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Resumen

La empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP, lider en la regién centro en gestion de
residuos peligrosos, ha detectado problemas en la gestion de sus proyectos internos para
el desarrollo y mejoramiento de tecnologias de valorizacion y tratamiento de residuos.
Estas deficiencias se evidencian en sobrecostos cercanos al 35% y retrasos de 5 meses
en promedio, comprometiendo su competitividad y liderazgo en un sector de alta
rivalidad. El origen se asocia a la ausencia de metodologias especificas y falta de
competencias en los equipos. La presente investigacién tuvo como propésito disefiar una
propuesta metodoldgica estandarizada apropiada para la gestién de proyectos
tecnolégicos del proceso de valorizacién y tratamiento, integrando buenas practicas
sobre direccidén de proyectos con técnicas agiles dada la complejidad e incertidumbre. El
marco tedrico analiza conceptos de gestion de proyectos, modelos de madurez,
tratamiento de residuos y aportes al desarrollo sostenible. La metodologia partié de un
diagnéstico riguroso de la situacién actual mediante indicadores, encuestas, entrevistas y
revisién documental. Esto permitié detectar requerimientos y prioridades para formular
una solucién situada que fortalezca las capacidades internas en las fases estratégicas y
operativas. Se espera que la propuesta metodoldgica, desarrollada en una posterior
implementacién en la empresa, optimice indicadores de productividad, rentabilidad,
crecimiento de capacidad instalada y mitigacién de la huella ambiental. El modelo
resultante podria constituir un caso demostrativo de gestion efectiva de proyectos

estratégicos en tecnologias ecoeficientes.

Palabras clave: Gestién de proyectos, valorizacién de residuos, metodologia,

diagnostico, modelo de madurez, economia circular, tratamiento de residuos.
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Abstract

The company Ecologia y Entorno S.A.S. ESP, a leader in hazardous waste management
in the central region, has detected problems in the management of its internal projects for
the development and improvement of waste valorization and treatment technologies.
These deficiencies are evidenced by cost overruns close to 35% and delays of 5 months
on average, compromising its competitiveness and leadership in a highly competitive
sector. The origin is associated with the absence of specific methodologies and lack of
competencies in the teams. The purpose of this research was to design a standardized
methodological proposal appropriate for the management of technological projects in the
valorization and treatment process, integrating good practices in project management with
agile techniques given the complexity and uncertainty. The theoretical framework
analyzes concepts of project management, maturity models, waste treatment, and
contributions to sustainable development. The methodology started from a rigorous
diagnosis of the current situation through indicators, surveys, interviews, and document
review. This allowed the detection of requirements and priorities to formulate a situated
solution that strengthens internal capabilities in the strategic and operational phases. It is
expected that the methodological proposal, developed in this degree work in a
subsequent implementation in the company, will optimize indicators of productivity,
profitability, growth of installed capacity, and mitigation of the environmental footprint. The
resulting model could constitute a demonstrative case of effective management of

strategic projects in eco-efficient technologies.

Keywords: Project management, waste recovery, methodology, diagnosis, maturity model,

circular economy, waste treatment.
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1.Introduccidén

La inadecuada gestion de los residuos sélidos representa graves impactos
ambientales por la contaminacion de suelos y fuentes hidricas, asi como problemas de
salud publica por la propagacién de enfermedades y generacion de gases de efecto
invernadero que acentlan el cambio climético (Organizacién Panamericana de la Salud,

2018).

Ante este critico panorama, Colombia formulé en el afio 2016 la Politica Nacional
para la Gestion Integral de Residuos Sélidos (DNP, 2016), planteando metas al 2030
sobre aumentar al 30% la tasa de aprovechamiento y mejorar la disposicion final técnica
de los residuos hasta un 97%. Pero segun el dltimo Informe Nacional de la
(Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, 2021), persisten enormes brechas
por cerrar, con apenas un 17% de los residuos con disposicién adecuada. Alcanzar las
metas propuestas requerird urgentemente intervenciones integrales en toda la cadena de
valor del sector, con énfasis en innovacion tecnoldgica para el aprovechamiento, modelos
de valorizacién energética y técnicas especializadas de tratamiento y disposicién final

técnica (Khan et al., 2021).

Precisamente, la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP, lider en la regién
centro en gestion de residuos peligrosos, ha detectado problemas en la gestién de sus
proyectos internos para el desarrollo y mejoramiento de tecnologias de valorizacion y
tratamiento de residuos. Estas deficiencias se evidencian en sobrecostos cercanos al
35% y retrasos de 5 meses en promedio (Ecoentorno, 2023), comprometiendo su

competitividad y liderazgo en un sector de alta rivalidad.



Propuesta metodolégica para la gestion de proyectos en el
proceso de valorizacion y tratamientos de residuos en la - .ean
empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. o
13
El origen se asocia a la ausencia de metodologias especificas y falta de
competencias en los equipos. La presente investigacién tuvo como propdésito disefiar una
propuesta metodolégica estandarizada apropiada para la gestién de proyectos
tecnolégicos del proceso de valorizacién y tratamiento, integrando buenas practicas

sobre direccion de proyectos con técnicas agiles dada la complejidad e incertidumbre.

El marco teérico analiza conceptos de gestién de proyectos, modelos de
madurez, tratamiento de residuos y aportes al desarrollo sostenible. La metodologia
partié de un diagnéstico riguroso de la situacién actual mediante indicadores, encuestas,
entrevistas y revision documental. Esto permitié detectar requerimientos y prioridades
para formular una solucién situada que fortalezca las capacidades internas en las fases

estratégicas y operativas.

El diagnostico realizado sirvio para identificar oportunidades de mejora concretas
en la gestién de proyectos del proceso de valorizacion y tratamiento. A partir de los
hallazgos, se analizaron estandares globales y metodologias agiles de gestion de
proyectos para seleccionar herramientas y estrategias acordes al contexto especifico de
la empresa. Este analisis fundamenté el disefio de una propuesta metodoldgica a la
medida que integra las mejores practicas de PMI, PRINCE2, ISO 21500 y componentes
agiles, adaptandolos a las particularidades del proceso y tipo de proyectos que gestiona

Ecologia y Entorno S.A.S ESP.

El trabajo de grado se estructura en tres capitulos principales. El Capitulo 6
describe la metodologia empleada para realizar el diagnéstico integral y el disefio de la
propuesta. El Capitulo 7 presenta los resultados, cubriendo los hallazgos del diagnéstico
y el desarrollo de la metodologia propuesta, Finalmente, el Capitulo 8 formula las

recomendaciones para la implementacion exitosa y las conclusiones generales.
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2.1. Objetivo general

Proponer una metodologia para la gestién de proyectos en el proceso de
valorizacién y tratamientos de residuos aplicable en la empresa Ecologia y Entorno

S.A.S. ESP.

2.2. Objetivos especificos

1. Diagnosticar la situacién actual de la gestion de proyectos del proceso valorizacion
y tratamientos de residuos en la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP.

2. Determinar el modelo metodolégico mas apropiado para la gestion de proyectos del
proceso valorizacion y tratamientos de residuos en la empresa Ecologia y Entorno
S.AS. ESP

3. Disefiar la metodologia para la gestion de proyectos del proceso valorizacién y

tratamientos de residuos en la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP.
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3.Justificacion

La empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP, con amplia trayectoria de mas de 20
afios en el competitivo mercado de la gestién de residuos peligrosos, ha evidenciado en
los ultimos 4 afios (2019-2023) una serie de inconvenientes dentro de sus proyectos
estratégicos enfocados especificamente en el desarrollo de nuevas tecnologias para el
tratamiento y valorizacion de residuos sélidos y liquidos, Los principales problemas

identificados se radican en:

e Los sobrecostos del proceso de gestion de residuos, que se calculan alrededor del

35%, generando un impacto negativo en la rentabilidad de la empresa (Ecoentorno,

2023).

o Los retrasos en la entrega del 65% de los proyectos en desarrollo, poniendo en
riesgo la sostenibilidad de la compafiia en el mercado, la capacidad operativa actual

y futura, asi como su responsabilidad ambiental dada la naturaleza del sector

industrial en el que participa. Estos aspectos en conjunto ponen en peligro su

competitividad en el dinamico y exigente mercado de la gestién integral de residuos

de la regién (Ecoentorno, 2023).

Este critico panorama se agrava ain mas al considerar que en el contexto
Latinoamericano y en Colombia se espera un crecimiento exponencial en la generacion
de todo tipo de residuos para los proximos afios (Kaza, Yao, Bhada-Tata, & Woerden,
2018), representando un desafio mayusculo para la capacidad instalada actual de
empresas gestoras. Ante este complejo escenario, diversos estudios como el de (Khan,
y otros, 2021) resaltan la imperante necesidad de que el sector migre rapidamente hacia

modelos de valorizacién energética, tratamiento sostenible y economia circular.



Propuesta metodolégica para la gestion de proyectos en el
proceso de valorizacion y tratamientos de residuos en la o s.ean
empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. o

Precisamente, la propuesta metodologia que se propone desarrollar mediante16
este proyecto apunta a establecer procesos integrales que le permitirian a Ecologia y
Entorno S.A.S. ESP potenciar ese enfoque en la gestién de proyectos ecoeficiente e
innovadores para sus actuales y futuros proyectos tecnoldgicos relacionados con
sistemas de tratamiento de residuos soélidos y liquidos.

De esta forma, en una posterior implementacién por parte de la empresa, la
estandarizacion, trazabilidad y optimizacion de la gestion, se traduciria en diversos
resultados que fortalecerian su competitividad y responsabilidad ambiental como la
reduccion de sobrecostos y tiempos, expansion de su capacidad operativa, aumento
en el volumen de residuos sélidos aprovechados y significativos ahorros en sus
emisiones contaminantes.

Segun estadisticas de la empresa, actualmente se gestionan y tratan mas de
40.000 toneladas de residuos sdlidos y liquidos. Con la propuesta metodoldgica, se
proyecta aumentar la capacidad del proceso en un 10%, permitiendo procesar 4.000
toneladas adicionales mediante las nuevas tecnologias. Asimismo, se estima reducir
las emisiones anuales de gases de efecto invernadero en 2.000 toneladas CO2e, asi
como evitar el vertimiento de 1.000 m3 de lixiviados téxicos, gracias a la optimizaciéon
de los procesos habilitada por una mejor gestion de proyectos tecnoldgicos
(Ecoentorno, 2023).

Estos impactos tangibles representaran una contribucion significativa al
cumplimiento de las metas nacionales establecidas en la Politica Nacional para la
Gestion Integral de Residuos Sélidos (Departamento Nacional de Planeacion - DNP,

2016), la cual plantea elevar al 30% la tasa de aprovechamiento y mejorar la

disposicion final técnica hasta un 97% al 2030.
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El aporte de es este trabajo de grado puede convertirse en un referente para
gue otros procesos internos y empresas gestoras de residuos mejoren sus
capacidades internas de gestion de proyectos tecnoldgicos y economia circular, dado
que el modelo metodoldgico se fundamenta en estdndares internacionales y mejores
practicas customizadas al sector, las cuales serian replicables por competidores y
entes reguladores interesados en impulsar la valorizacion de residuos a nivel nacional.
Finalmente, a nivel académico, este proyecto permite aplicar los conocimientos

adquiridos durante la Maestria en Gerencia de Proyectos para resolver una

problematica empresarial con impactos econdémicos, sociales y ambientales positivos.
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4.Marco de referencia

La empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP es uno de los referentes en la gestién
integral de residuos sélidos y liquidos en la regién centro de Colombia (Bogota y
Cundinamarca), gestionando méas de 40 mil toneladas de residuos anualmente
(Ecoentorno, 2022). Sin embargo, de acuerdo con el diagnédstico interno realizado por la
empresa (Ecoentorno, 2022), se evidencian fallas sistematicas en la gestion de proyectos
gue afectan negativamente su rentabilidad, ejecucion estratégica y competitividad en el

sector.

Un analisis critico de la literatura revela que estas dificultades se originan
principalmente por dos factores: La carencia de metodologias especificas para gestionar
proyectos en este ambito y la falta de competencias en direccién de proyectos por parte
de los equipos (Oppong, Chan, & Dansoh, 2017). Adicionalmente (Heidrich, Harvey, &
Tollin, 2008) sefialan como causas relevantes las limitaciones para involucrar a los

interesados y los escasos recursos destinados a una gestion éptima de residuos.

La revision bibliogréafica sugiere que una metodologia adaptada, junto con un
acompafiamiento gerencial estratégico, podria mejorar significativamente el desempefio
del proceso de valorizacién y tratamiento en Ecologia y Entorno S.A.S. ESP (Loufrani-
Fedida & Missonier, 2015). Esto permitiria optimizar sistemas tecnoldgicos existentes e
incorporar nuevas tecnologias, desarrollando capacidades internas para ejecutar

efectivamente estos proyectos.

Se identifica como prioritario alcanzar una gestién adecuada para que la empresa
mantenga su liderazgo y potencie sus aportes en la transicion hacia una economia

circular. En ese sentido, (Loufrani-Fedida & Missonier, 2015) resaltan la importancia de
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desarrollar competencias individuales y colectivas en los equipos, complementando las
buenas practicas en direccidén de proyectos con habilidades técnicas y blandas para

mejorar la efectividad en iniciativas con tecnologias complejas.

Una evaluacion critica de las investigaciones previas pone de manifiesto que la
adopcion de enfoques de gestidn de proyectos en el sector de residuos sélidos y
economia circular es aun incipiente y fragmentada (Pellicone & Ahn, 2021). Si bien
existen estandares y metodologias reconocidos internacionalmente, como PMBOK,
PRINCEZ2 y métodos agiles, su aplicacion directa en este contexto presenta desafios
Unicos debido a la alta incertidumbre tecnoldgica, la complejidad de los sistemas de

tratamiento y las consideraciones ambientales y sociales de (Khan , y otros, 2021).

