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Resumen

La presente propuesta aplicada nace de la necesidad identificada en diferentes
problematicas relacionadas con la administracion y gestion estratégica de proyectos nacionales e
internacionales en la empresa Mayekawa Colombia S.A.S. Problemas relacionados con tiempos
de ejecucion, sobrecostos, delimitacion de los alcances, satisfaccion y fidelizacion de los
clientes, gestion humana, liderazgo y motivacion personal.

El objetivo principal de este estudio es disefiar un modelo de aplicacion del estandar
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), que permita proporcionar una
herramienta estandarizada para mejorar la gestion de proyectos, incrementar la productividad y
fortalecer la competitividad de la empresa adoptando las mejores practicas internacionales en
gestion de proyectos.

Para el desarrollo de la propuesta, se realiza en un primer momento la evaluacion de
madurez organizacional utilizando la metodologia OPM3, su andlisis y como resultado el disefio
de una Oficina de Gestion de Proyectos (Project Management Office — PMO) que se adapte a las
necesidades especificas de la empresa contemplando acciones especificas, roles, cronogramas y
herramientas estratégicas.

Como resultado, se espera que la implementacion de este modelo contribuya a solucionar
las problematicas identificadas, aumentando la eficiencia, mejorando los tiempos de ejecucion,
reduciendo los costos y fortaleciendo la capacidad de la empresa para competir en un mercado
globalizado. Este proyecto no solo busca generar valor para Mayekawa Colombia SAS, sino
también establecer un referente de buenas practicas en la industria de refrigeracion industrial en

Colombia.
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Abstract

This applied proposal arises from the need identified in various problems related to the
administration and strategic management of national and international projects at Mayekawa
Colombia S.A.S. These problems relate to execution times, cost overruns, scope delimitation,
customer satisfaction and loyalty, human resources management, leadership, and personal
motivation.

The main objective of this study is to design an application model for the OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) standard, providing a standardized tool to
improve project management, increase productivity, and strengthen the company's
competitiveness by adopting international best practices in project management. To develop this
proposal, an organizational maturity assessment is first carried out using the OPM3
methodology, followed by an analysis and, as a result, the design of a PMO tailored to the
company's specific needs, considering specific actions, roles, timelines, and strategic tools.

As a result, the implementation of this model is expected to contribute to solving the
identified problems, increasing efficiency, improving execution times, reducing costs, and
strengthening the company's ability to compete in a globalized market. This project not only
seeks to generate value for Mayekawa Colombia SAS, but also to establish a benchmark for best
practices in the Colombian industrial refrigeration industry.

Keywords: Project management, stakeholder management, PMO, Mayekawa,

organizational maturity.
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Introduccion

La gestion de proyectos es un componente fundamental en las organizaciones, permite
alcanzar objetivos estratégicos eficientemente y con resultados predecibles. Mayekawa Colombia
SAS, empresa lider en el sector de refrigeracion industrial tiene una larga trayectoria en
proyectos de frio industrial abarcan un amplio rango de industrias a nivel mundial: alimentos,
lacteos, bebidas, procesos quimicos, industria farmacéutica, climatizacion de extensas
superficies, industria minera, entre otras, lo que hace que, si no se cuenta con la debida asesoria,
herramientas y estrategias adecuadas en materia de gestion de proyectos y gestion humana, estos
experimenten problemas persistentes a lo largo del tiempo que terminan consumiendo mas
recursos de los necesarios para cada tarea, y en general ralentizando el crecimiento de la
organizacion.

Mayekewa enfrenta retos importantes en la gestion estratégica de sus proyectos,
problemas como falta de estandarizacion en los procesos, demoras en la ejecucion, sobrecostos y
una limitada alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos han impactado
negativamente su competitividad y su capacidad de generar valor en el mercado.

En este contexto, el presente trabajo desarrolla un analisis de madurez organizacional,
complementado con la identificacion de problematicas persistentes en la gestion de proyectos
dentro de la organizacion. A partir de este diagndstico, se propone el disefio de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés Project Management Office), orientada a
fortalecer la planificacion, ejecucion y control de los proyectos mediante la aplicacion de buenas

practicas basadas en estandares como PMBOK, PRINCE2 e IPMA.
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La propuesta no solo busca dar respuesta a las dificultades actuales, sino también
establecer las bases para una gestion de proyectos mas estructurada, eficiente y sostenible en el

tiempo.
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Planteamiento del Problema

En Mayekawa Colombia S.A.S. se ha identificado un reto importante: la deficiente
gestion de los proyectos de infraestructura de frio industrial. Este problema se refleja en
sobrecostos, retrasos en la ejecucion, baja satisfaccion de los clientes y, en consecuencia, en un
debilitamiento de la competitividad frente a otras empresas del sector.

De acuerdo con la Metodologia General Ajustada (MGA), cuando se formula un proyecto
es clave entender no solo el problema central, sino también sus causas y efectos, a través de un
arbol de problemas (DNP, 2023). En el caso de Mayekawa, las causas directas de esta situacion
incluyen la falta de una PMO, la ausencia de estandarizacion en procesos y metodologias,
debilidades en la planificacion y control, un bajo nivel de madurez en gestion de proyectos y la
poca articulacion entre las areas. Estas causas se ven reforzadas por factores indirectos, como la
escasa capacitacion en metodologias internacionales (PMBOK, PRINCE?2), el uso inadecuado de
herramientas tecnoldgicas, la duplicidad de funciones y una cultura organizacional poco
enfocada en resultados.

Los efectos de esta situacion no tardan en verse: reprocesos costosos, incumplimiento en
los tiempos de entrega, desalineacion con los objetivos estratégicos de la empresa y pérdida de
oportunidades comerciales. Todo ello limita la capacidad de Mayekawa para consolidarse como
un actor competitivo en el sector de refrigeracion industrial.

En sintesis, no se trata inicamente de problemas puntuales en la ejecucion, sino de la
ausencia de un marco integral de gestion de proyectos que le permita a la organizacion alinear

sus esfuerzos internos con su estrategia y con las mejores practicas internacionales (DNP, 2023).
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Arbol de Problemas
Bajo los lineamientos de la MGA, se identifica que el problema central de Mayekawa
Colombia S.A.S. es la deficiente alineacion entre la ejecucion de proyectos de frio industrial y
los objetivos estratégicos de la organizacion, sumado a una baja estandarizacion de procesos.
Figura 1

Arbol de Problemas

Insatisfaccion de clientes y
deterioro de la imagen
corporativa.

Pérdida de competitividad y
rentabilidad en el sector de
refrigeracion industrial.

Sobrecostos operativos y retrasos
en los cronogramas de entrega.

Deficiente alineacidn estratégica y|
falta de estandarizacion en la
gestion de proyectos en
Mayekawa Colombia S.A.S.

Cultura organizacional resistente
al cambio, falta de capacitacion
en metodologias agiles/hibridasy
carencia de un repositorio de
lecciones aprendidas.

Ausencia de una oficina de
proyectos (PMO), falta de KPIs de
control y procesos de gobernanza

débiles.

Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de las problematicas identificadas.
Causas Raiz: Inexistencia de un marco de gobernanza (PMO), ausencia de métricas de
desempefio histdrico y fragmentacion en la comunicacion entre el area comercial y la operativa.
Efectos: El diagndstico evidencia que esto deriva en una erosion de los margenes de
utilidad por sobrecostos y un aumento en el tiempo de entrega de montajes industriales,

afectando el posicionamiento de la marca.
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Arbol de Objetivos

El proposito de la intervencion es transformar las causas identificadas en medios para
alcanzar la eficiencia:

. Objetivo Central: Establecer una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) que
actiie como ente integrador de la estrategia corporativa y la operacion técnica.

. Fines Directos: Lograr la madurez organizacional Nivel 3 (segin OPM3), reducir
las desviaciones presupuestarias en un 15% (estimado) y centralizar el conocimiento técnico para
optimizar futuros montajes.

El analisis sistémico presentado en el Arbol de Problemas permite concluir que la
situacion actual de Mayekawa Colombia S.A.S. no responde a fallas aisladas en la ejecucion,
sino a una carencia estructural de procesos de gobernanza. La ausencia de habilitadores
organizacionales (organizational enablers) genera un ciclo donde la falta de estandarizacion
deriva directamente en desviaciones de costos y tiempos, afectando la competitividad de la
empresa en el sector de frio industrial.

Por lo anterior, la intervencion propuesta no se limita a una mejora documental, sino a la
creacion de una estructura (PMO) que actie como puente entre la estrategia corporativa y la
operacion técnica. De esta manera, se busca transformar las causas raiz identificadas en
capacidades instaladas que aseguren la generacion de valor y la sostenibilidad de los proyectos a

largo plazo.
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Alcance

La presente propuesta tiene como objetivo disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) para la empresa Mayekawa Colombia S.A.S. Entre los principales alcances se
contemplan la aplicacion de un diagndstico de madures organizacional en gestion de proyectos
mediante la herramienta OPM3, andlisis de los resultados para identificar dificultades y
oportunidades de mejora en los procesos actuales que se desarrollan, el disefo estructural de la
PMO precisando la mision, vision, objetivos, funciones, organigrama, servicios, procesos clave y
herramientas de apoyo.

Elaborar un plan de implementacidon con acciones concretas, cronograma, responsables y
mecanismos de seguimiento. Socializar la propuesta dentro de la organizacion, acompafiada de
recomendaciones para su adopcion y sostenibilidad.

Es importante sefialar que esta propuesta no contempla la puesta en marcha ni la
implementacion inmediata de la PMO, sino que se enfoca en el disefio conceptual, técnico y
estratégico. El proposito es ofrecer a la empresa una propuesta que le permita avanzar de forma
planificada hacia su futura implementacion. Ademas, no se incluyen cambios estructurales fuera
del ambito de la gestion de proyectos, ni modificaciones de politicas corporativas diferentes a las
recomendaciones derivadas del modelo propuesto.

Finalmente, la propuesta se limita al contexto de las operaciones de Mayekawa en
Colombia. No obstante, se incorporan buenas practicas internacionales y principios universales

de gerencia de proyectos que podrian facilitar su escalabilidad en escenarios de mayor alcance.
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Limitaciones

Es importante reconocer que la propuesta presenta algunas limitaciones y desafios de
gestion de proyectos en Mayekawa Colombia S.A.S., fundamentalmente, el estudio tiene un
enfoque tedrico y propositivo desde una perspectiva académica, por lo que no contempla la
puesta en marcha inmediata de la oficina; en consecuencia, los beneficios y resultados se
proyectan bajo ciertos supuestos que deberan ser validados en el momento de su ejecucion real.

De igual manera, se presentaron restricciones en el acceso a informacion interna de
caracter sensible, como datos financieros, de gestion de personal o indicadores estratégicos, lo
que pudo limitar la profundidad de algunos andlisis, en especial aquellos relacionados con la
conexion directa entre la madurez organizacional y el cumplimiento de objetivos de negocio.

Otro aspecto a considerar es que la propuesta se construyo6 a partir de la estructura,
procesos y recursos disponibles en la organizacion durante el periodo de elaboracion del trabajo;
por lo tanto, cambios posteriores en la estructura empresarial, el mercado o las prioridades
estratégicas podrian requerir ajustes al modelo disefiado. Asimismo, aunque se identificaron
oportunidades de mejora en el uso de herramientas tecnologicas para la gestion de proyectos, el
estudio no aborda en detalle un plan de transformacion digital ni la evaluacion exhaustiva de los
sistemas de informacion existentes, lo cual quedard como una tarea a profundizar en fases
futuras.

Finalmente, debe senalarse que la implementacion de la PMO dependera en gran medida
del compromiso institucional, particularmente del respaldo de la alta direccion y de la
disposicion de la organizacion para asumir cambios culturales y de gestion. Sin este apoyo, los

beneficios proyectados podrian no materializarse plenamente.
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Antecedentes de Estudio de Disefio de PMO

La revision de antecedentes constituye un elemento fundamental para comprender la
evolucion conceptual y practica de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), asi como las
experiencias documentadas en diferentes contextos organizacionales. A través del andlisis de
investigaciones previas, es posible identificar enfoques metodoldégicos, modelos de
implementacion, factores de éxito y desafios asociados al disefio e implementacion de PMO en
organizaciones de distintos sectores.

Para el presente documento de disefio de una PMO en Mayekawa Colombia S.A.S. se
integraron las experiencias y hallazgos de diversas organizaciones técnicas y gubernamentales
que han buscado optimizar su eficiencia operativa mediante la estandarizacion de procesos.

La gestion de proyectos en organizaciones de sectores industriales y técnicos enfrenta una
problematica recurrente caracterizada por la ejecucion fragmentada y dispersa de las iniciativas,
lo cual se deriva habitualmente de la inexistencia de una estructura formal que centralice los
procesos de gobierno.

En empresas con perfiles técnicos como Metalteco S.A.S. o APPLUSH, se evidencia que
la administracion se realiza a menudo de forma empirica y sin una metodologia estandarizada, lo
que propicia una desalineacion critica entre los procesos operativos y los objetivos estratégicos
de la compaiiia. Entre los sintomas detectados en estos contextos se encuentran la falta de
procedimientos para documentar lecciones aprendidas, ineficiencia en la asignacion de recursos,
y sobrecostos derivados de una planificacion incipiente o inexistente. Especificamente en el
sector de infraestructura, la ausencia de una oficina de gestion de proyectos facilita problemas

como la duplicidad de documentos y dificultades en el seguimiento riguroso de los cronogramas.
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Ante este escenario, la implementacion de una PMO se justifica como una necesidad
estratégica para garantizar la sostenibilidad y competitividad de las empresas en mercados
complejos. Adoptar los lineamientos del PMI permite a las organizaciones generar valor al
constituir equipos interdisciplinarios que consolidan procesos eficientes y eficaces, impactando
positivamente en la rentabilidad y la imagen corporativa.

La PMO actua como un centro de conocimiento que ofrece soporte a los lideres de
proyecto, facilitando el intercambio de metodologias, herramientas y técnicas que minimizan el
riesgo de fracaso y optimizan el uso de los recursos fisicos, humanos y financieros. En sectores
de alta complejidad técnica, como el de hidrocarburos o el mantenimiento de equipos de mineria,
la PMO se convierte en una herramienta para asegurar el cumplimiento normativo y la alineacion
de cada iniciativa con la vision institucional.

Bajo este marco, el objetivo general de las investigaciones en esta area se orienta a
elaborar propuestas de disefio para Oficinas de Gestion de Proyectos que fortalezcan la eficiencia
operativa bajo estandares internacionales. Los objetivos especificos suelen estructurarse de
manera secuencial: primero, diagnosticar el nivel actual de madurez organizacional en gestion de
proyectos; segundo, definir la tipologia de PMO (Soporte, Control o Directiva) que mejor se
adapte a las necesidades detectadas; tercero, disefiar la estructura funcional, definiendo roles,
responsabilidades y procesos; y finalmente, proponer un plan de implementacion o mejora
continua. Estos objetivos buscan no solo crear la oficina, sino asegurar que cuente con las
capacidades metodoldgicas necesarias para gestionar portafolios de manera integrada.

Para el desarrollo de estos estudios, la metodologia aplicada es predominantemente de

tipo descriptivo-analitico con enfoques mixtos que integran herramientas cualitativas y
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cuantitativas. El proceso metodologico se fundamenta en la aplicacion de modelos de madurez
reconocidos, siendo el OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model) el mas
utilizado por su capacidad para evaluar los dominios de proyecto, programa y portafolio.
Asimismo, se emplean modelos como el de Kerzner (PMMM) para medir el grado de desempeio
en las areas de conocimiento del PMBOK. Las técnicas de recoleccion de informacién incluyen
revisiones documentales, entrevistas semiestructuradas a directivos y encuestas de
autoevaluacion (SAM) dirigidas al personal clave de la organizacion. El analisis de los datos se
realiza mediante estadistica descriptiva y matrices de diagnostico como la DOFA y PESTEL
para comprender las fuerzas internas y externas que afectan la gestion.

Finalmente, los resultados obtenidos en las evaluaciones de antecedentes suelen ubicar a
las organizaciones técnicas en niveles de madurez iniciales o intermedios bajos (Nivel 1 o 2), lo
que evidencia una adherencia insuficiente a procesos formales y la ausencia de un lenguaje
comun en gestion de proyectos. Estos hallazgos fundamentan el disefio de PMOs generalmente
de tipologia de Soporte o Control, las cuales establecen un repositorio centralizado de
documentos y metodologias (tales como el Acta de Constitucion y la EDT) y definen cargos
especificos para asegurar una distribucion clara de funciones. La implementacion de estas
estructuras permite estandarizar las practicas de gestion, implementar métricas de desempefio
(KPI) y fomentar una cultura de mejora continua que reduce la duplicidad de esfuerzos y

garantiza que los proyectos se entreguen dentro de las restricciones de tiempo, costo y alcance



Pregunta de Investigacion
(Como disefiar una PMO basada en el modelo OPM3 para mejorar la gestion de

proyectos de infraestructura en Mayekawa Colombia S.A.S.?
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Justificacion

Mayekawa S.A.S es una empresa lider en el sector de la refrigeracion industrial, aunque
su crecimiento a nivel mundial ha sido exponencial debido a la innovacién y posicionamiento,
presenta desafios en la gestion de sus proyectos, lo anterior representado en retrasos, sobrecostos
y alineacion de objetivos estratégicos.

Teniendo en cuenta lo anterior, el presente trabajo aplicado busca disefiar e implementar
una PMO que fortalezca los procesos al interior de la organizacion y que permita presentar una
metodologia estandar en cada una de las 4reas para el cumplimiento de la mision de la empresa y
para el fortalecimiento de la madurez organizacional.

Por medio de la metodologia OPM3 se evaluan las necesidades y asi poder disefiar e
implementar un plan que permita el fortalecimiento de capacidades organizacionales que permita
incrementar la productividad, disminuir costos y tiempos y posicionarse en el mercado
cumpliendo con los estdndares de calidad a nivel mundial.

El disefio de un modelo de aplicacion del estindar OPM3 para esta organizacion no solo
busca solucionar las problematicas actuales, sino también convertirse en un catalizador para la

mejora continua, el fortalecimiento de capacidades internas y la generacion de valor estratégico.
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Objetivos
Objetivo General

Disefiar una PMO para la gestion de proyectos de infraestructura de frio industrial en la
empresa Mayekawa Colombia S.A.S.

Objetivos Especificos

Diagnosticar el grado de madurez actual de la compaiia por medio del cuestionario de
madurez organizacional OPM3 desarrollado por el PMI en la empresa Mayekawa Colombia
S.A.S.

Analizar los resultados obtenidos utilizando criterios ponderando un porcentaje para los
niveles de: inexistencia de proceso, conciencia del proceso, proceso repetible, proceso definido,
proceso gestionado y proceso optimizado en la empresa Mayekawa Colombia S.A.S.

Disefiar la PMO con base en los resultados se determina la mision, la vision y los
objetivos de la PMO, asi como también sus funciones y servicios, organigrama, documentacion y
planes de accion en la empresa Mayekawa Colombia S.A.S.

Socializar la propuesta de trabajo de grado en la entidad.
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Marco Institucional
Mayekawa

La empresa Mayekawa S.A naci6 en 1924 como un pequefio negocio en el que se
fabricaba hielo y almacenaba en frio. Fue creada en Tokio, Japon por Kisaku Mayekawa. En
1934 inici6 la produccion de compresores refrigerantes verticales industriales de baja velocidad,
con el paso de los afos ha innovado y revolucionado la industria de almacenamiento en frio, se
ha logrado expandir contando con 45 oficinas en Latinoamérica y mas de 100 en otros paises
alrededor del mundo, ha logrado mantenerse en vanguardia en lo que tiene que ver con
compresores y refrigeracion en frio buscando convertirse en la unica opcion en la industria con la
apuesta a la que denominan “Only ONE”. Colombia cuenta con 3 sucursales en Bogota,
Barranquilla y Antioquia donde desarrolla diferentes compresores para aplicaciones especificas,
ofreciendo mas de 200 modelos (Mayekawa S.A., 2025).

El contexto nacional y la importancia de este tipo de proyectos relacionados con
refrigeracion industrial radica en la necesidad de este tipo de tecnologia para la conservacion de
alimentos, medicamentos y climatizacion de espacios.

El 19 de febrero de 2021 la empresa hizo una donacidn al instituto nacional de salud de
varios cuartos frios para ayudar en la conservacion de las vacunas para el COVID 19, asi como
otras donaciones por un valor de 4.7 millones de dolares. La industria de la refrigeracion
industrial genera un impacto positivo en el desarrollo y sostenimiento de las condiciones de vida
de la poblacion.

La empresa Mayekawa también es lider en la lucha contra el deterioro del medio

ambiente por lo cual se ha enfocado principalmente en la produccion de equipos de refrigeracion
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que operen con refrigerantes ecologicos como amoniaco y CO2. El tema del uso del amoniaco en
Colombia ha generado problemas principalmente por su relacion con la fabricacion de
estupefacientes por lo que se tienen en ocasiones inconvenientes con su adquisicion.
Naturaleza Juridica

Mayekawa Colombia es la de una sociedad por acciones simplificada (S.A.S.),
constituida como sociedad comercial. Estd matriculada en la Cdmara de Comercio de Bogota
desde septiembre de 1997 y esté identificada con el NIT 830.036.006-0 (Lasempresas.com.co, s.
f.; Registronit.com, s. f.).

Mision

Brindar soluciones integrales de alta tecnologia y calidad en sistemas de refrigeracion y
compresion de gases para la industria de alimentos, bebidas, carnicos, quimicos entre otros; con
disefios de gran eficiencia energética y proteccion del medio ambiente. Nos desarrollamos
diariamente a través de la empresa, innovamos en tecnologia y servimos a la humanidad a través
de nuestros productos.

Vision

Mayekawa Colombia S.A.S se enfoca en satisfacer la industria de refrigeracion con el
desarrollo constante de tecnologias que aportan en su crecimiento, asegurando la calidad en los
productos y servicios para convertirse en la inica opcion de nuestros aliados. El negocio de la
empresa se centra en la ingenieria térmica, sistemas de fabricacion de alimentos, desarrollo de
robots alimentarios, etc. Nuestro negocio es un desafio en si mismo, debemos resolver nuestros

principales problemas comunes de toda la humanidad; como los problemas del medio ambiente y
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alimentarios. Buscamos luchar y resolver las pequefias tareas diarias valorando los procesos de

pequefias soluciones.
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Marco Normativo

El disefio e implementacioén de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en
Mayekawa Colombia S.A.S. ampara en un marco de referencia que adopta estandares
internacionales y a su vez de caracter nacional reconociendo las buenas practicas en lo
relacionado a la planeacion, ejecucion, seguimiento y control de proyectos. El marco normativo
articula pautas con la normatividad vigente a nivel global con el contexto empresarial
colombiano, reconociendo criterios de calidad y principios basicos de legalidad.

