente de Servicios Compartidos. 

• JI: Jefe Inmobiliarios. 

• CPI: Coordinador de Proyectos Inmobiliarios. 

• AP: Analista de Proyectos. 

• ARQ: Arquitecto. 

• AC: Analista de Contrato. 

• ABS: Auxiliar de Bienes y Servicios. 

• SUP: Supervisor. 

• DA: Dibujante de Arquitectura. 

Modelos de procesos, procedimientos, plantillas y guías de los grupos de procesos, 

comprendiendo el inicio, la planeación, la ejecución, el seguimiento, el control y el cierre. 
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 Para el análisis, revisión y consolidación de los indicadores los cuales se constituyen de 

manera empírica. Con el fin de medir las dimensiones y funciones de la PMO  

Modelo de procedimientos, formatos, y guías de los procesos desde las fases de 

viabilizarían, planeación, seguimiento, control y cierre de proyectos. 

Para garantizar que un proyecto se desarrolle con éxito es necesario que le mismo transite 

a través de unas etapas: Diagnóstico, diseño y ejecución.  

Las dos primeras etapas corresponden a la preparación del proyecto. En dichas etapas se 

dimensiona el alcance del proyecto, sus costos y se diseña el inmueble.  

Las siguientes etapas corresponden a la planeación y control del proyecto en estas se 

estructura el cronograma, contratan los servicios, se ejecuta la obra y documentan memorias del 

proyecto. Además, se realiza el monitoreo post entrega del Proyecto Inmobiliario finalizado 

dentro del periodo de garantía.  

Para iniciar el ciclo, es necesario entender que en la primera etapa se pueden presentar 

tres tipos de solicitudes:  

Requerimientos: Estas solicitudes provienen de entes de control, UEN/Gerencias, 

clientes, propietarios y proyectos organizacionales. Se refieren a necesidades que deben 

ejecutarse o que tienen un estricto cumplimiento. Pueden surgir como decisiones administrativas 

que impactan la infraestructura del centro de atención. Ejemplos incluyen la pérdida de 

población, solicitud de infraestructura por parte del arrendatario, y capacidad de almacenamiento 

para integración de nuevos productos.  

Iniciativas: Estas solicitudes nacen de observaciones del equipo de proyectos, lecciones 

aprendidas, análisis de la red inmobiliaria y cambios regulatorios. Se enfocan en necesidades 

derivadas del monitoreo y la evaluación de estándares o proyectos finalizados. Un ejemplo sería 
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la fusión de centros de atención por cercanía de prescriptores, optimizando costos de canon y 

administración.  

Solicitudes: Estas necesidades provienen de empleados, procesos de auditoría y usuarios. 

Se tipifican como peticiones que pueden derivar en la revisión de la infraestructura. Ejemplos 

incluyen poca ventilación en ciertas áreas, temperatura del sistema de aire acondicionado, y la 

escasez de puestos de trabajo para la población atendida.  

Estas acciones forman la base para el desarrollo y ejecución de un proyecto inmobiliario. 

La correcta identificación y gestión de estas solicitudes es fundamental para asegurar que el 

proyecto no solo cumpla con los objetivos iniciales, sino que también se adapte a las necesidades 

cambiantes a lo largo de su ciclo de vida.  

A continuación, se presentan los grupos de procesos que constituyen la matriz principal. 

• Grupo de procesos inmobiliarios con jefe de área y gerencia de la unidad  

• Grupos de procesos inmobiliarios con analistas inmobiliarios  

• Grupos de procesos inmobiliarios con analistas de planeación de la operación y 

planeación de la demanda  

• Grupo de procesos inmobiliarios con arquitectos y contratistas  

Dentro del plan también se hace necesario identificar los indicadores de mejora de 

recursos de la PMO los cuales se relacionan en la tabla 7. 
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Tabla 7  

Indicadores de Mejora de Recursos de la PMO 

Categoría Indicador Descripción Fórmula 

Índice de 

Rendimiento de 

Costos (CPI) 

Índice de 

Desempeño de 

Costos (CPI) 

Evalúa la 

eficiencia en el uso 

del presupuesto del 

proyecto 

CPI = EV / 

AC (Valor Ganado / 

Costo Actual) 

Índice de 

Rendimiento de 

Calendarios (SPI) 

Desempeño 

del Cronograma 

Evalúa la 

adherencia al 

cronograma del 

proyecto 

SPI = EV / 

PV (Valor Ganado / 

Valor Planificado) 

Nota. Esta tabla presenta los indicadores clave de desempeño (KPI) diseñados para monitorear la 

eficiencia financiera y temporal de los proyectos dentro de la nueva PMO del área de Gestión 

Inmobiliaria. Fuente. Autora. 

 

Como última etapa del plan de diseño, se proponen las siguientes actividades que buscan 

el aumento del nivel de madurez de la compañía mediante el fortalecimiento de los procesos y la 

mejora continua. Teniendo en consideración que el área de Gestión Inmobiliaria cuenta con 

algunos procesos, la propuesta es fortalecerlos a través del tiempo y del trabajo inteligente y 

productivo. Esto se logrará planteando que todo el equipo de la PMO fortalezca estos procesos, a 

pesar del nivel de madurez bajo que ha sido arrojado por el diagnóstico. 

En consecuencia, se recomienda reforzar las capacidades de los profesionales que 

estructuran proyectos, eligiendo perfiles con la experiencia necesaria y el conocimiento de las 
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áreas farmacéuticas y de construcciones en obras civiles. Es fundamental que los procesos de 

seguimiento, medición y control de las prácticas de gestión de proyectos se ejecuten 

correctamente para obtener indicadores más positivos. 

De esa forma, para que la gestión de proyectos deje de ser reactiva y pase a ser proactiva, 

y para que el desempeño de los proyectos pueda ser predecible, el análisis de los datos permitirá 

tomar decisiones en pro de agregar valor a la organización. Por lo tanto, para lograr los objetivos 

de aumentar el nivel de madurez en gestión de proyectos en el área de Gestión Inmobiliaria, se 

llevarán a cabo las fases que se describen en la Tabla 8. 

Tabla 8  

Fases Plan de la PMO para Aumentar en Nivel de Madurez 

Fase Descripción Objetivo Clave 

1. Conocimiento Se centra en el diagnóstico inicial. Implica 

entender el estado actual de la 

organización, identificar a los interesados 

y reconocer la cultura organizacional 

frente a los proyectos. 

Identificar brechas de madurez 

y necesidades reales. 

2. Formación Involucra la definición del modelo de PMO 

a implementar. Se establecen los roles, 

responsabilidades y se capacita al 

personal en las metodologías y 

herramientas que se adoptarán. 

Alinear el talento humano con el 

nuevo modelo de gestión. 

3. Implementación Es la puesta en marcha de los procesos 

estandarizados. Se comienzan a utilizar 

las metodologías (como la EDT o 

cronogramas) en proyectos piloto o de 

manera general en el área. 

Ejecutar la gestión bajo 

estándares definidos. 
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Fase Descripción Objetivo Clave 

4. Análisis y monitoreo Consiste en la medición del desempeño 

de los proyectos y de la propia PMO 

mediante indicadores (KPIs). Se verifica 

si los procesos están cumpliendo con los 

objetivos estratégicos. 

Garantizar el control y la 

visibilidad de los resultados. 

5. Capitalización Se enfoca en la gestión del conocimiento. 

Implica capturar lecciones aprendidas, 

documentar éxitos y fallas, y asegurar 

que la experiencia se traduzca en mejora 

continua. 

Convertir la experiencia en 

activos de proceso para la 

organización. 

Nota. En esta tabla se detalla la hoja de ruta estratégica diseñada para que el área de Gestión 

Inmobiliaria transicione de un estado de gestión reactiva hacia uno de mejora continua, Fuente. 

Adaptado de Diagnóstico y análisis de madurez para el diseño de una PMO Teleantioquia, por Y. 

(Vélez Hernández, 2024). 