En consecuencia, se identifica un vacio en el conocimiento respecto a como
adaptar e integrar efectivamente estas buenas practicas para abordar las particularidades
de los proyectos de valorizacién y aprovechamiento de residuos (Teller, Kock , &
Geminden , 2014). Se requiere una mayor investigacion empirica sobre casos de éxito y
lecciones aprendidas en la implementacién de metodologias hibridas que combinen
elementos predictivos y adaptativos, asi como estudios que profundicen en el desarrollo
de competencias especificas para los profesionales que lideran estas iniciativas (Svejvig

& Andersen, 2014).

Asimismo, la revision de la literatura destaca la importancia de involucrar
activamente a los diversos grupos de interés, como comunidades, entidades reguladoras
y socios estratégicos, en todas las fases del ciclo de vida de los proyectos de gestion de
residuos (Oppong, Chan, & Dansoh, 2017). Esto implica fortalecer las habilidades de
comunicacion, negociacién y co-creacion en los equipos, asi como establecer

mecanismos efectivos de participacion y generacion de valor compartido.
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4.1. Gestion de proyectos

Una sintesis de las definiciones de gestién de proyectos propuestas por diversos
autores (Management Institute Project, 2017); (Kerzner H. , 2017) ; (Lewis, 2003);
(Organizacion Internacional de Normalizacion, 2012); (Turner, 2014) revela un consenso
en que implica la planificacion, organizacién y control de actividades interrelacionadas
para lograr objetivos especificos dentro de restricciones de tiempo y costo. Se enfatiza en
la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para satisfacer las

necesidades del cliente y motivar a los patrticipantes.

Ante la necesidad de avanzar en modelos circulares en el sector de residuos, una
evaluacion critica de la literatura muestra propuestas emergentes para adaptar los
estandares de gestion de proyectos a las complejidades de nuevos sistemas
tecnolégicos de tratamiento. Por ejemplo, (Pellicone & Ahn, 2021) sugieren integrar
PMBOK con metodologias agiles para potenciar el desarrollo de soluciones innovadoras.
Asimismo, (Teller, Kock , & Gemiinden , 2014) plantean que combinar estandares como
PMBOK, ISO 21500 y PRINCEZ2, junto con técnicas agiles y un alto involucramiento de
patrocinadores, puede mejorar la planificacién, eficiencia y éxito de estos proyectos

complejos.

4.2. Estandares para la Gestion de Proyectos

Una revision de las definiciones proporcionadas por (Project Management
Institute, 2021) y (Nicholas & Steyn, 2020) permite sintetizar que los estandares en
gestion de proyectos son buenas practicas sistematizadas en procesos y areas de

conocimiento establecidas por consenso. Su objetivo es guiar el desemperio profesional
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incorporando mejores préacticas, estandarizando procesos esenciales y proveyendo una

terminologia comun para facilitar la comunicacién y lograr proyectos exitosos.

Sin embargo, un analisis critico evidencia que en el &mbito de la economia
circular y la gestion de residuos sélidos se requiere una cuidadosa adaptacion e
integracion de estos estandares para ajustarse a las particularidades y retos de
incertidumbre propios del sector (Khan , y otros, 2021). Esta revision bibliografica destaca
la importancia de contextualizar las buenas practicas y metodologias a las necesidades

especificas de estos proyectos ambientales.

A continuacién, se sintetizan los principales aspectos metodoldgicos y
caracteristicas distintivas de los estandares internacionales de gestion de proyectos,
identificando patrones, debates y vacios en el conocimiento actual sobre su aplicacién en

el sector de residuos.

4.2.1. PMI (PMBOK)

El Project Management Body of Knowledge (PMBOK) es un estandar
mundialmente reconocido para la gestidn de proyectos, desarrollado por el Project
Management Institute (PMI). Fue creado en 1969 por un comité de especialistas en
gestion de proyectos, con el fin de documentar y estandarizar las buenas préacticas en

este campo (Project Management Institute, 2017).

La estructura del PMBOK categoriza los procesos de gestiéon de proyectos en 5
grupos: iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, asi como cierre. Esta
divisién permite entender las etapas de un proyecto y las actividades asociadas.

Asimismo, plantea 10 areas de conocimiento: integracién, alcance, cronograma, costos,
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calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados. Provee una
guia integral de buenas practicas aplicada ampliamente para desarrollar habilidades de
planeacion, ejecucion, control y cierre de todo tipo de proyectos (Schwalbe, 2019). El
PMBOK se actualiza constantemente para reflejar los avances en la profesion y

mantener su vigencia.

Sin embargo, en el contexto de proyectos de innovacién tecnolégica para la para
la apropiada gestion de residuos solidos, se requiere adaptar y ampliar los lineamientos
del de estandares. Se debe profundizar en analisis de viabilidad técnica y comercial de
tecnologias emergentes, mapeo de politicas publicas e identificacién de socios

estratégicos para impulsar este tipo de complejos proyectos.

4.2.2. Instituto Australiano De Gestion De Proyectos (AIPM)

El estdndar de Competencia en Gestion de Proyectos del Instituto Australiano de
Gestion de Proyectos (AIPM) es un modelo de evaluacion y desarrollo de competencias
individuales para gestionar proyectos, programas y portafolios de forma exitosa
(Australian Institute of Project Management (AIPM), 2010), provee guias detalladas sobre
las habilidades y capacidades necesarias considerando el rol del lider, el equipo de

trabajo y el contexto organizacional.

La estructura del estandar AIPM se compone de tres grupos interrelacionados de
competencias, subdivididos en nueve unidades: Contexto (gobernanza y relaciones),
Personas (liderazgo, compromiso y profesionalismo) y Préctica (integracién, alcance,
tiempo, costo, calidad, finanzas, recursos, riesgo e interesados) (Australian Institute of

Project Management (AIPM), 2010). Cada unidad establece los criterios de desempefio,
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el conocimiento requerido y las habilidades de gestion esperadas segun el rol del
profesional. Su flexibilidad le permite mapearse como referencia para desarrollar
capacidad de gestion de proyectos en diferentes ciclos de vida, metodologias agiles o

predictivas, a través de formacion, evaluacion y certificacion alineada a buenas practicas.

4.2.3. APM Body of Knowledge

El Cuerpo de Conocimientos en Gestion de Proyectos (APM Body of Knowledge -
APMBOK) desarrollado por la Asociacion para la Direccion de Proyectos del Reino Unido
(Association for Project Management (APM), 2012), constituye una valiosa guia de
buenas practicas aplicable incluso para impulsar la gobernanza y el éxito en retadores

proyectos en el ambito ambiental.

Al ser adaptable a distintos contextos, el APMBOK puede personalizarse para la
gestion integral de proyectos de innovacién tecnolégica en la adecuada gestion de
residuos, cubriendo elementos de estrategia, desempefio operativo y entregables

especificos de esta tipologia de iniciativas.

Por ejemplo, puede complementarse con técnicas agiles dada la incertidumbre
inherente a la innovacion en este sector (Svejvig & Andersen, 2014). Asimismo, es clave
abordar consideraciones ambientales de manera transversal, como el analisis de ciclo de
vida y la cuantificacién de beneficios, permite desarrollar de forma estratégica las
competencias técnicas y blandas en los equipos que gestionan proyectos complejos,

impactando positivamente en su probabilidad de éxito.
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4.2.4. IPMA International Project Management Association (ICB)

Las Directrices ICB de Competencia en Gestion de Proyectos de IPMA
representan el modelo mas completo desarrollado por la Asociacion Internacional de
Gestion de Proyectos hasta la fecha (International Project Management Association
(IPMA), 2015). Cubren 46 elementos obligatorios y 34 opcionales organizados en las
Areas Clave de perspectiva, Personas y Practica, abarcando competencias técnicas, de

comportamiento y contextuales requeridas para una exitosa direccion de proyectos.

La estructura del ICB define 3 Niveles de Certificacion (A, B, Y C) que establecen
los requerimientos progresivos de conocimiento, experiencia y capacidad de liderazgo
esperados del director de Proyecto y miembros del equipo. Es adaptable como modelo
de referencia internacional para el desarrollo y evaluacién de competencias de
profesionales en metodologias de gestion de proyectos predictivas, agiles o hibridas

(International Project Management Association (IPMA), 2015).

Segun los autores (De la Cruz Lépez, et al, 2021) exponen que el modelo de
competencias ICB de IPMA posibilita la gestion de proyectos ambientales retadores,
dado que presenta las competencias técnicas, conductuales y contextuales requeridas
para una exitosa direccion de este tipo de iniciativas complejas. Asimismo, los autores
destacan que la flexibilidad del ICB para alinearse a diversas metodologias y niveles de
capacitacion permite desarrollar estratégicamente las habilidades de los equipos que
lideran proyectos circulares de valorizaciéon de residuos, mejorando asi sus

probabilidades de éxito
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4.2.5. 1SO 21500y ISO 21502

La norma ISO 21500 de Orientacion sobre la Gestion de Proyectos es un
estandar introductorio desarrollado por la Organizacién Internacional para la
Estandarizacion (ISO) que proporciona conceptos y procesos béasicos alineados a
buenas practicas (International Organization for Standardization, 2012). Esta estructurada
en temas clave que abarcan 39 subclausulas que detallan los principales procesos, como

iniciacion, planificacién, implementacion, control y cierre.

Por su parte, la ISO 21502 posee una estructura de alto nivel en 6 clausulas, que
orientan sobre la gestién de programas, oficinas de proyectos, procesos de soporte, asi
como la gente y la informacién involucrada (International Organization for Standardization

, 2020).

De esta manera, la ISO 21500 proporciona lineamientos a nivel de actividades y
procesos de gestion de proyectos, mientras que la 1ISO 21502 se enfoca mas a un nivel
de componentes de gobierno sobre el manejo de multiples proyectos y desarrollo de
competencias afines. Complementariamente, la ISO 21502 entrega orientacion especifica
sobre como constituir una Oficina de Gestion de Proyectos y aplicar procesos de
gobernanza en la gestion de programas y desarrollo de competencias (International

Organization for Standardization , 2020).

Ambas normas se alinean al marco de la serie ISO 59000 sobre economia
circular, que apoya a organizaciones, como gobiernos, industrias y organizaciones sin
fines de lucro, para que contribuyan al logro de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Sostenible (International Organization for Standardization, 2020).
especificamente la ISO 59031 que provee directrices para habilitar modelos circulares a

través de la gestion de proyectos y programas (Valqui, y otros, 2022).
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4.2.6. P2M

El Estandar de Gestién de Proyectos y Programas P2M fue desarrollado por el
Project Management Association of Japan (PMAJ) para promover las buenas practicas
en gestidon de proyectos a nivel corporativo e institucional (Project Management
Association of Japan (PMAJ, 2014). Cubre el ciclo de vida integral mediante 16 procesos

clave agrupados en 5 fases: inicio, planificacion, promocién, control y cierre.

La estructura del P2M considera unidades de negocio, gerencia de
programas/proyectos e individuos, se adapta bien a grandes proyectos y programas de
desarrollo de productos o mejora de procesos en organizaciones maduras. Este enfoque
se aplica a una amplia variedad de proyectos, incluidos los proyectos ambientales, de

economia circular y sostenibles.

4.2.7. PRINCE2

PRINCE?2 (Projects IN Controlled Environments) es un estandar
estructurado para la gestion de proyectos desarrollado por la Oficina de Comercio
Gubernamental del Reino Unido. Cubre el ciclo de vida completo de los proyectos

a través de 7 principios, 7 temas y 7 procesos integrados.

Un aspecto distintivo del método PRINCE2 es su enfoque en la division de cada
proyecto en etapas controladas y gestionadas por una estructura organizacional definida
de roles y responsabilidades (Bentley, 2010). Esto lo hace muy util para el desarrollo de
proyectos grandes y complejos en el sector publico o privado. PRINCE2 enfatiza en
productos entregables concretos y de alta calidad mediante revisiones periddicas en
puntos de control preestablecidos facilitando la trazabilidad sobre entregables de calidad

y el logro de objetivos circulares.
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4.2.8. METODOLOGIAS AGILES

Las metodologias agiles surgieron a inicios de 2000 como alternativa a enfoques
tradicionales rigidos como cascada, buscando mayor adaptabilidad, flexibilidad,
interaccion con el cliente y rapida entrega de valor en entornos dindmicos (Hass, 2007).
Se enfocan en equipos pequefos y auto-organizados, requisitos dinamicos y soluciones
evolutivas mediante estrecha colaboracion entre miembros, proveedores y clientes.
Algunas de las metodologias mas populares son Scrum, Kanban, XP y Lean. Han
demostrado ser muy efectivas para gestionar proyectos, principalmente de software, en
entornos cambiantes. Permiten adaptacion continua a nuevos requerimientos, obtener

retroalimentacion temprana de usuarios reales y enfocarse en el valor para el cliente.

Scrum divide el trabajo en sprints (ciclos de desarrollo) cortos e iterativos,
promueve el trabajo colaborativo del Equipo Scrum, guiados por un Scrum Master y
desarrollando funcionalidades priorizadas por un Product Owner segun el valor al cliente
(Larman, Deemer, Vodde, & Be, 2012). Kanban visualiza el flujo para limitar el trabajo en
progreso (WIP). Los equipos autogestionados "halan" elementos de una lista priorizada
segun haya capacidad, facilitando identificar cuellos de botella (Ahmad, Markkula, &

Oivo, 2013)

Si bien los métodos agiles tienen retos de escalabilidad y adopcion cultural, sin
duda estan transformando la gestiéon de proyectos hacia un enfoque mas agil, innovador
y centrado en el cliente. Son particularmente valiosos cuando se necesita rapidez,
innovacioén y cercania al cliente, aunque su implementacion exitosa depende de las

caracteristicas de la organizacién y su contexto.
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4.3. Madurez de la gestion de los proyectos

Un andlisis critico de la literatura sobre madurez en gestion de proyectos revela
un consenso en que se refiere al grado en que una organizacion ha establecido sistemas
y procesos consistentes para administrar proyectos de manera eficiente y efectiva
(Crawford, 2006). (Crawford, 2006) sintetiza que una organizacién madura ha adoptado
"un enfoque estandarizado y consistente para iniciar, planificar, ejecutar, monitorear,
controlar y cerrar proyectos", lo cual implica tener politicas, plantillas, herramientas y

técnicas bien definidas para gestionar integralmente el ciclo de vida de los proyectos.