Se consideran los principales referentes internacionales a la Guia PMBOK® en su
séptima edicidn, elaborada por el Project Management Institute (PMI), que establece principios
fundamentales para una gestion profesional de proyectos, favoreciendo la estandarizacion, la
mejora y la alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion. Igualmente, se incorpora
el modelo OPM3®, también desarrollado por el PMI, que se constituye en una herramienta
constituida para evaluar y mejorar el nivel de madurez organizacional, orientando procesos de
mejora continua en las empresas que buscan fortalecer sus capacidades en gestion por proyectos.
Otro referente es la norma ISO 21500:2021, que brinda pautas aplicables a proyectos de
cualquier naturaleza, promoviendo la coherencia entre los objetivos y la estrategia corporativa,
con un enfoque compatible con los estandares del PMI e integrado a practicas reconocidas a
nivel mundial.

En el contexto colombiano, aunque no existe una ley especifica que regule la gestion de
proyectos, si se cuenta con marcos legales que tienen incidencia especifica en el desarrollo de
iniciativas industriales como las que lidera Mayekawa entre ellos se encuentran la Ley 80 de

1993 y su normativa complementaria, que regula la contratacion publica y define principios de
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responsabilidad contractual y eficiencia administrativa; el Decreto 1072 de 2015, que recopila la
normativa en materia laboral y establece disposiciones obligatorias en seguridad y salud en el
trabajo para proyectos de infraestructura; y la regulacion ambiental y energética, que incluye la
Ley 1715 de 2014 sobre energias limpias y las normas técnicas de la Unidad de Planeacion
Minero Energética (UPME), fundamentales para garantizar el uso eficiente y sostenible de los
recursos energéticos en procesos industriales. A esto se suma la Ley 1581 de 2012, que regula el
tratamiento de datos personales en Colombia y resulta especialmente relevante para los procesos
de gestion documental y tecnologica de la PMO.

En conjunto, estos referentes internacionales y nacionales ofrecen la base para que el
disefio de la PMO se construya sobre practicas técnicas solidas, criterios de calidad reconocidos
y un marco legal que asegura su pertinencia y sostenibilidad dentro del contexto corporativo y

regulatorio colombiano.
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Marco Legal

En Mayekawa Colombia S.A.S el disefio e implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) se instaura en un conjunto de normas que garantizan buenas practicas en la
planeacion, ejecucion, seguimiento y control de proyectos. El presente marco normativo incluye
estandares internacionales de gestion de proyectos como disposiciones legales y reglamentarias
aplicables al contexto colombiano.

En primer lugar, se toma como referencia el Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide), elaborado por el PMI. Este estdndar internacional, en su séptima edicion,
presenta principios clave que orientan la gestion profesional de proyectos y que son ampliamente
utilizados en distintos sectores industriales (PMI, 2021).

Ademas, se considera el modelo OPM3®, también desarrollado por el PMI, que sirve
como herramienta para evaluar el nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos y
orientar su fortalecimiento progresivo (PMI, 2013).

A nivel internacional, también se tiene en cuenta la norma ISO 21500:2021, que
proporciona directrices para la direccion y gestion de proyectos de cualquier tipo y en cualquier
entorno organizacional. Esta norma promueve la alineacion entre los objetivos del proyecto y los
objetivos estratégicos de la organizacion (International Organization for Standardization - ISO,
2021).

En cuanto al marco legal colombiano, aunque no existe una legislacion especifica sobre
gestion de proyectos, si se deben tener en cuenta normativas generales relacionadas con
la gestion organizacional, la contratacion, la salud y seguridad en el trabajo, y la proteccion de

datos, entre otros temas que pueden impactar el desarrollo de proyectos industriales. Ademas,
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para empresas como Mayekawa, que opera en el sector de refrigeracion industrial, es clave
cumplir con la normativa ambiental y de eficiencia energética aplicable en Colombia.

En sintesis, el disefio de la PMO propuesta se basa en una combinacioén de buenas
practicas reconocidas internacionalmente y en el cumplimiento de las disposiciones legales
vigentes, buscando asi una implementacion técnica, responsable y alineada con las necesidades

del entorno local y del sector especifico de operacion de la empresa.



34
Marco Conceptual
Proyecto

Un proyecto se define como un esfuerzo temporal emprendido para crear un tinico
producto, servicio o resultado. No se debe confundir con una orden o declaracion de trabajo ya
que esta hace referencia a una tarea o entregable en particular y no a un proyecto en si. Las
caracteristicas basicas de un proyecto son: ser temporal, tinico y tener una elaboracion
progresiva.

Es importante resaltar que temporal no significa de corta duracion, sino que se refiere a
que tiene una fecha de inicio y final determinadas y tiene dos naturalezas: positivo o negativo.
En un proyecto positivo el final dependera de que se hayan conseguido los objetivos del proyecto
mientras que un proyecto negativo tendrd un final que ocurrird cuando se tenga la certeza de que
es imposible cumplir con los objetivos o simplemente que el proyecto ya no es necesario.
(Ocafia, 2012).

Gestion de proyectos

Segtn el PMI (2021), la gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para cumplir con los
requisitos de este. Involucra la coordinacion de diferentes procesos y areas de conocimiento en el
ciclo vital del proyecto para alcanzar los objetivos propuestos teniendo en cuenta el alcance,
cronograma, calidad y presupuesto.

Dentro de las herramientas para la gestion de proyectos esté la realizacion de
programaciones o cronogramas. Todos los tipos de proyectos bien sean industriales, financieros

o comerciales; tienen una caracteristica en comun: los mejores organizados obtienen al final las
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mejores ganancias derivadas del mejor rendimiento y desempefio. La gestion de proyectos es
fundamental para la planeacion de los diferentes proyectos asegurando su cumplimiento y
ejecucion teniendo en cuenta las restricciones de tiempo, alcance y presupuesto. La necesidad
por aumentar la efectividad de la gestion de proyectos se incrementa con el paso del tiempo y las
técnicas de planificacién deben ser cada vez mas eficientes (PMI, 2021).

El Scheduling es una técnica de planeacion y puede ser realizado de varias formas. Las
primeras consideraciones cientificas del Scheduling datan de comienzos de este siglo cuando
Henry Gantt publicé sus primeros trabajos, los cuales son considerados hoy en dia como la base
de los diagramas de barras. Un diagrama de barras consiste en una coleccion de actividades
listada en forma vertical mientras que sus duraciones en el tiempo y su secuencia logica se
visualiza en forma horizontal.

Figura 2

Grafico de Barras Tipico
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Nota. Elaboracion propia en Exel teniendo en cuenta el Scheduling.

Hay muchas ventajas utilizando los graficos de barras. El director de proyecto puede
obtener informacion en forma gréfica, y no se requiere de conocimientos especiales para
entender un diagrama de Gantt. La principal ventaja del diagrama de Gantt se hace evidente

cuando se requiere programar un gran nimero de actividades. Gracias al software que se
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encuentran en la actualidad como por ejemplo Microsoft Project; el diagrama de Gantt puede
ofrecer informacion sobre la secuencia logica de las actividades (Hajdu).

Hoy en dia la gestion de proyectos tiene un papel clave en todas las industrias de todos
los sectores. La gestion de proyectos es un componente estratégico de las organizaciones que
incentiva la innovacion, la creacion de valor y permite a las empresas lograr de manera mas
eficiente el alcance de los objetivos en todos los proyectos. Sin embargo, se presenta muy a
menudo una alta cantidad de proyectos que fracasan o no logran sus objetivos de manera
satisfactoria, y esto representa un foco de atencion para la industria y para el entorno académico
en todo el mundo.

Entre los multiples factores que afectan el desarrollo de un proyecto se encuentran las
partes interesadas o Stakeholders en cuanto a que su comprension, gestion y administracion
eficaz son identificados como factores principales para el éxito de los proyectos. El proposito de
un proyecto es brindar beneficios a las partes interesadas o Stakeholders los cuales representan el
motor para el desarrollo del proyecto y el logro de los objetivos de las partes interesadas. La
gestion entre las partes interesadas se puede enfocar desde las siguientes hipotesis (Rajablu,
2014):

El método DOFA tiene una serie de ventajas y desventajas que vale la pena mencionar.
En cuanto a las ventajas, el método DOFA es facil de entender, su diagrama es de facil
construccion y no requiere el uso de matematicas. Asimismo, el método es aplicable a los
multiples niveles en una organizacion, desde el individuo, el equipo de trabajo, la division de
negocios y el corporativo estratégico. También el método es aplicable a diferentes grados de

profundidad de andlisis, desde un tratamiento superficial hasta un andlisis detallado de los
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factores que involucran los cuatro cuadrantes. Por tltimo, es de facil visualizacion por lo que es
muy entendible por todos los colaboradores en todos los niveles de la organizacion.

En cuanto a las desventajas es muy susceptible a la informacién de poca calidad como
son anécdotas, percepciones, creencias, personalidades, tipos y preferencias. Tampoco presenta
un analisis separado de los datos seleccionados para cada factor y por consiguiente no detalla el
proceso de seleccion de los mismos. Por tltimo, es facil ignorar principios que no son evidentes
lo cual lleva a la seleccion de factores equivocados y consecuentemente a una seleccion invalida
de la estrategia (Sarsby, 2016).

Ciclo de vida de Proyectos

Las fases que tiene un proyecto desde su inicio hasta su fin se definen como su ciclo de
vida, estas fases permiten organizar el trabajo en etapas secuenciales que facilitan la
planificacion, ejecucion, seguimiento y finalizacion del proyecto (PMI, 2021).

De acuerdo con el PMI (2021), un ciclo de vida tipico de un proyecto esta conformado
por cinco grupos de procesos: inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

Cada una de las fases tiene una funcién especifica y contribuye al cumplimiento de los
objetivos establecidos, garantizando que el proyecto avance de manera eficiente y alineada con
las metas organizacionales. En este proceso, se hace necesario tener en cuenta aspectos como el
alcance, los tiempos, los costos, la calidad y los recursos disponibles, entre otros.

La estructura del ciclo de vida puede adaptarse segun la naturaleza del proyecto, el sector
o la metodologia de trabajo utilizada (Kerzner, 2017). Tener claridad del ciclo de vida de un
proyecto permite a los equipos prever los posibles riesgos, la toma de decisiones e identificar las

herramientas de gestion que se adapten en la fase del proyecto.
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Oficina de Gestion de Proyectos (PMQO)

Las PMO u oficinas de gestion de proyectos son unidades, departamentos o grupos de
alto nivel de direccion que definen y mantienen los estdndares en procesos y procedimientos que
generalmente estan relacionados con la gestion de los proyectos en las organizaciones. En las
ultimas décadas han surgido una gran cantidad de nuevos conceptos en gestion de proyectos
aplicables a un gran numero de industrias de toda clase. Las capacidades individuales en gestion
de proyectos han venido siendo fortalecidas y ampliadas a través de la combinacion de
desarrollos en procesos de manejo de proyectos, técnicas, implementacion de programas de
entrenamiento, y herramientas automatizadas para el apoyo en la gestion y la toma de decisiones
(Hillson, 2005).

La evolucion de la PMO en las organizaciones puede ser establecida mediante una
clasificacion que mide el nivel de competencia y madurez que la oficina de gestion de proyectos
ha alcanzado segun sus procesos de estandarizacion, vigilancia, control, soporte y procesos de

optimizacion.



Figura 3
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Nota. Tomado de Hillson, D. (2005).

En la Figura 1 se muestran los cinco niveles de competencia de la PMO seguin su
diferente grado de madurez y desarrollo interno. En la etapa 1 se tiene lo que se denomina como
la oficina de proyectos basica, la cual es de dominio principal del Project Manager o gerente de
proyectos; el cual es responsable por el aseguramiento del desempefio exitoso de uno o mas
proyectos. Esta oficina proporciona la capacidad y asegura el profesionalismo y excelencia en la
aplicacion general de principios aceptados y reglamentaciones aplicadas en la gestion de los
proyectos segln las condiciones ambientales generales de los mismos (Hillson, 2005).

En la medida que el nimero de proyectos aumenta dentro de las organizaciones es
posible que empiecen a aparecer mas de una oficina de proyectos para hacer frente al mayor
nimero de compromisos adquiridos. Comunmente, en este modelo de multiples oficinas son los

gerentes de proyectos con mayor experiencia los que brindan apoyo y vigilancia para asegurar la

calidad y cumplimiento de las especificaciones y estandares.
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Otra opcidn a este modelo y el primer nivel de evolucion, donde realmente se genera el
primer modelo de PMO, es donde se crea por primera vez una oficina encargada de la vigilancia
y soporte de multiples proyectos. En algunas organizaciones esta oficina se conoce con el
nombre de “oficina de programas” y representa el dominio basicamente del gerente o director de
proyectos. También es posible encontrar varias PMO bdsicas en una organizacion, una por cada
gerente de proyectos o director de proyectos. Sin embargo, no resulta practico para los
administradores de proyectos coordinar el funcionamiento de una PMO que podria depender de
alguna de las areas de la compaiiia o de una de las subdirecciones. Por lo tanto, la PMO se
concibe como una unidad administrativa del mas alto nivel, se trata de una unidad vigilancia y
control de proyectos centralizada que se encuentra alineada directamente con los objetivos de la
organizacion y persigue el cumplimiento de los mismos mediante el liderazgo y
direccionamiento estratégico. Entre las principales actividades de la PMO en este nivel se tienen
las siguientes (Hillson, 2005):

- Aplicar los principios y técnicas de la gestion de proyectos a través de las
habilidades y conocimiento del administrador de proyectos para asegurar el logro exitoso de los
requerimientos y alcance de los proyectos.

- Sirve como una interfaz diferente para las diferentes areas de ejecucion de
proyectos en la organizacion. Debido a que el lenguaje que manejan las diferentes areas como
son: técnica, comercial, logistica y financiera, difiere en sus conceptos y vocabulario; la oficina
de gestion de proyectos sirve para mantener los conceptos técnicos que aseguran la calidad del
producto y al mismo tiempo introducir los conceptos relacionados con gestion de proyectos que

aseguran el cumplimiento de los objetivos del negocio y la normatividad administrativa vigente.
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- Aplicar los lineamientos organizacionales en forma de politicas, estdndares,

decisiones ejecutivas, entre otros.

Sirve como herramienta de primer nivel para la vigilancia de los proyectos, y a
menudo, como herramienta de mas alto nivel para la vigilancia técnica.

Si bien los primeros estudios sobre PMO se enfocaron en su estructura y funciones
basicas, investigaciones mas recientes evidencian que su rol ha evolucionado hacia un enfoque
mas estratégico, orientado a la generacion de valor y a la alineacion organizacional. En este
sentido, Hernandez et al. (2023) destacan que la implementacion de una PMO puede convertirse
en un factor determinante para mejorar la eficiencia operativa y fortalecer la toma de decisiones
en entornos organizacionales complejos.

Esto confirma que la PMO no debe entenderse unicamente como una instancia de control,
sino como un mecanismo articulador entre la estrategia y la ejecucion de proyectos.

En la etapa 2, o segundo nivel de evolucion de la PMO tiene que ver con multiples
proyectos en toda la organizacion. Esto proporciona mayor vigilancia y control en los procesos y
los resultados obtenidos. En este nivel la oficina ya cuenta con un personal minimo dedicado a
las actividades de vigilancia y control. Con el énfasis de establecer control en lo que respecta a la
gestion de los proyectos la PMO realiza una variedad de actividades centralizadas dentro de las
cuales se encuentran las siguientes:

- Tiene la responsabilidad de establecer un enfoque de aproximacion a los
estandares en gestion de proyectos que se deben manejar dentro de la organizacion. Esto incluye
la introduccidn y capacitacion sobre nuevas herramientas en gestion, disefio de procesos

repetibles y aplicacion de mejores practicas y metodologias de gestion.
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- Provee los medios para gestionar la informacion y analisis de resultados sobre el
estado y progresos de los proyectos como una base para identificar y responder a las variaciones
de los proyectos, evaluar el proyecto y al administrador o gerente de proyectos y asegurar el
alcance de los objetivos de los proyectos.

- Introducir la gestion de proyectos como una disciplina profesional dentro de la
organizacion a través de la prescripcion de estandares aplicables, designacion de directores de
proyectos calificados, entrenamiento y empoderamiento de los grupos de trabajo y especificacion
de los roles y responsabilidades de los colaboradores en el proyecto y dentro de la organizacion.

En la etapa 3, o tercer nivel de evolucion de la PMO la oficina continua con la vigilancia
y control de los proyectos, la oficina introduce un nuevo enfoque en el soporte y optimizacion
individual y el desempefio en el ambiente de la gestion de proyectos (Hillson, 2005).

La funcionalidad del nivel 3 de evolucion de la oficina de gestion de proyectos es la
solucidn para las organizaciones que buscan implementar la gestion de proyectos como centro de
la estrategia que busca cumplir con los objetivos del negocio. En este nivel la oficina realiza una
completa y centralizada vigilancia y control de los procesos de gestion incluyendo los procesos
de soporte y estandarizacion en lo que se refiere a las metodologias implementadas en la
compaiia. Las actividades que realiza la PMO en esta fase son principalmente las siguientes:

- Servir como una pieza central de control y gestion de proyectos dentro de la
organizacion.
- Servir como una interfaz de interaccion entre el entorno del manejo de los negocios y los

aspectos técnicos de la gestion.
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- Actua como un facilitador en el ambiente de la gestion de proyectos dentro de la
organizacion y como un catalizador para la excelencia de los procesos de gestion.

- Sirve como el representante de la gestion de los proyectos ante la direccion ejecutiva de
la organizacion.

- Opera como una entidad organizacional reconocida que, directa o indirectamente
funciona como un recurso de influencia y participacion dentro de la gestion de los proyectos en
genera, que incluye la direccion de asuntos tales como la calificacion, capacitacion, asignacion y
evaluacion.

En el nivel 4 de la evolucion de la oficina de gestion esta evoluciona para convertirse en
el “gran hermano” o vigilante integral de los procesos de la organizacion. Ahora se enfoca
también en integrar los intereses comerciales y los objetivos dentro del ambiente de la gestion de
los proyectos. Esto incluye la introduccion de practicas estandarizadas tanto en los procesos
comerciales como en los procesos de gestion de proyectos.

Esta es denominada como la PMO avanzada, la cual no puede implantarse como una
PMO primaria, sino que nace luego del establecimiento de una PMO basica la cual evoluciona e
integra paulatinamente los procesos y procedimientos que le permiten trabajar de manera
transversal en las diferentes areas de la compania. La PMO avanzada posee unos recursos
humanos definidos para la realizacion de sus actividades, los cuales contienen recursos
profesionales y administrativos los cuales le permiten desarrollar, implementar y administrar los

procesos, programas y portafolios para asegurar la funcionalidad de la organizacion.
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La PMO avanzada es la responsable de llevar a cabo procesos integrados y centralizados
de gestion en todas las areas, incluidos la vigilancia, el control y el soporte de las actividades
entre las cuales se tienen las siguientes (Hillson, 2005):

- Parece cada vez mas una unidad de negocios independiente. Si la PMO bésica no
cuenta con un presupuesto independiente, la PMO avanzada cuenta con el presupuesto y la
autonomia para definirlo y generarlo con el fin de desarrollar e implementar las practicas
avanzadas en temas de gestion de proyectos, comercio y negocios.

- Colabora con las unidades de negocios y participa en el desarrollo y adaptacion de
practicas y procesos que son comunes tanto para el ambiente de los negocios como para el
ambiente de la gestion de los proyectos.

- Provee experiencia y conocimiento del estado del arte en procedimientos y
técnicas de gestion de proyectos. El personal PMO de mayor experiencia que integra la PMO
avanzada es responsable de prestar servicios de asesoria, auditoria en los proyectos, analisis de
resultados, evaluacion de desempetio, entre otros.

La oficina PMO avanzada también incluye personal especializado de diferentes areas
como: asesores legales, asesores de servicio al cliente, asesores técnicos, administrativos,
financieros y de gestion humana.

En el quinto nivel de evolucion de la PMO a esta se le conoce como “Centro de
Excelencia” el cual se convierte en una unidad de negocios completamente separada y encargada
de todos los proyectos dentro de la organizacion. Normalmente hay un cargo ejecutivo dentro de
la junta administrativa de esta PMO, el cual representa un acceso directo a la junta directiva de

toda la organizacion. Aunque esta PMO teoricamente cumple con todas las actividades de una
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oficina de gestion de proyectos madura, el centro de excelencia no necesariamente realiza todas
las actividades de bajo nivel relacionadas con la gestion de proyectos, por consiguiente, el centro
de excelencia asume una alineacion estratégica de alta relevancia dentro de la organizacion y
encamina el ambiente de la gestion de proyectos hacia la realizacion de esfuerzos que llevan al
perfeccionamiento e implantacion de metodologias de mejora continua y crecimiento
empresarial. Entre sus principales actividades estan las siguientes:

- Provee direccion e influencia para todos los proyectos dentro de la organizacion.

- Es encargada de la creacion de un entorno de gestion de proyectos, creacion de
conciencia en los interesados, creacion y gestion de relaciones con los clientes, proveedores,
entre otros.

- Patrocina y conduce estudios y evaluaciones de la funcionalidad de la gestion de
los proyectos y eficiencia en los negocios, con un enfoque particular en sus propias operaciones
o en las de las areas directamente afiliadas a la PMO.

- Representa los intereses comerciales de la organizacion en temas de gestion de
proyectos.

La PMO centro de excelencia adopta las funciones estratégicas del area comercial y de
gestion de los proyectos. Y determina la manera como estas pueden adaptarse, ajustarse o
redisefarse para lograr una operacion optimizada incluyendo el funcionamiento de otras PMO
subordinadas dentro de la organizacion. (Hillson, 2005)

Modelos de aplicacion de la PMO
Los modelos de implementacion de la PMO se pueden dividir en cuatro tipos de

industrias, como son: la industria de la tecnologia y comercio por internet, la industria de los
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servicios, la industria de los servicios de ingenieria y la industria de los productos
manufacturados. En el segmento de los servicios de tecnologia se pueden ver comunmente dos
niveles: la PSO y la PMO; la PSO se encarga de gestionar la lluvia de ideas e iniciativas
generada por las diferentes areas para convertirla posteriormente en proyectos, mientras que la
PMO se encarga de dar soporte a los proyectos incluyéndose dentro del marco del programa y el
portafolio de la organizacion.

En cuanto a la industria de los servicios, se tiene habitualmente una PMO basica y una
PMO del programa; siendo la PMO basica la encargada de dar soporte a los administradores de
proyectos y portafolios que estan siendo implementados en la organizacion, y la PMO de
programa es la encargada de dar soporte a los programas y proyectos de mayor envergadura
dentro de la organizacion. Por otro, en la industria de los servicios de ingenieria existe una PMO
encargada de llevar a cabo proyectos estratégicos con objetivos metodoldgicos, organizacionales
y administrativos, en los cuales la oficina da soporte para la implementacion de programas
relacionados; mientras que también existe una PMO encargada de la administracion y gestion de
la documentacion unicamente.