 

Fortalecimiento de los Procesos de Viabilizarían, Planeación, Ejecución, Seguimiento,  

Control y Cierre 

A continuación, se describen los procedimientos relacionados con las áreas de inicio, 

planeación, ejecución, seguimiento, control y cierre, vinculados a las áreas de conocimiento del 

PMBOK, las cuales son integración, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos, 

comunicaciones, riesgos y adquisiciones. 

El procedimiento para gestionar el alcance de un proyecto contempla la definición del 

nombre y los requisitos del proyecto. También establece los objetivos en términos de alcance, 

tiempo, costo y calidad, y describe detalladamente el alcance del producto. 
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De igual manera, se deben establecer los requisitos y definir las restricciones, tanto 

dentro como fuera del alcance del proyecto. 

Se deben establecer los entregables y definir sus criterios de aceptación, incluyendo 

tecnología, calidad, gestión y sociedad. Finalmente, este procedimiento requiere el 

establecimiento de suposiciones y restricciones, la definición de los hitos del cronograma y la 

limitación de fondos. 

El procedimiento para definir el plan general del proyecto inicia con la definición del 

equipo, el establecimiento del organigrama, y la asignación de roles, autoridad, 

responsabilidades y competencias. 

Continúa con la definición de la matriz de responsabilidades (RACI) para cada 

entregable, el establecimiento de la adquisición de personal y la definición del calendario de 

recursos. 

Se debe desarrollar un plan de liberación de personal que detalle el equipo, el método y la 

fecha de liberación. Además, se define el plan de formación de los empleados, especificando el 

equipo, la formación, la descripción y el período de esta, y desarrollando programas de 

reconocimiento y premios. 

La gestión de la comunicación se aborda con la definición de un plan que cubra 

requisitos, mensajes, responsable, frecuencia y audiencia. 

Para la gestión de riesgos, se establece un plan que integre el riesgo, la probabilidad, el 

impacto, la severidad, los responsables, las respuestas al riesgo, los disparadores y las 

contingencias. 
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En cuanto a las adquisiciones, se define el plan de gestión donde se integre el contrato, la 

descripción, los posibles postores, el monto, el tipo de contrato y las fechas de selección, inicio y 

finalización. 

Se establecen las adquisiciones con sus especificaciones, cantidad, niveles de calidad, 

datos de desempeño, periodo de desempeño y lugar de trabajo. También se definen los criterios 

de selección de proveedores. 

Se establece la trazabilidad de requisitos, describiendo cada requisito, su justificación, 

responsable, prioridad, estado (vigente, cancelado, diferido, agregado o aprobado) y su 

alineación con los objetivos del proyecto y de la empresa. 

Posteriormente, se define la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) y se describe su 

diccionario, la lista de actividades con su responsable y los recursos asignados. Se establece el 

cronograma, se estiman los costos y se define el presupuesto para el periodo de ejecución. 

El presupuesto se desglosa en personal, equipos, materiales, contratos, capacitaciones y 

contingencias, para así establecer la línea base de costos. Finalmente, se define el plan de gestión 

de la calidad, el cual describe los entregables, las actividades de calidad y los responsables, y se 

establecen las métricas de calidad, frecuencias de medición, descripción y responsable. 

El procedimiento para la gestión de las comunicaciones del proyecto contempla la 

definición del nombre y la necesidad del proyecto. También establece los Stakeholders, la 

información requerida, la frecuencia, el método de comunicación y el responsable. 

Asimismo, se deben definir los intereses de cada Stakeholder, establecer la evaluación del 

impacto y definir las estrategias necesarias para ganar soporte y reducir los obstáculos en cuanto 

a cada interesado, estableciendo las observaciones pertinentes a cada uno. 
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El procedimiento para realizar el cierre del proyecto contempla la descripción de los 

objetivos logrados y la determinación del estado de los entregables, incluyendo fases, 

entregables, propietarios y estado (completado o en proceso). 

También requiere la definición de los hitos alcanzados, con su descripción, propietario y 

fecha. 

Se requiere la descripción de un resumen de los costos, incluidos ingresos y gastos. 

Además, se establece un riesgo, una respuesta implementada y un responsable que describa el 

problema. 

Finalmente, se deben escribir las lecciones aprendidas, integrando entregables, lecciones 

aprendidas, responsables e involucrados, y se establecen los anexos del proyecto. 

El procedimiento para documentar los requisitos del proyecto, el cual ocupa la página 

156, contempla el establecimiento del nombre del proyecto, la definición de la necesidad u 

oportunidad del negocio, y el establecimiento de los objetivos del proyecto. 

Por otra parte, se deben definir los requisitos funcionales, tales como los procesos 

comerciales, las interacciones con las partes interesadas en la integración de productos, las 

prioridades dadas por las partes interesadas, los códigos y las descripciones. 

Se deben definir también requisitos no funcionales, como los niveles de servicio, la 

seguridad, la idoneidad y el desempeño de los Stakeholders de la integración, sus prioridades, 

códigos y descripciones. 

Cabe recordar que el fortalecimiento de estos procedimientos de viabilización, planeación 

y control responde a la necesidad estructural de Audifarma S.A. de transitar hacia una Oficina de 

Gestión de Proyectos (PMO) que, como indica (Moreno Colina, 2021), garantice el orden y la 

administración correcta no solo de proyectos individuales, sino de portafolios de infraestructura. 
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Siguiendo el modelo de madurez CP3M, se infiere también la importancia de que la organización 

escale desde un Nivel 1 (herramientas mínimas e informalidad) hacia un Nivel 3 o 4, donde los 

procesos son operativos, estables y adoptados por todos (Solarte, 2003). Esta evolución es 

fundamental para el área de Gestión Inmobiliaria, pues alinear la metodología con el estándar del 

PMBOK (2017) permite que la triple restricción de alcance, tiempo y costo deje de ser una 

solución ocasional a falencias y se convierta en una ventaja competitiva que asegure la 

habilitación sanitaria de los Centros de Atención Farmacéutica. 

Bajo esta perspectiva, la implementación de una PMO de Control, tal como la describe 

(Álvarez Ovalle, 2023), se vuelve el mecanismo idóneo para integrar la rigurosidad técnica con 

la adaptabilidad que exigen los stakeholders internos y externos de Audifarma. La 

documentación detallada de los requisitos funcionales y no funcionales, así como el seguimiento 

de hitos y la gestión de riesgos, permiten mitigar los impactos negativos en la cadena de valor y 

el cumplimiento de las Resoluciones 3100 y 591. Según (Serrano-Machado, 2022), la gestión de 

proyectos debe verse como un sistema complejo e interconectado; por ello, la trazabilidad de los 

requisitos y la definición de planes de comunicación y formación no solo optimizan el 

desempeño del capital humano, sino que reducen los errores repetidos y procesos redundantes 

propios de una organización con baja madurez. 

Finalmente, la integración de estos procedimientos alcanza su máximo valor estratégico 

en la fase de capitalización y mejora continua. Al adoptar las fases evolutivas (conocimiento, 

formación, implementación, monitoreo y capitalización), la organización asegura que las 

lecciones aprendidas y la evaluación de desempeño de proveedores no se queden en documentos 

inertes, sino que se conviertan en información histórica estructurada. 
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Conclusiones 

La revisión de la literatura especializada permitió ratificar que la gestión de proyectos de 

infraestructura requiere, desde una perspectiva científica, de una estructura de gobernanza que 

centralice la toma de decisiones para evitar la dispersión de esfuerzos. Según el PMBOK (2017) 

y los planteamientos de Moreno Colina (2021), la teoría sostiene que, sin una estandarización de 

procesos de control y seguimiento, las organizaciones tienden a operar en niveles de madurez 

iniciales, donde la informalidad y la dependencia del juicio individual de los funcionarios 

prevalecen sobre el método institucional. Asimismo, se halló sustento teórico en los modelos de 

madurez CP3M y OPM3, los cuales establecen que el éxito de los entregables está directamente 

vinculado a la capacidad de la organización para transitar desde la ejecución ocasional de tareas 

hacia una gestión operativa integrada. 