Por su parte, (Kerzner H. , 2018) profundiza en que la madurez refleja "el grado
en que una organizacion implementa de forma sistemética procesos de gestion de
proyectos para lograr consistentemente los objetivos deseados". Destaca que las
organizaciones maduras valoran estratégicamente la gestion de proyectos y destinan
recursos para desarrollar las habilidades del personal, mejorar procesos y adoptar

mejores practicas.

Una evaluacién exhaustiva realizada por (Crawford, 2006) identifica que una
organizacién con alta madurez en gestion de proyectos demuestra capacidades
avanzadas en aspectos clave como la integracion entre requisitos, cronogramas y
presupuestos; la identificacion y mitigacién proactiva de riesgos; la gestion efectiva de
partes interesadas; el monitoreo y control de avance con métricas objetivas; la adopcion
de mejoras basadas en lecciones aprendidas; y el uso eficiente de recursos mediante

enfoques estandarizados.

Sin embargo, la revision bibliogréafica también revela que alcanzar altos niveles de

madurez requiere un compromiso sostenido de la alta gerencia junto con esfuerzos
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continuos de gestion del cambio (Wells, 2013). Se identifica que muchas organizaciones
enfrentan desafios para institucionalizar consistentemente buenas practicas y
competencias en todos los niveles, especialmente en contextos de alta complejidad e
incertidumbre como el sector de gestién de residuos y economia circular (Khan , y otros,

2021).

En sintesis, el analisis critico de la literatura sobre madurez en gestion de
proyectos proporciona un marco conceptual valioso para comprender los factores clave
gue influyen en la capacidad de las organizaciones para gestionar iniciativas de manera
consistente y exitosa. Se evidencia que la madurez implica un proceso evolutivo de
mejora continua en sistemas, procesos, herramientas y habilidades, impulsado por un
liderazgo estratégico y una cultura orientada a la excelencia en proyectos. Esta
perspectiva tedrica fundamenta la relevancia de evaluar y fortalecer la madurez en el
contexto especifico de Ecologia y Entorno S.A.S. ESP para potenciar su desempefio en

proyectos de valorizacién y tratamiento de residuos.

4.4. Modelos de madurez

Los modelos de madurez en gestién de proyectos los define como marcos de
referencia que permiten evaluar el nivel de capacidad o competencia de una organizacion
para gestionar proyectos de manera eficiente, disciplinada y con altas probabilidades de
éxito (Pennypacker, J. & Grant, K, 2002). Un analisis comparativo de diferentes modelos
revela que identifican etapas evolutivas a través de las cuales las organizaciones
progresan desde procesos ad-hoc hasta alcanzar procesos estandarizados y

optimizados. Ademas, se destaca que aportan beneficios clave como una evaluacion
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objetiva de fortalezas y debilidades, la definicién de métricas de desempefio y una hoja

de ruta para avanzar en madurez.

La revision bibliogréfica identifica que cada etapa o nivel en estos modelos
representa un grado mayor de formalizacién y sofisticacion en aspectos como la
metodologia utilizada, las competencias del personal, el uso de herramientas y técnicas,
y la calidad de la informacién sobre el desempefio, se evidencia que las empresas
pueden utilizar estos modelos como guias para mejorar paulatinamente sus capacidades

en gestion de proyectos.

Un andlisis historico revela que uno de los modelos pioneros y mas influyentes ha
sido el Capability Maturity Model (CMM) desarrollado por el Instituto de Ingenieria de
Software de la Universidad Carnegie Mellon, el cual establece cinco niveles de madurez

creciente desde inicial hasta optimizado (CMMI Institute, 2018).

Una evaluacién comparativa de otros modelos relevantes, como el Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3), el Project Management Maturity Model
(PMMM) de Kerzner y el Portafolio, Programme and Project Management Maturity Model
(P3M3), permite identificar que todos comparten la nocién de una evolucién por etapas y
la importancia de alcanzar consistencia, estandarizacién y optimizacion en los procesos

de gestion de proyectos y carteras (PMI, 2013; Kerzner H., 2017; AXELOS, 2015).

Sin embargo, la revision critica de la literatura también revela algunos debates y
limitaciones en torno a los modelos de madurez. Autores como (Mullaly, 2014)
argumentan que estos enfoques pueden ser demasiado rigidos y prescriptivos, sin
capturar adecuadamente la complejidad y diversidad de contextos organizacionales.

Asimismo, se identifica que la mayoria de los modelos se centran en aspectos de
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procesos y herramientas, dejando de lado factores criticos como la cultura, el liderazgo y

las competencias individuales (Pasian, Sankaran, & Boydell, 2012).

En consecuencia, se evidencia un creciente interés en el desarrollo de modelos
de madurez mas flexibles, multidimensionales y adaptables a diferentes tipologias de
proyectos y sectores (Backlund, Chronéer, & Sundqvist, 2014). Especificamente en el
ambito de la gestidon de residuos y economia circular, se identifica un vacio en la
literatura respecto a cdmo contextualizar y aplicar efectivamente estos modelos

considerando las particularidades y desafios Gnicos de esta industria.

La literatura sobre modelos de madurez en gestion de proyectos brinda un marco
tedrico solido para comprender como las organizaciones pueden evaluar y mejorar sus
capacidades en este ambito. Se evidencia que estos modelos proporcionan una ruta
clara para progresar hacia procesos méas estandarizados y efectivos, aunque también se
reconoce la necesidad de adaptarlos y complementarlos con consideraciones
contextuales y factores criticos de éxito. Esta perspectiva fundamenta la pertinencia de
seleccionar y aplicar un modelo de madurez adecuado para diagnosticar y fortalecer las
competencias de gestién de proyectos en proceso de valorizacién y tratamientos de
residuos en la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP, teniendo en cuenta las

particularidades del sector de valorizacion de residuos.

44.1. Modelo de madurez OPM3

El Modelo de Madurez en Direccion de Proyectos Organizacionales desarrollado
por el PMI permite evaluar y mejorar las capacidades de gestion de programas,

portafolios y proyectos a nivel corporativo (Project Management Institute, 2013). Tiene un
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enfoque integral aplicable en empresas de cualquier sector dada su estructura de 3
dominios interrelacionados: gestion de proyectos, programas y portafolios; cada uno con
tiene una escala de 4 niveles de madurez: estandarizado, medible, controlado y mejora
continua, tal como se muestra en la llustracion #1. El OPM3 aporta una medicion
estandarizada de la madurez, facilitando andlisis comparativos del desempefo entre
areas y organizaciones. Como limitacion principal requiere personal experimentado para

realizar adecuadamente los procesos evaluacion y para obtener el maximo provecho de

su exhaustivo enfoque integral que implica una mayor inversion de tiempo y recursos.

lHustracion 1. Niveles de madurez de OPM3
continua

Etapas de mejora del proceso

Gestidn de proyectos organizacionales

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (PMI,2013)

4.4.2. Modelo de madurez P3M3

El Modelo de Madurez en Gestion de Portafolios, Programas y Proyectos (P3M3) fue
desarrollado por la Oficina de Comercio Gubernamental (OGC) del Reino Unido como

una herramienta integral para evaluar y mejorar las capacidades organizacionales en la
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administracién de iniciativas, que actualmente pertenece a (AXELOS, 2015). El P3M3 es
un marco de referencia que evalla la madurez y desempenfio de las organizaciones a
través de tres modelos individuales: Modelo de Madurez en Gestion de Portafolio (PfM3),
Modelo de Madurez en Gestién de Programas (PgM3), Modelo de Madurez en Gestion

de Proyectos (PjM3).

Aunque estos modelos estan conectados entre si, no existen interdependencias entre
ellos que impidan la evaluacion individual de cada disciplina. Los tres modelos analizan 7
dimensiones clave: gobernanza organizacional, gestion de beneficios, gestion financiera,
gestion de recursos, gestion de interesados, gestion de riesgos y control de la direccion
de proyectos. Estas perspectivas se evallan en una escala con 5 niveles progresivos de
madurez, desde la gestion informal ad hoc (Nivel 1) hasta la optimizacién continua con

mejoras innovadoras (Nivel 5) ver ilustracion 2.

llustracion 2. Estructura de P3M3
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de (Anexos,2015)
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4.4.3. Modelo de madurez PMMM
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El Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos (PMMM) desarrollado por

Kerzner en el 2001, es un marco de referencia que categoriza 5 niveles progresivos de

madurez que una organizacion puede alcanzar respecto a coOmo gestiona sus proyectos.

Estos 5 niveles evolucionan desde un estado inicial caracterizado por la ausencia de

procesos estandar y criterios uniformes hasta el maximo grado donde la mejora continua

se incorpora de manera sistematica en todos los proyectos (Kerzner H. , 2017).

llustracion 3. Niveles de madurez PMMM
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Fuente: Elaboracion propia adaptado de (PMMM,2017)
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44.4. Modelo de madurez CMMI

El Modelo Integrado de Madurez de Capacidades (CMMI) desarrollado por el
Instituto de Ingenieria de Software de Carnegie Mellon cliente (CMMI Institute, 2018),
define 5 niveles progresivos de madurez enfocados en la mejora de procesos de
desarrollo de software y Tl. Permite a las organizaciones evolucionar desde procesos ad
hoc iniciales hasta alcanzar disciplina y optimizacion continua en areas como gestion de
requerimientos, testing y gestion de riesgos. Si bien su adopcién implica una importante
inversion inicial en capacitacion y cambio cultural, se ve recompensada a través de
métricas comprobadas de mejoras significativas en productividad, calidad y satisfaccién

del cliente (CMMI Institute, 2018)

llustracion 4. Niveles de madurez de CMMI

Mejora continua en los procesos

Optimizado

Procesos medibles y predecibles Administrativo
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poco control

Inicio

00 0 O

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (CMMI,2018)
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445. Modelo de madurez MPCM

El Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos (MPCM) desarrollado por
Prado (2010), es una herramienta disefiada especificamente para evaluar las
capacidades de administracién de proyectos en empresas de cualquier rubro, a través de
5 niveles progresivos y 6 dimensiones de analisis que diagnostican fortalezas y
debilidades organizacionales en aspectos estratégicos y técnicos de gestion de
proyectos. El rigor inicial de categorizacién de proyectos se ve compensado por la
precision del diagnostico y recomendaciones entregadas para que las compafias
formulen una hoja de ruta integral de mejora focalizada segun sus principales brechas

identificadas (Prado, D. & Archibald, R., 2014)

llustracion 5. Niveles de madurez de MPCM
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de (MPCM,2014)
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4.5. Residuos

45.1. Contexto de residuos en el mundo

Un andlisis de las ultimas estadisticas globales revela la magnitud y complejidad
del desafio que representa la gestién de residuos sélidos a nivel mundial. Segun el
informe "What a Waste 2.0" del Banco Mundial (2018), la generacién anual de desechos
sélidos alcanza los 2.010 millones de toneladas, con una contribucion del 11%
proveniente de América Latina y el Caribe, equivalente a 231 millones de toneladas

(Kaza, Yao, Bhada-Tata, & Woerden, 2018).

llustracion 6. Generacion de residuos por region
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de (Banco Mundial,2018)
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Las proyecciones presentadas en el informe son aiin mas preocupantes, pues

estiman un aumento del 70% en la produccion mundial de desechos sélidos en los

proximos 30 afios, impulsado por el crecimiento econdmico y demogréfico. Esto

implicaria sobrepasar los 3.400 millones de toneladas métricas anuales para 2050 (ver

llustracion 7). Ademas, actualmente mas del 30% de los desechos no reciben un manejo

adecuado, lo que representa un alto riesgo de contaminacion ambiental (Kaza, Yao,

Bhada-Tata, & Woerden, 2018).

llustracion 7. Generacion de residuos proyectada por region
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de (Banco Mundial,2018)

La revision bibliografica también evidencia tasas extremadamente bajas de

aprovechamiento sostenible de residuos a nivel global: reciclaje 13,5%, compostaje

5,5%, incineracion 4% y disposicién en rellenos sanitarios controlados 11% (Kaza, Yao,
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Bhada-Tata, & Woerden, 2018). Estos niveles resultan claramente insuficientes para

mitigar el deterioro ambiental asociado a los desechos.

Ante este panorama, un analisis critico de la literatura resalta la necesidad
imperativa de implementar métodos sostenibles de eliminacion, valorizacion y
aprovechamiento de residuos a escala mundial (Khan, y otros, 2021). Se requieren
intervenciones integrales y coordinadas que involucren a gobiernos, industrias, academia
y sociedad civil para transitar hacia modelos de economia circular que permitan cerrar los

ciclos de materiales y minimizar la generacion de desechos.

45.2. Contexto deresiduos so6lidos en Colombia

Una revision de las cifras oficiales mas recientes revela que en Colombia se
generaron cerca de 12 millones de toneladas de residuos sélidos durante el afio 2021
(ver Tabla 1). Sin embargo, un analisis detallado de la disposicién final evidencia una
situacion preocupante: solo el 17% tuvo una gestion técnicamente adecuada mediante
aprovechamiento, reciclaje, compostaje, valorizacién energética o tratamiento; mientras
gue el 64% fue dispuesto en rellenos sanitarios y un alarmante 19% termino en
botaderos a cielo abierto o enterramientos ilegales (Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios, 2021). Esto representa graves riesgos de contaminacion

ambiental y afectaciones a la salud publica.
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Tabla 1. Disposicion Final de Residuos Sélidos Colombia 2021

municipios

Reporte SUI 86,67% 11.654.152,26 97,50%
Imputacion de datos 115 10,43% 153.341,05 1,28%
Municipios con varias fuentes de

informacion 21 1,90% 126.638,48 1,06%
Visitas SSPD 3 0,27% 3.301,26 0,03%
Respuesta a requerimiento oficial de

la SSPD 8 1,73% 15.007,85 0,13%
Informacion proveniente de otras

entidades 0 0,00% 0 0,00%
Total, pais 1.103 100%  11.952.440,90 100%

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (SSPD,2021)

Un andlisis critico de las implicaciones de esta inadecuada gestién de residuos
sélidos, realizado por la (Organizacion Panamericana de la Salud, 2018), destaca los
graves impactos ambientales generados, como contaminacion de suelos y fuentes
hidricas, propagacion de enfermedades, y emision de gases de efecto invernadero que

acenttan el cambio climatico, entre otros efectos adversos.