En el campo de la industria de la manufactura existe una PMO que proporciona una
adecuada administracion de recursos, asi como también soporte metodologico y administrativo
para los elementos del portafolio; y finalmente esta industria cuenta con una Oficina del
Programa que proporciona soporte metodologico y administrativo para los programas y grupos
de proyectos. (Mariusz, 2014)

Una de las principales consideraciones que debe tener en cuenta una organizacioén que

planea la implementacion de una PMO es el modelo de estructura basica de oficina de gestion
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que sera utilizado dentro de la organizacion. Existen dos tipos estructurales de PMO: de
operacion interna y de operacion externa. La PMO de operacidn interna existe para ayudar a una
o mas divisiones, grupos, o subdirecciones dentro de la organizacion; esta proporciona
programas de coordinacion, consultoria, educacion, definicion de estandares u otras funciones
que son exclusivas del funcionamiento interno de la organizacion. La PMO de funcionamiento
externo proporciona una via de comunicacion e intercambio entre la organizacion y los clientes o
interesados externos (Letavec, 2006).

Figura 4

PMO Externa y PMO Interna
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Nota: Tomado de Letavec, (20006).

En cuanto a los modelos de PMO y sus aplicaciones existen diversas opciones segun la
estructura organizacional y las necesidades de la empresa. Los tipos de PMO aplicables
dependen de si la estructura de la organizacion es matricial, funcional, de tipo balanceado, entre
otras. Hay desde PMOs que tienen inicamente la funciona de llevar seguimiento e informar

sobre el desempetio de los proyectos hasta PMOs que tienen un rol directivo y de alta
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participacion en la definicion de las estrategias empresariales y también son responsables por el
grupo de profesionales involucrados en esta gestion.

La PMO puede tener objetivos solo centrados en procesos internos de la organizacion
como por ejemplo planeamiento, gerencia de personas, ejecucion, control de cambios, etc., y
también puede tener como objetivo la gestion de canales externos como la satisfaccion de los
clientes, canales de comunicacion, gestion de colaboradores, proveedores, entre otros.

Lo que distingue a estos diferentes tipos de PMO es el grado de autoridad y
responsabilidad que poseen. No existe un tnico tipo de PMO que atienda a todas las necesidades
de cualquier tipo de organizacion y que se pueda establecer como un patrén de oficina de control
que funcione como cualquier otro departamento meramente funcional. Por lo tanto, se establecen
diferentes tipos de PMO que resuelven diferentes tipos de problemas y para determinar el tipo
adecuado de PMO se debe establecer el nivel de madurez en gerencia de proyectos de la

organizacion en cuestion (Hobbs & Aubry, 2010).

Figura§
Modelos de PMO
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Nota: Tomado de Choosing the Right PMO Setup, por W. Casey y W. Peck (2001), PM

Network, 15(2), pp. 40—47, Project Management Institute.
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Segun Casey y Peck se pueden determinar tres tipos de PMO: PMO tipo Estacion
Meteoroldgica, PMO tipo Torre de Control y PMO tipo Pool de Recursos. En la PMO tipo
Estacion Meteorologica cuando el problema de la organizacion radica en la confusion que se
origina por la informacién suministrada por diferentes directores de proyectos, con modos
expresion variados, esta PMO apenas informa de la evolucion de los proyectos, pero no intenta
influenciarlos La PMO del tipo Estacion meteoroldgica no tiene dentro de sus funciones
aconsejar a los gerentes de proyectos sobre las acciones que deben tomar con respecto a sus
clientes o proyectos. (Casey & Peck , 2017)

La PMO tipo Torre de Control funciona cuando la organizacion tiene problemas de
capacitacion y entrenamiento del personal (puede existir personal con capacitacion, pero no se ve
reflejado en la aplicacion de las metodologias y la obtencidon de logros). Cuando se tienen altos
directivos con poca comprension de la gestion de los proyectos, concepcion equivocada de
estrategias y metodologias, lecciones aprendidas no utilizadas en nuevos proyectos, uso y
cambios constantes de las herramientas de gestion, tanteo e improvisacion; se puede optar por el
tipo de PMO Torre de Control como mejor opcidn. En este tipo de oficina, el director de la PMO
da las pautas de direccion a los gerentes de proyectos, pautas sobre gerencia del riesgo,
definicion de roles y responsabilidades, gestion de la comunicacion, gestion de los objetivos,
también realiza tareas de auditoria y consultoria internas con el fin de definir mas metodologias
mas adecuadas para la consecucion de los objetivos propuestos.

Finalmente, en las organizaciones cuyo objetivo y cuyo negocio basico es hacer
proyectos se requiere prestar constante atencion a la capacitacion del personal en gestion de

proyectos; en general una persona que trata inicamente con los gerentes de proyectos sabe muy
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poco acerca de lo relacionado con las funciones especificas. Un Pool de Recursos tiene a su
disposicion un conjunto de gerentes de proyectos con la capacitacion necesaria para la ejecucion
de los proyectos segun su aplicacion y necesidades, y la organizacion puede disponer unicamente
de los gerentes disponibles en el Pool. (Casey & Peck, 2017)

Tipos de oficinas de Gestion de proyectos (Project Management Office- PMQO)

Las PMO, no son todas iguales. Su funcién principal es ayudar a que los proyectos se
lleven a cabo de forma ordenada, eficiente y alineada con los objetivos de la organizacion, pero
la manera en que lo hacen puede variar bastante. Segtin el PMI (2021), existen tres tipos
principales de PMO, cada una con un nivel distinto de influencia y responsabilidad.

La primera es la PMO de apoyo. Esta oficina funciona como una guia o una fuente de
consulta. Su papel es ofrecer herramientas, plantillas, buenas practicas y acompafiamiento, pero
no se mete directamente en como se gestionan los proyectos. Es util en organizaciones donde los
equipos ya tienen experiencia y solo necesitan una ayuda puntual.

Luego esta la PMO de control, que ademas de brindar apoyo, se asegura de que los
proyectos sigan ciertos estandares o metodologias definidas por la organizacion. Es decir, tiene
mas peso en la toma de decisiones y busca que todos trabajen bajo las mismas reglas, lo cual da
mas coherencia al portafolio de proyectos.

Finalmente, estd la PMO directiva, que es la mas estructurada y con mayor autoridad. En
este caso, la oficina no solo apoya o vigila, sino que también lidera directamente los proyectos.
Asigna responsables, gestiona recursos y define como se deben hacer las cosas. Este tipo de
PMO es comin en empresas donde los proyectos son complejos o estratégicos y necesitan una

gestion muy centralizada.
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Elegir qué tipo de PMO implementar depende de las necesidades especificas de cada
organizacion. No hay una unica forma correcta, pero lo importante es que realmente ayude a
mejorar la forma en que se gestionan los proyectos, y no que se convierta en una carga
burocratica (PMI, 2021).

Madurez Organizacional

La madurez organizacional en gestion de proyectos hace referencia al grado de desarrollo
que ha alcanzado una empresa en la forma de planear, ejecutar y cerrar sus proyectos, se trata de
qué tan preparada estd una organizacion para gestionar proyectos de forma estructurada y
efectiva, a través de practicas, procesos, herramientas y una cultura orientada a resultados.

Una organizacion considerada madura no solo se dedica a ejecutar proyectos, sino que lo
hace siguiendo procesos especificos, con roles y responsabilidades claras, aplicando métodos
estandarizados y asegurando que cada iniciativa esté en sintonia con los objetivos estratégicos de
la empresa. A medida que la madurez avanza, también crece la capacidad de la organizacion para
manejar varios proyectos de forma simultanea, anticiparse a los riesgos, optimizar recursos y
tomar decisiones basadas en informacion confiable y en la experiencia acumulada (PMI, 2013).

Para medir este nivel existen diferentes modelos. Uno de los mas reconocidos es el
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®), creado por el PMI. Este modelo
no solo permite identificar en qué etapa se encuentra una organizacion, sino también orientar los
pasos necesarios para fortalecer sus capacidades. Ademads, el OPM3 evaltia no tinicamente la
gestion de proyectos individuales, sino también como se articulan dentro de programas y

portafolios, y como esa integracion contribuye al logro de los objetivos estratégicos (PMI, 2013).



52

Conocer el nivel de madurez resulta fundamental, porque le da a la empresa una vision
clara de sus fortalezas y de los puntos en los que debe mejorar. Mas que implementar nuevas
herramientas, se trata de construir una cultura organizacional que valore la planificacion, el
seguimiento y la mejora continua en todos los niveles de la gestion de proyectos.PMI “El Proyect
Management Institute”.

PMI “El Proyect Management Institute”

El Project Management Institute (PMI) es una de las organizaciones mas reconocidas a
nivel mundial en todo lo relacionado con la gestion de proyectos. Fue fundado en 1969 y, con el
paso del tiempo, se ha convertido en una referencia fundamental para profesionales y
organizaciones que buscan mejorar la forma en que planifican, ejecutan y controlan sus
proyectos (PMI, 2021).

El PMI se ha encargado de establecer estandares internacionales en gestion de proyectos,
entre ellos la conocida guia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge). La guia
compila las mejores practicas, procesos, conceptos y areas de conocimiento fundamentales para
llevar adelante proyectos de manera organizada y eficiente (PMI, 2021).

El PMI también promueve la formacion y certificacion de profesionales a través de
credenciales como el PMP® (Project Management Professional), que es una de las mas
importantes en el mundo laboral cuando se trata de gestion de proyectos.

El PMI también busca fortalecer la cultura de proyectos dentro de las organizaciones,
promoviendo principios como el liderazgo, la toma de decisiones éticas, la adaptabilidad y el

enfoque en resultados.
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Modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

El modelo OPM3, por sus siglas en inglés (Organizational Project Management Maturity
Model), es una herramienta desarrollada por el PMI para ayudar a las organizaciones a medir y
mejorar su capacidad de gestionar proyectos, programas y portafolios de manera integrada. El
modelo permite identificar qué tan bien una organizacion aplica buenas practicas de gestion de
proyectos y qué tan alineadas estan esas practicas con sus objetivos estratégicos.

A través del OPM3, las empresas pueden evaluar su nivel de madurez en tres areas:
la gestion de proyectos individuales, la gestion de programas y la gestion de portafolios. La
logica del modelo parte de que, entre mas alto sea el nivel de madurez, mayor sera la capacidad
de la organizacion para entregar resultados consistentes, controlar riesgos y lograr sus metas
estratégicas (PMI, 2013).

El modelo OPM3 se basa en un enfoque progresivo, en el que las organizaciones avanzan
en cuatro etapas clave: estandarizacion, medicion, control y mejora continua. A medida que se
avanza por estos niveles, se espera que los procesos se vuelvan mas predecibles, repetibles y
eficaces. No se trata solo de aplicar herramientas técnicas, sino de fortalecer una cultura de
gestion orientada a resultados y sostenibilidad en el tiempo (PMI, 2013).

Ofrece una guia flexible que puede adaptarse a distintos sectores, tamafios de empresa y
contextos organizacionales. Esto lo convierte en un modelo 1til para compafiias que estan
empezando a consolidar su gestion de proyectos, pero también para aquellas que ya tienen
experiencia y buscan mejorar continuamente (PMI, 2013).

Aplicar este modelo no solo permite tener una "radiografia" del estado actual de la

organizacion, sino que también facilita la toma de decisiones sobre donde invertir esfuerzos,
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coémo disenar estructuras de apoyo (como una PMO), y qué practicas deben fortalecerse para
aumentar el rendimiento de los proyectos (PMI, 2013).

La evaluacion de la madurez organizacional no solo permite identificar brechas
metodoldgicas, sino también comprender el nivel de alineacion entre la estrategia y la ejecucion
de proyectos. Estudios recientes sobre modelos de madurez en organizaciones basadas en
proyectos sefialan que estos marcos se han convertido en herramientas clave para orientar
procesos de transformacion y mejora continua (Al-Marri et al., 2025). En este sentido, la
aplicacion del OPM3 en la presente propuesta no se limita a un diagndstico técnico, sino que

constituye un insumo estratégico para el diseio de la PMO.
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Marco Teorico
Teorias de PMO

Con el paso del tiempo han surgido distintas teorias y enfoques que intentan explicar el
papel de las oficinas de gestion de proyectos (PMO), su estructura y como evolucionan. Algunas
miran a la organizacion en su conjunto, mientras que otras se enfocan en el desempeno y los
resultados.

Una de las teorias mas usadas es la teoria de la contingencia organizacional, la cual
plantea que no existe una sola forma de estructurar una PMO que sirva para todas las empresas.
Por el contrario, cada PMO debe adaptarse al contexto, al tamafo, a la cultura y al nivel de
madurez en gestion de proyectos de la organizacién (Andersen, 2008). Bajo esta mirada, una
PMO puede asumir desde funciones mas operativas, como el apoyo administrativo, hasta un
papel estratégico, en el que participa en la toma de decisiones y asegura la alineacion con los
objetivos del negocio.

Otros autores, como Hobbs y Aubry (2007), sostienen que la PMO es una entidad
dindmica que cambia con el tiempo segun las necesidades de la empresa. Esta idea se relaciona
con la teoria del cambio organizacional, que reconoce que las estructuras no son estaticas y
deben ajustarse de manera constante para seguir aportando valor. De acuerdo con sus
investigaciones, no existe una receta unica para que una PMO sea exitosa; mas bien, su
importancia debe medirse en funcidn de los resultados concretos que aporta tanto a los proyectos
como a la organizacion en general.

La PMO se reconoce como un elemento clave para la estandarizacion y mejora de la

gestion de proyectos dentro de las organizaciones (Hobbs & Aubry, 2020). La teoria de la
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madurez organizacional en gestion de proyectos también es clave para entender el papel de las
PMO, pues su disefio y funciones suelen estar vinculados al nivel de madurez de la empresa.
Modelos como el OPM3 del PMI ofrecen un marco claro para evaluar las capacidades de una
organizacion y guiarla en el fortalecimiento de sus practicas mediante procesos estandarizados y
buenas practicas (PMI, 2013). En esta linea, la PMO se convierte en un facilitador del
crecimiento, promoviendo la estandarizacion, el aprendizaje y la mejora continua.

En el terreno practico, estas teorias se han complementado con estudios que buscan
identificar qué factores son determinantes para el éxito de una PMO, qué beneficios aporta y
cudles son los errores mas comunes al implementarla. La literatura especializada resalta que la
alineacion con la estrategia de la empresa, la claridad en los roles y funciones y la aceptacion por
parte de los stakeholders son aspectos clave para su sostenibilidad (Too & Weaver, 2014).
Enfoques de la PMO en una Organizacion

Las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) pueden asumir distintos enfoques dentro de
una organizacion, dependiendo de su propdsito, nivel de influencia y grado de madurez
institucional.

Uno de los enfoques mas reconocidos es el enfoque de control, en el cual la PMO actua
como un ente regulador que establece metodologias, estandares y politicas para la gestion de
proyectos. Este tipo de oficina se centra en asegurar el cumplimiento de procesos y en la
estandarizacion de précticas, con el objetivo de reducir riesgos y garantizar la calidad de los
entregables (PMI, 2013). Este enfoque es comiin en organizaciones con una estructura jerarquica

fuerte o con entornos altamente regulados.
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En contraste, el enfoque de soporte ofrece servicios de asesoria, capacitacion,
documentacion y herramientas, pero sin imponer lineamientos estrictos. La PMO, funciona como
un facilitador, promoviendo buenas précticas sin ejercer control directo sobre los equipos de
proyecto. Este enfoque suele verse en empresas con una cultura organizacional més flexible o en
etapas tempranas de madurez en gestion de proyectos (Kerzner, 2017).

Un tercer enfoque, cada vez mas relevante, es el enfoque estratégico, en el cual la PMO
tiene un rol protagénico en la toma de decisiones de alto nivel, en la alineacion de los proyectos
con los objetivos del negocio y en la gestion del portafolio. En este modelo, apoya la priorizacion
de iniciativas, la asignacion de recursos criticos y la evaluacion del desempefio organizacional a
través de indicadores clave (Hobbs & Aubry, 2010).

Algunas organizaciones implementan enfoques hibridos, adaptando el rol de la PMO
segun el tipo de proyecto. En estos casos, la oficina puede adoptar un enfoque de control en
proyectos criticos y estratégicos, mientras mantiene una postura mas de soporte en proyectos
operativos o de menor riesgo. Esta flexibilidad se alinea con la teoria contingente, que sugiere
que no hay un modelo tnico de PMO aplicable a todas las situaciones, sino que debe ajustarse al
entorno organizacional especifico (Andersen, 2008).

El enfoque que adopte una PMO debe responder a las necesidades particulares de la
organizacion, al grado de madurez en gestion de proyectos, y a la vision estratégica que se tenga
del valor que los proyectos aportan al negocio. No se trata simplemente de adoptar una
estructura, sino de construir una oficina funcional que genere confianza, valor y resultados

medibles.
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Oficina de Gestion de Proyectos (PMQO)

Las PMO han sido objeto de distintos enfoques y teorias. Una de las mas conocidas es la
teoria de la contingencia organizacional, que plantea que no existe un inico modelo de PMO
valido para todas las empresas, sino que su disefio debe adaptarse al contexto, la cultura y el
nivel de madurez de cada organizacién (Andersen, 2008).

Hobbs y Aubry (2007) aportan otra mirada: para ellos, la PMO es una entidad dindmica
que cambia con el tiempo y responde a las necesidades especificas de la organizacion. Esto se
conecta con la teoria del cambio organizacional, que resalta la importancia de ajustar
continuamente las estructuras para que sigan aportando valor. De ahi que no exista una “receta
universal”, sino que el éxito de una PMO debe medirse por los resultados tangibles que aporta a
los proyectos y a la empresa.

En este sentido, la PMO se convierte en un espacio flexible, capaz de pasar de un rol
operativo (como dar soporte administrativo) a uno mas estratégico, en el que tiene incidencia en
la toma de decisiones y en la alineacion con la estrategia empresarial (Andersen, 2008).
Gestion del Conocimiento

La Oficina del Conocimiento, también conocida como Oficina de Gestion del
Conocimiento (KMO, por sus siglas en inglés), es una estructura organizacional que busca
promover, organizar y facilitar el uso efectivo del conocimiento dentro de la empresa. Su
proposito principal es convertir el conocimiento individual y colectivo en un recurso estratégico
que aporte valor a los procesos, la toma de decisiones y la mejora continua.

La Oficina del Conocimiento no solo se enfoca en gestionar informacion o bases de

datos, sino que trabaja en identificar el conocimiento critico que circula en los equipos,
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capturarlo, sistematizarlo y ponerlo a disposicion de quienes lo necesitan en el momento
adecuado (Nonaka & Takeuchi, 1999). Esto incluye tanto conocimiento explicito (manuales,
informes, procedimientos) como tacito (experiencia, saber hacer, buenas practicas), lo cual
representa un reto importante para muchas organizaciones.

Una de las principales funciones de esta oficina es crear las condiciones para que el
aprendizaje organizacional sea constante a través de estrategias como comunidades de practica,
repositorios de lecciones aprendidas, bases de datos colaborativas y procesos de
retroalimentacion que permiten capitalizar el conocimiento generado durante los proyectos o
actividades clave (Dalkir, 2017).

La Oficina del Conocimiento puede trabajar de forma transversal en la organizacion o
estar integrada dentro de estructuras como la Oficina de Proyectos (PMO), especialmente cuando
los proyectos generan gran cantidad de conocimiento valioso que debe ser conservado y
reutilizado. En ese sentido, ambas oficinas pueden complementarse: mientras la PMO se enfoca
en la gestion estructurada de proyectos, la KMO se encarga de preservar y transferir el
conocimiento que estos producen.

Fortalecimiento de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional, se refiere al conjunto de valores, creencias, normas y formas
de comportamiento que comparten las personas dentro de una empresa. Es la forma en que la
gente piensa y actua en el dia a dia, lo que influye directamente en como se toman las decisiones,
se gestionan los procesos, se enfrentan los cambios y se relacionan los equipos (Schein, 2010).

Cada vez que una organizacion decide emprender un cambio importante, como crear una

PMO o una Oficina del Conocimiento, no basta con disefiar la estructura o los procesos. Es
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necesario tener en cuenta como esa transformacion encaja con la cultura existente y qué tanto
impactara en la forma en que la gente trabaja.

Fortalecer la cultura organizacional va mucho mas alla de escribir principios bonitos en
un cartel o de organizar actividades de integracion. Implica trabajar de manera constante para
que exista coherencia entre lo que la empresa dice y lo que realmente hace. También significa
abrir espacios para que los colaboradores participen, se sientan escuchados y encuentren sentido
en lo que hacen. Una cultura s6lida no solo mejora el ambiente laboral, sino que aumenta el
compromiso de las personas y facilita la adopcidon de nuevas metodologias o estructuras
(Robbins & Judge, 2017).

En el caso de organizaciones que buscan madurar en su gestion de proyectos, la cultura se
convierte en un factor decisivo. Actia como un habilitador del cambio, ya que fomenta la
colaboracion, la disposicion para aprender y la capacidad de adaptarse a lo nuevo. Para una
empresa como Mayekawa, que estd pensando en implementar una PMO para ganar eficiencia y
alinear mejor sus proyectos con la estrategia, la cultura no puede verse como algo secundario: es
parte esencial del proceso.

Algunas acciones sencillas para fortalecer la cultura efectivas son: establecer canales de
comunicacion claros, reconocer y celebrar las buenas practicas, manejar de manera adecuada la
resistencia al cambio y crear espacios donde las personas construyan de manera colectiva el
proposito de su trabajo. Ademas, el liderazgo cumple un papel central: los lideres son los que dan
ejemplo, transmiten la vision y generan la confianza necesaria para que los equipos se

comprometan (Cameron & Quinn, 2011).
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Discusion Tedrica y Perspectiva Critica de los Autores

La conceptualizacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) no es unanime en la
literatura académica, lo que genera una tension dialéctica entre visiones normativas y enfoques
contingentes. Por un lado, autores como Hillson (2005) proponen una vision evolutiva y lineal de
la PMO, estructurada en cinco niveles de competencia que van desde la "oficina basica" hasta el
"centro de excelencia". Esta postura sugiere que el éxito radica en el ascenso jerarquico de
capacidades técnicas y de control.

En contraposicion, la perspectiva de Hobbs y Aubry (2007, 2020) desafia esta linealidad,
argumentando que la PMO es una "entidad dinamica" cuya configuracion responde mas a la
teoria del cambio organizacional que a una simple acumulacidn de procesos. Para estos autores,
no existe un modelo Unico ideal, sino que la PMO debe ser un organismo vivo que se renegocia
constantemente con sus stakeholders.

Desde nuestra perspectiva critica como autores, consideramos que para el contexto
especifico de Mayekawa Colombia S.A.S., la aplicacion rigida de modelos de madurez como el
OPM3 podria resultar contraproducente si se ignora la cultura organizacional técnica de la
ingenieria de frio. Si bien el PMI (2013) enfatiza la estandarizacion, medicion, control y mejora
(ciclo SMCI) como la ruta hacia la madurez, observamos que en una industria con alta
incertidumbre técnica, la "estandarizacion" no debe ser sinonimo de "burocratizacion".

Coincidimos con la teoria de la contingencia organizacional de Andersen (2008), la cual
plantea que la estructura debe adaptarse al entorno. En nuestro analisis del diagnostico de
Mayekawa, donde la gestion del riesgo es criticamente baja (9.7%) y la gestion del tiempo

deficiente (15.3%), la postura tedrica de la PMO tipo "Estacion Meteorologica" de Casey & Peck
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resultaria insuficiente, ya que la organizacion no requiere solo informacion, sino una "Torre de
Control" que ejerza una gobernanza activa para mitigar las desviaciones identificadas.