El presente trabajo de grado se fundamentó en la necesidad de estructurar la gestión de 

proyectos dentro del área inmobiliaria de Audifarma S.A. Los hallazgos teóricos confirmaron 

que la implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) es la herramienta idónea 

para fortalecer, medir y controlar los procesos de ejecución. La metodología se centró en un 

análisis previo de la situación actual y la aplicación del Modelo de Madurez Organizacional en 

Gestión de Proyectos (OPM3), lo que permitió obtener un diagnóstico preciso sobre el estado de 

los procesos internos. 

El diagnóstico de madurez evidenció un nivel medio-bajo de control y estandarización, 

revelando la existencia de debilidades significativas en la planeación, la articulación de áreas y la 

rigurosidad en el seguimiento de los proyectos inmobiliarios. Esta situación justificó y guio el 

objetivo general del trabajo: diseñar una PMO que no solo subsanara estas falencias, sino que 
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también potencializara las fortalezas existentes. El enfoque fue crear mecanismos que aseguren 

el correcto desarrollo de los proyectos con la planeación, articulación y control necesarios. 

Como resultado central, se diseñó un modelo de PMO de control enfocado en priorizar la 

estructura organizacional, la mejora de formatos de gestión y la clara articulación de las áreas 

involucradas. Se definieron las funciones, alcances y entregables de cada componente de la 

oficina. De forma más esquemática y general, a continuación, se presentan los principales puntos 

de conclusiones:  

El diseño de una oficina de gestión de proyectos se debe basar mediante un análisis 

previo a la situación actual, en el caso de áreas ya creadas como lo fue el caso del área de gestión 

inmobiliaria de la empresa Audifarma S.A buscando mecanismos de identificación de 

debilidades y aumentado las fortaleces de los procesos existentes y creando los necesarios para el 

correcto desarrollo de proyecto con planeación, articulación y control.   

Se diagnosticó el grado de madurez de la organización, el cual permitió evidenciar las 

áreas que requerían un fortalecimiento en sus procesos, identificando el nivel de control y 

seguimiento que cada uno y mostrando así su nivel de aceptabilidad, adaptabilidad del equipo de 

trabajo logrando mejores resultados con base en la medición de los indicadores.  

Se analizaron los principales elementos que debe contar una oficina de gestión de 

proyectos PMO priorizando la estructura organizacional, fortalecimiento de formatos, 

articulación de las ares, las funciones, los alcances, los entregables de cada una de ellas.  

Se realizó la matriz desagregada de procesos como plan de implementación de la oficina 

de gestión de proyectos PMO, involucrando actores internos, externos y asignado a cada uno de 

ellos entradas, salidas y responsables.  
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Recomendaciones 

Para asegurar la sostenibilidad y maximizar el valor de la Oficina de Gestión de 

Proyectos (PMO) diseñada, se recomienda enfocar los esfuerzos iniciales en tres pilares 

estratégicos: consolidación del conocimiento, desarrollo del capital humano y fomento de la 

cultura organizacional. Estos pilares garantizarán que la PMO no solo opere bajo procesos 

claros, sino que también se adapte dinámicamente a las necesidades cambiantes de la gestión 

inmobiliaria de Audifarma S.A. y promueva un ambiente de alto rendimiento y mejora continua. 

A continuación, los principales puntos de recomendaciones:  

Realizar el fortalecimiento de procesos y formatos que brinden un histórico de los 

proyectos ejecutados tomado como base histórica lecciones aprendidas y procedimientos 

ajustados según la necesidad de cada proyecto. 

Desarrollar capacidades internas a través de programas de formación acompañamiento en 

metodologías de gestión de proyectos adaptadas a los objetivos organizacionales.  

Impulsar una cultura organizacional orientada a resultados, mediante comunicación clara, 

reconocimiento al desempeño y retroalimentación continua.  

Documentar y sistematizar buenas prácticas que aseguren la mejora continua y facilite la 

escalabilidad de los procesos exitosos.  
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Apéndices 

Apéndice A  

Resultados de Encuestas 

La siguiente encuesta corresponde a una encuesta semiestructurada a través de la escaña 

de Likert:    Nunca   Rara vez / Ocasionalmente /Frecuentemente/ Definitivamente si  

Pregunta  

1. ¿Realiza la organización estudios de prefactibilidad y análisis de 

costos y beneficios para los proyectos que desarrolla? 

 
2. ¿Reconoce la organización la importancia del alineamiento 

estratégico de los portafolios, programas y proyectos? 

 
3. ¿Tiene la organización unas políticas que describan la 

estandarización, medición control y mejora continua de los 

procesos de administración de proyectos organizacionales? 

 

4. La organización captura y aplica las lecciones aprendidas de 

proyectos pasados 

 

5. La organización establece estrategias para retener el conocimiento 

del recurso humano interno y externo. 
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6. a organización establece y utiliza procesos documentados, 

estandarizados a nivel de proyectos para procesos de control y 

seguimiento del alcance. Por ejemplo: Solicitud de control de 

cambios y control integral de cambios. 

 

7. ¿La organización establece y utiliza procesos estandarizados a 

nivel de proyecto para los procesos de cierre’? Por ejemplo: Acta 

de cierre interna, evaluación de proceso. 

 

8. La organización aplica evaluación de desempeño de sus 

proveedores. 

 

9. La organización utiliza EDT (Estructura de desglose de trabajo) en 

la planificación del alcance de sus proyectos. 

 

10. La organización recopila los requisitos necesarios para definir el 

alcalde de sus proyectos. 

 

11. La organización tiene procesos estandarizados para validar el 

alcance de los proyectos en ejecución. 

 

12. La organización establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto 

para los procesos de facilitación de control (verificación de 

alcance, control de los cambios, del alcance control de calendario, 

control de costes, control de calidad, seguimiento y control de 

riesgos).  
13. La organización utiliza centrales de planificación de cronograma 

(Definición de la actividad, secuenciación de la actividad, 

estimación de la actividad y desarrollo de cronogramas 
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14. ¿La organización tiene métodos específicos para estimar la 

duración de los proyectos? 

 
15. La organización integra softwares para la gestión del cronograma y 

costos. 

 
16. ¿La organización aplica diferentes métodos para la estimación de 

los presupuestos base de los proyectos? 

 
 

Encuesta #2 

 La siguiente encuesta corresponde a una encuesta semiestructurada a través de la escaña 

de Likert: No implementado / Parcialmente Implementado / Completamente implementado 

 

 

Estandarización de los requisitos de proyectos 

 

Estandarizar proceso de duración de actividades de proyectos 

 

Estandarización de gestión de recursos del proyecto 

 

Estandarización de costos de proyectos 
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Estandarización de comunicaciones de proyectos 

 

Estandarización de procesos de cierres de proyectos 

 

Medición de procesos de monitoreo y control de proyectos 

 

Control de procesos de estimación de costos 

 

Mejorar procesos de participación de las partes interesadas del 

proyecto 

 

Mejorar el proceso de requisitos de proyectos 

 

Mejoramiento de duración de actividades 
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Apéndice B  

Análisis de Infraestructura de Recepción 

• Análisis de infraestructura de recepción  

• Perspectiva de áreas 
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Apéndice C  

Inspecciones de Supervisión 
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Apéndice D  

Viabilidad 

• Viabilidad 
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Apéndice E  

Seguimiento de Costos 
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Apéndice F  

Seguimiento Financiero General de Proyectos 
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Apéndice G  

Base Presupuestal
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Apéndice H  

Programación Presupuestal de Obra 
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Apéndice I  

Balance Presupuestal 
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Apéndice J 

 Memorias de Cálculo 

•  
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Apéndice K  

Pre-Actas de Obra 
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Apéndice L  

Acta de Pactación de Precios 
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Apéndice M 

 Acta de Liquidación de Contratos 
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Apéndice N  

Matriz de Procesos 

DIAGNOSTICO  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  

DIAG-1 Audifarma S.A Necesidad  

En esta etapa inicial, se dimensiona la necesidad y se identifica la 

oportunidad o problemática. Se recopila información de proyectos 

anteriores y se revisan las variables críticas de análisis necesarias para 

la construcción y estructuración del proyecto inmobiliario. Esto 

permite transformar una idea, solicitud o requerimiento en un proyecto 

inmobiliario bien definido. 