Ante este desafiante contexto, Colombia formulé en 2016 la Politica Nacional para
la Gestién Integral de Residuos Sélidos (Departamento Nacional de Planeacion - DNP,
2016), estableciendo metas al 2030 como aumentar al 30% la tasa de aprovechamiento y
mejorar la disposicion final técnica hasta un 97%. No obstante, el ultimo Informe Nacional
de la (Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, 2021), evidencia las
enormes brechas que persisten, con apenas un 17% de residuos gestionados

adecuadamente.

La revision bibliogréfica sugiere que para alcanzar las ambiciosas metas de la
politica publica se requeriran intervenciones urgentes e integrales a lo largo de toda la

cadena de valor del sector, con énfasis en innovacion tecnoldgica para el
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aprovechamiento, modelos de valorizacion energética, tratamiento, disposicion técnica,
responsabilidad extendida del productor y transicién hacia esquemas de economia
circular (Khan, y otros, 2021). Asimismo, se resalta la necesidad de fortalecer la gestion

de proyectos estratégicos de alto impacto ambiental y social en este ambito.

4.6. Contribucion al Desarrollo Sostenible

La necesidad de avanzar hacia una adecuada y sostenible gestion de todo tipo de
residuos se alinea fuertemente con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

definidos en la Agenda 2030 de las Naciones Unidas.

En particular, esta investigacion se vincula directamente con las metas 12.4 y

12.5 del ODS 12 de Produccién y Consumo Responsables:

e Meta 12.4: Lograr la gestion ecol6gicamente racional de los productos quimicos y
de todos los desechos a lo largo de su ciclo de vida, conforme a los marcos
internacionales convenidos, y reducir significativamente su liberacion a la
atmaosfera, el agua y el suelo.

e Meta 12.5: De aqui a 2030, reducir considerablemente la generacién de desechos

mediante actividades de prevencion, reduccion, reciclado y reutilizacion.

Segun estadisticas de la empresa, actualmente se gestionan y tratan mas de
40.000 toneladas de residuos sdlidos y liquidos. Con la propuesta metodoldgica, se
proyecta aumentar la capacidad del proceso en un 10%, permitiendo procesar 4.000

toneladas adicionales mediante las nuevas tecnologias. Asimismo, se estima reducir las
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emisiones anuales de gases de efecto invernadero en 2.000 toneladas CO2e, asi como
evitar el vertimiento de 1.000 m3 de lixiviados téxicos, gracias a la optimizacion de los

procesos habilitada por una mejor gestion de proyectos tecnolégicos (Ecoentorno, 2023).

De esta forma, al optimizar la gestion de proyectos tecnoldgicos en el proceso de
valorizacién y tratamiento de la empresa, se generaria un impacto tangible para avanzar

en las metas 12.4y 12.5 en Colombia.
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5.Marco institucional

5.1. ¢Quién es Ecoentorno?

Ecologia y Entorno SAS EPS, cuenta mas de 20 afios de experiencia en el
mercado de gestidon de residuos peligrosos en el centro del pais, con un historial
intachable sin ninguna sancién, lo que demuestra nuestro compromiso e integridad.
Hemos tratado y certificado mas de 40 mil toneladas de residuos, convirtiéndonos en una
de las empresas mas relevantes del sector. Al ser parte de Atica, Ecoentorno puede
ofrecer un portafolio integral como lider en gestién de residuos, con varias opciones de
tratamiento para distintos sectores. Uno de nuestros principales logros es la tecnologia
CDR que transforma residuos en energia, generando certificados de aprovechamiento
energético y trabajando bajo el concepto de economia circular. La experiencia de
Ecologia y Entorno, junto con la capacidad de Atica, nos consolida como una empresa
lider e innovadora en el tratamiento integral de residuos sélidos. (Ecologia y entorno SAS

EPS, 2023).

5.1.1. Proposito Superior

“Brindamos soluciones integrales y sostenibles a la medida para cuidar el medio

ambiente” (Ecologia y entorno SAS EPS, 2023).

5.1.2. Vision

“Ayudar a clientes y proveedores a extender la duracién de los recursos al 100%;
optimizando sus beneficios econdmicos, sociales y ambientales” (Ecologia y entorno SAS

EPS, 2023).
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5.1.3. Valores
Crecimiento
“Crecer es proteger el futuro de nuestra sociedad a través de nuestras acciones.

Crecer es mas bienestar para los empleados y la empresa”. (Ecologia y entorno SAS

EPS, 2023).
Emprendimiento

“‘Emprender es lograr resultados, correr riesgos, hacer que las cosas sucedan
para que la empresa y nuestros clientes progresen. Emprender es decidir, actuar y ser
audaces en beneficio de la organizacion y sus empleados”. (Ecologia y entorno SAS

EPS, 2023).
Disciplina

“Servimos con orden y organizacién a nuestros clientes. Sabemos que nuestro
trabajo ordenado, metddico y bien hecho es garantia de excelencia”. (Ecologia y entorno

SAS EPS, 2023).
Integridad

“Es el valor de hacer siempre lo correcto, la virtud de denunciar lo incorrecto y el

compromiso incondicional de no violar la ley”. (Ecologia y entorno SAS EPS, 2023).
Trabajo en equipo

“El valor de contar con los demas y reconocer sus virtudes, la capacidad de
entender las criticas y la serenidad de estar dispuesto a escuchar”. (Ecologia y entorno

SAS EPS, 2023).
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Eficiencia
“Gestionamos con moderacion y optimizacion los gastos y costos, de tal forma
gue no afecten el funcionamiento de la compafia y contribuya a la transparencia

administrativa. Somos eficientes, es un distintivo de nuestro ADN”. (Ecologia y entorno

SAS EPS, 2023).

5.1.4. Politica corporativa

ATICA, como grupo lider en el tratamiento de aguas residuales y la gestion
integral de residuos, se compromete a implementar las mejores practicas en Calidad,
Seguridad, Salud Ocupacional y Cuidado Ambiental, nuestro objetivo es satisfacer las

necesidades de nuestros clientes y grupos de interés (ATICA, 2022).

Desarrollamos y controlamos nuestros procesos junto con los colaboradores,
buscando cumplir con los objetivos y metas propuestas. ldentificamos, evaluamos y
controlamos los riesgos asociados a nuestras actividades, proporcionando condiciones
de trabajo seguras y saludable, promovemos la participacion de los trabajadores en
temas de seguridad y salud, previniendo lesiones, accidentes y enfermedades (ATICA,

2022).

Controlamos nuestros aspectos e impactos ambientales significativos,
contribuyendo a la preservacion de los ecosistemas y previniendo la contaminacion,

reducimos, reutilizamos y aprovechamos los residuos solidos generados (ATICA, 2022)..

Nuestra filosofia se fundamenta en la mejora continua y el cumplimiento legal en
materia de Seguridad, Salud Ocupacional, Ambiente y Calidad, asignando
oportunamente los recursos necesarios para proteger nuestras operaciones y lograr

resultados positivos (ATICA, 2022)..
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5.1.5. Estructura de Gobierno Corporativo

Como parte de su estructura de Gobierno Corporativo, el grupo ATICA ha definido

Su estructura gerencial de la siguiente manera:

llustracion 8. Estructura de Gobierno Corporativo

JUNTA S0CI0S

AUDITOR GRAL CORP. |

— - OFICIAL CUMPLIMIENTO

C.E.O. — GTE GRAL

DIREC. PLANEACION ESTRAT

1
C.B.D.D.
GERENTE
DESARROLLO

C.0.0.

GERENTE GERENTE
" GERENTE

DIRECTOR
VALORIZACION

ADMINISTRAT VENTAS

OPERACIONES e
| NEGOCIOS

Fuente: Adaptado de (Atica, 2022)

De acuerdo con la piramide de Gobierno de Atica, la empresa define tres niveles

fundamentales en su estructura:

I.  Estrategia del negocio: Enfocada en establecer la direccién a largo plazo
de la compafiia.
.  Gestibn del Negocio: Se concentra en la planificacion tactica y la
ejecucion de las operaciones.
lll.  Infraestructura: Provee el soporte y los recursos necesarios para que la
estrategia y la gestion se puedan implementar.

Esta estructura piramidal también abarca los siguientes aspectos:

I.  Gobierno Corporativo: Comprende la misién, vision, valores, estrategia,
estructura organizacional, codigo de conducta, politicas corporativas,

supervision y monitoreo.



Propuesta metodolégica para la gestion de proyectos en el
proceso de valorizacion y tratamientos de residuos en la ~ ~ean
empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. h
47
II. Gestibn de Riesgos: Incluye la planificacion, identificacion, analisis,

actividades de control y seguimiento de los riesgos.

lustracion 9. Piramide de Gobierno de ATICA

Supervision y Monitoreo Planificacion
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Valores Negocio
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Fuente: Adaptado de SGI (Atica, 2022)
5.1.6. Mapa de procesos

Atica ha disefiado un mapa de procesos que de manera integral representa las
actividades clave que generan valor en nuestra organizacion. Identificamos Procesos
Estratégicos que formulan planes y estrategias para nuestra mejora continua; Procesos
Misionales centrales de tratamiento de aguas y gestion de residuos para satisfacer a
nuestros clientes con altos estdndares; y Procesos de Apoyo que dan soporte vital a
nuestras operaciones principales como Gestion Humana, Compras, Recursos Fisicos y
Tecnologia. La interaccién sinérgica entre todas estas areas impulsa nuestra capacidad
de entregar resultados y valor de forma sostenible en los diferentes niveles de la

compainiia, tal como se visualiza en nuestro mapa integral de procesos.
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lHustracién 10. Mapa de procesos
Icadigo: GI-AN-01 V1
® MAPA DE PROCESOS Fecha creacion: 18/06/2018
Fecha actualizacion: 01/07/2020
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Fuente: Adaptado de SGI (Atica, 2022)

5.1.7. Resefa historica

Ecologia y Entorno S.A.S. ESP es una empresa dedicada a la gestion integral de
residuos peligrosos y ordinarios, fue fundada en el afio 2000 en Bogotéa bajo la sociedad
ECOLOGIAY PIROLISIS LTDA — ECOPIROLISIS, con el apoyo de HORNOS
INDUSTRIALES LTDA (HORNIL) capacitado tanto en Europa como en Estados Unidos,
inicia el calculo, disefio de montaje y mantenimiento de los sistemas de combustion y

pretratamiento de residuos (Ecologia y entorno SAS EPS, 2023).

En 2002 obtuvo licencia ambiental del DAMA para el manejo de residuos
peligrosos, ese mismo afio cambio su razén social a Ecologia y Entorno Ltda y en 2007
se transformd en una Empresa de Servicios Publicos bajo el nombre Ecologia y Entorno

S.A.S. ESP (Ecologia y entorno SAS EPS, 2023).
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En 2005 obtuvo licencia ambiental de la CAR para operar una planta de
incineracién en Mosquera y en 2012 certific su Sistema de Gestidén de Calidad bajo la

norma ISO 9001 (Ecologia y entorno SAS EPS, 2023).

En 2016 fue adquirida por Industria Ambiental S.A.S. y en 2018 incursiono en el
servicio de aseo. Actualmente hace parte de ATICA, consolidandose como una empresa
integral en la gestién de todo tipo de residuos y desarrollando el primer Centro de
Aprovechamiento Energético de residuos peligrosos de la region siendo un referente de

economia circular (Ecologia y entorno SAS EPS, 2023).

5.2. Competidores

Ecologia y Entorno S.A.S. ESP compite con varias empresas de gestion de

residuos peligrosos en el pais:

Veolia Colombia: Es una empresa lider mundial en servicios ambientales, con
mas de 20 afios de experiencia gestionando el agua, los residuos y la energia, opera en
las principales ciudades del pais, contando con las mejores tecnologias para proteger al
medioambiente, inicié operaciones en Clcuta en el 2000 en recoleccién y transporte de
residuo y luego expandié sus servicios a tratamiento de residuos industriales y
peligrosos. Hoy Veolia esta presente en diferentes regiones de Colombia, atendiendo
necesidades ambientales y aportando soluciones sostenibles segin normativas

nacionales e internacionales.

Interaseo S.A.S. E.S.P.: Inicia operaciones en 1996 en Santa Marta, participando
en la licitacién de aseo hasta 2007, surge de Termo técnica Co-industrial con experiencia

en ingenieria y servicios publicos, se expande a Valledupar, Sincelejo, Pereira, Ibagué,
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Riohacha y mas municipios en Colombia prestando servicios de recoleccion, barrido,
corte de césped, limpieza de playas y disposicion final en rellenos como Los Corazones y
Palangana y cuenta con lineas en facility, aguas y energia, certificada en ISO 9001,
14001 y 45001, con presencia en 6 paises y mas de 8900 empleos, comprometida con

soluciones innovadoras en residuos, facility, agua y energia.

Ecocapital: Es una empresa con 16 afios de experiencia en soluciones
ambientales integrales para la gestion de residuos peligrosos, hospitalarios e infecciosos,
ofrece servicios de recoleccidn, transporte, almacenamiento, tratamiento y disposicién
final de estos residuos, ha gestionado durante 16 afios a Bogota y municipios de
Cundinamarca, siendo la mayor generadora de residuos infecciosos hospitalarios, Basa
su operacion en el talento humano, cumplimiento normativo, proteccion ambiental y

responsabilidad social.