Finalmente, nuestra posicion defiende un enfoque hibrido. Proponemos que la PMO en
Mayekawa no solo gestione el "conocimiento explicito" (manuales y reportes) como sugieren los
modelos tradicionales, sino que actiie como un catalizador del "conocimiento tacito" (la
experiencia técnica de los ingenieros), alinedndose con la vision de Nonaka y Takeuchi (1999).
En conclusion, la PMO no debe verse como un fin en si mismo, sino como un habilitador
estratégico que transforme la cultura reactiva actual en una proactiva y orientada a la generacion

de valor sostenible.
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Metodologia
Tipo de Investigacion

El presente proyecto aplicado se implementara utilizando el enfoque mixto que, segin
Creswell, combina ambas formas, cualitativa y cuantitativa para el analisis de los datos y la
informacion recolectada. El tipo de muestreo se desarrolla aleatoriamente bien sea intencional o
deliberada, y se tiene en consideracion a las personas o grupos que forman la empresa y que
proporcionan informacion significativa relevante en el tema de investigacion. (Creswell, 2009).
Metodologia para el Diagnostico de Madurez

Para la realizacion del Diagnostico de madurez de la empresa Mayekawa S.A.S. se elige
la metodologia OPM3 (PMI). La seleccion de dicho modelo desarrollado por el PMI tiene un
enfoque integral que permite la evaluacion de las capacidades de una organizacion en lo que se
refiere a la gestion de proyectos, programas y portafolios teniendo en cuenta los objetivos
estratégicos (PMI, 2013).

Permite ademas que se identifique de forma sistematica las practicas existentes, el nivel
de implementacion y a su vez el establecimiento de planes de accion para la mejora continua en
una empresa como Mayekawa S.A.S. que busca fortalecer la gestion de sus proyectos de
infraestructura de frio industrial en Colombia. La OPM3 ademas, se resalta por la capacidad para
medir la madurez por su estandarizacion, control y mejora continua (PMI, 2013).

Fases de la Metodologia

La metodologia planteada para el presente proyecto se estructura en cinco fases

consecutivas que permiten avanzar de manera logica desde el diagnostico de la situacion actual

hasta la formulacidn y socializacion de la propuesta de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
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para Mayekawa Colombia S.A.S. Cada fase cumple una funcion especifica y se interrelaciona
con las demas, garantizando coherencia en el proceso investigativo y en el disefio de la solucion
propuesta.

Fase 1. Caracterizar el Diagndstico en Gestion De Proyectos

En la primera fase se realiza un diagnoéstico integral de la gestion de proyectos en la
organizacion. Se evalua el nivel de madurez organizacional con base en el modelo OPM3, se
analizan procesos, metodologias, herramientas y resultados de proyectos recientes, y se recopila
informacion. El propoésito es obtener una radiografia precisa del estado actual, identificando
fortalezas, debilidades y brechas que afectan la eficiencia y la alineacion estratégica de los
proyectos.

Aplicacion del Modelo OPM3

La aplicacion del modelo OPM3 se realiza mediante la adaptacion del cuestionario de
madurez organizacional propuesto por el PMI, enfocado en las dimensiones de estandarizacion,
medicion, control y mejora continua (SMCI). El instrumento se aplica a perfiles estratégicos y
operativos vinculados directamente con la gestion de proyectos, incluyendo direccion técnica,
area financiera y lideres de proyecto.

Las respuestas se recopilan mediante sesiones estructuradas de levantamiento de
informacion, en las cuales se revisan practicas existentes, documentacion disponible y
experiencias de ejecucion reciente. Posteriormente, los resultados son consolidados y validados
en conjunto con la direccidn, con el fin de asegurar coherencia y consenso en la valoracion de

cada dimension.
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Este proceso permite reducir sesgos individuales y garantizar que el diagnoéstico reflejara
la realidad organizacional y no percepciones aisladas.
Fase 2. Seleccionar el Enfoque de PMO

Con los resultados del diagndstico se procede a identificar y priorizar los aspectos criticos
que requieren atencion inmediata, con el fin de determinar las areas de mejora mas significativas.
Se realiza un analisis comparativo entre los tipos de PMO propuestos por el PMI (soporte,
control, directiva) y los hallazgos de la evaluacion de madurez. A partir de esta revision y con
base en estudios previos, se selecciona el enfoque de PMO de soporte—control, considerado el
mas pertinente para la realidad de Mayekawa, ya que permite estandarizar procesos, acompanar a
las areas en la adopcion de metodologias y fortalecer el control basico de plazos y costos.
Fase 3. Diseiiar la PMO Acorde con el Enfoque Seleccionado

En esta fase se estructura la propuesta de PMO para Mayekawa, definiendo su naturaleza,
ubicacion dentro de la estructura organizacional, funciones, politicas de gobernanza, recursos
requeridos, modelo de procesos y procedimientos, cuadro de mando e indicadores de gestion. El
diseiio se fundamenta en el PMBOK® Guide, el estindar OPM3 y en buenas practicas
identificadas en investigaciones y trabajos académicos relacionados. La propuesta se formula
como un modelo inicial de soporte—control que podré evolucionar en el futuro hacia un enfoque
directivo a medida que la organizacion incremente su madurez.
Fase 4. Estructurar el Plan de Implementacion de la PMO

Se desarrolla un plan de implementacion que incluye la hoja de ruta a corto, mediano y
largo plazo. En esta fase se establecen las acciones, responsables, recursos y tiempos necesarios

para la puesta en marcha de la PMO, asi como los mecanismos de seguimiento y evaluacion. Se
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plantea una implementacion progresiva, iniciando con la creacion formal de la PMO y su
dotacion basica, seguida de la consolidacion de metodologias y herramientas, hasta llegar a la
integracion plena con el sistema de gestion de calidad y la alineacion con la estrategia
corporativa.

Fase 5. Socializar la Propuesta de Diserio de la PMO

Finalmente, se socializa la propuesta con los stakeholders internos de la organizacion,
incluyendo la alta direccion y los equipos de las areas clave. Esta fase busca validar la
pertinencia y viabilidad del disefio, recoger retroalimentacion y fomentar la apropiacion de la
PMO como una herramienta estratégica. La socializacion se realizard mediante presentaciones
gjecutivas y la entrega de un documento consolidado que resuma el disefio, los beneficios

esperados y el plan de accion definido.
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Resultados y Discusion
Objetivo 1: Diagnostico del Grado de Madurez Organizacional de Mayekawa Colombia
S.A.S.

En esta fase a continuacion se realizan varios andlisis de resultados tangibles e
intangibles sobre el desempefio y resultados obtenidos en la operacion de la organizacién en el
desarrollo de sus proyectos. Se basa principalmente en el cuestionario de mejores practicas
OPM3 del PMI pero también se realizan varios analisis paralelos como son: anélisis DOFA y
DOFA cruzado, analisis de causa y efecto con metodologia Ishikawa, presentacion de KPIs
relacionados con las métricas de evaluacion existentes, dominio de portafolios y analisis de
posibilitadores organizacionales.

Evaluacion de la Madurez Organizacional

Se desarrolla el siguiente cuestionario teniendo en cuenta utilizando la escala de -3 a +3:

o0 -3: Totalmente en desacuerdo. o -2: En desacuerdo. o -1: Un poco en desacuerdo. o 0: No

tengo opinidn. o +1: Un poco de acuerdo. o +2: De acuerdo. o +3: Totalmente de acuerdo.
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Tabla 1

Evaluacion de Madurez Organizacional

[tem Pregunta de evaluacion Calificacion

Mi compaiiia reconoce la necesidad de la gerencia de proyectos en todos los
niveles gerenciales, incluyendo la Alta Gerencia.
Mi compaiiia tiene un sistema para manejar los costos y tiempos de los
proyectos. El sistema reporta variaciones contra lo planeado.
Mi compaiiia ha reconocido los beneficios de implementar gerencia de
proyectos en la organizacion.
Mi compaiiia tiene bien definida una metodologia de gerencia de proyectos que
emplea etapas del ciclo de vida de proyectos.
Nuestros ejecutivos apoyan la gerencia de proyectos asistiendo a presentaciones
ejecutivas y reuniones de equipo.
Mi compaiiia estd comprometida con la planeacion de la calidad en los
proyectos.
Nuestros gerentes de nivel bajo y medio apoyan totalmente los procesos de
gerencia de proyectos.
Mi compaiiia esta haciendo todo lo posible por minimizar los cambios de

alcance en nuestros proyectos.

Nuestros gerentes de area estan comprometidos con las promesas hechas a los

gerentes de proyecto respecto a los entregables.

Los ejecutivos en mi organizacion tienen un buen entendimiento de los
10 1
principios de gerencia de proyectos.

Mi compaiiia ha seleccionado paquetes de software de gerencia de proyectos
11 -2
para el seguimiento de los mismos.

0 Nuestros gerentes de nivel bajo y medio han sido capacitados en gerencia de 5
proyectos.

- Nuestros ejecutivos entienden qué significa el patrocinio de un proyecto y
1
actian como patrocinadores.

Nuestros ejecutivos reconocen las aplicaciones de la gerencia de proyectos en
14 1
varias areas del negocio.

Mi compatiia ha integrado exitosamente el control de costos y tiempos para
15 1
gestionar proyectos.
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ftem Pregunta de evaluacion Calificacion

Mi compaiiia tiene un plan de entrenamiento en gerencia de proyectos para

16 mejorar habilidades. 2
Nuestros ejecutivos reconocen qué se debe hacer para alcanzar madurez en

v gerencia de proyectos. :

Mi compaiiia considera la gerencia de proyectos como una profesion, no una
8 labor de tiempo parcial. :
Nuestros gerentes de nivel bajo y medio estan dispuestos a liberar a sus
o empleados para capacitarlos en gerencia de proyectos. !
20 Nuestros ejecutivos han demostrado voluntad para cambiar la forma de trabajar |

para madurar en gerencia de proyectos.

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez

organizacional.

De los resultados obtenidos se clasifican las preguntas dependiendo de la categoria.

Tabla 2

Clasificacion por Categoria

Naciente Aceptacion Aceptacion gerencias Crecimiento Madurez
ejecutiva de area
2 2 1 2 2
1 1 -1 2 1
1 1 -2 2 2
1 1 -1 -2 1
5 5 -3 -4 -2
Total general 1

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez

organizacional.
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Teniendo en cuenta los resultados de la encuesta es posible evidenciar que la empresa
Mayekawa S.A.S se encuentra en nivel de adaptacion ejecutiva, con un puntaje de 5, ademas de
haber logrado el estado naciente. Respecto a la aceptacion de gerencias y el crecimiento se
encuentran en proceso con puntajes de -3 y -4, esto llevando a que no se ha alcanzado la madurez
de la organizacion.
Tabla 3

Nivel de Madurez

Puntos

Nivel -12 -10 € 6 4 2 0 2 4 6 8 10 12
Madurez X

Crecimiento X

Aceptacion X

gerencias de

area

Aceptacion X
ejecutiva

Naciente X

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez
organizacional.

Entre las principales fortalezas se identifica la necesidad de la implementacion de una
PMO para la planeacion de los proyectos con calidad debido a que en el momento no se cuenta

con una metodologia establecida, no existe un control riguroso de los tiempos y costos, ademas
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de falta de capacitacion para los ejecutivos que toman decisiones importantes en el desarrollo de

los proyectos.

Una PMO en la empresa permitiria la estandarizacion de procesos que faciliten su gestion

de forma eficaz y efectiva. Adicionalmente propone una formacién permanente para que se

implementen las practicas en cada uno de los procesos y asi mismo vincular las areas para que se

trabaje articuladamente de tal forma que se cumplan los objetivos estratégicos.

Figura 6

Estructura de la Organizacion Mayekawa
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Nota. Elaboracion propia en Miro basado en el organigrama de Mayekawa.
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Analisis del Desarrollo y Estado de los Proyectos
Participantes y Criterios de Seleccion

Para la aplicacion del instrumento de evaluacion de madurez organizacional OPM3 se
seleccion6 una muestra intencional 5 colaboradores vinculados directamente con la gestion y
ejecucion de proyectos en Mayekawa Colombia S.A.S. Los participantes representaron areas
clave de la organizacion, entre ellas ventas, ingenieria mecanica, automatizacion y control,
administracion y finanzas, asi como personal relacionado con la direccion y seguimiento de
proyectos.

La seleccion de los participantes se realizé mediante un criterio de pertinencia funcional,
considerando aquellos cargos que intervienen en la planeacion, ejecucion, seguimiento y control
de los proyectos de infraestructura de frio industrial. Este criterio permitié obtener una vision
integral del estado actual de las practicas de gestion de proyectos dentro de la organizacion.

La aplicacion del instrumento se desarrollé de manera individual y voluntaria,
garantizando la confidencialidad de la informacion suministrada. Los resultados obtenidos
constituyeron la base para el diagnostico del nivel de madurez organizacional y para la
formulacion de la propuesta de disefio de la PMO.

Si bien la aplicacion del instrumento OPM3 se realiz6 a una muestra de cinco
colaboradores, la seleccion se efectudé mediante un criterio intencional, considerando personal
con participacion directa en la gestion de proyectos y representatividad de las principales areas

involucradas en el ciclo de vida de los proyectos de infraestructura de frio industrial.
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Adicionalmente, los participantes pertenecen a diferentes sedes de la organizacion,
incluyendo Bogota, Medellin y Barranquilla, lo que permitié incorporar perspectivas de distintas
ubicaciones geograficas y niveles funcionales.

Dado que el objetivo del estudio fue desarrollar un diagnostico organizacional para el
disefio de una PMO y no realizar inferencias estadisticas sobre toda la poblacion de
colaboradores, la muestra seleccionada se considera representativa por su conocimiento
estratégico y operativo de los procesos evaluados. Esto permiti6 identificar las principales
brechas de madurez organizacional y los aspectos criticos de articulacion entre las areas
comercial, técnica, operativa y administrativa.

Identificacion de Principales Problemas
Figura 7

Principales Problemas en el Desarrollo de Proyectos

PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL DESARROLLO DE PROYECTOS
100%
20%
20%

80%
70%
70%

60%

50%
40%
40%
30% 30%
30%

20%
10 J .

Falta de presupuesto Incorrecto alcance Planificaciony Articulacion entre las  Manejo del cliente Manejo de
de la solucion al seguimiento de areas proveedores

cliente cronogramas

Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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En la grafica (Principales problemas en el desarrollo de proyectos), teniendo en cuenta las
encuestas realizadas se determind que los dos principales problemas para el desarrollo general de
los proyectos radican en la deficiente articulacion de procedimientos entre las diferentes areas
por un lado, y en la incorrecta planificacion y seguimiento de los cronogramas. Los problemas de
planificacion y seguimiento se han visto reflejados en incumplimiento de fechas contractuales,
fechas limite de pdlizas, facturaciones, entrega de proyectos, entre otros.

Estos inconvenientes provienen y también empeoran el tema de la articulacion entre las
diferentes areas, actuando como un circulo de retroalimentacion negativa. Al no existir una
correcta estandarizacion de procesos y procedimientos se generan atascos administrativos y
pérdida de informacién que no es procesada a tiempo, con la posterior generacion de
inconformidad entre los colaboradores lo que causa una reduccion de la productividad y el

aumento de costos
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Figura 8

Principales Problemas en el Area de Ing. Mecdnica

PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL AREA DE ING MECANICA

90% 85%
80%
80%
70%
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30%
20%
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0%
Falta de Falta decontrol Falta de experiencia Falta de seguimiento  Problemas de Problemas con los
estandarizacion de hacialos ingenieros ycapacitaciondel a cronogramas de articulacion con sistemas
procesos y encampo personal nuevo proyectos otras areas informaticos
procedimientos internos

Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

En el area de Ingenieria Mecénica se detectan tres principales problemas: la falta de
experiencia y capacitacion del personal, la falta de seguimiento a la planeacion de los proyectos
y de nuevo los problemas de articulacion administrativa con las demads areas. La incorporacion
de personal nuevo y sin experiencia requiere de un plan de capacitacion, formacion y evaluacion
de competencias para determinar su crecimiento y evolucion dentro de la compatfiia. Es
indispensable que los nuevos colaboradores conozcan los procesos, procedimientos y protocolos
sobre los cuales se basa toda la operacion de la organizacion, y con base en ellos se haga un
seguimiento del cumplimiento y eficiencia de las labores.

La falta de experiencia del personal y la ausencia de procedimientos bien definidos, lleva

a situaciones en las que no le es posible a los nuevos colaboradores definir una planeacion bésica
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de sus actividades, asi como tampoco definir estrategias de accion que respondan a los
imprevistos de los proyectos. Los problemas de articulacion entre 4reas también se agravan con
la presencia de demasiado personal nuevo sin experiencia ni capacitacion.

Figura 9

Principales Problemas en el Area de Ventas

PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL AREA DE VENTAS

80%

70% 70%

70%

60%
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40% 40%

40% 350
30%
20%
10%
0%

Falta de experiencia de Acutalizacion de Falta de herramientas Falta de Problemas de
los ingenieros de precios de equiposy para cotizar montajes. estandarizacion de articulacion con otras
ventas. montajes. procesosy areas

procedimientos

Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

En el 4rea de ventas se identificaron dos problemas relevantes: la falta de experiencia de
los ingenieros nuevos y el manejo de bases de datos de precios desactualizadas. La falta de
experiencia de los nuevos colaboradores del area de ventas no permite que sean capaces de
identificar los posibles riesgos y variantes que presentan los diferentes mercados, y que
representan un riesgo para los procesos de licitacion.

En esta area el problema tiene un doble fondo, ya que plantea la falta de experiencia de
los ingenieros tanto en temas comerciales como en temas de ingenieria. No se consideran, en la

mayoria de casos, los perfiles de colaboradores con experiencia en ingenieria para ocupar
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vacantes en el area de ventas, lo que plantea que no existe un plan de carrera bien estructurado y
que sea interesante para los empleados.

Esto plantea el problema de tener que llevar las licitaciones al drea de ingenieria, con el
consecuente costo de tiempo y dinero, para generar una propuesta que el colaborador del area de
ventas pueda presentar al cliente, en algunos casos, sin comprender completamente. Los
problemas del 4rea de ventas generan una cadena de consecuencias que tocan a todas las areas de
la compaiiia.

Existen compromisos de tiempos de entrega que no se han definido con la debida
atencion y experticia requerida y conllevan a penalidades contractuales que erosionan las
utilidades de cada venta. Ademas, se presentan problemas derivados de la falta de experiencia y
conocimiento en ingenieria, donde se proponen y venden a los clientes propuestas de solucion
que no cumplen finalmente con las necesidades reales de cada situacion, generando de nuevo
problemas por reclamaciones, garantias y responsabilidades que deterioran el desempefio
financiero de los proyectos. A esto se debe sumar la presion ejercida por la alta gerencia para
aumentar el volumen de ventas, la competencia con compaiiias del mismo sector e incluso entre
los mismos vendedores de la empresa que visitan a los mismos clientes y revisan las mismas
licitaciones.

Este afan por lograr ventas, sumado a la falta de experiencia, falta de conocimiento y en
algunos casos a la falta de planeacion del tiempo individual, lleva a que los colaboradores de
ventas generen propuestas comerciales utilizando precios desactualizados, reduciendo
indiscriminada y temerariamente los costos de los presupuestos, dejando sin esclarecer

completamente el alcance de los proyectos, asumiendo riesgos que no se han definido
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completamente con el cliente, forzando negociaciones con proveedores para llegar a los limites
minimos de costos, con los tiempos mas reducidos posibles y sin tener en cuenta los minimos
imprevistos en cuestiones de costos de materiales, personal, costos administrativos, logistica y
costos operativos de la organizacion.

Figura 10

Principales Problemas en el Area de Automatizacion y Control

PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL AREA DE AUTOMATIZACION Y
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Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Figura 11

Principales Problemas en el Area de Dibujo Técnico

PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL AREA DE DIBUJO TECNICO
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Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Figura 12

Principales Problemas en el Area Administrativa y Financiera

PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL AREA ADMINISTRATIVA
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Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Figura 13
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

Figura 14

Incorrecto Alcance de la Solucion al Cliente
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Figura 15

Planificacion y Seguimiento de Cronogramas
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Figura 16
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Figura 17
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

Figura 18

Falta de Experiencia y Capacitacion del Personal Nuevo
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Falta de Seguimiento a Cronogramas de Proyectos
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

‘ Evaluacidn de seguimiento ‘ fechas de entrega

Figura 20

Problemas con los Sistemas Informaticos Internos
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Figura 21

Problemas de Articulacion Entre Areas
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Nota. Elaboracion propia en SmartArt partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Figura 22

Exceso de Canales de Comunicacion Entre Areas
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Figura 23

Uso Incorrecto de los Canales de Comunicacion
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

Figura 24
Falta de Claridad en la Informacion de Compromisos y Cronogramas
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Desconocimiento de las Funciones de las Demdas Areas
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

Figura 26
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Nota. Elaboracion propia en Word partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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El anélisis conjunto de los resultados obtenidos en las diferentes areas de la organizacion
evidencia que las principales dificultades no se originan exclusivamente en aspectos técnicos de
los proyectos, sino en elementos transversales relacionados con la gestion organizacional. Entre
los hallazgos mas recurrentes se encuentran la falta de estandarizacioén de procesos, las
dificultades de comunicacidn entre areas, la limitada articulacion de la informacion y las
debilidades en la planificacion y seguimiento de los proyectos.

Estos resultados permiten reconocer que la organizacion posee capacidades técnicas
consolidadas para la ejecucion de proyectos de infraestructura de frio industrial; sin embargo,
requiere fortalecer los mecanismos de coordinacion y gobernanza que permitan integrar de
manera efectiva las diferentes areas involucradas. En este sentido, los hallazgos identificados
coinciden con lo planteado por Hobbs y Aubry (2020), quienes sefnalan que las PMO surgen
precisamente como respuesta a la necesidad de mejorar la coordinacidon organizacional, la
estandarizacion de procesos y la alineacion estratégica de los proyectos.

Por lo anterior, los resultados obtenidos constituyen una evidencia clara de la necesidad
de implementar una estructura formal que permita gestionar de manera integral los proyectos,

fortalecer los procesos de comunicacion y consolidar buenas practicas organizacionales.



Anadalisis DOFA

A continuacion, se presenta el analisis DOFA de Mayekawa Colombia S.A.S.

Tabla 4

Matriz DOFA — Mayekawa Colombia S.A.S.

Fortalezas (Internas)

Oportunidades (Externas)

Larga trayectoria en el sector, con 100 afios

de posicionamiento en el mercado
mundial.

Nicho de mercado estable a lo largo del
tiempo.
Estructura econdmica fuerte que permite
asumir proyectos de alto riesgo.

Personal altamente calificado y con

experiencia en diferentes areas.

Infraestructura tecnoldgica avanzada en
Norteamérica, Europa y Asia.
Innovacién en productos para refrigeracion

industrial.

Estabilidad laboral, salarial y buen clima

para los empleados.

Colaboracién con la academia en ingenieria y

gestion de proyectos.