Diseño  Externo  

Gestión 

Inmobiliari

a  

DIAG-1 Solicitud  Requisición - PQRS 

* Recepción de la necesidad, evaluando su propósito y 

especificaciones. 

Requerimie

ntos  

Analistas de proyectos 

inmobiliarios  

Analista de 

proyectos 

inmobiliari

os  
* Tipificarla en las categorías de requerimiento, iniciativa o solicitud Solicitudes  

* Registrar en Base de datos los detalles necesarios para su gestión y 

seguimiento 
Iniciativas  

Equipo de 

Arquitectos 

DIAG-2 
Analista de proyectos 

inmobiliarios 

Requerimientos  

*Analizar el tipo de solicitud verificando el comportamiento de las 

variables calves de análisis e identificar las desviaciones de la red 

inmobiliaria de acuerdo con los métodos establecidos  
Análisis de 

capacidades  

Coordinador/a de 

proyectos inmobiliarios 

Arquitecto/

a 

Solicitudes  
*Listar las posibles soluciones y registrar en bases de datos de la 

compañía  

Iniciativas  

*Definir y documentar las diferentes alternativas de soluciones viables 

para dar respuesta a la necesidad basándose en resultados del análisis  

Alternativas 

de solución  

Analista de 

proyectos 

inmobiliari

os  

Calculadora de áreas  

Banco de proyectos  

MAPEO DE LOCAL 

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  

MAPEO    Gestión Inmobiliaria  Prefactibilidad  

Es la fase complementaria a la evaluación de la necesidad ya que en 

esta se examinan los factores técnicos de un proyecto Inmobiliario, es 

decir, se realizan las actividades de búsqueda del local, diseño de 

planimetría y la ejecución de los diferentes trámites legales 

relacionados para la contratación de los inmuebles. Además, 

Contempla la construcción de los presupuestos. 

Viabilidad  Stakeholders Internos  

Gestión 

Inmobiliari

a  



154 

MAPEO-1 

Arquitecto/a 

Solicitud de mapeo  

Evaluar la solicitud de búsqueda de local y determinar si es necesario 

la asignación de un delegado acorde con lo siguientes lineamientos  Solicitud de 

busqueda  

Supervisor/a 

Analista de 

contratos  

1 dia en la búsqueda atra ves de empresas inmobiliarias 
Stakeholder Interno  

3 dia en aplitud de busqueda atraves de los supervisores y contratistas  

Analistade proyectos 

inmobiliarios 

5 dia comunicación de alerta a todo el equipo y solicitud de apoyo en 

la busqueda a la red externa Delegado de 

busqueda  

Stakeholder Externo 

(Contratista)  Iniciar busqueda de local y registrar informacion del delegado 

asignado en los casos que aplique  

MAPEO-2 

Supervisoror/a 

Alternativas de 

locales  

Ingresar en el formulario "Mapeo de locales" la informacion de los 

locales encontrados: Nombre del proyecto ubicación, dirección, punto 

de referencia, valor del canon, valor de administración, y datos de 

contacto (nombre y teléfono). 

Locales 

prouestos  
Analista de contratos  

Supervisor  

Stakeholder Interno  

Analista de 

contratos  Stakeholder 

Externo(Contratista) 

MAPEO-3 Analista de contratos  Locales Propuestos  

Evaluar y seleccionar el local acorde con el cumplimiento de estos 

requisitos: 

Local 

aprobado  

Arquitecto  

Analista de 

contratos  

Área del Local: Debe ser cercano a los valores solicitados o estar por 

encima de los mismos. 

Coordinador/a de 

proyectos inmobiliarios  
Canon/m2: Conservar un valor inferior al actual si se trata de una 

remodelación o traslado. Si, por el contrario, es una apertura y se 

encuentra en un sector donde se tienen más inmuebles de la Red, estar 

cercano al promedio de la zona. 

Distancia Centro prescriptor: Se debe realizar a través de la medición 

en un aplicativo de georreferenciación. 
Local 

Rechazado  

Analista de proyectos 

inmobiliarios  Valor agregado: Si el local ofrece un espacio adicional por un valor de 

canon inferior, una ubicación en un sitio central o cercano al 

prescriptor 

MAPEO-4 Analista de contratos  

Local rechazado  

Asignar en la base de datos un estado (Evaluado, sin evaluar, 

Aprobado, Rechazado) al local para garantizar la trazabilidad del 

proceso. 

Notificacion 

(E-mail) 

Arquitecto/a 

Analista de 

contratos  

Analista de proyectos 

inmobiliarios  

Local Aprobado  
Enviar una notificación masiva sobre el local seleccionado, 

incluyendo todos los detalles relevantes 

Auxiliar de proyectos 

Inmobiliarios  

Coordinador/a de 

proyectos inmobiliarios  

DISEÑO Y PLANIMETRIA INICIAL 

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  
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DP-1  

Analista de contratos 

Local Aprobado 

Establecer contacto con arrendatario/ propietario del inmueble 

seleccionado para solicitud de visita inicial. Solicitud 

servicio 
Analista de proyectos 

Inmobiliarios 

Arquitecto/

a 

Enviar solicitud a Bienes y Servicios para la contratación del servicio 

de Planimetría. 

Evaluar las condiciones de infraestructura del inmueble Check list 

“Condicione

s del 

Inmueble” 

Arquitecto/a 

Construir plano inicial del inmueble de acuerdo con los parámetros de 

diseño 

Arquitecto/a Nota: El levantamiento planimétrico inicial en zonas donde no se 

cuenta con presencia del equipo de Gestión Inmobiliaria lo realiza un 

Stakeholder Externo cumpliendo con las condiciones descritas en el 

apartado “Contratación de obra” 

Plano (PDF-

DWG) 

PROPUESTA DE PLANIMETRIA  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  

P-P1 

Arquitecto/a 

Stakeholder Externo 

(Contratista) 

Check list 

“Condiciones del 

Inmueble” 

Evaluar las condiciones del inmueble a partir del Checklist y el plano 

inicial analizando la morfología del local, muebles y requisitos 

normativos. Plano 

Propuesto 

(PDF-

DWG) 

Analista de proyectos 

Inmobiliarios 

Arquitecto/

a 
Plano Inicial (PDF-

DWG) 
Diseñar el plano del inmueble propuesto de acuerdo con el alcance 

definido en la fase de diagnóstico (Formato de Viabilidad aprobada) y 

los parámetros de diseño establecidos por la organización (Manual 

diseño) Manual de diseño 

PRESUPUESTO  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  

PRESU-1 

Asistente de proyectos 

Bienes y Servicios 

Matrices de 

Requerimientos 

(Tipo de montajes) 

Construir presupuesto estimado de intervención a partir de las 

adecuaciones planteadas en la planimetría propuesta 

Presupuesto 

Estimado 
Arquitecto/a 

Analista de 

proyectos 

inmobiliari

os. 
Stakeholder Interno(CPr) 

P&G 
Verificar matriz de requerimiento espejo y estimar costo a partir del 

tipo de proyecto Inmobiliarios 
P&G 

Estimado 

Auxiliar de proyectos 

Inmobiliarios 

Repositorio de 

presupuestos 

Nota: Para la construcción del presupuesto se debe actualizar los APU 

de acuerdo con la periodicidad establecida. 