Prosarc: Es una empresa privada de servicios publicos fundada hace mas de 20
afios, pionera en Colombia en soluciones ambientales para la gestion de residuos
industriales y hospitalarios, cuenta con estrictos controles internos y externos para
garantizar el cumplimiento normativo en sus procesos de recoleccién, transporte,
almacenamiento, tratamiento y disposicion final de residuos peligrosos y no peligrosos,
ofrece sus servicios integrales a sectores como el hospitalario, cosmético, farmacéutico,

quimico, logistico, floricultura, entre muchos otros.

5.3. Que ofrece Ecoentorno

En Ecologia y Entorno S.A.S ofrece soluciones integrales para el manejo

responsable de todo tipo de residuos peligrosos y ordinarios, nuestros servicios incluyen:
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e Recoleccion y transporte de residuos hospitalarios y residuos peligrosos
industriales. Contamos con rutas de recoleccién especializadas y personal
altamente capacitado.

e Tratamiento y disposicion final de residuos peligrosos. Operamos plantas de
incineracion y autoclaves para el tratamiento seguro de residuos infecciosos,
quimicos, farmacos y otros tipos de residuos peligrosos.

e Destruccion de medicamentos vencidos o fuera de especificaciones.
Realizamos la destruccién segura de medicamentos caducos o retirados del
mercado.

e Aprovechamiento y valorizacion de residuos. Recuperamos y le damos una
nueva vida a algunos residuos a través de procesos como reciclaje, compostaje
0 aprovechamiento energético.

e Asesoria ambiental para el cumplimiento normativo e implementacién de
sistemas de gestion ambiental.

e Servicio publico de aseo y recoleccién de residuos ordinarios para clientes

residenciales e institucionales.

e Logistica especializada en el transporte y disposicion de residuos peligrosos.

Contamos con todas las licencias, permisos y certificados para realizar estas
actividades de forma segura y amigable con el medio ambiente. Nuestro objetivo es ser

Su socio estratégico en la gestion integral de cualquier tipo de residuo.
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6. Metodologico

6.1. Descripcion metodolégica

La presente investigacion tiene un tipo descriptivo-explicativo, aplicado con un
disefio no experimental de corte transversal. Inicialmente caracteriza la situacién actual
de la gestion de proyectos en el proceso de valorizacion y tratamiento en la empresa
Ecologia y Entorno S.A.S. ESP mediante el andlisis sistematico de multiples fuentes
documentales, encuestas estructuradas y entrevistas, bajo un enfoque cualitativo. Lo
anterior permite determinar con rigor las particularidades, procedimientos, roles,
problemas frecuentes y oportunidades de mejora en este proceso organizacional desde
las perspectivas cualitativas y cuantitativas. Asimismo, integra elementos explicativos
orientados a identificar las causas raiz de las dificultades actuales, fundamentando,
conceptual y pertinencia de la propuesta metodolégica planteada para mejorar la gestion

estratégica de este tipo de proyectos.

En relacion con la muestra, se determiné el universo total de 15 proyectos
similares ejecutados en los ultimos 4 afios, asi como 5 informantes clave con amplia
participacion, para facilitar un analisis contextualizado con razonable representatividad.
Se utilizaran diversos instrumentos alineados a las variables de interés para recopilar

datos cualitativos:

e Encuestas estructuradas que seran analizadas mediante un modelo de madurez
para obtener datos cuantitativos. Posteriormente en este mismo texto (pag. 64) se
observa el detalle del instrumento.

e Entrevistas y revision documental que se procesaran con estadistica descriptiva

para categorizar contenidos textuales y determinar frecuencias, obteniendo asi
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datos cualitativos. Posteriormente en este mismo texto (pag. 66) se observa el

detalle del instrumento.

Posteriormente, se realizard una triangulacion analitica para integrar los
resultados de las diferentes fuentes. Esto permitird incrementar la validez de los

hallazgos y lograr una comprension mas integral de la informacion.

Durante todo el proceso de recoleccion y andlisis de datos, se garantizaré el
consentimiento informado de los participantes, asi como la estricta confidencialidad de la

informacién proporcionada.

Los hallazgos permitirdn caracterizar integralmente el desempefio actual,
detectando requerimientos, brechas y oportunidades de mejora en la gestion de
proyectos del proceso. Esto facilitar4 seleccionar y fundamentar una propuesta
metodolégica estandarizada apropiada, que se ajuste a las necesidades en el contexto

especifico de la empresa.

Finalmente, el rigor del proceso garantiza la consistencia entre el diagndstico
efectuado y la solucion metodoldgica propuesta para mejorar estratégicamente estos
proyectos, incorporando buenas practicas internacionales combinadas con técnicas
agiles para responder a la incertidumbre propia de la innovacién tecnoldgica en el sector

de economia circular de residuos.
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6.2. Diseflo metodologico

6.2.1. Desarrollo general de la investigacion

Para cumplir con el objetivo general de la investigacion esta se dividio en 3 etapas

como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2. Etapas del Desarrollo de la Investigacion

Objetivos especificos Actividades

e Revision sistematica de literatura sobre modelos de
madurez y metodologias de gestion de proyectos
(antecedentes)

° Andlisis del modelo de madurez actual de la
empresa en gestion de proyectos

Diagnosticar la situacion actual de ,  Regjizar un analisis documental de informes,
la gestién de proyectos del proceso

R . procesos y datos histéricos de proyectos
1  valorizacién y tratamientos de

residuos en la empresa Ecologiay Triangulacion de datos cualitativos para identificar
Entorno S.A.S. ESP. Situacion actual, fortalezas y oportunidades de mejora.

° Identificar los requerimientos y necesidades

especificas de la empresa en gestién de proyectos, a
partir del diagndstico del objetivo 1.

° Marco tedrico y seleccionar estrategia, modelos,
propuestas

e Analizar comparativamente los diferentes enfoques
Determinar el modelo metodolégico Metodoldgicos identificados, evaluando su ajuste a las
mas apropiado para la gestion de  necesidades 'y contexto especifico del proceso

proyectos del proceso valorizacion  diagnosticado

2 y tratamientos de residuos en la
empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ®  Seleccionar los componentes de las metodologias
ESP y estandares que mejor se adapten para construir un
modelo hibrido, integral y a la medida para el proceso.
e Definir el ciclo de vida y las fases que cubrird la
Disefiar la metodologia para la metodologia, adap.ténd_olos alas pgrticularidades de los
- proyectos de valorizacion y tratamiento de residuos.
gestién de proyectos del proceso
3 valorizacion y tratamientos de e Identificar y caracterizar los procesos clave de
residuos en la empresa Ecologiay  gestion de proyectos que se incluiran en cada fase,
Entorno S.A.S. ESP. integrando las mejores practicas de los estandares y

enfoques seleccionados y un plan de accién para la
implementacion.

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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6.2.2. Disefio metodologico para el anélisis de madurez

6.2.2.1. Seleccion del modelo de madurez

Para seleccionar el modelo mas adecuado al contexto y necesidades del
proceso de valorizacion y tratamiento de la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP,
se llevo a cabo una revision sistematica de la literatura sobre 5 modelos de madurez
en la gestion de proyectos encontrados en el marco de referencia. Los modelos se
seleccionaron por su amplia evidencia empirica y casos documentados de
implementacién a nivel global y regional.

En el Anexo 1, se presenta un cuadro comparativo detallado que examina en
profundidad los siguientes aspectos de cada uno de los cinco modelos:

» Enfoque y ambito de aplicacién: Se describe el propésito principal y el alcance de
cada modelo, indicando si se centran en aspectos especificos de la gestion de
proyectos o si abarcan una perspectiva mas amplia.

» Niveles y dimensiones de madurez: Se detallan los diferentes niveles de madurez
gue propone cada modelo y las dimensiones o areas clave que se evallan para
determinar el grado de madurez de una organizacion en la gestion de proyectos.

» Ventajas y limitaciones: Se identifican las fortalezas y beneficios que ofrece cada
modelo, asi como las posibles restricciones o desafios que pueden surgir durante
su implementacion.

» Casos de uso y adopcién: Se presentan ejemplos reales de organizaciones que
han aplicado cada modelo, destacando los resultados obtenidos y las lecciones
aprendidas.

Este andlisis comparativo proporciona una vision completa de las caracteristicas,
beneficios y consideraciones relevantes de cada modelo, lo que facilita la toma de

decisiones informada al seleccionar el mas adecuado para el proceso.
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A continuacién, en la tabla 3, se listan los nombres de los modelos de madurez

evaluados junto con las citas de las publicaciones principales que los describen en

detalle.

Tabla 3. Modelos de madurez & citas bibliogréaficas

Citacion bibliogréafica

Project Management Institute. (2013). Organizational Project

OPM3 Management Maturity Model (OPM3®) (3ra Ed.). Newtown Square, PA:
Author.
AXELOS. ( 2015). Portfolio, Programme and Project Management
P3M3 Maturity Model (P3M3®) Introduction and Guide to P3M3. . Londres,

Inglaterra: AXELOS Limited.

Kerzner, H. (2017). Project Management Maturity Model (3ra ed.).

PMMM Hoboken, NJ:: John Wiley & Sons.

CMMI Institute. (2018). CMMI V2.0 Resumen del Modelo. CMMI

Ce] Institute.

Prado, D., & Archibald, R. (2014). Foundations of Prado PM Maturity
Model.

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (OPM3, P3M3, PMMM. CMMI, MPCM)

MPCM o MMGP

Basandonos en la revision preliminar y considerando las problematicas,
objetivos, necesidades y la naturaleza de los proyectos del proceso de valoracién y
tratamiento de residuos, se establecieron cinco criterios para la seleccién del modelo
enfocado en evaluar la madurez para una futura propuesta metodol6gica en la gestion
de proyectos:

e Enfoque: Cubre las buenas practicas de gestion de proyectos

¢ Facilidad: Permite adaptar facilmente sus procesos al sector medioambiental
e Adopcién: Evidencia de uso previo en proyectos

e Recursos: El tiempo y costo de implementacién es razonable

¢ Profundidad: Analizar los procesos de gestion de proyectos
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Con los 5 criterios contextualizados a los proyectos de innovacion tecnologica,
se evaluara objetivamente cada modelo asignando una calificacion de 1 a 3 segun su
nivel de cumplimiento:

1 - Bajo cumplimiento:

El modelo cumple con menos del 40% de los requisitos del criterio. Tiene
limitaciones significativas para aplicarse en el contexto de la empresa.

2 - Cumplimiento medio:

El modelo cumple entre el 40% y el 80% de los requisitos del criterio. Tiene
algunas limitaciones menores para aplicarse en el contexto de la empresa.

3 - Alto cumplimiento:

El modelo cumple con més del 80% de los requisitos del criterio. Se ajusta muy

bien al contexto y necesidades de los proyectos de la empresa.

El puntaje maximo sera de 15 puntos (al calificar 3 en todos los criterios).
Se seleccionara el modelo con mayor puntaje total, dado que significard un mayor
ajuste a las necesidades y contexto especificado de los proyectos de innovacion

tecnoldgica del proceso.

Tabla 4. Matriz de calificacion cualitativa de los modelos de madurez

3 3 2 2 13

OPM3 3

P3M3 3 3 3 2 3 14
PMMM 3 2 3 3 1 12
CMMI 1 1 3 1 2 8
MPCM 1 3 1 3 2 10

Fuente: Elaboracidn propia (2023)
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Explicacién de calificaciones: >
I. Enfoque: P3M3, OPM3 y PMMM tienen procesos especificos para la gestion de
proyectos (3). CMMI y MPCM son mas genéricos (1).
Il. Facilidad: P3M3 y MPCM permiten adaptar mas faciimente sus procesos de
proyectos al sector ambiental (3). CMMI tiene menos flexibilidad en ese sentido (1).
lll. Adopcién: S6lo MPCM no tiene casos documentados aplicados en gestién de
proyectos ambientales (1). El resto si los tiene (3).
IV. Recursos: PMMM y MPCM requieren menos recursos para implementar procesos
de gestion de proyectos (3). CMMI necesita mas.
V. Profundidad: P3M3 analiza con mayor detalle los procesos de gestion de los
proyectos (3). MPCM tiene una profundidad media (2).

Como se puede observar en la Tabla 4, el modelo P3M3 obtuvo la mayor

puntuacion combinada con 14 puntos, superando a los demas modelos evaluados, esto

se debe a que cumple de mejor manera con los criterios establecidos, especificamente:

e Tiene un alto enfoque, adopciéon y profundidad en procesos de gestion de
proyectos.
¢ Permite una facil adaptacion al sector medioambiental.

e Requiere una inversion de recursos razonable.

Por lo tanto, basandonos en los resultados de la matriz de calificacion
cualitativa, se seleccion6 el modelo P3M3 para realizar el diagnéstico de madurez en
la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. Esta decision se basa en que el modelo
P3M3 se ajusta mejor a las necesidades y contexto especifico de los proyectos del
proceso de valorizacion y tratamiento de residuos que se busca mejorar en la

organizacién objeto de estudio.
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6.2.2.2.  Estructura del modelo Seleccionado
P3M3 (El Modelo de Madurez de Gestidén de Portafolios, Programas y
Proyectos) es un modelo desarrollado por AXELOS que permite evaluar la madurez
organizacional en la gestién de portafolios, programas y proyectos. Se basa en los

siguientes conceptos clave ver llustraciéon 11.:

llustracion 11. Modelo Madurez P3M3
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Nivel 1 -
Conciencia
del proceso

Nivel 1 Conciencia Inicial
En este nivel, no existe un enfoque formalizado para la gestién de programas, portafolios, proyectos y recursos,
y los procesos son ad hoc e inconsistentes, resultando en trabajo demorado y con sobrecostos.

Nivel 2 Repetible

En este nivel, existe cierta formalizacién de procesos y una estructura de gobierno béasica. Sin embargo, los
procesos siguen siendo en gran medida reactivos y existe una integracién limitada entre programas, portafolios,
proyectos y recursos.