Creacion de grupos de investigacion internos para
impulsar innovacion.
Desarrollo de mercados de financiacion de
proyectos.

Exploracion de mercados no abordados:
refrigeracion vehicular, residencial, Oil & Gas,
robdtica, petroquimica, etc.

Creaciéon de mercados en certificaciones
industriales (RETSIT).
Ampliacion de la cobertura de servicios: obras
civiles,

eléctricas, arquitectonicas e

infraestructura general.
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Enfoque en refrigeracion ecoldgica y
sostenible alineada con politicas globales.
Prestigio de tradicion japonesa en calidad,

eficiencia y cumplimiento.

Debilidades (Internas) Amenazas (Externas)

Falta de estandarizacion adecuada en procesos y Competencia de empresas con trayectoria

documentacion. en el sector.

Uso excesivo e ineficiente de medios de comunicacion Reclutamiento de personal capacitado por

internos. parte de competidores.

Carencia de indicadores de productividad eficaces. Altos costos operativos internos que

encarecen precios finales.

Exceso de burocracia y sobrecarga de procedimientos ~ Innovaciones tecnologicas rapidas por

poco articulados entre areas. parte de competidores.

Falta de planes de carrera y capacitacion definidos. Riesgo de ciberataques que buscan robar

informacién sensible.

Escasa adopcion de técnicas agiles de gestion de
proyectos.

Evaluacion de desempefio centrada en documentos,
no en objetivos globales.

Sistemas de informacién inadecuados y poca

capacitacion en su uso.
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Desvalorizacion de la experiencia del personal
antiguo.

Contratacion acelerada de personal sin experiencia.

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del anélisis DOFA.
Anadlisis DOFA Cruzado
FO (Fortalezas — Oportunidades)

- Crear estrategias para vincular al personal altamente calificado y con experiencia para
impulsar la creacion de grupos de investigacion para el desarrollo e innovacion en soluciones para
el sector.

- Crear estrategias financieras que permitan utilizar la estructura econémica fuerte de la
compaiiia para financiar proyectos rentables y atraer clientes.

- Generar estrategias que permitan utilizar la larga trayectoria y prestigio empresarial para
lograr una vinculacion con las entidades de control relacionadas con la legislacion en torno a la
normatividad RETSIT.

- Generar estrategias para utilizar la experiencia del personal més antiguo para la creacion
de politicas, procesos y procedimientos mas eficientes y eficaces que permitan optimizar la
operacion y la productividad.

DO (Debilidades — Oportunidades)
- Generar estrategias que permitan utilizar el conocimiento del personal con mayor

experiencia en la compaiiia, para usarlos en el disefio y modificacion de procesos y procedimientos.
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- Generar estrategias para la creacion de grupos de investigacion en materia de gestion de
proyectos donde se combine la experiencia y conocimiento del personal, con las técnicas y
metodologias de gestion de proyectos mas relevantes.

- Utilizar el conocimiento del personal con mayor experiencia para generar estrategias y
planes de capacitacion rapidos, eficientes y adecuados para el personal nuevo, de tal modo que su
productividad sea la esperada en el menor tiempo posible.

FA (Fortalezas — Amenazas)

- Generar estrategias que permitan fortalecer el bienestar de los empleados para evitar la
migracion hacia procesos de contratacion por parte de los competidores.

- Generar estrategias para utilizar al personal altamente calificado en sistemas
informaticos para generar mecanismos de proteccion contra ciberataques que puedan representar
un riesgo importante para la organizacion.

- Generar estrategias con miras en la creacion de grupos de investigacion en tecnologia y
normatividad que permitan hacer frente a los rapidos cambios del entorno legal, politico y
tecnologico.

- Generar estrategias que permitan utilizar la experiencia del personal con més trayectoria
en la compafia, junto con la infraestructura propia de la organizacion para generar planes de
capacitacion y evaluacion del personal para optimizar las funciones de cada rol, y asi mismo el

numero de roles creados, con miras a mantener la planta fija de personal en limites optimos.
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DA (Debilidades — Amenazas)

- Generar estrategias que permitan aumentar el bienestar laboral, el crecimiento
profesional y la productividad con miras a evitar la desercion de los empleados hacia empresas
competidoras y asi mismo la fuga de informacion.

- Generar estrategias y planes de evaluacion del personal para evitar la sobrecontratacion
y el aumento del costo operativo de la oficina.

- Establecer estrategias de revision periddica de procedimientos y procesos que permita
llevar a la optimizacion operacional y documental de estos.

- Generar protocolos y asignacion clara para la transferencia de informacién por los
diferentes medios de comunicacion existentes: correo electronico, chats.

- Generar estrategias para evaluar la injerencia y productividad de las areas transversales
con miras a optimizar y agilizar los procesos, evitando la generacion de procesos y documentacion
innecesarios.

El analisis DOFA permiti6 evidenciar que Mayekawa Colombia S.A.S. cuenta con
fortalezas asociadas a su experiencia técnica y posicionamiento en el sector de refrigeracion
industrial. No obstante, se identificaron debilidades relacionadas con la ausencia de
metodologias estandarizadas para la gestion de proyectos y la limitada consolidacion de
informacion para la toma de decisiones. Estas condiciones representan oportunidades claras para
la implementacion de una PMO que contribuya a fortalecer los procesos internos y aprovechar de

manera mas eficiente las capacidades organizacionales existentes.
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Autoevaluacion madurez Organizacional OPM3

La autoevaluacion OPM3 es una herramienta que permite a las organizaciones evaluar su
nivel de madurez organizacional relacionada con la gestion de proyectos, programas y
portafolios; para tal efecto se implementa un cuestionario de aproximadamente 500 preguntas
aplicables a todas las organizaciones y que permiten realizar un analisis con miras a establecer
las fortalezas y debilidades de la empresa alineadas con las buenas practicas PMI. Por medio de
este analisis la organizacion puede comprender mejor la posicion que tiene en los diferentes
niveles de madurez y, de esta manera planificar mejoras que le permitan alcanzar sus objetivos
estratégicos y asignar recursos de manera mas efectiva.
A continuacion se muestran graficados los resultados obtenidos de la evaluacion del cuestionario
OPM3 agrupados en:

Grado de madurez en procesos (SMCI) estandarizacion, medicidn, control y mejora.

Grado de madurez en gestion de proyectos.

Grados de aplicacion por grupo de procesos.

Grado de madurez en procesos de proyectos.

Grado de madurez en gestion de portafolios.
Tabla 5

Etapa Proceso SMCI

Rango Etapa Proceso SMCI (estandarizacion, medicion, control, mejora)
100,0% Maximo alcanzable
21,6% Controlar

11,4% Estandarizar
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Rango Etapa Proceso SMCI (estandarizacion, medicion, control, mejora)
17,2% Medir
15,2% Mejorar

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez
organizacional.
Figura 27

Etapa Proceso SMCI (Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora)

Etapa Proceso SMCI (Estandarligoacf_/ion, medicion,control, mejora)

Maximo alcanzable

Gestion de la Integracion Gestion de la OPM

(6]

0 0
17.2% 11,4%

Gestion de Proyectos Gestion del Cambio

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Tabla 6

Grado de Madurez en Gestion de Proyectos

Rango Grado de Madurez en gestion de proyectos
100,0% Maximo alcanzable
20,0% Gestion de la OPM
13,7% Gestion del Cambio

21,7% Gestion de Proyectos
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Rango Grado de Madurez en gestion de proyectos
19,1% Gestion de la Integracion
20,9% Gestion del Alcance
15,3% Gestion del Tiempo
24.8% Gestion de los Costos
29.4% Gestion de la Calidad
7,7% Gestion de los Programas
16,1% Gestion de las Comunicaciones
23,1% Gestion de los Recursos Humanos
25,8% Gestion de las Adquisiciones
11,1% Gestion de los interesados
9,7% Gestion de Riesgos
20,2% Gestion del conocimiento

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez

organizacional.

Los resultados obtenidos evidencian que Mayekawa Colombia S.A.S. ha desarrollado
practicas de gestion de proyectos que permiten orientar la ejecucion de sus iniciativas; sin

embargo, estas practicas aiin presentan oportunidades de fortalecimiento en términos de

estandarizacion y formalizacion. El nivel de madurez identificado sugiere que gran parte de los

procesos depende de la experiencia y conocimiento de los colaboradores, situacion que puede

generar variabilidad en la ejecucion de los proyectos y dificultades para garantizar resultados

consistentes en toda la organizacion. Este hallazgo reafirma la necesidad de implementar
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mecanismos institucionales que promuevan la gestion uniforme de los proyectos y favorezcan el
aprendizaje organizacional.

Figura 28

Grado de Madurez en Gestion de Proyectos

Grado de madurez en Gestion de Proyectos

100,0%
Maximo alcanzable

Gestion del conocimiento Gestion de la OPM

Gestion de Riesgos Gestion del Cambio

Gestion de los interesados Gestion de Proy

20,2% 20,0%

9,7% 13,7%
11,1% itk
Gestion de las Adquisiciones 25,8% 19,1% Gestion de la Integradon
23,1% 20,9%

16,1%7,7% 15,3%

ecursos Humanos 24.8% Gestion del Alcance
29,4%

Gestion de las Comunicaciones Gestion del Tiempo

Gestion de los Programas Gestion de los Costos

Gestion de |a Calidad

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Tabla 7

Grado de Aplicacion por Grupo de Procesos

Rango Grado de aplicacion por grupo de procesos
100,0% Maximo alcanzable
14,9% Iniciacion

14,3% Planificacion
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Rango Grado de aplicacion por grupo de procesos
21,3% Ejecucion

16,5% Monitoreo y control

28,2% Cierre

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez
organizacional.

Los resultados muestran diferencias entre los grupos de procesos evaluados,
evidenciando que algunas etapas del ciclo de vida de los proyectos presentan mayor nivel de
aplicacion que otras. Esta situacion sugiere que la organizacion ha concentrado sus esfuerzos en
determinadas actividades operativas, mientras que procesos relacionados con seguimiento,
control y mejora continua presentan menores niveles de consolidacion. La existencia de estas
diferencias puede afectar la integracion de los proyectos y limitar la capacidad de la organizacion

para gestionar de forma sistematica su desempefio.



Figura 29

Grado de Aplicacion por Grupo de Procesos

Grado de aplicacionP8* grupo de procesos

Maximo alcanzable

Gestion del Alcance Gestion dela OPM

Gestion de la Integracion Gestion del Cambio

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
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Tabla 8

Grado de Madurez en Procesos de Proyectos

Rango Grado de Madurez en procesos de proyectos

100,0% Maximo alcanzable

15,5% Plan de gestion de desarrollo individual
20,7% Plan de desarrollo de madurez organizacional
11,0% Plan de capacitacion y desarrollo general
19,5% Plan de implementacion de estrategias de gestion
7,5% Desarrollar project charter

12,6% Desarrollar plan de gestion del proyecto
26,5% Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto
39,3% Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

8,2% Realizar el control integrado de cambios
26,4% Cerrar el proyecto o fase

9,0% Planificacion de la gestion del alcance
25,0% Recopilar requisitos

11,3% Crear EDT (WBS)

15,0% Definir alcance

27,0% Validar el alcance

35,0% Controlar el alcance

11,5% Planificacion de la gestion del cronograma
13,8% Definir actividades

17,0% Secuenciar actividades

8,8% Estimar la duracion de las actividades
19,8% Estimar los recursos de las actividades
20,3% Desarrollar el cronograma

14,4% Controlar el cronograma

23,2% Planificacion de la gestion de costos
15,0% Estimacion de costos

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez

organizacional.
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Figura 30
Grado de Madurez en Procesos de Proyectos

Grado de madurez en procesos de proyectos

100,0%

Maximo alcanzable

Estimacion de costos Plan de gestion de desarrollo individual
Plan de desarrollo de madurez

Planificacion de Ia gestion de costos
organizacional

Contorlar el cronograma Plan de capacitacion y desarrollo general

Pian de mplementacion de estrategias de

Desarrollar el cronograma
gestion

Estimar los recursos de las actividades 23.2"%5 0% 15580.7% Desarrollar project charter

4%
20,3%" 5000, on.oxg,s%

Estimar la duracion de las actividades 19,8% 00 007 5% Desarrollar plan de gestion del proyecto
88%0 0 126%
17,0% O€ o 26.5%
% 0 Q Y Dirigir y gestionar |a ejecucion del
Secuenciar actividades 13,18]%5%000 0008,2% St
» 009 2 39,3%

9,
15,(;9},'3% 26,4% Monitorear y controlar el trabajo del
35,0%27,0% 25.0% proyecto

Definir actividades

Planificacion de la gestion del
cronograma

Realizar el control integrado de cambios

Controlar el alcance Cerrar el proyecto o fase

Validar el alcance Planificacion de la gestion del alcance

Definir alcance Recopilar requisitos
Crear EDT (WBS)

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Tabla 9

Grado de Madurez en Procesos de Proyectos

Rango Grado de Madurez en procesos de proyectos

100,0% Maximo alcanzable

33,8% Determinar el presupuesto

26,3% Controlar los costos

19,0% Planificar la gestion de la calidad
7,8% Planificar la gestion de los programas
35,0% Realizar aseguramiento de la calidad

31,9% Control de calidad

14,4% Plan de gestion de recursos humanos
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Rango Grado de Madurez en procesos de proyectos
24,5% Adquirir el equipo del proyecto
18,3% Desarrollar el equipo del proyecto
22,6% Gestionar el equipo del proyecto
21,7% Plan de gestion de las comunicaciones
12,4% Gestionar las comunicaciones
9,3% Control de las comunicaciones
14,3% Plan de gestion de riesgos
13,8% Identificacion de riesgos
5,3% Realizar andlisis cualitativo de riesgos
3,3% Realizar analisis cuantitativo de riesgos
11,5% Planificar la respuesta a los riesgos
11,8% Control de riesgos
11,8% Plan de gestion de adquisiciones
33,8% Efectuar las adquisiciones
33,8% Control de adquisiciones
21,8% Cerrar adquisiciones
13,5% Identificar a los interesados
23,6% Plan de gestion de los interesados
2,0% Administrar los interesados
6,0% Control de los interesados

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez
organizacional.

De los resultados es posible evidenciar que la organizacion se encuentra principalmente
en etapas iniciales e intermedias de madurez. Aunque existe reconocimiento de la importancia de
la gestion de proyectos y algunas practicas son aplicadas de forma recurrente, aun se identifican
brechas relacionadas con la documentacion formal de procesos, la medicion sistematica del

desempefio y la implementacion de mecanismos de mejora continua. Estos resultados coinciden
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con los planteamientos del modelo OPM3, segtin los cuales la evolucion hacia niveles superiores
de madurez requiere la consolidacion progresiva de procesos definidos, gestionados y
optimizados.

Figura 31

Grado de Madurez en Procesos de Proyectos

Grado de madurez en procesos de proyectos
100%

Maximo alcanzable
Control de los interesados Determinar el presupuesto
Administrar los interesados Controlar los costos

Plan de gestion de los interesados Pianificar Ia gestion de Ia calidad

Identificar a los interesados Planificar la gestion de los programas

34%

Cerrar adquisiciones 26% Realizar asegurameinto de la calidad

24% 10%

06%
2% 1% QBOD0g] ggy
0 )
of o

Control de adquisiciones Control de calidad

Efectuar las adquisiciones 14% Plan de gestion de recursos humanos

25%

Q.
[ <)
12% g L
12% 0 o?
03%0 0,009  18%
12%03%0000

09%42%
4% 2

Plan de gestion de adquisiciones Adquirir el equipo del proyecto

14%, 2%

Control de riesgos Desarrollar el equipo del proyecto

Planificar |a respuesta a los riesgos Gestionar el equipo del proyecto

Realizar analisis cuantitativo de riesgos Plan de gestion de las comunicaciones

Realizar analisis cualitativo de riesgos Gestionar las comunicaciones
Identificacion de riesgos Control de las comunicaciones
Plan de gestion de riesgos

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

Tabla 10

Grado de Madurez en Estandarizacion del Portafolio

Rango Grado de Madurez en estandarizacion del Portafolio

100,0% Maximo alcanzable

10,0%  ;Estandariza su organizacion el proceso "Definir Portafolio"?
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Rango Grado de Madurez en estandarizacion del Portafolio
20,0%  (Estandariza su organizacion el proceso de "Optimizar Portafolio"?
25,0%  ;Estandariza su organizacion el proceso de "Autorizar Portafolio"?
5,0% (Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion de la
Comunicacion de Portafolio"?
20,0%  ;Estandariza su organizacion el proceso "Gestionar la informacion de la
Portafolio"?
15,0%  ¢Estandariza su organizacion el proceso "Gestionar los riesgos de la Portafolio"?
10,0%  ;Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan Estratégico de
Portafolio"?
5,0% (Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar Acta de Portafolio"?
10,0%  ¢Estandariza su organizacion el proceso "Definir mapa de Portafolio"?
5,0% (Estandariza su organizacion el proceso de "Proporcionar supervision del
Portafolio"?
10,0%  ;Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion del
Desempeiio de Portafolio"?
10,0%  ¢Estandariza su organizacion el proceso "Administrar el Valor del, Portafolio"?
15,0%  ;Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion de Riesgo
de Portafolio"?
5,0% (Estandariza su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion de

Portafolio"?
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Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez
organizacional.
Figura 32

Grado de Madurez en Estandarizacion del Portafolio

Grado de madurez en estandarizacion del Portafolio

100,0%
Maximo alcanzable
éEstandariza su organizacion el proceso de &Estandariza su organizacion el proceso "Definir
"Desarrollar Plan de Gestion de Portafolio"? Portafolio”?
¢ Estandariza su organizacion €l proceso de
"Desarrollar Plan de Gestion de Riesgo de
Portafolio™?

&Estandariza su organizacion el proceso de
"Optimizar Portafolio"?

éEstandariza su organizacion el proceso &Estandariza su organizacion el proceso de
“Adminstr 1Val Portafolio®? n izar Portafolio"?
Administrar el Valor del, Portafolio 15'0%'%%013,09Qo‘m5 Autorizar Portafolio
0_ | LA 25,0%
10,0%, o
¢ Estandariza su organizacion el proceso de 10,050 1 &Estandariza su organizacon el proceso de

"Desarrollar Plan de Gestion del Desempeno de 1] "Desarrollar Plan de Gestion de la Comunicacion
Portafolio"? de Portafolio"?

éEstandariza su organizacon el proceso de i Estandariza su organizacion el proceso
"Propordonar supervision del Portafolio”? "Gestionar la informacion de la Portafolio™?

éEstandariza su organizacion el proceso "Definir &Estandariza su organizacion el proceso
mapa de Portafolio"? "Gestionar los riesgos de la Portafolio™?
éEstandariza su organizacon el proceso de i Estandariza su organizacion el proceso de
"Desarrollar Acta de Portafolio"? *"Desarrollar Plan Estratégico de Portafolio®?

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Tabla 11

Grado de Madurez en Medicion del Portafolio

Rango Grado de Madurez en medicion del Portafolio
100,0% Miaximo alcanzable
10,0% (Su organizacion mide el proceso "Definir Portafolio"?
18,0% (Su organizacion mide el proceso de "Optimizar la Portafolio"?

10,0% (Su organizacion mide el proceso de "Autorizar Portafolio"?
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Rango Grado de Madurez en medicion del Portafolio

5,0% (Su organizacion mide el proceso "Desarrollar plan de gestion de la
comunicacion de la Portafolio"?

15,0% (Su organizacion mide el proceso "Gestionar la informacion de la Portafolio"?

22,0% (Su organizacion mide el proceso "Gestionar los riesgos de la Portafolio"?

20,0% (Su organizacion mide el proceso "Desarrollar plan estratégico de Portafolio"?

5,0% (Su organizacion mide el proceso de "Desarrollar Portafolio de Portafolio"?

5,0% (Su organizacion mide el proceso "Definir mapa de Portafolio"?

12,0% (Su organizacion mide el proceso de "Desarrollar plan de gestion de Portafolio"?

18,0% (Su organizacion mide el proceso "Proporcionar supervision de la Portafolio"?

8,0% (Su organizacion mide el proceso de "Desarrollar el plan de gestion del
rendimiento de la Portafolio"?

5,0% (Su organizacion mide el proceso "Administrar valor de Portafolio"?

5,0% (Su organizacion mide el proceso de "Desarrollar el plan de gestion del riesgo de

la Portafolio"?

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez

organizacional.
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Figura 33
Grado de Madurez en Medicion del Portafolio

Grado de madurez en medicion del Portafolio

100%
Maximo alcanzable
4 Su organizacion mide el proceso de *Desarroliar ¢ Su organizacion mide el proceso "Definir
el plan de gestion del riesgo de la Portafolio"? Portafolio®?

4Su organizacion mide el proceso "Administrar £5u organizacion mide el proceso de "Optimizar la
valor de Portafolio®? Portafolio™?

& Su organizacion mide el proceso de *Desarrollar

Su organizacion mide el proceso de "Autorizar
el plan de gestion del rendimiento de la < Ea € el proce. e

10% 18% Portafolio"?

Portafolio®? 053D
0sg BP0,

08% 7 010%

A rganizacion mide el proceso "Desarrollar
iSu organizacion mide el proceso "Proporcionar 18% O 05% 30015 Se0y SRfenY qt bl
plan de gestion de la comunicacion de Ia

z 0 0
5 i)
supervision de la Portafolio”? 12%05%&0 0 15% Portafolio™?

22%
&5u organizacon mide el proceso de "Desarrollar &Su organizacion mide el proceso "Gestionar la

plan de gestion de Portafolio™? informacion de la Portafolio"?

&5u organizacion mide el proceso "Definir mapa &Su organizadon mide el proceso "Gestionar los
de Portafolio®? % riesgos de la Portafofio”?
&Su organizacidn mide el proceso de "Desarrollar ¢Su organizacion mide el proceso "Desarrollar
Portafolio de Portafolio®? plan estratégico de Portafolio"?

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.
Tabla 12

Grado de Madurez en Control del Portafolio

Rango Grado de Madurez en control del Portafolio
100,0% Maximo alcanzable
10,0% (Su organizacion controla el proceso "Definir Portafolio"?
18,0% (Controla su organizacion el proceso de "Optimizar Portafolio"?
5,0% (Su organizacion controla el proceso "Autorizar Portafolio"?
18,0% (Su organizacion controla el proceso "Desarrollar plan de gestion de la

comunicacion de la Portafolio"?
18,0% (Su organizacion controla el proceso "Gestionar la informacion de la Portafolio"?

22,0% (Su organizacion controla el proceso "Gestionar los riesgos de la Portafolio"?
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Rango Grado de Madurez en control del Portafolio

15,0% (Su organizacion controla el proceso de "Desarrollar Plan Estratégico de
Portafolio"?

5,0% (Su organizacion controla el proceso de "Desarrollar Acta de Portafolio"?

5,0% (Su organizacion controla el proceso "Definir mapa de Portafolio"?

7,0% (Su organizacion controla el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion de
Portafolio"?

25,0% (Su organizacion controla el proceso "Proporcionar supervision de la Portafolio"?

15,0% (Su organizacion controla el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion del
Desempeio de Portafolio"?