Analista de proyectos 

inmobiliarios 

PRESENTACION Y EVALUACION DE LA VIABILIDAD  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  

VIABILI-

1 

Analista de Proyectos 

Inmobiliarios 

Alternativas de 

solución 

Revisar y aprobar las alternativas de solución. Nota: Para la 

preparación se realiza el Precomité de Cesiones y Licitaciones. 

Presentación 

“Viabilidade

s” 

Stakeholder Interno 

Coordinado

r/a de 

proyectos 
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Inmobiliari

os 

Viabilidad 

Estructurar la Viabilidad para la Unidad Estratégica de Negocio, 

organizando la información de manera clara y concisa, destacando los 

puntos claves de la intervención. 

Acta Comité 

Cesiones y 

Licitaciones 

Analista de 

proyectos 

inmobiliari

os 

Check list 

“Condiciones del 

Inmueble” 

Presentar las Viabilidades para las intervenciones en el Comité de 

Cesiones y Licitaciones para su evaluación y discusión, asegurando 

que todas las alternativas sean consideradas. 

Viabilidades 

aprobadas 

Coordinado

r/a de 

proyectos 

Inmobiliari

os 

Arquitecto/a 

Plano Inicial (PDF-

DWG) 

Registrar proyecto aprobado en base de datos “Máster de 

Viabilidades”. 

Carta de 

proyecto 
Analista de 

proyectos 

inmobiliari

os 

Presupuesto 

Estimado 
Nota: Los proyectos que requieran Mapeo de Local con plazo inferior 

a una semana se deben notificar el mismo día de la aprobación. 

Presupuesto 

Aprobado 

P&G 

Aprobado 
P&G Estimado 

EJECUCCION DE OBRA  

En esta fase se define el cómo se ejecuta y gestionan los proyectos Inmobiliarios,es decir, se lleva a cabo la contratación de servicios,estructuración de cronogramas (Cronograma general, 

cronograma de obra civil,Asignación de Recursos, equipo de trabajo y se realiza la implementación del proyecto (Intervención). 

Contratación de servicios para ejecución de Obras 

Las contrataciones que se realicen objeto de la ejecución de un proyecto inmobiliario relacionadas en este apartado se rigen de acuerdo con lo establecido en el Manual de contratación (DE-

016-002) para la definición de la cantidad de cotizaciones requerida, la exigencia de pólizas y la solicitud del medio de formalización (Contrato, orden de compra u orden de servicio). 

La competencia de autorización de los presupuestos para la ejecución de los Proyectos Inmobiliarios se realiza en el Comité de Cesiones y Licitaciones por parte del Stakeholder Interno. 

Nota: La solicitud contratación debe venir con previa aprobación del presupuesto que se requiere para la ejecución de la obra, la cual debe relacionarse en el Acta del Comité Cesiones y 

Licitaciones. 

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  

EJEC-1 
Analista de proyectos 

Inmobiliarios 

Solictud de 

cotización 

Verificar y establecer el alcance de la solicitud de acuerdo con las 

condiciones descritas en la documentación adjunta. 
Pliego de 

condiciones 

solictud de 

cotización 

Stakeholder Externo 

(Contratista) 

Analista 

Bienes y 

Servicios 

Negociador 
Plano Inicial (PDF-

DWG) 

Solicitar cotizaciones y condiciones comerciales de acuerdo con la 

solicitud de contratación. 
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Presupuesto 

Estimado 

Notas: 

•La solicitud de cotización debe contener la información relevante 

para poder cotizar las actividades de la intervención. La información 

suministrada debe permitir la elaboración del pliego de condiciones de 

solicitud de cotización: Tiempo de ejecución (Inicio-Fin), Presupuesto 

aprobado, responsable del proyecto, Especificaciones del material y 

observaciones generales 

•Las cotizaciones deben desglosar el valor unitario por unidad de 

medida de cada ítem referenciado. 

•Esto aplica para la contratación de Obra y sus adicionales. 

EJEC-2 

Stakeholder Externo 

(Contratista) 
Cotizaciones Estructurar el comparativo de precios de la solicitud 

Comparativ

o de precios 

Arquitecto/a 

Analista 

Bienes y 

Servicios 

Negociador 

Analista Bienes y 

Servicios Negociador 

Repositorio de 

comparativos 

Almacenar información de las cotizaciones para repositorio de 

proyectos Inmobiliarios (De cuerdo con la “Directriz para la 

organización y conservación de documentos (D-016-005)) 

Cotizacione

s 

Arquitecto/

a Analista 

de 

proyectos 

Inmobiliari

os 

SELECCIÓN DE PROVEEDORES  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  

PRO-1 
Analista Bienes y 

Servicios Negociador 

Comparativo de 

precios 

Evaluar y revisar los diferentes comparativos en el comité de 

Selección de proveedores Stakeholder 

Externo 

(Contratista 

seleccionad

o) 

Arquitecto/a 

Analista 

Bienes y 

Servicios 

Negociador 

Nota: En este comité se evaluarán si las cotizaciones cumplen con los 

requisitos técnicos definidos por el Arquitecto, teniendo en cuenta los 

factores de Costo y Tiempo para el cumplimiento del proyecto 

inmobiliario. Este comité debe realizarse de forma semanal y acorde 

con los plazos pactados entre los líderes del proceso. 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 

Arquitecto/

a 

PRO-2 

Arquitecto/a 
Stakeholder Externo 

(Contratista 

seleccionado) 

Notificar al contratista seleccionado la ejecución de la obra Nota: Para 

los siguientes pasos en el proceso de contratación el Analista Bienes y 

Servicios Negociador entrega los contactos y las cotizaciones finales a 

Gestión Inmobiliaria.. 

Notificación 

estándar 

Stakeholder Externo 

(Contratista seleccionado) 

Analista 

Bienes y 

Servicios 

Negociador 
Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 



158 

Analista Bienes y 

Servicios Negociador 

Formato de 

Evaluación de 

proveedores 

Servicios (F-016-

007) 

Evaluar el proveedor de acuerdo con lo descrito de manual de 

contratación. Nota:Esta evaluación aplica solamente cuando el 

Stakeholder Externo es nuevo. 

Evaluación 

de 

proveedor 

de servicio 

Analista Bienes y 

Servicios Negociador 

PRO-3 

Arquitecto/a 

Requerimientos 

Generar solicitud de cronograma de Obra de acuerdo con los plazos 

definidos. 

Solicitud 

Cronograma 

de obra Stakeholder Externo 

(Contratista seleccionado) 

Arquitecto/a 

Arquitecto/

a 
Analista de Proyectos 

Inmobiliarios 

Evaluar el cronograma de obra de acuerdo con los requisitos y tiempo 

establecidos para realizar la intervención 

Cronograma 

de Obra 

Revisado 

Stakeholder Externo 

(Contratista seleccionado) 

Cronograma de Obra 

Propuesto 

Aprobar cronograma e inicio de Obra Programar Visita de 

reconocimiento de obra y socialización de formatos 

Nota: Estas visitas se realizan en las zonasen donde se cuente con 

presencia del Equipo de proyectos Inmobiliarios. 

Visita 

programada 

Acta de 

Inicio de 

Obra 

Cronograma 

de Obra 

Aprobado 

Stakeholder Externo 

(Contratista seleccionado) 

Arquitecto/a 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

PRO-4 

Stakeholder 

Interno(jurídico) 

Documentos de 

contratación 

Solicitar documentación al proveedor para la creación en el sistema y 

emisión de contratos. 
Pólizas 

Stakeholder 

Interno(Correspondencia) 

Auxiliar 

Bienes y 

servicios 

Trámites y 

proveedores 

Contratos Digitales-

Contratos Fisicos 
Gestionar emisión de pólizas 

Contratos 

Firmados 

Auxiliar Bienes y servicios 

Trámites y proveedores 

Stakeholder Externo 

(Contratista) 
Contratos Firmados 

Tramitar contratos y gestionar firma de representante legal-

Stakeholder Externo(Contratista) 
Contratos 

Legalizados 

Arquitecto/a Stakeholder 

Interno(Gestiión 

Documental) 

Gestionar cargue en SAIA  

PRO-5 

Analista bienes y servicios 

negociador  

Cotizaciones Acta de 

Inicio de Obra 

Generar Órdenes de compra de la contratación de la Obra y enviar a 

aprobación. 