Nivel 3 Definido

En este nivel, los procesos estan claramente definidos y existe un mayor nivel de integracién entre programas,
portafolios, proyectos y recursos. La estructura de gobierno esta bien establecida, y hay un mayor enfoque en la
mejora continua.

Nivel 4 Gestionado

Este nivel se caracteriza por un enfoque basado en datos para la gestién de programas, portafolios, proyectos y
recursos. Hay un fuerte enfoque en la mediciény mejora continua, y la estructura de gobierno esta funcionando
bien.

Nivel 5 Optimizado

En este nivel, las practicas de gestién de programas, portafolios, proyectos y recursos son muy maduras, y la

organizacion puede optimizar continuamente sus procesos. Existe una cultura de mejora continua, y la

organizacion puede equilibrar eficazmente sus inversiones en programas, portafolios, proyectos y recursos para
ICOS

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Anexos,2015)
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Este modelo permite identificar brechas y oportunidades de mejora en las

capacidades de gestién de iniciativas, proporciona una linea base y una hoja de ruta

para la mejora continua y puede realizarse mediante autoevaluacion o por consultores
certificados.

Para este diagndstico se utilizard el modelo PjM3 enfocado en madurez en

gestién de proyectos, analizando las 7 perspectivas de proyectos en el proceso de

valorizacién y tratamiento de residuos ver Anexo 2.

6.2.2.3. Alcance del modelo seleccionado

Este diagndstico se enfocara en los proyectos de desarrollo de nuevas
tecnologias y mejoras de sistemas de tratamiento de residuos soélidos y liquidos
ejecutados por Ecologia y Entorno S.A.S ESP en los ultimos 4 afios en su proceso de
valorizacién y aprovechamiento. Estos proyectos son prioritarios porque la empresa ha
detectado inconvenientes en su gestién, visibles en sobrecostos del 35 % y retrasos de 5

meses en promedio segun su diagndstico interno mas reciente.

El objetivo sera determinar el nivel actual de capacidad organizacional en la
administracién este tipo de proyectos ambientales especificos, identificando fortalezas,
debilidades y brechas en las 7 perspectivas que evalla el modelo de madurez P3M3:

gobernanza, control, riesgos, interesados, finanzas, recursos y beneficios.

Los resultados permitiran contextualizar adecuadamente los requerimientos y
prioridades para formular una propuesta de mejora de la metodologia de gestién de
proyectos tecnoldgicos que se ajuste a las necesidades de la valorizacion y tratamiento

de residuos solidos y liquidos de la empresa.
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Fuentes de informacion

Para obtener los datos e informacion necesaria para cumplir con los objetivos del

trabajo, se utilizaran fuentes primarias y secundarias:

6.2.3.1. Fuentes primarias:

Encuestas al personal involucrado en los proyectos del proceso de valorizacion y
tratamiento de residuos ejecutadas en los ultimos 4 afios por la empresa, para
caracterizar las 7 perspectivas del modelo de madurez PjM3.

Entrevistas semiestructuradas al gerente de disposicion, director de disposicion,
director de mantenimiento y programadores de mantenimiento y miembros de
equipos que han participado en los proyectos de valorizacion y tratamiento de
residuos objeto de estudio, para identificar percepciones, experiencias y

recomendaciones.

6.2.3.2. Fuentes secundarias:

Revision documental interna: informes de proyectos, indicadores de desempefio,
formatos, procedimientos y registros relacionados con los proyectos de tratamiento
de residuos sélidos y liquidos.

Investigacion bibliografica en bases de datos académicas y cientificas sobre
modelos de gestion de proyectos y modelos de madurez aplicados en el sector de

economia circular, sostenibilidad y gestion integral de residuos solidos.
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6.2.4. Poblaciéon, muestray ficha técnica

6.2.4.1. Poblacion

La poblacion objetivo corresponde al personal que ha participado directamente en
los proyectos de tratamiento de residuos sélidos y liquidos ejecutados en los ultimos 4
afos en la empresa Ecologia y Entorno S.A.S ESP. Se estima un total de 15 proyectos y

5 participantes entre gerentes, directores y miembros de equipos.

6.2.4.2. Muestra

Se estima que la poblacién esta conformada por 15 proyectos con un registro de
5 participantes, dado el tamafio relativamente pequefio de la poblacién objetivo, se
plantea realizar un censo en el cual se recolectara informacion de todos los miembros de

la poblacién por disponibilidad y accesibilidad ver tabla 5.

Tabla 5. Ficha técnica

Personal que ha participado en los
ultimos 4 afios en proyectos de
valorizacién y tratamiento de residuos
sdlidos en la empresa.

Gerentes, directores y
lideres técnicos de los
proyectos ambientales

Poblacién objetivo

Tipo de muestreo Censal Por conveniencia

Tamafio de muestra 5 participantes 5 entrevistados

Margen de error No aplica al ser censo No aplica

Nivel de confianza 0,95 No aplica
Cuestionario semiestructurado Guia de preguntas

Instrumento aplicado autoadministrado en SurveyMonkey semiestructurada

Escala de medicién Escala Likert de 5 puntos No aplica
Validacion N/A N/A
Periodo de recoleccién 2 semanas 1 mes

Fuente: Elaboracién propia (2023)
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6.2.5. Técnicas de recolecciéon de informacion

Para obtener informacion integral y de calidad es vital para lograr caracterizar la
situacion actual, entender dificultades y oportunidades, para luego disefiar una propuesta

de mejora efectiva. Por ello, se empleara un abordaje multi técnica

e Encuesta: Se aplicara una encuesta estructurada dirigida especificamente a los
equipos que participaron directamente en los proyectos seleccionados en la muestra,
el instrumento serd un cuestionario estructurado en Survey Monkey que se enviara por
correo electrénico para que cada participante lo responda individualmente en linea.

e Entrevista: se realizaran entrevistas semiestructuradas cara a cara con los gerente,
director y lideres técnicos principales del proceso de valorizacion y tratamiento de
residuos, guiadas por una pauta de preguntas abiertas sobre percepciones,
experiencias y recomendaciones en torno a la gestion de este tipo de proyectos.

e Analisis documental: Se efectuara una exhaustiva revision y analisis de diferentes
registros documentales relacionados con los proyectos, como informes, reportes,
actas, fichas técnicas, bases de datos histéricas y cualquier otro documento
institucional relevante.

e Revision sistematica de literatura: se realizard una revision sistematica de literatura
cientifica sobre modelos de madurez y metodologias en gestion de proyectos
ambientales, economia circular y en valorizacion de residuos, asi como de estudios
previos y buenas practicas documentadas.

La investigacion efectuara un diagndstico de la gestion actual de los proyectos del
proceso de valorizacion y tratamiento en la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP,
mediante revision documental, entrevistas a directivos y encuestas al personal en un

periodo de 5 meses (nov.2023-mar.2024), identificando la situacion actual, fortalezas y
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oportunidades de mejora. Con base en este andlisis y una investigacion bibliografica de
buenas practicas de modelos de madurez y estandares internacionales sobre gestion de
proyectos, se procederd a disefiar una propuesta metodoldgica integrada para mejorar la
administracién de este tipo de iniciativas en la empresa, cubriendo la planeacion,
ejecucion, seguimiento y cierre. La propuesta busca potenciar el éxito y los resultados,
incorporando técnicas agiles dada la incertidumbre en proyectos de innovaciéon y
economia circular. Finalmente, se estableceran recomendaciones para la implementacion

efectiva, considerando la gestién del cambio, comunicaciones, capacitacion y

seguimiento.

6.2.6. Instrumentos recoleccion de informacion

Los instrumentos disefiados y a utilizar para la recoleccion de los datos son:

1°. Encuesta: Se elaborara un banco de 65 preguntas cerradas con una escala de 5
niveles, que cubre los 5 niveles de madurez y las 7 perspectivas que plantea este modelo
de madurez PjM3, entre las que estan gobernanza organizacional, control de gestion,
gestion de riesgos, gestion de interesados, gestion financiera, gestion de recursos,
gestion de beneficios; se incluiran preguntas por cada dimensién buscando equilibrar los

niveles de formulacion.

La encuesta exhibida en el Anexo 3, aborda diferentes elementos de la madurez
en la gestién de proyectos de valorizacion y tratamiento de residuos desde siete
perspectivas del modelo, en las preguntas se utiliza terminologia propia de cada area,
para una mejor comprension de los aspectos especificos evaluados, se presenta a
continuacion un glosario que define los principales términos mencionados en cada

seccion:
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» Gobernanza Organizacional: Esta seccion analiza aspectos como la existencia
de lineamientos y directrices desde la alta gerencia, la definicibn de un modelo de
gobierno con roles y responsabilidades, la revision del desempefio, canales de
comunicacion y lecciones aprendidas.

» Control de Gestion: En esta area se evaluan elementos como el establecimiento
de objetivos, metas e indicadores de los proyectos, el seguimiento a variables como
alcance, tiempo y presupuesto, la definicibn de roles y responsabilidades, el
aseguramiento de la calidad, entre otros.

» Gestion de Riesgos: Los aspectos analizados incluyen el desarrollo de
taxonomias para la categorizacion de riesgos, la criticidad, planes de mitigacién y
contingencia.

» Gestion de Interesados: Esta perspectiva examina la identificacion de grupos de
interés, la gestion de sus expectativas, los mecanismos de resolucion de conflictos
y planes de involucramiento con las comunidades.

» Gestion Financiera: El enfoque esta en la incorporacion de practicas como marcos
de costos, andlisis de costo-beneficio, categorizacion para determinar controles
financieros aplicables.

» Gestion de Recursos: Incluye la categorizacion de recursos y proveedores segun
criticidad, evaluacion de capacidad técnica, compromiso ambiental y conducta
ética.

» Gestion de Beneficios: Esta seccion profundiza en el uso de metodologias para

cuantificar y monetizar beneficios e impactos ambientales esperados.

2°. Entrevista: Las entrevistas se estructuraron en torno a siete perspectivas

fundamentales, alineadas con el modelo de madurez PIJM3: Gobernanza Organizacional,
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Control de Gestién, Gestion de Riesgos, Gestion de Interesados, Gestion Financiera,

Gestidn de Recursos y Gestidon de Beneficios. Se formularon 4 preguntas abiertas para
cada perspectiva, permitiendo a los entrevistados expresar libremente sus opiniones y
compartir sus conocimientos sobre las practicas actuales, los desafios enfrentados y las
oportunidades de mejora percibidas. Las preguntas seran formuladas de manera

balanceada para evitar sesgos. ver Tabla 6.

Tabla 6. Preguntas de la Entrevista por perspectiva

¢ Existen politicas y procedimientos @ ¢Se mantiene un registro o matriz actualizada de
_ estandarizados para la gestion de proyectos? g los interesados del proyecto?
[ . o - 0 . . . .
g s ¢ Se realizan auditorias periédicas para evaluar el o ¢ Se analizan las expectativas, influencia e
5 ‘g desempefio de los proyectos? g impacto potencial de los interesados clave?
o —_
= N . P . .z
2= ¢ Se autoriza formalmente el inicio de un nuevo 2 ¢ Se desarrolla una estrategia para la gestion y
8 o) proyecto? s comunicacioén con los interesados?
= g
© ¢ Se gestiona y documenta el cierre formal de los E ¢ Se mide y documenta el nivel de satisfaccion de
: i ?
royectos? O los interesados a lo largo del proyecto?
¢ Se utiliza una metodologia estandarizada para la ¢ Se define y aprueba un presupuesto detallado
:g gestion de proyectos? g para cada proyecto?
= 2
4 ¢ Se elaboran planes detallados para la gestion de 2 ¢ Se desarrollan las estimaciones de costos de las
8 alcance, tiempo, costo y calidad? = actividades del proyecto?
° A e i ) o
5 ¢ Se realiza la validacion y control del alcance del = ¢ Se gestionan y controlan las desviaciones o
g proyecto? f% cambios en el presupuesto del proyecto?
Q . -z [} . c s .
O ¢ Existe un proceso formal para la gestion [0 ¢ Se elaboran y actualizan periédicamente el flujo
integrada de cambios en los proyectos? de cajay la curva S del proyecto?
e . ) . ¢ Se identifican y documentan las habilidades y
¢ Se identifican y categorizan los riesgos de los ) .
e » competencias requeridas para cada rol del
[ proyectos para su anélisis? o
2 ) proyecto?
] . . . o = , Se asignan los recursos humanos y materiales
g ¢ Se realiza el andlisis cualitativo y cuantitativo de I ¢oF 9 . P y
. . . 14 segun las necesidades especificas de cada fase o
) los riesgos identificados? o .
o e actividad?
c ™ z . .
© ¢ Se documentan planes de respuesta para los 15 ¢ Se utilizan técnicas como histogramas para
'@' riesgos criticos del proyecto? 3 nivelar y optimizar la asignacion de recursos?
] . . 2 .
¢ Se documentan lecciones aprendidas sobre la o ¢ Se cuenta con software especializado para la
gestion de riesgos al finalizar cada proyecto? gestién y monitoreo de los recursos del proyecto?
¢ Se identifican y definen indicadores clave para
_8 medir los beneficios esperados del proyecto?
O . .
5 ¢Se realiza un seguimiento post-proyecto para
) verificar la materializacién de los beneficios
ﬁ previstos?
© - . .
= ¢Se evalla y cuantifica el impacto de los
= beneficios ambientales generados por el proyecto?
%]
hos ¢ Se monitorea el logro de los beneficios durante la

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (P3M3)

ejecuciéon mediante indicadores de desempefio?
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3°. Registro documental: Cuadro comparativo de la muestra de 15 proyectos

ejecutados en los ultimos 4 afios ver Anexo 4, que incluya las siguientes variables:
nombre del proyecto, objetivo, presupuesto, plazo de ejecucion, indicadores de
desempefio (costo, tiempo, alcance, calidad, satisfaccion del cliente), problemas

presentados.