18,0% (Su organizacion controla el proceso "Administrar el Valor de la Portafolio"?

15,0% (Su organizacion controla el proceso "Desarrollar Plan de Gestion de Riesgo de

Portafolio"?

Nota. Elaborada por los autores (2025)

Se evidencia que la organizacion se encuentra principalmente en etapas iniciales e

intermedias de madurez. Aunque existe reconocimiento de la importancia de la gestion de

proyectos y algunas practicas son aplicadas de forma recurrente, atin se identifican brechas

relacionadas con la documentacion formal de procesos, la medicion sistematica del desempefio y

la implementacion de mecanismos de mejora continua. Estos resultados coinciden con los

planteamientos del modelo OPM3, segun los cuales la evolucidn hacia niveles superiores de

madurez requiere la consolidacion progresiva de procesos definidos, gestionados y optimizados.



Figura 34

Grado de Madurez en Control del Portafolio

Grado de madurez en control del Portafolio

100%

Maximo alcanzable

&Su organizacion controla el proceso "Desarrollar
Plan de Gestion de Riesgo de Portafolio”?

&5u organizacién controla el proceso "Administrar el
Valor de la Portafolio™?

&Su organizacién controla el proceso de "Desarrollar
Plan de Gestion del Desempefio de Portafolio”? 18%

1
15% 0

0

&Su organizacion controla el proceso "Proporcionar 5% O
supervision de la Portafolio"? 079&

4Su organizacion controla el proceso de "Desarrollar
Plan de Gestion de Portafolio”?

&Su organizadion controla el proceso *Definir mapa
de Portafolio"?
&5u organizacion controla el proceso de "Desarrollar
Acta de Portafolio™?

15%

%&0 O 1sx

&Su organizacion controla el proceso "Definir
Portafolio"?

ZControla su organizacion el proceso de "Optimizar
Portafolio”?

&Su organizacion controla el proceso "Autorizar
10% 18% Portafolio”?

0fo

0

85%

DO 18% &5u organizacion controla el proceso "Desi
plan de gestion de la comunicacion de 1a F

15% 22%

&Su organizacion controla el proceso "Gestionar la
informacion de la Portafolio™?

éSu organizacion controla el proceso "Gestionar los
riesgos de la Portafolio"?
&5u organizadon controla el proceso de "Desarrollar
Plan Estratégico de Portafolio"?
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Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

Tabla 13

Grado de Madurez en Mejoramiento del Portafolio

Rango

Grado de Madurez en mejoramiento del Portafolio

100,0%
20,0%
22,0%
10,0%

23,0%

25,0%

30,0%

Maiximo alcanzable

(Su organizacion mejora el proceso "Definir Portafolio"?

(Mejora tu organizacion el proceso de "Optimizar Portafolio"?

(Mejora tu organizacion el proceso de "Autorizar Portafolio"?

(Mejora su organizacion el proceso de "Desarrollar plan de gestion de la
comunicacion de la Portafolio"?

(Mejora tu organizacion el proceso de "Gestionar informacion de la Portafolio"?

(Su organizacion mejora el proceso "Gestionar los riesgos de la Portafolio"?
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Rango Grado de Madurez en mejoramiento del Portafolio

18,0% (Mejora su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan Estratégico de
Portafolio"?

29,0% (Mejora su organizacion el proceso de "Desarrollar Acta de Portafolio"?

22,0% (Mejora su organizacion el proceso de definicion del mapa de Portafolios?

22,0% (Mejora su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion de
Portafolio"?

22,0% (Mejora su organizacion el proceso de "Proporcionar supervision de la
Portafolio"?

18,0% (Mejora su organizacion el proceso de "Desarrollar el plan de gestion del
rendimiento de la Portafolio"?

20,0% (Mejora su organizacion el proceso de "Administrar valor de portafolio"?

18,0% (Mejora su organizacion el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion de Riesgo de
Portafolio"?

20,0% [ Tiene su organizacion un "Proyecto consistente, Programa y Gobernanza de
Portafolio en toda la Empresa"?

20,0% (Su organizacion utiliza un optimizador para seleccionar la Portafolio?

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez

organizacional.
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Figura 35

Grado de Madurez en Mejoramiento del Portafolio

Grado de madurez en mejoramiento del Portafolio

100%

Maximo alcanzable
éSu organizacion utiliza un optimizador para 2 &Su organizacion mejora el proceso "Definir
seleccionar la Portafolio? Portafolio”?
organizacion un "Proy
consistente, Programa y Gobernanza de
Portafolio en toda la Empresa”®

éMejora tu organizacion el proceso de
“Optimizar Portafolio®?

iMejora su organizacién el proceso de
"Desarrollar Plan de Gestion de Riesgo de
Portafolio"?

Mejora tu organizacion el proceso de
"Autorizar Portafolio"?

&Mejora su organizacién el proceso de
"Desarrollar plan de gestidn de la comunicacion
de la Portafolio"?

i Mejora su organizacién el proceso de
"Administrar valor de portafolio"?

&Mejora su organizacion el proceso de
“Desarrollar el plan de gestion del rendimiento
de la Portafolio"?

&Mejora tu organizacion el proceso de
"Gestionar informacién de la Portafolio"?

iMejora su organizacion el proceso de 5u organizacidn mejora el proceso "Gestionar
"Proporcionar supervision de la Portafolio”? los riesgos de la Portafolio"?

éMejora su organizacion el proceso de <¢Mejora su organizacion el proceso de
"Desarrollar Plan de Gestion de Portafolio®? "Desarrollar Plan Estratégico de Portafolio"?
iMejora su organizacion el proceso de éMejora su organizacion el proceso de
definicion del mapa de Portafolios? “Desarrollar Acta de Portafolio"?

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la aplicacion de la herramienta OPM3.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las diferentes areas de la organizacion
evidencia que las principales dificultades no se originan exclusivamente en aspectos técnicos de
los proyectos, sino en elementos transversales relacionados con la gestion organizacional. Entre
los hallazgos mas recurrentes se encuentran la falta de estandarizacion de procesos, las
dificultades de comunicacion entre areas, la limitada articulacion de la informacion y las
debilidades en la planificacion y seguimiento de los proyectos.

Es posible inferir que la organizacion posee capacidades técnicas consolidadas para la
ejecucion de proyectos de infraestructura de frio industrial; sin embargo, requiere fortalecer los
mecanismos de coordinacion y gobernanza que permitan integrar de manera efectiva las

diferentes areas involucradas. En este sentido, los hallazgos identificados coinciden con lo
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planteado por Hobbs y Aubry (2020), quienes sefialan que las PMO surgen precisamente como
respuesta a la necesidad de mejorar la coordinacidon organizacional, la estandarizacion de
procesos y la alineacion estratégica de los proyectos.

Por lo anterior, los resultados obtenidos constituyen una evidencia clara de la necesidad
de implementar una estructura formal que permita gestionar de manera integral los proyectos,
fortalecer los procesos de comunicacion y consolidar buenas practicas organizacionales.

Analisis de KPIs
Figura 36

KPIs de Rendimiento en Plazos y Costos

KPIs de rendimiento en plazos y costos

20%

15%

10%

5%

0%

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2023 2024 2025
-5%

-10%
=== ROI| promedio Veneficio Neto / Inversion total

=== Ahorro en costos (Presupuesto estimado - costos reales)/Presupuest estimado

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del analisis de la herramienta OPM3.



KPIs para Medir Rendimiento en Plazos y Costos.
Figura 37

KPIs para Medir Rendimiento en Plazos y Costos

KPls para medir el rendimiento en plazosy
costos

2015 2016 2017 2018 2019 2023 2024 2025

=== |ndice de rendimiento de costos Valor ganado - costos actuales

=== \/ariacion del cronograma Valor ganado / Valor planificado

== Relacion costo beneficio Beneficios / costos

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del andlisis de la herramienta OPM3.
Figura 38

KPIs para Medir el Proceso y la Eficiencia

KPIs para medir el proceso vy la eficiencia

120%
100%
st w
60%
40%
20% /\ \/__\_._

0%
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

= \/ariacion de la fecha de inicio (fecha de inicio real - fecha de inicio planeada)/
tiempo total

== |ndice de productividad (Valor ganado (VE) / Coste real (CA)) * 100

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del analisis de la herramienta OPM3.
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Figura 39

KPIs Rendimiento de Proyectos y Portafolio

KPIs para medir el rendimiento de proyectos y

\/%

80% s

60% W

40%

100%

20%

0%
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

=== Porcentaje de proyectos entregados a tiempo (No proyect a tiempo / No total
de proyectos)*100

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del anélisis de la herramienta OPM3.

La definicion de indicadores de desempefio permite transformar los hallazgos del
diagnostico en mecanismos concretos de seguimiento y control. Los KPIs propuestos facilitan la
medicion objetiva del desempeiio de los proyectos, fortalecen la toma de decisiones basada en
evidencia y contribuyen al monitoreo continuo de la efectividad de la PMO. Asimismo, permiten
evaluar el avance de la organizacion hacia niveles superiores de madurez en gestion de

proyectos.



Tabla 14
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Relacion Entre Hallazgos del Diagnostico OPM3 y Componentes del Diserio de la PMO

Hallazgo critico  Resultado Implicacion Componente Herramienta o
identificado (%) organizacional incorporado en el mecanismo
disefio de la PMO propuesto
Bajo nivel en 15.3%  Retrasos Estandarizacion del Uso obligatorio de
Gestion del recurrentes y proceso de MS Projecty
Tiempo desviaciones en planificacion y cronogramas base
cronogramas control del aprobados
cronograma
Bajo nivel en 9.7% Gestionreactiva  Incorporacion de Matriz de riesgos
Gestion de de problemas proceso formal de institucional y
Riesgos gestion de riesgos comité de
seguimiento
Bajo nivel de 11.4%  Procesos no Desarrollo de Manual
estandarizacion homogéneos entre metodologia tinicade metodologicoy
(SMCI) areas gestion de proyectos  plantillas oficiales
Bajo nivel en 17.2%  Faltade Implementacion de Dashboard en
medicion indicadores sistema de KPIs de Power BI
consolidados portafolio
Bajo nivel en 21.6%  Pocatrazabilidad  Creacion del Comité  Reporte mensual

control

del desempefio

de Portafolio y

ejecutivo
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Hallazgo critico  Resultado Implicacion Componente Herramienta o
identificado (%) organizacional incorporado en el mecanismo
disefio de la PMO propuesto
esquema de
gobernanza

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez
organizacional.

La relacion establecida entre los hallazgos del diagndstico y los componentes propuestos
para la PMO demuestra que la propuesta formulada responde directamente a las necesidades
identificadas durante la evaluacion organizacional. Cada componente disefiado busca atender
brechas especificas en materia de estandarizacion, seguimiento, control y gestion del
conocimiento, garantizando que la PMO no constituya Uinicamente una estructura administrativa
adicional, sino una herramienta orientada a la generacion de valor y al fortalecimiento de las
capacidades organizacionales.

Los resultados del diagnostico evidenciaron que la organizacion se encuentra en un nivel
de madurez naciente con aceptacion ejecutiva, caracterizado por debilidades significativas en
estandarizacion, medicion y control. En consecuencia, el disefio de la PMO no responde a una
propuesta genérica, sino a una intervencion estructurada orientada a cerrar brechas especificas

identificadas mediante el modelo OPM3 del PMI.
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Objetivo especifico 2. Analisis del nivel de madurez organizacional segun los criterios
OPM3

Los resultados del diagndstico en Mayekawa Colombia S.A.S. evidencian un bajo nivel
de madurez organizacional en la gestion de proyectos, la ausencia de procesos estandarizados,
dificultades en la planificacion y control, asi como limitaciones en la articulacion entre las areas.
Estas condiciones se traducen en sobrecostos, retrasos y una débil alineacion estratégica, lo cual
confirma la necesidad de una intervencion estructural mediante la implementacion de
una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).

De acuerdo con el PMBOK® Guide (PMI, 2021) y con la literatura especializada, existen
tres enfoques principales de PMO: de soporte, de control y directiva. La PMO de soporte se
caracteriza por proporcionar metodologias, plantillas, capacitacion y buenas practicas, siendo
apropiada en organizaciones con un nivel de madurez bajo que requieren un acompafiamiento
inicial para estandarizar procesos.

La PMO de control va un paso mas alld, pues ademas de proveer lineamientos, supervisa
y garantiza el cumplimiento de las metodologias adoptadas, lo que la hace pertinente en
contextos donde se necesita instaurar disciplina en la gestion. Finalmente, la PMO
directiva asume la direccion de los proyectos y toma decisiones estratégicas, aplicable a
organizaciones con un alto grado de madurez en gestion de proyectos.

Diversas investigaciones (Aubry et al., 2010; Hobbs & Aubry, 2007; Hurt & Thomas,
2009) han demostrado que las empresas con baja madurez y deficiencias en la estandarizacion de
procesos obtienen mejores resultados al iniciar con una PMO de soporte que pueda evolucionar

progresivamente hacia un enfoque de control. Esto permite que la organizacion desarrolle



117
competencias internas, reduzca la resistencia al cambio y fortalezca su cultura en gestion de
proyectos.

En este sentido, y considerando los hallazgos del diagnéstico, se recomienda que
Mayekawa Colombia S.A.S. implemente inicialmente una PMO de soporte con elementos de
control. Este enfoque hibrido permitira acompafiar a las areas en la adopcion de metodologias y
herramientas reconocidas internacionalmente, al mismo tiempo que se establecen mecanismos
basicos de seguimiento y control para garantizar que los proyectos se ejecuten dentro de los
plazos y presupuestos definidos. A medida que la organizacion incremente su nivel de madurez,
esta PMO podra evolucionar hacia un modelo mas directivo, orientado a la gobernanza y la
alineacion estratégica.

La eleccion de una PMO tipo soporte-control no responde unicamente a una clasificacion
teodrica, sino a los resultados obtenidos en el diagnostico de madurez. El bajo nivel de
estandarizacion (11.4%) evidencia la necesidad de un componente de soporte orientado a
estructurar metodologias, plantillas y lineamientos comunes para la organizacion.

De igual manera, los resultados en las dimensiones de medicion (17.2%) y control
(21.6%) justifican la incorporacion de un enfoque de control que permita consolidar indicadores,
monitorear desviaciones y establecer mecanismos formales de seguimiento del portafolio.

En este contexto, una PMO directiva resultaria prematura para el nivel actual de madurez,
mientras que una PMO exclusivamente de soporte seria insuficiente para cerrar las brechas
identificadas. Por tanto, el modelo soporte-control representa una alternativa intermedia y

coherente con la realidad organizacional diagnosticada.
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Esta decision se alinea con el andlisis del ciclo SMCI, donde se identifico que las
mayores oportunidades de mejora se concentran en las etapas de estandarizacion y medicion,
reforzando la necesidad de una estructura que combine acompafiamiento metodologico con
supervision sistematica.

Se definio la hoja de ruta evolutiva que orienta el crecimiento progresivo de la Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) en Mayekawa Colombia S.A.S. Este proceso implica planificar la
transicion desde un modelo inicial de soporte—control hacia una PMO directiva y estratégica, en
coherencia con los niveles de madurez establecidos por el modelo OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model) del Project Management Institute (PMI, 2013).

El roadmap se convierte en una herramienta esencial para guiar el desarrollo gradual de
capacidades organizacionales, promoviendo la mejora continua y la alineacion de los proyectos
con los objetivos estratégicos de la empresa.

Definicion de la Hoja de Ruta Evolutiva

De acuerdo con los resultados del diagnostico, Mayekawa presenta un nivel de madurez
“naciente” con aceptacion ejecutiva parcial y debilidad en la gestion interdepartamental. Esta
condicion sugiere iniciar con una PMO de soporte—control, que posteriormente evolucione
mediante la estandarizacion de procesos, la medicion del desempefio y la integracion estratégica

con la direccion general. La hoja de ruta evolutiva se estructura en tres fases temporales:



Figura 40

Hoja de Ruta Evolutiva de la PMO- Mayekawa Colombia S.A.S.

Hoja de Ruta Evolutiva de la PMO - Mayekawa Colombia S.A.S.

Corto plazo
(0-12 meses)

Mediano plazo .
(12-24 meses) .

Formalizacién de la PMO
Procesos basicos de gestion
Implementacion de herramientas
Banco de lecciones aprendidas
Capacitacion en PMBOK y OPM3

Integracion de KPIs
Priorizacion de proyectos
Gestion de riesgos
Evaluacién anual de madurez

PMO estratégica-directiva

Largo plazo * Articulacién con planeacion

(24-36 meses) .

Cultura de mejora continua
Politicas de portafolio

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del andlisis de la herramienta OPM3.

Corto plazo (0-12 meses): Consolidacion de 1a PMO de soporte—control

. Formalizar la creacion de la PMO dentro del organigrama corporativo.
. Establecer los procesos basicos de gestion de proyectos y portafolio.

o Implementar herramientas tecnoldgicas de seguimiento.

o Crear un banco de lecciones aprendidas y documentos estandarizados.
. Iniciar capacitaciones en metodologias PMBOK y OPM3.

Mediano plazo (12—24 meses): Evolucion hacia la PMO de control estratégico

. Integrar indicadores de desempeiio (Key Performance Indicators — KPIs)

relacionados con costo, tiempo, calidad y satisfaccion del cliente.
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o Desarrollar mecanismos de priorizacion y seleccion de proyectos del portafolio.

o Fortalecer la gestion de riesgos y la gobernanza de proyectos.

o Evaluar anualmente la madurez organizacional mediante OPM3 para ajustar
procesos.

Largo plazo (24-36 meses): Transicion hacia una PMO directiva

. Posicionar la PMO como ente estratégico de decision y control.

o Articular la gestion de proyectos con la planeacion estratégica de la empresa.

o Consolidar la cultura de mejora continua y gestion del conocimiento.

o Vincular la PMO con la direccion general y definir politicas de portafolio
corporativo.

Cada etapa de la hoja de ruta debe sustentarse en una evaluacion continua de resultados
(outcomes) y capacidades (enablers), integrando indicadores que permitan medir la eficiencia y
el valor agregado de la PMO en los resultados organizacionales (PMI, 2013).

Alineacion con OPM3 y Diseiio de la PMO

La definicion de la hoja de ruta esta directamente alineada con los principios del modelo
OPM3, que enfatiza la madurez progresiva, el aprendizaje continuo y la integracion
estratégica de los proyectos. Segtn el PMI (2013), las organizaciones deben avanzar por etapas
de estandarizacion, medicion, control y mejora continua; en este sentido, la hoja de ruta
propuesta para Mayekawa responde a este ciclo mediante la implementacion gradual de procesos
estandarizados, el monitoreo del desempeio y la adopcion de practicas que consoliden una

cultura organizacional orientada a la excelencia.



121

El disefio de la PMO se apoya ademas en las recomendaciones de autores como Hillson
(2005), quien plantea que una PMO debe evolucionar de manera orgédnica desde un rol operativo
hasta convertirse en un Centro de Excelencia capaz de gestionar proyectos, programas y
portafolios. Esta evolucion debe estar acompafiada de una estrategia de gestion del cambio, que
asegure la aceptacion institucional y la participacion de los equipos.
Priorizacion de Iniciativas De Valor Rapido (Quick Wins)

Para garantizar resultados tempranos y la sostenibilidad de la iniciativa, la hoja de ruta
propone incluir Quick Wins en la primera etapa de implementacion. Estas acciones permiten
demostrar valor tangible ante la alta direccion y fortalecer la credibilidad de la PMO. Algunas de

las mas relevantes son:

. Creacién de un dashboard ejecutivo para seguimiento de proyectos clave.

. Implementacion de un repositorio de proyectos y documentos estandarizados.

. Establecimiento de un plan de formacion inicial para lideres de proyecto.

. Publicacion de guias metodoldgicas simplificadas (plantillas, manuales,
flujogramas).

Estas acciones de alto impacto y bajo costo facilitan la adopcion inicial y fortalecen la
percepcion de utilidad de la PMO dentro de la organizacion.

Los resultados permiten identificar que la organizacion se encuentra en una etapa de
transicion entre los niveles de conciencia del proceso y proceso repetible. Aunque se evidencia
reconocimiento de la importancia de la gestion de proyectos y la existencia de algunas practicas
comunes entre areas, aln no se observa una estandarizacion institucional que garantice la

aplicacion uniforme de metodologias y herramientas.
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En cuanto al nivel de inexistencia del proceso, los resultados muestran que algunas
actividades relacionadas con la gestion del conocimiento, lecciones aprendidas y medicion del
desempefio aun carecen de procedimientos formalmente establecidos.

Respecto al nivel de conciencia del proceso, la mayoria de los colaboradores reconocen la
necesidad de implementar metodologias y mecanismos de control que permitan mejorar los
resultados de los proyectos.

En el nivel de proceso repetible se identifican practicas que se aplican de manera
recurrente en determinados proyectos; sin embargo, estas dependen principalmente de la
experiencia individual de los responsables y no de procedimientos institucionalizados.

Para los niveles de proceso definido, gestionado y optimizado, los resultados evidencian
oportunidades significativas de mejora, especialmente en la definicion de indicadores, gestion
del portafolio, seguimiento sistematico del desempefio y procesos de mejora continua. Estas
brechas justifican la necesidad de disefiar una PMO que permita consolidar una estructura de
gobernanza orientada a la estandarizacion y fortalecimiento de la madurez organizacional.
Objetivo especifico 3. Disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos para Mayekawa
Colombia S.A.S.

Los resultados del diagnostico permitieron identificar que, aunque Mayekawa Colombia
S.A.S. cuenta con experiencia en la ejecucion de proyectos de infraestructura de frio industrial,
existen oportunidades de mejora relacionadas con la estandarizacion metodoldgica, la gestion del
conocimiento y el seguimiento del desempefio de los proyectos.

Los hallazgos evidencian que la organizacidn se encuentra en una etapa de desarrollo de

sus capacidades de gestion de proyectos, situacion que coincide con los planteamientos de Hobbs
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y Aubry (2020), quienes sefialan que las PMO adquieren mayor relevancia en organizaciones que
requieren fortalecer la coordinacion, la gobernanza y la alineacion estratégica de sus proyectos.

De igual forma, los resultados obtenidos mediante la evaluacion OPM3 muestran la
necesidad de avanzar hacia niveles superiores de madurez organizacional, especialmente en
aspectos relacionados con la definicion de procesos, la medicion de resultados y la mejora
continua. En este contexto, la propuesta de disefio de la PMO surge como una respuesta a las
brechas identificadas durante el diagnostico, buscando generar capacidades institucionales que
permitan mejorar la eficiencia en la gestion de proyectos y contribuir al logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

El disefio propuesto responde directamente a las brechas identificadas durante el
diagnéstico de madurez organizacional. La estructura, funciones y servicios definidos para la
PMO buscan fortalecer la gobernanza de proyectos, estandarizar procesos, consolidar
indicadores de desempefio y generar una mayor alineacion entre los proyectos y los objetivos
estratégicos de la organizacion.

El disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para Mayekawa Colombia
S.A.S. busca fortalecer la capacidad organizacional en la planificacion, ejecucion y control de los
proyectos al interior de la empresa. En el diagnostico realizado fue posible evidenciar una
gestion fraccionada, con ausencia de estdndares, limitados mecanismos de control y escasa
alineacion con los objetivos estratégicos de la compaiiia.