Solicitud de 

aprobación 

Orden de 

compra 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 
Auxiliar 

Bienes y 

servicios 

Trámites y 

proveedores 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

Solicitud de aprobación 

Orden de compra 

Solicitud de 

aprobación Orden de 

compra 

Revisar y aprobar las órdenes de compra de los proyectos 

inmobiliarios. 

Orden de 

compra 

aprobada 

Auxiliar Bienes y servicios 

Trámites y proveedores 

Stakeholder 

Interno(Gestión 

documental) 

Solicitud de 

aprobación Orden de 

compra 

Verificar y aprobar facturas para radicación de acuerdo con la emisión 

de órdenes de compra realizada. 

Facturas 

Radicadas 

Stakeholder 

Interno(Gestión 

documental) 
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CONTRATACION DE INMUEBLES (ARRENDAMIENTOS)  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  
 

PRO-

INMU1 

Arquitecto/a Analista de 

proyectos Inmobiliarios 

Solicitud de 

contratación 

Inmueble 

Solicitar documentos para contratación a Stakeholder 

Externo(propietarios/Arrendatarios) y Stakeholder Interno( Tesoreria) 

Solicitud de 

documentos 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria) 

Analista de 

contratos 

 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria) 

Documentos 

Propietario: 

Registro Único 

Tributario 

Certificado tradición 

y libertad 

Negociar con propietarios y arrendatarios condiciones de 

adecuaciones para incluir en Actas de acuerdos con 

propietarios/arrendatarios. 

Acta de 

acuerdos 

Propuestas 

de 

contratos/Ot

ro Sí 

Arquitecto/a Analista de 

contratos 

 

Stakeholder 

Interno(Tesoreria) 

Cédula de 

ciudadanía 

Documentos 

Audifarma S.A: 

Certificado de 

Cámara y Comercio 

(> 30 días) 

Estados Financieros 

Composición 

Accionaria 

Certificación 

bancaria 

 

PRO-

INMU2 

Analista de contratos 
Propuestas de 

contratos/Otro Sí 

Gestionar la generación y revisión de contratos mediante la creación 

en SAIA. 

Contratos/O

tro Sí 

Firmados 

Analista de contratos 

Analista de 

contratos 

 

Analista de contratos 

Stakeholder 

Interno(Juridico) 

Contratos/Otro Sí 

Físicos Contratos 

Digitales/Otro Sí 

aprobados en SAIA 

Tramitar la firma de las copias en Físico de los contratos por 

Representante Legal y Stakeholder Externo 

(propietarios/Arrendatarios) 

SITA 
Stakeholder 

Interno(Correspondencia) 
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Stakeholder 

Interno(Correspondencia) 

Contratos 

Autenticados 

Garantizar la migración de los contratos y actas de acuerdos con 

Stakeholder Externo (Propietario/Inmobiliaria) al SADDA 

Cava 

(Solictud de 

migración) 

Contrato 

Digital 

Migrado 

Acta 

acuerdos 

Migrado 

Stakeholder 

Interno(Gestión 

documental) Analista de 

contratos Arquitecto/a 

Analista de 

contratos 
 

PRO-

INMU3 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria) 

Inmueble arrendado 

Coordinar entrega de inmueble (Llaves) para inicio de ejecución de 

obras. 

Visita de 

Entrega 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria - Supervisor /a 

Arquietcto/a 

Analista de 

contratos 
 

Veriifcar condiciones del Inmueble a recepcionar y realizar el 

diligenciamiento de Acta 

Llaves 

Inmueble 

Acta de 

recepción de 

Inmueble 

Analista de contratos 

Analista de proyectos 

Inmobilairios 

Supervisor/

a 

Arquitecto/

a 

 

CESIONES, TERMINACIONES Y LIQUIDACIONES DE CONTRATOS (ARRENDAMIENTO Y OBRAS)  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  
 

PRO-

CTL1 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria) 

Solicitud de Cese de 

contrato 
Verificar solicitud y condiciones de contratos almacenado en SADDA. 

Solicitud 

Documentos 

contratación 

(Relación 

numeral 

8.17) 

Modelo 

Cesión de 

contratos 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria 

Analista de 

contratos 
 

Analista de proyectos 

Inmobilairios Arquitecto/a 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria 

Matriz de Cierre 

Solictud de entrega 

de Inmueble 

Verificar solicitud y criterios para la terminación del contrato: 

Canon, Cláusulas y penalidades, Plazos de pago, plazo de ejecuión del 

proyecto Inmobiliario - Revisar contratos y Actas de acuerdos para 

generar Carta de terminación de contrato 

Carta de 

terminación 

de contratos 

Stakeholder 

Inteno(Gestión 

Documental) 

Analista de 

Contratos - 

Asistente 

de contratos 

 

Liquidar y realizar seguimiento a la gestión de pagos (Canon, 

retenciones y cargues del gasto) 

Cava 

(Solicitud 

de pago) 

Liquidación 

de contrato 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 

Asistente 

de contratos 

Analista de 

Contratos 
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Arrendamie

nto 

PRO-

CTL2 

Analista de Contratos 

Modelo Cese de 

contratos Carta de 

terminación 

contratos 

Realizadas las actividades descritas en los numerales 8.22 y 8.23 las 

siguientes actividades aplican para finalizar el Cese y terminación de 

un contrato de arrendamiento: 

Modelo 

Cesión de 

contratos 

y/o Carta de 

terminación 

Stakeholder Interno 

(Representante Legal) 

Analista de 

Contratos 

Asistente 

de 

Contratos 

 

Gestionar la firma Representante legal - modelo de Cesión de 

contratos y/o Carta de terminación de contratos a Stakeholder 

interno/Externo) 

 

Stakeholder Interno 

(Representante Legal) 

Modelo Cesión de 

contratos y/o Carta 

de terminación 

Firmados 

Tramitar envío de contratos y/o Carta de terminación de contratos. 

Carta 

terminación 

de contratos 

y/o Modelo 

de Cesión 

de contratos 

Radicados 

Stakeholder Interno 

(Representante Legal) 

Stakeholder 

Externo(Propietario/Inmob

iliaria) 

Analista de 

Contratos 

Asistente 

de 

Contratos 

 

Analista de Contratos 

Modelo Cesión de 

contratos y/o Carta 

de terminación 

Firmados (Soportes 

Fisicos) 

Gestionar migración de documentos al SADDA 

Cava 

Migración 

Modelo 

Cesión de 

contratos 

y/o Carta de 

terminación 

Migrados 

Stakeholder Interno 

(Representante Legal) 

Arquitecto/a 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 

Analista de 

Contratos 

Asistente 

de 

Contratos 

 

GESTION DE ADICIONES Y LIQUIDACIONES DE CONTRATOS DE OBRA  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  
 

PRO-

ALC1 
Arquiecto/a 

Imprevisto Verificar documentación y gestionar el trámite de un adicional 

Solictud de 

adicional 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios Arquitecto/a 
Arquiecto/a 

 

Memorias 

Cantidades 

Gestionar evaluación de adicionales en Comité de Obra. En caso de 

que se requiera una solicitud de cotización para la gestión del 

adicional, se debe anexar el acta de aprobación que certifica la 

habilitación de este trámite. 

 

Presupuesto 

Estimado 

Generar la evaluación y justiificación de los adicionales de Obra 

Notas: Las aprobaciones deben quedar consignadas en el acta y deben 

ejecutarse por parte de la Coordinación de proyectos inmobiliarios. 