A continuacion, en la tabla 7 se presenta un resumen del cuadro comparativo
sobre el estado de finalizacién, cumplimiento de cronogramas, costos y

observaciones reportadas en los 15 proyectos ejecutados.

Tabla 7. Resumen de proyectos del proceso de valorizacion y tratamiento de residuos

Planta Proyectos | Finalizados | A tiempo | Con sobre costos el CEEErVEGEES
reportadas
8 6 8
6 6 6

BOGOTA 8 3
CALI 1
IBAGUE 0
TOTAL 15 15 4 12 15

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (Ecoentorno,2023)

Este resumen permite tener una perspectiva integral del desempefio de los

proyectos en varios frentes:

» Porcentaje de proyectos culminados: Indica cuantos fueron llevados a cierre luego
de la ejecucion.

» Cumplimiento de fechas programadas: Muestra cuantos proyectos se entregaron
sin sobrepasar la fecha de finalizacién prevista inicialmente.

» Presupuestos excedidos: Sefiala en cuantos proyectos se incurrié en costos reales

por encima de lo planeado.
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» Registro de observaciones: Detalla en cuantos proyectos se reportaron

inconvenientes, riesgos materializados u oportunidades de mejora en la gestién.

4°. Registro bibliografico metodologias de gestion de proyectos: En el Anexo 5 se
exhibe el cuadro comparativo de 9 estandares y metodologias de gestion de proyectos,
gue incluye: Estructura, metodologia, ciclo de vida, tipo de proyectos, mecanismos de
aplicacién y argumentacion. A continuacion, se listan los nombres y las citas de las
publicaciones principales metodologias y estandares en la gestién de proyectos ver tabla

8.

Tabla 8. Metodologias de Gestion de Proyectos & citas bibliograficas

Citacion bibliogréafica

Project Management Institute. (2017). Guide to the Project
PMI (PMBOK) Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) (Sexta edicion). .
Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute.

Australian Institute of Project Management (AIPM). (2010). AIPM

AIPM Professional Competency Standards for Project Management. Sidney.
APMBOK Association for Project Management (APM). (2012). Body of
Knowledge. 6a Ed. Buckingshire:: APM Publishing Limited.
IPMA (ICB) International Project Management Association (IPMA). (2015). ICB
IPMA Competence Baseline Version 4.0. Nijkerk, Netherlands: IPMA.
1SO 21500 International Organization for Standardization. (2012). Guidance on

project management. (ISO 21500:2012). Obtenido de ISO

International Organization for Standardization . (12 de 2020). Project,
1SO 21502 programme and portfolio management. Guidance on project
management. (ISO 21502:2020). Obtenido de ISO

Project Management Association of Japan (PMAJ. (2014). P2M
P2M Project and Program Management for Enterprise Innovation (3ra ed.).
PMAJ.

Axelos (2017). Managing Successful Projects with PRINCE2® 2017
Edition. Norwich, UK: TSO

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (PMI, AIPM, APMBOK, IPMA, I1SO 21500 e ISO
21502, P2M, Prince 2, y PM2)

PRINCE2
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6.2.7. Procesamiento de informacion

El procesamiento de la informacion se dividio en 2 fases: la primera fase se enfoco en la
etapa de diagndstico, mientras gue la segunda fase se centr en el analisis de las

metodologias de gestidén de proyectos.
» Primera Fase
a. Diagnhdstico de madurez

Para evaluar la madurez en gestion de proyectos del proceso de valorizacion y
tratamiento, se emple6 el modelo de madurez PjM3 (Project Management Maturity
Model), siguiendo una estructura metodoldgica bien definida. El primer paso consistié en
asignar un puntaje de madurez en una escala de 1 a 5 a cada una de las respuestas
recolectadas en la encuesta, segun las perspectivas del modelo PjM3 y de acuerdo con

los criterios formales establecidos para cada nivel de madurez (ver ilustracion 11).

Posteriormente, se procedié a calcular el nivel promedio de madurez para el
proceso de valorizacion y tratamiento en cada una de las 7 perspectivas analizadas,

utilizando una consolidacion ponderada de los puntajes asignados (ver anexo 2).

Los resultados de la evaluacién de madurez por perspectiva se presentaran de
manera visual mediante una grafica de telarafa, que permite apreciar de forma clara 'y
concisa el nivel de madurez alcanzado en cada area. Ademas, se elaborard una matriz
que describird detalladamente cada nivel de madurez resultante, proporcionando una
explicacién mas profunda de los hallazgos. Asi mismo, se llevara a cabo un analisis

textual exhaustivo de los resultados obtenidos en cada perspectiva, con el objetivo de
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identificar la situacién actual del proceso de valorizacion y tratamiento, destacando tanto

las fortalezas como las oportunidades de mejora detectadas.

Finalmente, se realizara un analisis general del modelo de madurez PjM3
aplicado al proceso de valorizacion y tratamiento, resaltando los aspectos mas relevantes
y las lecciones aprendidas durante el proceso de evaluacion. Este andlisis final
proporcionara una vision holistica de la madurez en gestién de proyectos del proceso
estudiado y servird como fundamento para la toma de decisiones estratégicas y la

implementacién de mejoras en la organizacion.
b. Diagndéstico de proyectos realizados

Para el andlisis de los 15 proyectos que componen la muestra, se centrara en
contrastar variables presupuestarias y de duracion estimadas versus ejecutadas,
determinando iniciativas con mayores desviaciones respecto a lineas base para explorar
factores cualitativos explicativos; los datos permitiran categorizar y cuantificar frecuencias
de proyectos por nivel de cumplimiento de costos y plazos, asi como graficar tendencias
temporales de desempefio, sintetizando en tablas y gréaficas un diagndstico objetivo
sobre capacidades y deficiencias en gestidon de proyectos que complemente la
evaluacién con una visién clara sobre la situacion actual del proceso de valorizacion y
tratamiento de residuos, identificando las fortalezas y debilidades en la gestion de

proyectos.

c. Diagndstico de entrevistas

Para el procesamiento de la informacion proveniente de las entrevistas, se

empleara una muestra intencional no probabilistica, utilizando una escala Likert de 5
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puntos para cuantificar las respuestas obtenidas. Esta escala se define de la siguiente

manera:

1 - No/ No se hace / No existe
2 - Parcialmente / Informal

3 - Si, pero con limitaciones

4 - Sj, formalmente definido

5 - Si, optimizado y mejorado continuamente

La cuantificacion de las respuestas mediante esta escala nhumérica permitira
obtener una vision mas precisa y mensurable de la aplicacion de las practicas de gestion
de proyectos del proceso, segln la perspectiva de los diferentes roles entrevistados. Los
resultados obtenidos se presentaran de forma gréafica. Estas representaciones graficas
facilitardn la comprensién y el andlisis de la informacién al mostrar de manera clara y
concisa las tendencias, patrones y comparaciones entre las diferentes dimensiones
evaluadas. Esto permitira identificar facilmente el estado actual del proceso, sus

fortalezas y las areas que requieren mejora.

d. Triangulacién de los hallazgos del diagndstico

Se llevara a cabo una triangulaciéon de hallazgos mediante una matriz que integre
los resultados obtenidos en los diagndsticos de madurez, diagnéstico de proyectos
realizados y diagndstico de entrevistas. Este enfoque permitira realizar una interpretacion
completa y fundamentada del estado actual de la gestion de proyectos del proceso de

valorizacién y tratamiento.
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» Segunda Fase

a. Andlisis de las metodologias de gestion de proyectos

Se analizara el cuadro comparativo del anexo 5, sobre metodologias de gestion
de proyectos tradicionales y agiles, identificando elementos clave adaptables al contexto
de Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. Se seleccionaran buenas practicas de PMI, IPMA,
ISO 21500 y metodologias agiles para ensamblar una solucién metodolégica hibrida,
unificada y personalizada que fortalezca las capacidades de gestion de proyectos y

potencie el éxito en las iniciativas del proceso de valorizacién y tratamiento.

6.2.8. Disefio de la investigacion efectuada

Partiendo de los resultados de las fases del procesamiento de informacion y
analisis, que incluye el diagnéstico de madurez, el diagnéstico andlisis de proyectos
realizados, el diagnostico de las entrevistas y el estudio comparativo de metodologias, se
disefiara una propuesta metodoldgica personalizada para el proceso de valorizacion y
tratamiento de Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. Mediante un enfoque hibrido, que
integraran las mejores préacticas de PMI, PRINCE2, ISO 21500 y metodologias agiles,
adaptandolas al contexto especifico de la organizacion. La propuesta modular y flexible
abarcara los aspectos clave de la gestion de proyectos, estableciendo procesos,
herramientas y técnicas adaptadas a las necesidades particulares del proceso, e
incorporando elementos agiles para promover la adaptabilidad y entrega de valor
incremental. Esta metodologia personalizada sentara las bases para una implementacion
exitosa, fortaleciendo la gestidn estratégica de la organizacion en el &mbito de la
economia circular y la gestion sostenible de residuos, mejorando asi la competitividad, la

productividad y el cumplimiento de la politica integral de residuos sélidos.
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7. Resultados

7.1. Diagnéstico

En este capitulo, se presentan los resultados del diagndstico integral de la gestién
de proyectos en el proceso de valorizacion y tratamiento de Ecologia y Entorno S.A.S.
ESP, abordando la evaluacion de madurez, el analisis de proyectos realizados y las
entrevistas a roles clave y esto se recopilo en una matriz de triangulacion las tres
dimensiones del diagnéstico. Se incluye un analisis comparativo de metodologias de
gestion de proyectos para ensamblar una solucién hibrida y personalizada. A partir de los
resultados del diagnéstico y el analisis de metodologias, se disefié una propuesta
metodolégica modular y flexible, basada en un enfoque hibrido que integra las mejores
practicas de PMI, PRINCEZ2, ISO 21500, ISO 21502, IPMA (ICB) y metodologias agiles,
adaptadas al contexto especifico del proceso. Esta propuesta sienta las bases para
fortalecer la gestion estratégica en el &mbito de la economia circular y la gestion

sostenible de residuos.

7.2. Procesamiento de datos cualitativos

A partir de los datos cualitativos, a continuacién, se presentan de manera grafica

los datos recolectados y procesados durante la investigacion.

7.2.1. Diagnostico de madurez

La determinacion del nivel de madurez en gestidon de proyectos es un paso

esencial en esta investigacion, ya que permite establecer una linea base objetiva sobre
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las capacidades de la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP para administrar

proyectos en el proceso de valorizacion y tratamiento.

El diagnéstico de madurez sigue una metodologia estructurada aplicando el
modelo estandarizado PjM3, seleccionado previamente entre varias opciones tras un
analisis en el contexto especifico de los proyectos de valorizacion y tratamientos de

residuos sélidos desarrollados por la compafiia en los Gltimos 4 afios.

Este modelo analiza la gestion de proyectos desde 7 perspectivas, abarcando los
niveles estratégico, tactico y operativo. Precisamente los resultados obtenidos permitiran
detectar fortalezas, debilidades y brechas frente a estandares y mejores practicas,
sirviendo de fundamento para la posterior formulacion de la propuesta de mejora

metodoldgica.

Se realiz6 una encuesta que permita identificar el estado de madurez de la
gestion de proyectos del proceso de valorizacion y tratamiento de residuos. Los

resultados se pueden ver en la siguiente llustracion 12.

llustracion 12. Evaluacion del modelo madurez PjM3

Gestion de interesados

Gestion de Recursos Gestion de Riesgos

Gobernanza organizacional Gestion de Control

Gestidn financiera Gestion de Beneficios

Fuente: Elaboracién propia (2023)
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A continuacion, se exponen los resultados del diagnéstico de madurez realizado

para determinar el nivel de capacidad en la gestion de proyectos del proceso, de acuerdo
con la escala de madurez definida en el modelo PjM3. La llustracién 13 resume los

hallazgos por cada una de las perspectivas evaluadas:

llustracion 13. Resultados por perspectiva

Gestion de

. No hay un proceso formal para involucrar a los interesados. Nivel 1
interesados

Enfoque descendente para identificacién de riesgos, pero es

Gestion de riesgos - - - . Nivel 1
inconsistente y no aborda la gestion de riesgos clave.
i Los conceptos son comprendidos pero aplicados localmente por .
Gestion de control P prenc P P P Nivel 2
gerentes de proyectos experimentados en proyectos claves.
L . . Cierto reconocimiento de que los beneficios pueden .
Gestion de beneficios = 7. . 4 P Nivel 1
diferenciarse de los resultados del proyecto.
Se est&n creando casos de negocio, pero son revisados de forma
Gestion financiera independiente, sin una perspectiva de cartera ni prioridades Nivel 2
organizacionales establecidas.
Gobernanza La organizacién es inconsistente al intentar alinear iniciativas Nivel 1
organizacional individuales con los objetivos y estrategia organizacional.

Se estan desarrollando procesos limitados de gestion de recursos
Gestion de recursos  para mejorar la identificacion y asignacion, pero no esta Nivel 2
formalizada ni se utiliza para decisiones de inversion.

Fuente: Elaboracién propia (2023)

7.2.1.1. Anélisis del modelo de madurez

Con base en los resultados otorgados en cada perspectiva del modelo de

madurez PjM3, se tiene el siguiente andlisis:
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I.  Situacién actual
Gestion de interesados: Se ubica en el Nivel 1 segun la encuesta, lo que indica
gue no existe un proceso formal para involucrar a los interesados en los proyectos
ambientales. Esto representa una importante debilidad, dado que limita identificar

necesidades y expectativas de grupos clave, reduciendo el apoyo y compromiso

requerido en este tipo de iniciativas complejas.

Gestién de Riesgos: También se categoriza en el Nivel 1, evidenciando que el
enfoque actual para gestionar riesgos en los proyectos es descentralizado e
inconsistente, sin una adecuada identificacion y andlisis de amenazas criticas que

pueden comprometer el éxito de los proyectos.

Gestién de Control: Se ubica en el Nivel 2 porque los conceptos son
parcialmente comprendidos, pero aplicados de forma aislada por algunos gerentes con

experiencia previa en proyectos puntuales. Falta integracion organizacional.