Se disena una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) con enfoque soporte—control,
orientada a estandarizar procesos, fortalecer la ejecucion y mejorar la alineacion estratégica entre

las areas involucradas en los proyectos de infraestructura de frio industrial.
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La propuesta de una PMO de tipo soporte—control se sustenta en el Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3®) del Project Management Institute (PMI, 2013),
el PMBOK Guide (7% edicion), y las normas internacionales ISO 21500:2021. Este disefio
también se apoya en estudios académicos recientes sobre la efectividad de las PMO en entornos
industriales y de ingenieria (Oliveira Pinto et al., 2020; Too & Weaver, 2014).

El disefio responde a tres necesidades identificadas: (1) baja estandarizacion, (2)
dificultades en la priorizacion y seguimiento del portafolio, y (3) ausencia de mecanismos
sistemdticos para capturar y gestionar el conocimiento. Por ello, la PMO se concibe como una
unidad articuladora entre gerencia, ingenieria, ventas y logistica, capaz de garantizar consistencia
metodoldgica, trazabilidad y toma de decisiones basada en datos.

Mision

Fortalecer la gestion de proyectos de infraestructura de frio industrial en Mayekawa
Colombia S.A.S., mediante la estandarizacion de procesos, la gestion del conocimiento y el
control del desempefio, asegurando la eficiencia, la calidad y la alineacion estratégica de los
proyectos con los objetivos corporativos.

Vision

Consolidarse como una unidad estratégica y transversal reconocida por su aporte al
fortalecimiento organizacional y la excelencia en la gestion de proyectos, posicionando a
Mayekawa Colombia S.A.S. como referente nacional en la ejecucion eficiente y sostenible de
soluciones de frio industrial.

Objetivos Estratégicos de la PMO

1. Estandarizar metodologias y procesos de gestion de proyectos en toda la organizacion.
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2. Monitorear y controlar el desempeno de los proyectos para garantizar el cumplimiento de

plazos, costos y calidad.

3. Optimizar la comunicacion y coordinacion interdepartamental, fortaleciendo la gestion
colaborativa.

4. Desarrollar capacidades técnicas mediante la formacion en buenas practicas de gestion de
proyectos.

5. Consolidar un sistema de gestion del conocimiento que registre, analice y difunda las

lecciones aprendidas.
6. Alinear el portafolio de proyectos con la planeacion estratégica de la empresa.

Enfoque Metodologico y Modelo de Madurez

La PMO se estructura bajo el enfoque soporte—control, ideal para organizaciones en
proceso de fortalecimiento de sus capacidades en gestion de proyectos. Este enfoque permitird
acompafiar a los equipos en la aplicacion de metodologias, facilitar herramientas, supervisar
avances y reportar resultados, sin imponer estructuras jerarquicas rigidas.

El diseio se alinea con el modelo de madurez OPM3, el cual orienta a las organizaciones
a través de un ciclo de mejora continua representado por las etapas Estandarizar — Medir —
Controlar — Mejorar (SMCI).

Cada fase del ciclo garantiza el avance progresivo en la madurez institucional:
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Tabla 15
Etapa del Ciclo SMCI
Etapa del ciclo Proposito Aplicacion en Mayekawa
SMCI
Estandarizar Definir y documentar los Creacion de manuales, flujos de trabajo,
procesos de gestion. formatos y roles de gestion.
Medir Establecer indicadores de Definicion de métricas de tiempo, costo,
desempefio (KPIs). calidad y satisfaccion.
Controlar Monitorear resultados y ejecutar Implementacion de tableros de control y
acciones correctivas. auditorias internas.
Mejorar Analizar y difundir lecciones Consolidacion de repositorios y revision
aprendidas. semestral de procesos.

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo de la evaluacion realizada de madurez

organizacional.
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Figura 41

Etapa del Ciclo SMCI

ESTANDARIZAR

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del diagnostico.

En complemento al enfoque basado en estdndares tradicionales, se propone que la PMO
incorpore un enfoque metodologico hibrido que integre practicas predictivas con metodologias
agiles. Esta integracion responde a la necesidad identificada en el diagnostico organizacional,
donde se evidencid una baja adopcion de enfoques adaptativos en la gestion de proyectos.

La incorporacion de metodologias dgiles permitird a la organizacion gestionar proyectos
con mayor flexibilidad, especialmente en contextos de alta incertidumbre o cambios en los
requerimientos del cliente. En coherencia con los lineamientos de la séptima edicion del
PMBOK, la gestion de proyectos debe orientarse a la generacion de valor, lo que implica adoptar
enfoques adaptativos cuando la naturaleza del proyecto lo requiera.

De esta manera, la PMO no se limita a la estandarizacion de procesos tradicionales, sino
que se configura como una estructura flexible capaz de responder a diferentes tipos de proyectos

dentro de la organizacion.
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Esta integraciéon metodologica se fundamenta en los resultados del diagnostico OPM3,
donde se identificaron debilidades en la capacidad de adaptacion organizacional y en la gestion
dindmica de los proyectos. En este sentido, la incorporacion de enfoques agiles no responde
unicamente a una tendencia metodoldgica, sino a una necesidad concreta de la organizacion para
mejorar su flexibilidad operativa, reducir tiempos de respuesta y fortalecer la entrega continua de
valor en sus proyectos.
Enfoque Metodolégico Hibrido

En coherencia con la séptima edicion del PMBOK® Guide, que enfatiza la generacion de
valor por encima del cumplimiento rigido de procesos, la PMO de Mayekawa adoptara un
enfoque metodoldgico hibrido. Esto significa que, si bien los proyectos de infraestructura de frio
industrial de caracter predecible seguirdn un ciclo de vida predictivo (fases secuenciales bien
definidas), la PMO también habilitara practicas agiles para aquellos proyectos o fases que
requieran flexibilidad, como el desarrollo de software de control, la personalizacion de
soluciones para clientes especificos o proyectos con requisitos inciertos.
Para ello, se pondran a disposicion de los equipos marcos como Scrum o Kanban, adaptados al
contexto de la ingenieria, y se estableceran protocolos de gobernanza que permitan seleccionar el
enfoque mas adecuado seglin la naturaleza de cada iniciativa. Esta flexibilidad metodoldgica
responde directamente a la debilidad identificada en el andlisis DOFA ("escasa adopcion de

técnicas agiles") y posiciona a la PMO como una estructura moderna y orientada a resultados.
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Estructura Organizacional Propuesta

La PMO se ubicaré bajo la Gerencia General para garantizar su neutralidad y capacidad
de articulacion transversal con todas las areas de la empresa (Ingenieria, Operaciones, Compras,
Talento Humano, Comercial y Financiera).
Estructura Propuesta

. Director/a de PMO: Responsable de la direccion general, gestion del portafolio y
alineacion estratégica.

. Coordinador/a de Proyectos: Encargado/a del soporte metodoldgico, seguimiento

técnico y consolidacion de informes.

. Analista de Control: Responsable de indicadores, tableros de control y reportes de
desempefio.
. Asistente de Conocimiento: Encargado/a del registro documental y gestion de

lecciones aprendidas.
Funciones Principales de la PMO

Las funciones principales de la PMO en Mayekawa se orientan a fortalecer la gestion
integral del portafolio y garantizar consistencia en la ejecucion de los proyectos.
Fundamentalmente, la PMO seré responsable de disefiar, actualizar y custodiar la metodologia
institucional de gestion de proyectos, asegurando que los procesos, plantillas y lineamientos se
mantengan vigentes y adaptados a las necesidades operativas de la organizacion. Junto con ello,
brindara soporte técnico permanente a los lideres de proyecto durante las etapas de planeacion,
ejecucion y cierre, con el fin de garantizar que las iniciativas se desarrollen bajo criterios

homogéneos y con altos estandares de calidad.
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La oficina asumira también el monitoreo sistematico del cumplimiento de los
cronogramas, los costos y el alcance, permitiendo identificar desviaciones oportunamente y
facilitando la toma de decisiones informadas. Como parte de su rol de control, consolidara los
indicadores de desempefio y elaborara reportes periodicos para la Gerencia General,
contribuyendo a la supervision estratégica del portafolio.

Adicionalmente, la PMO centralizara la informacion técnica y administrativa de todos los
proyectos, convirtiéndose en el punto unico de referencia para la documentacion institucional.
Esta labor se complementa con la administracion del repositorio digital, donde se almacenaran
entregables, aprendizajes y buenas practicas que aporten a la mejora continua. La PMO tendra,
ademas, la responsabilidad de promover la formacién continua en gestion de proyectos,
facilitando espacios de capacitacion y desarrollo de competencias para los equipos involucrados.

Finalmente, la PMO actuard como un articulador entre las 4reas de la organizacion,
facilitando la coordinacion interdepartamental y asegurando que los proyectos se mantengan
alineados con los objetivos estratégicos de Mayekawa. Con ello, la oficina se consolida como
una estructura clave para fortalecer la eficiencia operativa, la coherencia metodologica y la toma
de decisiones basada en evidencia.

Gobernanza y Modelo de Toma de Decisiones de la PMO

La estructura de la PMO no solo define funciones operativas, sino también un esquema
claro de gobernanza que permita articular la gestion de proyectos con la alta direccion. En este
sentido, se propone un modelo en el cual la PMO actia como 6rgano técnico asesor del Comité
de Direccion, garantizando que las decisiones relacionadas con el portafolio de proyectos se

tomen con base en informacidn estructurada y criterios de priorizacion definidos.



131

La PMO tendré la responsabilidad de consolidar informacién de desempefio, riesgos y

avances, mientras que el Comité de Portafolio asumira la funcion de aprobacion, priorizacion y

escalamiento estratégico.

Para formalizar el proceso de toma de decisiones sobre el portafolio de proyectos, se

propone la siguiente estructura de Comité de Portafolio, definiendo roles, responsabilidades y

frecuencia de reunion.
Tabla 16

Estructura Propuesta del Project Portfolio Committee

Rol Responsabilidad Frecuencia de
reunion
Gerente General Aprobacion estratégica del Mensual
portafolio
Director Financiero Validacion presupuestal Mensual
Director Técnico Priorizacion técnica de proyectos Mensual
Director PMO Presentacion de reportes Mensual
consolidados
Lideres de Proyecto (segun Sustentacion de avances Cuando se requiera
necesidad)

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo la propuesta de PMO.

Catdalogo de Servicios de la PMO

Con el fin de clarificar el alcance y valor agregado de la PMO, se propone el siguiente

catalogo de servicios, el cual define de manera explicita los apoyos que la organizacion podra
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solicitar y los mecanismos mediante los cuales la PMO contribuird al fortalecimiento de la
gestion de proyectos.

Tabla 17

Catalogo de Servicios de la PMO

Servicio Descripcion Beneficio esperado
Gestion de la Administracion y actualizacion del Estandarizacion
metodologia marco metodologico organizacional

Mentoring en gestion de  Acompafiamiento a lideres de proyecto  Fortalecimiento de

proyectos capacidades

Auditoria y seguimiento  Revision periddica de cumplimiento Control y reduccion de
metodologico desviaciones

Gestion de riesgos Consolidacion y monitoreo de matriz Disminucién de impactos
institucional criticos

Gestion del portafolio Priorizacion y balance estratégico de Mejor alineacion
proyectos estratégica

Medicion y reportes Elaboracion de dashboards y KPIs Toma de decisiones

ejecutivos basada en datos

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo la propuesta de PMO.
Procesos Clave

Los procesos de la PMO se agrupan en cinco areas principales, conforme al enfoque

del PMBOK (PMLI, 2021):
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Cinco Areas Principales de Procesos de la PMO en Mayekawa Colombia S.A.S.
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Area de proceso Descripcion

Resultados esperados

Gestion metodologica  Definir y mantener actualizada la

metodologia corporativa.

Soporte y asesoria Acompaifiar a los equipos en la
técnica planificacion y ejecucion.
Monitoreo y control Supervisar resultados mediante
del desempeiio KPIs y reportes.

Gestion del Capturar y compartir experiencias
conocimiento de proyectos.

Gestion del portafolio  Alinear los proyectos con la

estrategia organizacional.

Homogeneizacion de practicas y

eficiencia operativa.

Mayor control y calidad en la

gestion.

Toma de decisiones basada en

datos.

Cultura de mejora continua.

Priorizacion estratégica y uso

eficiente de recursos.

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo la propuesta de PMO.

Indicadores de desempeiio (KPIs)
Tabla 19

Indicadores de Desemperio (KPIs)

Categoria Indicador Unidad de medida  Frecuencia
Cumplimiento  Proyectos entregados dentro del plazo % Mensual
Eficiencia Desviacion presupuestal promedio % Mensual
Calidad Proyectos sin reprocesos % Trimestral
Satisfaccion Nivel de satisfaccion del cliente interno Escala 1-5 Semestral
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Categoria Indicador Unidad de medida  Frecuencia
Madurez Nivel OPM3 alcanzado Escala 1-5 Anual
Conocimiento  Lecciones aprendidas implementadas N° Semestral

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo la propuesta de PMO.
Plan de implementacion de la PMO
Tabla 20
Plan de Implementacion de la PMO
Fase Periodo estimado Actividades Resultados
principales esperados
I. Cortoplazo  Creacion de la PMO, formalizacién PMO operativay
(0—12 meses) de procesos, disefio de plantillas, metodologias
capacitacion inicial. adoptadas.

II. Mediano
plazo (12-24

meses)

III. Largo
plazo (24-36

meses)

Implementacion de tableros de
control, evaluacion de KPlIs,
repositorio digital, gestion del
conocimiento.

Evaluacion de madurez OPM3,
integracion con la planeacion

estratégica.

Consolidacion del
sistema de control y

soporte.

Evolucion hacia PMO
directiva y mejora

continua.

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo la propuesta de PMO.
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Factores criticos de éxito

. Compromiso sostenido de la alta direccion.

. Comunicacion efectiva y gestion del cambio.

. Capacitacion y certificacion del personal en metodologias PMI.

. Uso de herramientas tecnolégicas de gestion (MS Project, Power BI, Trello o
similares).

. Evaluacion anual del nivel de madurez organizacional.

Herramientas Tecnologicas y Criterios de Seleccion

La seleccion de herramientas tecnologicas se realizod considerando criterios de viabilidad
presupuestal, compatibilidad con la infraestructura existente y facilidad de adopcion por parte del
equipo. No se priorizd la sofisticacion tecnolédgica, sino la funcionalidad alineada con los
procesos definidos en la PMO.

MS Project se propone como herramienta base para la gestion de cronogramas debido a
su compatibilidad con estdndares internacionales y su facilidad de integracién con herramientas
de reporte. Power BI se incorpora como mecanismo de visualizacion de indicadores, permitiendo
consolidar informacion del portafolio en tiempo real.

La implementacion de estas herramientas se plantea de manera progresiva, priorizando la
capacitacion del equipo y la estandarizacion metodoldgica antes de su uso obligatorio.

Estas herramientas se articulan directamente con los procesos definidos en la PMO. MS
Project respalda el proceso de planificacion y control del cronograma, mientras que Power BI

fortalece el componente de medicion y seguimiento del portafolio mediante la consolidacion de
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indicadores clave de desempefio (KPIs). De esta manera, la tecnologia no se plantea como un
elemento aislado, sino como un habilitador del modelo metodologico propuesto.

En términos presupuestales, se priorizé el uso de herramientas con modelos de
licenciamiento escalables, que permitan ajustar el nimero de usuarios segun la etapa de madurez
de la PMO. Esta decision evita realizar inversiones elevadas en fases iniciales y permite que la
implementacion tecnologica crezca de manera proporcional al nivel de adopcion organizacional.

Asimismo, se considerd la posible integracion con el ecosistema tecnologico existente en
la organizacion, reduciendo costos adicionales asociados a infraestructura o desarrollos
personalizados.

La adopcion tecnologica se concibe, entonces, como un proceso gradual y sostenible,
orientado a fortalecer la cultura de gestion de proyectos antes que a imponer herramientas de
manera inmediata. Este enfoque busca minimizar la resistencia al cambio y maximizar el retorno
de la inversion en términos de control, trazabilidad y toma de decisiones estratégicas.

Plan de Implementacion de la PMO

La implementacion de la PMO en Mayekawa Colombia S.A.S. se estructura como un
proceso gradual orientado a consolidar una cultura organizacional basada en procesos, datos y
mejora continua, en coherencia con las practicas del modelo OPM3. Esta fase define la ruta de
trabajo que permitird poner en marcha la PMO, gestionar la resistencia al cambio y asegurar que
las areas adopten de manera sostenible los nuevos estandares. El plan integra componentes
estratégicos como el desarrollo de competencias, la gestion del cambio, la medicion del impacto

de la PMO, y la evaluacion continua de la madurez organizacional.
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Objetivo del Plan de Implementacion

El objetivo de la implementacion es establecer una hoja de ruta que permita introducir de
manera ordenada y progresiva la PMO, integrando procesos estandarizados, metodologias de
gestion, estrategias de cambio cultural, mecanismos de medicidn y estructuras de seguimiento
que aseguren su permanencia en el tiempo. El enfoque del plan busca garantizar que la PMO no
sea unicamente una estructura operativa, sino un motor de madurez organizacional en la gestion
de proyectos.
Principios Orientadores del Proceso de Implementacion

El plan de implementacidn se sostiene en cinco principios:

Madurez progresiva: la PMO avanza siguiendo la l6gica del ciclo SMCI (Estandarizar,
Medir, Controlar y Mejorar), permitiendo que la organizacioén evolucione por etapas.

Cambio cultural anticipado: la adopcion de una PMO implica modificar practicas
arraigadas, por lo que se prioriza la gestion del cambio desde el inicio.

Participacion de todas las areas: ingenieria, logistica, comercial y financiera seran actores
activos en la construccion y adopcion de la PMO.

Flexibilidad operativa: la estandarizacion se implementa como “guia”, no como rigidez,
permitiendo adaptar los procesos a los tipos de proyectos.

Medicion permanente: la PMO serd evaluada como estructura, incluyendo la medicion de

su propio desempefio y su aporte al portafolio.
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Figura 42
Principios Orientadores del Proceso de Implementacion de la PMO

Principios Orientadores del Proceso de Implementacion de la PMO

Medicién permanente
Flexibilidad operativa
Participacion de todas las areas
Cambio cultural anticipado

Madurez progresiva (SMCI)

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0 12
Relevancia (representacion grafica)

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del analisis de la herramienta OPM3.

Estimacion de Recursos Financieros y Viabilidad Economica

Si bien no se tuvo acceso a informacion financiera sensible de la organizacion, es posible
realizar una estimacion referencial basada en estdndares del sector y en la estructura propuesta
para la PMO. Los costos se agrupan en tres categorias:

Talento Humano: Director PMO (1), Coordinador de Proyectos (1) dedicacion
administrativa 100% en oficina, Analista de Control (1), Asistente de Conocimiento (1). Costo
mensual estimado: entre $35.000.000 y $45.000.000 COP. Se estima también que debe asignarse
un presupuesto disponible para un Coordinador de proyectos con dedicacion completa en campo.

Tecnologia: Licencias MS Project (5), Power BI Pro (5), almacenamiento en la nube.
Costo anual estimado: $65.000.000 COP. Licencias de Business Central para gestion interna y
Planer Web, asi como también aplicaciones especializadas para manejo de tareas y personal;

adicional un presupuesto mensual de $5.500.000 COP para Profesional de IT
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Capacitacion y Gestion del Cambio. Talleres en metodologias PMI, certificaciones
internas, campafias de comunicacion. Costo anual estimado: $15.000.000 COP.

Retorno de Inversion Cualitativo. La implementacion de la PMO permitira reducir
desviaciones presupuestales (actualmente sin control formal) en al menos un 10-15% en el
primer afio, mejorar el cumplimiento de cronogramas (actualmente con variaciones superiores al
20%) y disminuir reprocesos derivados de la falta de estandarizacion. Estos beneficios, aunque
no cuantificados exactamente, superan ampliamente los costos estimados, generando un ROI
positivo a partir del segundo afio de operacion. Este analisis de viabilidad se alinea con las
practicas de gestion de valor promovidas por el PMI.

Herramientas para la Optimizacion de Costos y Control Presupuestal

Como parte de los servicios ofrecidos por la PMO, se propone la implementacion de
herramientas de apoyo a la toma de decisiones orientadas a la optimizacion de costos en los
proyectos de infraestructura de frio industrial. Entre estas herramientas se incluyen matrices de
seleccion multicriterio para la evaluacion de alternativas técnicas, proveedores y equipos,
permitiendo identificar las opciones que generen mayor valor para la organizacion.

Adicionalmente, la PMO promover3 la aplicacion de principios de Ingenieria de Valor
durante las fases de planeacion y disefio de los proyectos, con el propdsito de analizar la relacion
entre funcionalidad, desempefio y costo de los componentes principales del sistema.

Para proyectos de mayor complejidad o inversion, se recomienda la utilizacion de analisis
de costo de ciclo de vida (Life Cycle Costing), considerando los costos asociados a adquisicion,
instalacion, operacion, mantenimiento y disposicion final de los equipos. Estas herramientas

complementan los procesos de control y seguimiento presupuestal de la PMO y contribuyen al
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cumplimiento de la meta de reduccion de desviaciones presupuestarias planteada por la
organizacion.

Ruta de Implementacion
La implementacion se desarrolla en tres fases principales durante 12 meses. En la
siguiente grafica se presenta el cronograma general:
Figura 43
Cronograma de Implementacion PMO Mayekawa Colombia S.A.S.

Cronograma de Implementaciéon PMO Mayekawa

RS -

Fase 2: Estandarizacion

Fase 1: Instalacion f

Meses

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo del andlisis de la herramienta OPM3.

Fase 1. Instalacion y Preparacion (Meses 0-3)

Durante esta fase se formaliza la creacion de la PMO como proceso estratégico y se
asignan los roles clave que la conformaran. También se define el portafolio inicial de proyectos y
se identifican los procesos prioritarios de estandarizacion. Paralelamente, se inicia la estrategia
de gestion del cambio con jornadas de sensibilizacion y comunicacion interna.

Fase 2. Estandarizacion y Adopcion del Ciclo SMCI (Meses 3—-8)
Esta etapa implica el disefio del Manual Metodologico, la creacion de plantillas y flujos

de trabajo, y la adopcion del ciclo SMCI. Se implementan los primeros indicadores de
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desempefio y se consolida el repositorio documental. Las areas reciben acompafiamiento
especifico para adoptar los nuevos procesos.

Fase 3. Integracion, Control y Mejora Continua (Meses 8—12)

En la ultima etapa, la PMO supervisa la ejecucion del portafolio, genera informes
periodicos para la Gerencia y aplica una evaluacion preliminar de madurez. Se ajustan los
procesos y se define el plan de mejora continua basado en evidencia y aprendizajes.

Gestion del Cambio y Cultura Organizacional

La implementacion de una PMO representa un cambio significativo en la forma de
planificar, ejecutar y controlar los proyectos. Por ello, el plan integra una estrategia robusta de
gestion del cambio, orientada a reducir resistencias y asegurar la apropiacion de los nuevos
procesos.