Adicional 

Aprobado 

Adicional 

Rechazado 

Acta 

aprobación 

adicional 

Arquiecto/a 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

Arquitecto/

a 
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PRO-

ALC2 
Arquitecto/a 

Solictud de 

cotización 

adicionales Acta 

aprobación adicional 

Solicitar cotizaciones a Stakeholder Externo (Contratistas)y tramitar 

solicitud acorde con los apartados que hacen referencia a la 

contratación y selección Stakeholder Externo (Contratista)Nota:Esta 

actividad se aplica a los adicionales que no han sido previamente 

pactados con el Stakeholder a cargo de la obra. Además, se debe 

contemplar que algunos de estos adicionales exigen una gestión 

inmediata en el sitio de ejecución de la obra. Por lo tanto, su rápida 

gestión contribuye a cumplir con los plazos de ejecución definidos 

para el proyecto inmobiliario. 

Cotización 

adicional 
Arquiecto/a 

Analista 

Bienes y 

Servicios 

Negociador 

 

PRO-

ALC3 
Arquitecto/a 

Memorias 

Cantidades 

Presupuestos 

aprobados 

Acta de aprobación 

de la Obra. 

Ejecutar la revisión y verificación de los documentos claves para la 

liquidación. 

Memorias 

de 

cantidades Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios Arquitecto/a 

Arquitecto/

a 

Auxiliar 

Bienes y 

Servicios -

Administrat

ivo 

 

Estructurar liquidación de contratos de obra Nota: Las aprobaciones 

de estas loquidaciones deben ser realizadas por la Coordinación de 

Proyectos Inmobiliarios. 

Liquidación 

de proyecto 

Inmobiliario 

 

PLANEACION Y EJECUCCION DE OBRA   

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  
 

PRO-

OBRA 1 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 

Formato Matriz de 

Requerimientos (F-

016-029) Carta de 

proyecto 

Construir y verificar Matriz de requerimientos y/o matriz de cierre 

para ejecución de proyectos.Inmobiliarios 
Matriz de 

Cierre y/o 

Requerimie

ntos 

Aprobadas 

Stakeholder Interno 
Analista de 

proyectos 

Inmobiliari

os 

 

Verificar Ítems de Matriz con Stakeholder Interno involucrado acorde 

con la Unidad de Negocio y Tipo de proyecto Inmobiliario. Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 

 

Solicitar ajustes de Matriz y aprobación de cambios  

PRO-

OBRA 2 

Arquitecto/a Analista de 

proyectos Inmobiliarios 

Cronograma de Obra 

aprobado 

Verificar estructura de trabajo cronograma de obra y validar carta de 

proyecto vs planeación. 

Cronograma 

de obra 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios Arquitecto/a 

Analista de proyectos 

Inmobiliarios Auxiliar de 

proyectos Inmobiliarios 

Arquitecto/

a 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

 

Presupuesto 

Aprobado 
Generar y solicitar firma de Acta de Inicio de proyecto. 

Acta de 

Inicio de 

Proyecto 

 

Matriz de Cierre y/o 

Requerimientos 

Aprobadas 

Definir ruta crítica de abordaje y estructurar Cronograma General de 

proyecto. 

Nota: Seleccionar Ruta Critica y Estructura de Trabajo de acuerdo con 

la Tipología de proyecto. 

Cronograma 

General de 

proyecto 
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PRO-

OBRA 3 

Analista de proyectos 

Inmobiliarios 

Master de proyectos 

Banco de proyectos 

Definir y gestionar plan de comunicación del proyecto acorde con su 

Tipología. 

Plan de 

comunicació

n proyecto 

Arquitecto/a Analista de 

proyectos Inmobiliarios 

Auxiliar de proyectos 

Inmobiliarios 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

 

PRO-

OBRA 4 

Analista de proyectos 

Inmobiliarios 

Cronograma General 

de proyecto 

Convocar reunión de socialización del proyecto Inmobiliario y 

alineación partes interesadas. 

Citación 

Reunión 

Stakeholder Externo 

(Contratista) 

Arquitecto/

a 
 

Carta de proyecto 
Nota: Esta reunión aplica para proyectos inmobiliarios con plazo de 

ejecución superior a una semana 

Presentación 

Reunión -

Registro de 

asistencia 

Stakeholder Interno 

Analista de 

proyectos 

Arquitecto/

a 

Inmobiliari

os 

 

PRO-

OBRA 5 

Stakeholder Externo 

(Contratistas) 
Registro Fotográfico 

Convocar y liderar el comité de obra para la verificación del estatus 

del proyecto: 

Acta de 

Comité 

Obra 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 

Arquitecto/

a 

 

•Estatus de cronograma 

•Alertas 

•Resumen de ejecución presupuestal 

•Estructurar Informe del estado de proyecto (Frecuencia: Semanal) 

Informe 

Semanal 

proyecto 

Analista de proyectos 

Arquitecto/a 

Inmobiliarios 

 

PRO-

OBRA 6 

Arquitecto/a 
Informes Semanal de 

proyecto 

Convocar Comité de proyectos Inmobiliarios y establecer estado 

General de los proyectos (Viabilidad-Ejecución) 

Citación 

Comité 
Arquitecto/a 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

 

Analista de proyectos 

Inmobiliarios 
Registro Fotográfico 

Estructurar presentación de comité de Proyectos Inmobiliarios 

(Análisis de novedades) 

Presentación 

Estado 

general de 

proyectos 

Auxiliar de proyectos 

Inmobiliarios 
 

Auxiliar de proyectos 

Inmobiliarios 
Tablero Kanban 

Analista de proyectos 

Inmobiliarios 
 

PRO-

OBRA 7 

Analista de proyectos 

Inmobiliarios 

Presentación Estado 

general de proyectos 

Generar boletines de cumplimiento y avance para los Stakeholder 

Principales (Unidades Estratégicas de Negocio - Frecuencia: Mensual 

Boletín 

partes 

interesadas-  

Jefe Inmobiliario 

Stakeholder Interno 

Stakeholder Externo 

Analista de 

proyectos 

Inmobiliari

os 

 

PRO-

OBRA 8 

Stakeholder Externo 

(Contrarista) 

Solicitud de 

recepción 
Realizar la inspección de la obra y gestionar la recepción de la misma. 

Solictud de 

recepción 

Acta de 

recepción 

obra 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 
Arquiecto/a  
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PRO-

OBRA 9 
Arquiecto/a 

Solcitud de 

recepción 

Evaluar las condiciones del Imueble de acuerdo a la obra ejecutada y 

los criterios definidos para la recepción del Inmueble Nota: En el 

protocolo de recepción del proyecto Inmobiliario se deben relacionar 

las novedades y el plazo acordado para su cumplimiento. 

Protocolo 

Recepción 

proyecto 

Inmobiliario 

Firmado 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios Stakeholder 

Interno(Infraestructura) 

Arquiecto/a 

Supervisor/

a 

 

PRO-

OBRA 10 
Arquiecto/a 

Acta de recepción 

obra 

Evaluar y aprobar el cumplimiento de los servicios pactados en la 

ejecución de la obra 

Acta 

recepción de 

obra 

Firmada 

Stakeholder Externo 

(Contratista) 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

 

PRO-

OBRA 11 
Arquiecto/a 

Acta recepción de 

obra Firmada 
Construir presentación e Informe Final del cierre del proyecto. 

Informe 

Final de 

proyecto 

Jefe Inmobiliario 

Stakeholder 

Interno(Infraestructura) 

Analista de 

proyectos 

Inmobiliari

os 

 

Liquidación de 

proyecto 

Inmobiliario 

Presentar Informe Final de proyecto y parciales en Comité de cesiones 

y licitaciones. 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

 

POST - ENTREGA PROYECTO INMOBILIARIO  

Proceso  Proveedor  Entrada Actividad  Salida  Cliente  
Responsabl

e  
 

PRO-

FINAL1 

Arquiecto/a Supervisor/a 
Protocolo Recepción 

proyecto 

Inmobiliario 

Firmado Indicadores 

de proyecto 

Inmobilairio 

Gestionar y monitorear la resolución de las diferentes novedades 

surgidas tras la entrega de la obra, asegurando su cumplimiento en el 

plazo acordado y manteniendo al cliente informado sobre el progreso. 

Nota: Este monitoreo debe realizarse durante el periodo de garantía. 

Solución 

Novedad 

Tablero de 

novedades 

Stakeholder 

Interno(Infraestructura) 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

 

Coordinador/a Proyectos 

Inmobiliarios 
 

PRO-

FINAL2 

Stakeholder Interno( 

Bienes y Servcios) 

Solictud de 

Evaluación de 

proveedores 

Realizar la evaluación de proveedores de acuerdo con los criterios 

definidos, asegurando que los servicios y productos entregados 

cumplan con la calidad y plazo definidos. 

Evaluación 

de 

Stakeholder 

Externo 

Jefe Inmobiliario 

Analista Bienes y 

Servicios negociador 

Coordinador Bienes y 

Servicios 

Coordinado

r/a 

Proyectos 

Inmobiliari

os 

Arquitecto/

a 

 

 



165 

Apéndice O 

 Matriz de Riesgos 

 

MATRIZ DE ANALISIS DE RIESGOS DE PROCEDIMIENTOS INMOBILIARIOS  

 

FECHA    CODIGO  

 

PROCESO    ARCHIVO  

PROYECTOR    
AREA 
RESPONSABLE 

REVISOR    
MODIFICACION
ES  

Riesgos Potenciales Medidas de Control  
Riesgo 

Residual  

Actividades 
Descripción del peligro y consecuencias 

en el peor escenario sin medidas de 
prevención o mitigación en sitio 

Tipo de 
afectación 

- 
población 
afectada P

ro
b

ab
ili

d
ad

 

Se
ve

ri
d

ad
 

N
iv

el
 d

e 
ri

es
go

 

Acciones 
de 

prevención 
planeadas 

Medidas de 
mitigación 
planeadas 

P
ro

b
ab

ili
d

ad
 

Se
ve

ri
d

ad
 

N
iv

el
 d

e 
ri

es
go

 

DIAGNÓSTICO 
Desestimar la capacidad de atención que 
requiere la operación, suministrando valores 
con volatilidad e incertidumbre 

Pacientes M
 

A
 

M
E

D
IO

 Suministrar 
información 
clara desde 

la 
requisición 

Proyección de 
capacidad 

atención según 
población objeto 

B B 
BAJ
O 

MAPEO DE LOCAL 

Locales que no se adapten a las 
necesidades de la dispensación o de los 
pacientes, lejos de la unidad prescriptora, 
con problemas de accesibilidad para 
personas con movilidad reducida 

Pacientes M
 

A
 

A
L
T

O
 

Selección de 
locales con 

el menor tipo 
de 

intervención 
en obras 

civiles 

Diseñar espacios 
según 

normatividad de 
estructura y 

accesos 

B B 
BAJ
O 
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DISEÑO Y 
PLANIMETRÍA 

INICIAL 

Diseño inadecuado por falta de análisis 
funcional, normativo o técnico, generando 
reprocesos y retrasos en obra 

Pacientes y 
personal 
operativo 

M
 

A
 

A
L
T

O
 

Validación 
cruzada con 
el manual de 

diseño y 
requerimient

os 
funcionales 

Revisión técnica 
y ajustes durante 
visita de campo 

B B 
BAJ
O 

PROPUESTA DE 
PLANIMETRÍA 

Propuesta de diseño que no se ajusta a la 
viabilidad aprobada ni a las condiciones 
normativas sanitarias o espaciales 

Autoridades 
sanitarias y 

usuarios 

M
 

M
 

M
E

D
IO

 

Validación 
contra 

manual de 
diseño y 
acta de 

viabilidad 
aprobada 

Solicitud de 
ajustes al plano 

antes de 
aprobación final 

B B 
BAJ
O 

PRESUPUESTO 
Subestimación de costos reales del proyecto 
por errores en el APU o actualización 
deficiente 

Recursos 
financieros 

A
 

M
 

A
L
T

O
 

Actualizació
n periódica 
de APU y 

uso de 
repositorios 
confiables 

Estimaciones 
conservadoras y 

análisis de 
escenarios 

B M 
MED

IO 

PRESENTACIÓN Y 
EVALUACIÓN DE 

LA VIABILIDAD 

Aprobación de proyectos con viabilidad 
técnica dudosa o sin documentación 
completa 

Comité 
interno, 

empresa 

M
 

A
 

A
L
T

O
 

Comité 
técnico con 
verificación 

de 
documentaci

ón de 
respaldo 

Posibilidad de 
retroceso en el 

Comité y 
reevaluación 

B M 
MED

IO 

EJECUCIÓN DE 
OBRA 

Mala ejecución de obra por errores 
constructivos, fallas en supervisión o 
incumplimiento de cronograma 

Usuarios 
finales 

M
 

A
 

A
L
T

O
 

Supervisión 
semanal y 

visitas 
técnicas con 

actas 

Comité de obra 
con cronograma 

de ajustes 
correctivos 

B M 
MED

IO 

SELECCIÓN DE 
PROVEEDORES 

Contratación de proveedor sin idoneidad 
técnica o con historial de incumplimientos 

Empresa y 
contratistas 

B
 

A
 

M
E

D
IO

 Comité de 
evaluación 

con criterios 
técnicos y 
jurídicos 

Evaluación de 
desempeño 

contractual post-
obra 

B B 
BAJ
O 
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CONTRATACIÓN 
DE INMUEBLES 

(ARRENDAMIENT
OS) 

Firma de contratos con condiciones 
desfavorables o falta de documentos legales 
válidos 

Jurídico y 
tesorería 

B
 

M
 

M
E

D
IO

 Validación 
de 

documentos 
por jurídico y 

checklist 

Actas de 
acuerdos que 

respalden 
condiciones 

pactadas 

B B 
BAJ
O 

CESIONES, 
TERMINACIONES 
Y LIQUIDACIONES 
DE CONTRATOS 

Omisión de cláusulas críticas o 
incumplimiento de términos en la liquidación 

Jurídico y 
financiero 

B
 

M
 

M
E

D
IO

 Revisión 
jurídica y 

seguimiento 
a matriz de 

cierres 

Migración a 
SADDA y control 

documental 
B B 

BAJ
O 

GESTIÓN DE 
ADICIONES Y 

LIQUIDACIONES 
DE OBRA 

Inclusión de adicionales no justificados o mal 
cuantificados que impacten el presupuesto 
global 

Recursos 
financieros 

M
 

M
 

M
E

D
IO

 Comité 
técnico con 
justificación 

y acta de 
aprobación 

Comparativos de 
cotización de 
adicionales 

B B 
BAJ
O 

PLANEACIÓN Y 
EJECUCIÓN DE 

OBRA 

Falta de alineación en cronogramas, con 
retrasos o desviaciones presupuestales 

Equipo 
operativo 

M
 

M
 

M
E

D
IO

 Definición de 
ruta crítica y 
control con 

tablero 
Kanban 

Reuniones 
semanales de 
seguimiento 

B B 
BAJ
O 

POST-ENTREGA 
PROYECTO 

INMOBILIARIO 

Novedades sin resolver durante periodo de 
garantía, afectando operación posterior 

Infraestruct
ura y 

pacientes 

B
 

M
 

M
E

D
IO

 Sistema de 
tablero de 

novedades y 
seguimiento 

continuo 

Tiempos 
definidos de 
atención y 

reporte al comité 

B B 
BAJ
O 

                      

leyenda          

Probabilidad  I - INSIGNIFICANTE - B - BAJO - M - MEDIO 
- A- alto . E - extremo           

Severidad  
mb-muy bajo - b- bajo - m-medio - A- alto - 
MA- muy alto           

Nivel de riesgo  
ligero- S. - serio - C-Catatroficao - MC- 
Multicatastrofico           
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Apéndice P  

Certificación de Audifarma S.A 

 