Acciones de Gestion del Cambio

o Sensibilizacion inicial con directivos y jefes de area sobre la importancia de la
PMO.

o Capacitaciones perioddicas sobre metodologias, herramientas y estandares.

. Acompafiamiento técnico a los equipos en la adopcion de plantillas y flujos.

o Espacios permanentes de retroalimentacion para resolver dudas y ajustar
procesos.

. Material de apoyo como guias rapidas, infografias, cronogramas y “paso a paso”.

Cambio Cultural Esperado
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La organizacion evolucionara hacia una cultura centrada en la planificacion anticipada, la

documentacion rigurosa, la toma de decisiones basada en datos, la cooperacion interdrea y la

mejora continua.

Métricas de Desemperio y Madurez de la PMO

El plan establece indicadores que permiten evaluar el desempefio de la PMO y su impacto

en los proyectos. Estos indicadores aseguran transparencia, demuestran el valor agregado y

justifican la permanencia de la oficina.
Tabla 21

Indicadores de Desempertio de la PMO

Meta
Dimension Meétrica Descripcion Frecuencia
inicial
Proyectos con
Proyectos que cumplen las
Estandarizacion metodologia 90%  Trimestral
plantillas y flujos de la PMO
aplicada
Variacion de Diferencia entre fechas
Control <15% Mensual
cronograma planificadas y ejecutadas
Diferencia entre presupuesto
Control Variacion de costos <10%  Mensual
y costo real
Resolucion temprana  Riesgos gestionados antes de
Valor agregado 80%  Trimestral
de riesgos afectar el proyecto
Satisfaccion del Evaluacion interna sobre
Cultura >4.2/5  Trimestral

equipo con la PMO

soporte y utilidad
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Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo la propuesta de PMO.
Evaluacion anual de madurez OPM3

La implementacion contempla una evaluacion anual de madurez que permitira:

o Determinar el nivel de avance respecto a estdndares internacionales.
. Identificar brechas para los siguientes ciclos de mejora.

. Ajustar los procesos y metodologias.

o Presentar resultados comparables a la Gerencia General.

Este componente es clave para garantizar que la PMO no se estanque y que el progreso
sea medible y visible.

Recursos Necesarios para la Implementacion

Para ejecutar el plan se requieren recursos humanos (Director PMO, analista, coordinador
metodoldgico), herramientas tecnoldgicas, tiempos de dedicacion de los equipos y apoyo
financiero para capacitaciones.

Desde una perspectiva de viabilidad financiera, y considerando las limitaciones en el
acceso a informacion sensible de la organizacion, se plantea una estimacion referencial de los
costos asociados a la implementacion de la PMO. Estos incluyen principalmente costos de
talento humano especializado, licencias de software para la gestion de proyectos, procesos de
capacitacion y gestion del cambio organizacional.

De manera complementaria, se proyecta que la implementacion de la PMO genere
beneficios asociados a la reduccion de sobrecostos, optimizacion de tiempos de ejecucion y
mejora en la eficiencia operativa. En este sentido, se plantea un enfoque de retorno de inversion

(ROI) cualitativo, donde los beneficios esperados superan progresivamente los costos de
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implementacion, especialmente en escenarios de mediano plazo. Este analisis se alinea con las
buenas practicas del PMI, que promueven la generacion de valor como eje central de la gestion
de proyectos.

En términos financieros, la implementacion de la PMO implica una serie de costos
asociados principalmente al talento humano especializado, adquisicion de herramientas
tecnologicas para la gestion de proyectos, procesos de capacitacion y actividades de gestion del
cambio organizacional.

Debido a las restricciones en el acceso a informacion financiera detallada de la
organizacion, no fue posible realizar un presupuesto exacto; sin embargo, se plantea una
estimacion referencial basada en experiencias similares en el sector. Esta estimacion permite
identificar que los costos iniciales corresponden principalmente a la fase de estructuracion e
implementacion, mientras que en fases posteriores se estabilizan como costos operativos.

Desde la perspectiva de generacion de valor, la PMO se justifica en la medida en que
contribuye a la reduccidon de sobrecostos, optimizacion de tiempos de ejecucion y mejora en la
toma de decisiones. En este sentido, se propone un andlisis de retorno de inversion (ROI) de
caracter cualitativo, donde los beneficios esperados superan progresivamente los costos,
especialmente en el mediano plazo.

En consecuencia, aunque el analisis presentado tiene un caracter referencial, permite
evidenciar que la implementacion de la PMO es financieramente viable desde una perspectiva
estratégica, en la medida en que los beneficios esperados superan los costos asociados en el
mediano plazo. Esto refuerza la pertinencia del modelo propuesto y su alineacion con los

principios de generacion de valor promovidos por el PMI.
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Estimacion de Beneficios Esperados de la PMO

La implementacion de la PMO permitira generar beneficios tangibles e intangibles para la
organizacion, entre los que se destacan la reduccion de desviaciones presupuestales, la mejora en
el cumplimiento de cronogramas y el fortalecimiento de la alineacion estratégica de los
proyectos. Adicionalmente, se espera una mejora en la satisfaccion del cliente y en la eficiencia
operativa, lo cual impacta directamente en la competitividad de la empresa.

Estos beneficios, aunque no cuantificados de manera exacta, permiten evidenciar la
viabilidad del modelo propuesto y su contribucion al fortalecimiento organizacional en el largo
plazo.

Resultados Esperados de la Implementacion

Al finalizar el primer afio de operacion, se espera contar con una PMO plenamente
operacional, con procesos estandarizados, equipos formados, un repositorio consolidado,
indicadores funcionando y un portafolio gestionado con criterios técnicos. Asimismo, se
proyecta un avance minimo de un nivel en la escala OPM3, evidenciado mediante la evaluacion
anual.

Objetivo especifico 4. Socializacion y Validacion de 1a Propuesta

La fase de socializacion constituye un elemento critico para garantizar que la PMO
disefiada sea comprendida, asumida y respaldada por todos los actores estratégicos de Mayekawa
Colombia S.A.S. Mas alla de presentar el modelo propuesto, esta etapa busca asegurar el
compromiso institucional, consolidar el respaldo ejecutivo sostenido y promover la apropiacion

de los procesos estandarizados basados en el ciclo SMCI (Estandarizar, Medir, Controlar y
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Mejorar). La PMO solo lograré consolidarse y mantenerse en el tiempo si se posiciona como un
proceso estratégico que interpreta, acompana e impulsa la ejecucion de la estrategia corporativa.
Objetivo de la Socializacion

El objetivo de esta fase es lograr la validacion institucional del disefo de la PMO,
asegurando que sus lineamientos metodologicos, funciones, alcances y responsabilidades sean
comprendidos y aceptados por la Gerencia General, los lideres de area y los equipos operativos.
La socializacion busca, ademas, generar apropiacion cultural hacia la gestion por procesos,
reforzar la importancia de la madurez organizacional como un activo institucional y construir la
conviccion de que la PMO es la estructura mas eficiente para traducir la estrategia en resultados
operativos.

Enfoque Estratégico de la Socializacion (alineado con OPM3)

En coherencia con OPM3, la socializacion se estructura como un proceso sistematico
orientado a fortalecer las capacidades organizacionales y asegurar la sostenibilidad del cambio.
El modelo OPM3 exige que las practicas implementadas cuenten con legitimidad institucional,
mecanismos de comunicacion y validaciones periddicas. Por ello, esta fase busca:

Asegurar el Respaldo Ejecutivo Sostenido, posicionando la PMO como un mecanismo
esencial para ejecutar la estrategia empresarial.

Crear un Entendimiento Compartido. sobre la relacion entre madurez organizacional y
mejores resultados en proyectos.

Garantizar Continuidad e Impulso (“implementation momentum”), evitando que el
proyecto pierda vigencia tras la entrega del disefio.

Promover apropiacion Cultural hacia los procesos estandarizados del ciclo SMCI.
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Para orientar adecuadamente la socializacion, se definieron los actores estratégicos, su

nivel de influencia y su nivel de interés en la PMO. Esta clasificacion permite establecer

estrategias diferenciadas de comunicacion y participacion, las cuales se muestran en la siguiente

tabla.

Tabla 22

Clasificacion de Stakeholders Segun Influencia e Interés

Nivelde  Nivel de Rolen la
Stakeholder Estrategia recomendada
influencia interés socializacion
Decisor, Sesiones estratégicas,
Gerencia Muy
Muy alto patrocinadory acuerdos formales,
General alto
garante institucional validacion del modelo
Direccion de Usuario central de la  Talleres técnicos, validacion
Alto Alto
Ingenieria metodologia de flujos y plantillas
Area clave en
Logistica 'y Socializacion operativa,
Medio Alto control de tiempos y
Operaciones acompafiamiento inicial
recursos
Integracion entre Comunicacion sobre
Area
Medio Alto oferta y capacidad criterios de priorizacion y
Comercial
real estimacion
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Nivelde  Nivelde Rol en la
Stakeholder Estrategia recomendada
influencia interés socializacion
Seguimiento
Area Explicacion de trazabilidad
Alto Medio presupuestal y
Financiera financiera y reportes

control de costos

Receptores finales Comunicacién externa 'y
Clientes
Medio Medio de mejoras en fortalecimiento de
estratégicos
consistencia confianza

Nota. Elaboracion propia en Excel partiendo la propuesta de PMO.

La socializacion se adapta a las caracteristicas de cada grupo, maximizando la
apropiacion y reduciendo resistencias.
Estrategia de Socializacion de la PMO

La estrategia se desarrolla en tres niveles: ejecutivo, tactico y operativo, para asegurar
compromiso sostenido desde la alta direccion.
Nivel 1. Socializacion con la Gerencia General

Esta primera instancia busca asegurar un respaldo institucional firme, requisito

fundamental para la viabilidad de la PMO. En esta sesion se presentan:

. Los beneficios estratégicos de la PMO.

. Su alineacion con los objetivos corporativos.

. La necesidad de medir anualmente la madurez OPM3.
. Los indicadores clave de desempefio de la PMO.

. Las implicaciones culturales y de cambio organizacional.
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La Gerencia General debe formalizar su apoyo mediante un acta o directriz interna que
declare la PMO como proceso estratégico transversal.
Nivel 2. Socializacion con los Lideres de Area

En este nivel se profundiza en:

. Metodologia y procesos estandarizados.

. Responsabilidades especificas por area.

. Integracion entre el portafolio y los procesos operativos.
. Uso de plantillas y herramientas.

. Participacion en los comités del portafolio.

Se realizan mesas de trabajo para validar la aplicabilidad operativa del disefio.
Nivel 3. Socializacion con los Equipos Operativos

La socializacion con los equipos técnicos y administrativos incluye:

. Capacitacion practica en el uso de la metodologia.

. Explicacion del ciclo SMCI y de su aplicacion en proyectos reales.
. Entrenamiento en indicadores y reportes.

. Presentacion del repositorio de conocimiento.

También se desarrollan sesiones de dudas y ejercicios de simulacion.
Plan de Comunicacion de la PMO

El plan de comunicacion de la PMO esta orientado a mantener el proceso visible dentro
de la organizacion y a reforzar permanentemente el mensaje institucional sobre la importancia de

adoptar una gestion de proyectos estandarizada. Este plan se estructura en varios niveles de
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divulgacién que permiten llegar a diferentes publicos de manera efectiva, garantizando que la
informacion fluya de forma oportuna y coherente con las necesidades de cada area.

En un primer momento, se establecen las comunicaciones ejecutivas, dirigidas
principalmente a la Gerencia General. Estas consisten en informes estratégicos que presentan el
estado del portafolio, los avances en la implementacion de la PMO, los resultados de los
indicadores clave y las recomendaciones para la toma de decisiones. Este tipo de comunicacion
busca mantener a la alta direccion informada y facilitar el seguimiento del impacto de la PMO en
los objetivos corporativos.

De manera complementaria, se desarrollan las comunicaciones internas, orientadas a toda
la organizacion. En este nivel se emplean boletines informativos, infografias, circulares y
anuncios institucionales que permiten divulgar cambios metodolégicos, hitos de implementacion,
actualizaciones de procesos y otros aspectos relevantes para las areas involucradas en los
proyectos. Este componente busca fortalecer la transparencia y promover una comprension
comun de los lineamientos establecidos por la PMO.

Finalmente, el plan contempla las comunicaciones técnicas, disefiadas para apoyar
directamente el trabajo operativo de los equipos. Estas incluyen guias rapidas, instructivos
detallados, videos breves de explicacion y plantillas comentadas que facilitan la aplicacion
practica de la metodologia. Este tipo de materiales tiene un caracter pedagogico y pretende
acompanar a los lideres de proyecto y a sus equipos en la correcta adopcion de los procesos

estandarizados.
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En conjunto, este plan de comunicacion contribuye a construir una cultura organizacional
informada, cohesionada y preparada para asumir los cambios que implica la consolidacion de la
PMO.

Validacion, Retroalimentacion y Ajuste del modelo

El proceso de validacion, retroalimentacion y ajuste del modelo constituye un
componente esencial dentro de la implementacion de la PMO, especialmente en coherencia con
los lineamientos del OPM3. La socializacion del disefio no se entiende como un evento aislado,
sino como un proceso continuo que permite evaluar la aceptacion del modelo, identificar
oportunidades de mejora y realizar los ajustes necesarios para garantizar su pertinencia y
efectividad en la operacién diaria de Mayekawa.

Para ello, se establecen mecanismos formales que permiten recoger la percepcion de los
equipos y medir el nivel de apropiacion de la metodologia. Después de cada sesion de
socializacion se aplican encuestas que permiten conocer el grado de comprension, utilidad y
claridad de los contenidos presentados. Este ejercicio brinda informacion valiosa sobre las
necesidades de acompafiamiento o las dudas que persisten en los equipos.

De igual manera, se realizan reuniones periddicas —de caracter bimensual— con los
lideres de 4rea, en las que se revisan los avances de la implementacion, las dificultades
encontradas y el nivel de adopcion de los procesos estandarizados. Estas sesiones se convierten
en espacios de didlogo técnico que permiten validar la aplicabilidad del disefio de la PMO en
distintos contextos operativos.

Las observaciones, sugerencias y experiencias recopiladas se registran de manera

sistematica en el repositorio de conocimiento, lo que facilita su analisis y posterior incorporacion
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en las mejoras del modelo. Con base en esta evidencia, la PMO ajusta y optimiza los procesos,
plantillas o flujos de trabajo que lo requieran, garantizando que la metodologia evolucione de
acuerdo con la realidad y no desde supuestos teoricos rigidos.

En conjunto, la retroalimentacion se convierte en un insumo fundamental para la fase de
mejora continua del ciclo SMCI, asegurando que la PMO se mantenga actualizada, efectiva 'y
alineada con las necesidades reales de la organizacion.

Formalizacion del Respaldo Ejecutivo Sostenido

La fase de socializacion concluye con la formalizacion del respaldo ejecutivo, un paso
decisivo para asegurar la sostenibilidad de la PMO dentro de Mayekawa. Este respaldo no solo
legitima el modelo disefiado, sino que establece las bases institucionales necesarias para que la
PMO opere como una estructura permanente y no como un esfuerzo temporal o dependiente de
voluntades particulares. Para ello, la organizacion avanza en la emision de un acto administrativo
interno que oficializa la creacion de la PMO y la reconoce como parte fundamental del sistema
de gestion corporativo.

Asimismo, la PMO se incorpora formalmente al mapa de procesos de la empresa, lo que
permite integrarla de manera articulada con las demés areas y asegurar que sus funciones tengan
un alcance transversal. De esta manera, la metodologia definida por la PMO adquiere un caracter
obligatorio para todos los equipos involucrados en la formulacion, ejecucion y seguimiento de
proyectos, evitando practicas aisladas y promoviendo una gestion coherente en toda la
organizacion.

El respaldo ejecutivo también implica la asignacion de los recursos necesarios para su

operacion, tanto en términos de personal como de herramientas tecnoldgicas y capacidades



153
técnicas. Esta disposicion es fundamental para que la PMO pueda cumplir con sus
responsabilidades y brindar el soporte que la organizacion requiere. Finalmente, como parte de
este compromiso institucional, la Gerencia aprueba el plan anual de evaluacion de madurez
OPM3, garantizando que la organizaciéon mantenga una dindmica de evaluacion y mejora
continua.

En conjunto, estas acciones consolidan la base institucional que la PMO necesita para
mantener su impulso, asegurar la continuidad del proceso y posicionarse como una estructura
estratégica y permanente dentro de Mayekawa.

Resultados Esperados de la Fase de Socializacion

Al finalizar la socializacion, se espera:

. Aceptacion formal de la PMO como proceso estratégico.

. Alineacién interareas sobre roles y responsabilidades.

. Reduccion progresiva de la resistencia organizacional.

. Apropiacion del ciclo SMCI como estandar institucional.

. Consolidacion de una cultura orientada a procesos y mejora continua.

. Empresas y clientes percibiendo una mayor profesionalizacion del manejo de
proyectos.

Implementacion Inicial de la Propuesta de PMO

Aunque el alcance del presente trabajo de grado estuvo orientado al disefio de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para Mayekawa Colombia S.A.S., durante el desarrollo
y socializacion de la propuesta se inici6 la aplicacion de algunos de los lineamientos,

herramientas y practicas planteadas dentro del modelo propuesto.
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La organizacién comenzo a incorporar mecanismos orientados al fortalecimiento de la
gestion de proyectos, permitiendo evidenciar la aplicabilidad y pertinencia de la propuesta en el
contexto real de la empresa. Entre los principales avances identificados se encuentran:

Elaboracion y actualizacion de cronogramas de acuerdo con las necesidades especificas
de cada cliente y proyecto.

Implementacion de matrices de riesgos adaptadas a las caracteristicas particulares de cada
proyecto de infraestructura de frio industrial, reconociendo que cada iniciativa presenta
condiciones técnicas, operativas y comerciales diferentes.

Fortalecimiento del procedimiento de control de cambios, permitiendo documentar y
gestionar modificaciones relacionadas con alcance, tiempos, costos y requerimientos del cliente.

Realizacion de comités de seguimiento de proyectos con periodicidad semanal,
facilitando la comunicacion entre las areas involucradas y el monitoreo permanente de los
avances.

Definicion e incorporacion de indicadores de desempefio para el seguimiento de aspectos
relacionados con costos, tiempos y cumplimiento de objetivos de los proyectos.

Mayor articulacion entre las areas comerciales, operativas y técnicas mediante la
participacion de personal con experiencia y conocimientos especializados en la ejecucion de
proyectos.

Desarrollo de espacios de capacitacion dirigidos al personal de la organizacion con el
proposito de fortalecer sus competencias en gestion de proyectos y promover el conocimiento de

los lineamientos establecidos dentro de la PMO propuesta.
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Estos avances evidencian que la propuesta desarrollada no se limitd a un ejercicio teorico,
sino que comenzo a generar procesos de apropiacion organizacional y aplicacion practica dentro
de Mayekawa Colombia S.A.S. La implementacion inicial de estas herramientas constituye un
primer paso hacia la consolidacion de una cultura de gestion de proyectos mas estructurada,
alineada con las buenas practicas promovidas por el PMI y orientada al fortalecimiento de la

madurez organizacional de la empresa.
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Conclusiones

El diagndstico realizado mediante el modelo OPM3, basado en la informacion
recolectada y posteriores analisis, permitio establecer que la organizacidn se encuentra en un
nivel de madurez naciente con aceptacion ejecutiva. Los resultados cuantitativos evidencian
debilidades criticas en areas como la gestion del tiempo (15,3%), la gestion de riesgos (9,7%) y
los procesos de estandarizacion (11,4%). Estas cifras no son solo indicadores aislados, reflejan
una realidad general y; constituyen la base para el disefio de la PMO. Asi, por ejemplo, el bajo
nivel en gestion de riesgos (9,7%) justifica la incorporacion de una Matriz de Riesgos
institucional y la creacion de un Comité de Seguimiento de Riesgos dentro del disefio de la
PMO. De igual forma, el déficit en gestion del tiempo (15,3%) fundamenta la estandarizacion del
proceso de planificacion mediante el uso obligatorio de MS Project y cronogramas base
aprobados, tal como se detalla en la Tabla 14. Esta relacion directa entre diagndstico y solucion
cierra el ciclo de mejora bajo el enfoque del PMI.

El diagndstico realizado mediante el modelo OPM3 permitio6 establecer que la
organizacion se encuentra en un nivel de madurez naciente con aceptacion ejecutiva. Si bien
existe intencidn estratégica y compromiso por parte de la direccion, los resultados evidencian
debilidades significativas en areas como la gestion del tiempo (15.3%), la gestion de riesgos
(9.7%) y los procesos de estandarizacion. Esto indica que la gestion de proyectos depende en
gran medida de practicas individuales y no de un sistema formal consolidado.

El analisis de brechas permitié comprender que las principales dificultades no radican

Unicamente en la ejecucion de los proyectos, sino en la ausencia de mecanismos estructurados de
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medicion, control y mejora continua. Esta situacion limita la capacidad de la organizacion para
anticiparse a desviaciones y tomar decisiones basadas en datos.

A partir de estos hallazgos, el disefio de la PMO se estructur6 como una respuesta
concreta a las necesidades identificadas. La propuesta incorpora herramientas de gestion de
riesgos, control de cronogramas, estandarizacion metodologica y un esquema de gobernanza que
fortalece la supervision del portafolio. De esta manera, la PMO no se plantea inicamente como
una unidad administrativa, sino como un mecanismo estratégico para elevar progresivamente el
nivel de madurez organizacional.

En sintesis, la propuesta de PMO no solo responde a un diagnostico técnico de madurez
organizacional, sino que se configura como una herramienta estratégica orientada a fortalecer la
gestion del portafolio y consolidar una cultura organizacional basada en proyectos. Su
implementacion progresiva permitira a Mayekawa Colombia S.A.S. mejorar sus niveles de
estandarizacion, control y medicion, avanzando hacia un modelo de gestion mas estructurado y
alineado con sus objetivos corporativos (Serrador, 2023).

En coherencia con los resultados del diagnostico de madurez organizacional basado en
OPM3, se identificaron brechas criticas en areas como la gestion de riesgos, la estandarizacion
de procesos y el control del portafolio. Particularmente, el bajo nivel evidenciado en la gestién
de riesgos (9,7%) justifica la incorporacion de herramientas especificas dentro del disefio de la
PMO, como la matriz de riesgos, los protocolos de identificacion temprana y los mecanismos de
seguimiento continuo. De esta manera, la propuesta no solo responde a un disefio estructural,
sino que establece una relacion directa entre los hallazgos del diagndstico y las soluciones

planteadas, cerrando el ciclo de mejora organizacional bajo el enfoque del PMI.



158
Adicionalmente, se evidencio la aceptacion de la propuesta por parte de Mayekawa
Colombia S.A.S., iniciandose la adopcion de algunas de las herramientas y lineamientos
planteados en el disefio de la PMO. Esto demuestra la pertinencia y aplicabilidad de la propuesta,
asi como su potencial para contribuir al fortalecimiento de la gestion organizacional y al

mejoramiento del desempefio de los proyectos de infraestructura de frio industrial.
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