Gestiéon de Beneficios: Igual que las anteriores, se categoriza en Nivel 1,
determinando que existe cierto reconocimiento sobre los beneficios diferenciados de los
entregables del proyecto, pero no un proceso formal ni indicadores para verificar su

materializacion.

Gestién Financiera: También en Nivel 2 al haber intentos incipientes de elaborar
casos de negocio y obtener aprobaciones individuales de presupuesto, mas no una

Optica integral de priorizacion de carteras ni control global de inversiones.
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Gobernanza Organizacional: Se asigna Nivel 1 por cuanto los esfuerzos por
alinear los proyectos a la estrategia son aun débiles y no hay una perspectiva unificada

de carteras.

Gestién de Recursos: Al igual que el control, se categoriza en el Nivel 2, ya que
comienzan a desarrollarse procesos aislados de gestién de recursos sin una

formalizacion ni utilizacién proactiva para decisiones de inversion.

1. Fortalezas

Gobernanza Organizacional: Cuentan con un codigo de ética institucionalizado que

cubre los proyectos ambientales, facilitando la integridad.

Gestién de Riesgos: Han dado los primeros pasos para construir categorizaciones de

riesgos ambientales, lo cual servira de base para una gestiébn mas sistematica.

Gestion de Beneficios: Se reconoce parcialmente la importancia de diferenciar entre
beneficios ambientales e impactos positivos versus los entregables y resultados tangibles

del proyecto.

Gestion de Recursos: Se comienzan a desarrollar procesos iniciales de gestion de
recursos, denotando intencién de mejorar la planificacién y asignacion de talento humano

y otros activos necesarios para los proyectos ecolégicos.

Gestion Financiera: Existen intentos para elaborar casos de negocio y obtener
aprobaciones individuales de presupuesto para iniciativas ambientales mediante analisis

cualitativos.
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Control de Gestion: Algunos proyectos ambientales establecen indicadores, metas y

realizan actividades limitadas de seguimiento a variables como alcance, tiempo y

presupuesto.

Gestion de Interesados: Se identifica la necesidad de mejorar la comunicacion con

grupos de interés, denotando conciencia de su importancia estratégica.

Ill.  Oportunidades de mejora
Gobernanza Organizacional:
e Establecer lineamientos claros desde la alta direccion sobre gestion de proyectos.

¢ Definir un modelo de gobierno con roles, responsabilidades, comités y

mecanismos de decision.
¢ Implementar un sistema integral de gestion de lecciones aprendidas.
Gestion de Riesgos:

e Formular planes estandarizados de gestién de riesgos especificos para

tecnologias y regulaciones del sector.

e Desarrollar competencias en identificacion, andlisis cuali-cuantitativo y respuesta

a riesgos ambientales.
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Gestion de Beneficios:

e Institucionalizar metodologias para conceptualizar, cuantificar y monitorear

impactos y beneficios ambientales.

e Evaluar opciones de ecoeficiencia desde etapas tempranas del disefio.

Gestion de Recursos:

e Categorizar recursos internos y proveedores segun criticidad para proyectos

ambientales.
e Estimar necesidades de recursos con técnicas cuantitativas.
o Disefiar incentivos para atraer y retener talento humano especializado.
Gestién Financiera:

o Desarrollar sistema estandarizado de costos para presupuestar iniciativas

ambientales.

e Categorizar proyectos para determinar rigurosidad de controles financieros

requeridos.
Control de Gestion:
o Clarificar objetivos, alcances e indicadores de desempefio esperados.

o Implementar tableros integrales de control y reporte gerencial.
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Gestion de Interesados:

e Mapear grupos de interés clave e interacciones potenciales.
e Co-crear entendimiento de impactos ambientales y sociales.

7.2.1.2. Anélisis general de los resultados del modelo de madurez PjM3

Los resultados de la evaluaciéon de madurez organizacional en gestion de
proyectos demuestran que la empresa Ecologia y Entorno S.A.S ESP se ubica
predominantemente en el Nivel 1 o de Conciencia Inicial, segun las escalas de medicion

del modelo PjM3.

Actualmente no existe un enfoque formalizado ni estandarizado para administrar
el ciclo de vida de las iniciativas de valorizacién y tratamiento de residuos, observandose
procesos fragmentados, actividades descoordinadas y decisiones ad-hoc basadas en
criterios individuales. Esta situacién ha derivado en una gestién ineficiente de los
proyectos tecnolégicos, con altos niveles de improvisacion, retrasos e incrementos
presupuestales considerables, que limitan el logro de resultados y materializacion

efectiva de beneficios esperados.

De acuerdo con el analisis integral de madurez, la empresa presenta brechas
criticas en la mayoria de las 7 perspectivas evaluadas, desde la estrategia y gobierno
corporativo, hasta la ejecucion técnica, seguimiento y sostenibilidad del impacto. Por lo
tanto, es indispensable formular e implementar mejoras significativas en las capacidades
internas de gestion de proyectos del proceso de valorizacion y tratamiento, apuntando a
fortalecer gradualmente todos los procesos relevantes en las fases de inicio,

planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de este tipo de iniciativas.
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7.2.2. Diagnéstico de proyectos realizados

La seccién de diagnéstico de proyectos realizados presenta los resultados de 15
proyectos ejecutados en el proceso de valorizacién y tratamiento entre los afios 2019 y
2023 ver anexo 4. El objetivo es evaluar el desempefio real de las iniciativas
recientemente completadas, contrastando los resultados obtenidos versus las
estimaciones y compromisos asumidos originalmente mediante las llustracion 14:

Cronograma de proyectos e llustracion 15: Presupuesto de proyectos.

7.2.2.1. Cronograma de proyectos

lustracién 14. Cronograma de proyectos

CRONOGRAMA

DIAS
(o]
o
o

400 M PROGRAMADO (DIAS)

300 EJECUTADO (DIAS)

Fuente: Elaboracion propia (2023)

El 73% de los proyectos (11 de 15) presentaron sobretiempos respecto al
cronograma establecido. En esos 11 proyectos con atrasos, se tenia una duracion
estimada promedio de 147 dias, mientras que el tiempo real de ejecucion fue de 388
dias. Se materializ6 un sobretiempo promedio de 241 dias, un 164% adicional a lo

contemplado inicialmente.
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Estas desviaciones exponen deficiencias sistematicas en las etapas de
planificacion de los proyectos, especificamente en la diagramacion de las redes del
cronograma, la incorrecta o no aplicacién del método de Ruta Critica (CPM) y la falta de

un analisis detallado de precedencias entre actividades.

Los principales problemas detectados son: poco detalle en la descripcion de las
tareas, imprecisiones en la l6gica de secuenciacion y retrasos en la asignacion de los
recursos humanos necesarios, lo que no permite realizar una nivelacién éptima de las
cargas laborales, A su vez, durante la ejecucion no se establecieron controles formales
para monitorear variaciones a los programas o plazos comprometidos inicialmente.

Tampoco se definieron hitos criticos ni protocolos de re-planificacion frente a cambios.

7.2.2.2. Presupuesto de proyectos

llustracién 15. Presupuesto de proyectos
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$2.500
$2.000
51500
g
é B VALOR PLANIFICADO
$ 1.000 COSTO REAL
$500 | ‘
.. N I I 1 D |
N &l ": o‘-b ,\9 ,\/’\, ’\/ \’,’) ,\/b( ,\‘,«)

o O o o 0 O
& x x. xS xS O &0 &9
@
N
Qk

(,}'O
® 4 <
o (o

‘2/
O* <€

& W A & & \\ & &
O O O O O O O O O
AR Q¢ AR Q@* QS

Q¢ Q¢

Fuente: Elaboracidon propia (2023)
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El 73% de los proyectos, es decir 11 de 15 iniciativas completadas, registré un
aumento significativo entre el presupuesto inicial estimado (PV) y el costo real (AC). En
promedio, el sobrecosto de los proyectos fue de un 8,5% con respecto al monto de la

linea base presupuestaria acordada originalmente.

Esta diferencia resalta deficiencias en el proceso interno para calcular los costos
de manera detallada. No se estan estimando adecuadamente las actividades mas
riesgosas e impredecibles, como construccién civil, compra de maquinaria y servicios de
ingenieria externa especializada. A su vez, no se evidencia la elaboracion sistematica de
una Acta de Constitucion del Proyecto ni un Plan de Gestion de Riesgos. Esto ultimo
limita la posibilidad de identificar eventos negativos potenciales y su posible impacto

econdmico dentro del presupuesto total.

7.2.2.3. Andlisis de proyectos realizados

Con base en los resultados del diagnéstico de proyectos realizados, se tiene el

siguiente analisis:
[. Situacién actual

Segun los resultados del andlisis cuantitativo, se evidencian graves deficiencias
en el cumplimiento de los cronogramas y presupuestos planificados en los proyectos
ambientales previos. El 73% de las iniciativas (11 de 15) presentd sobretiempos que
implicaron un retraso promedio de 241 dias adicionales respecto a la duracion
contemplada inicialmente. Asimismo, el 73% registré sobrecostos que significaron un

incremento medio del 8.5% sobre el presupuesto original.



Propuesta metodolégica para la gestion de proyectos en el
proceso de valorizacion y tratamientos de residuos en la ~ ~ean
empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. o
84
Estas amplias desviaciones exponen fallas sistematicas tanto en los procesos de
estimacion durante la etapa de planificacion, como en los mecanismos de seguimiento y
control aplicados en la fase de ejecucion. Se evidencian deficiencias en la precisién al
definir la duracion de las actividades, el andlisis de precedencias y ruta critica, la

asignacion de recursos y costos de las tareas mas complejas y la gestion de riesgos para

anticipar eventos negativos.
Il. Fortalezas

Pese a las debilidades detectadas, se reconocen algunas capacidades internas
en la gestién de proyectos, principalmente vinculadas a la diagramacion elemental de
cronogramas, el intento de monitorear parcialmente plazos, presupuestos y
aproximaciones cualitativas al estimar costos durante el disefio conceptual de las

iniciativas de valorizacién y tratamiento de residuos.
[ll. Oportunidades de mejora

Los resultados cuantitativos del diagndstico evidencian multiples oportunidades
de mejora en los procesos internos asociados a la administracién del ciclo de vida de los
proyectos. Se requiere aumentar la precision en la definicion de actividades, mejorar la
aplicacion de técnicas de estimacidn cuantitativa de duracion y costos, institucionalizar
procesos integrales de gestion de recursos y riesgos, establecer sistemas consistentes
de control proactivo e implementar protocolos para aplicar acciones correctivas oportunas

ante variaciones significativas del desempefio real frente a las lineas base originales.
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7.2.3. Diagndéstico de entrevistas

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de las entrevistas
semiestructuradas realizadas a diferentes roles clave dentro de la empresa Ecologia y
Entorno S.A.S. ESP, incluyendo al gerente de disposicion, director de disposicion,
programadores de mantenimiento, director de mantenimiento y técnico de
mantenimiento. El objetivo principal de estas entrevistas fue obtener una comprension
profunda y cualitativa de las percepciones, experiencias y recomendaciones de estos
actores sobre la gestién de proyectos dentro del proceso de valorizacion y tratamiento de
residuos. A continuacion, se presenta el grafico que resumen los resultados obtenidos
para cada una de las siete perspectivas evaluadas ver ilustracion 16. Estos visuales
proporcionan una instantanea clara del estado actual de la gestién de proyectos en el

proceso de valorizacion y tratamiento.

llustracion 16. Resultados de entrevistas
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Gerente De Disposicién H Director De Disposicion

B Programadores De Mantenimiento = Director De Mantenimiento
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Fuente: Elaboracion propia (2023)
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Los hallazgos representados visualmente revelan brechas significativas en la
aplicacion de buenas practicas de gestidn de proyectos entre los niveles gerenciales y
técnicos de la organizacion. Mientras los gerentes y directores tienen una percepcion
mas positiva, los roles operativos indican mayores deficiencias y falta de formalidad en
los procesos. Esto resalta la necesidad de implementar una metodologia integral que
alinee y fortalezca las capacidades de gestion de proyectos en el proceso, estableciendo

estandares claros, promoviendo la adopcidn consistente de mejores practicas y

brindando capacitacion y herramientas adecuadas a todos los involucrados.

7.2.3.1. Analisis de las entrevistas

Con base en los resultados de las entrevistas, se tiene el siguiente analisis:
[. Situacién actual:

Los resultados de las entrevistas semiestructuradas aplicadas a diferentes roles
involucrados en la gestién de proyectos del proceso de valorizacion y tratamiento de
residuos en Ecologia y Entorno S.A.S. ESP, revelan un panorama de inmadurez
generalizada en la aplicacion de buenas practicas y estandares reconocidos

internacionalmente.

Al analizar las respuestas enfocadas a las siete perspectivas, se evidencian
brechas significativas y consistentes entre la percepcién y experiencia reportada por los
niveles gerenciales en comparacion con los técnicos y operativos. Esto indica que,
aunque pueda existir cierto conocimiento o intenciones de mejora en la alta direccion,
aln no permea ni se aplica de manera sistematica en todos los niveles de la

organizacion.
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Desde la Gobernanza Organizacional, con promedios que oscilan entre 1.5y 2 en
una escala de 5, se identifica una carencia de politicas, procesos y estructuras formales
gue brinden un marco claro y estandarizado para la gestion de iniciativas. Los procesos
de inicio, ejecucion, monitoreo y cierre son ad hoc y altamente dependientes del criterio

de cada lider.

Respecto al Control de Gestién, los puntajes de 1.5 a 1.75 reflejan que no se han
adoptado metodologias robustas y consistentes. Hay debilidades en la planificacion
detallada, definicién de alcance, métricas de desempenio, control de cambios y
aseguramiento de la calidad. Cada equipo aborda sus proyectos de forma reactiva, sin

lineamientos uniformes.

La Gestion de Riesgos es la perspectiva con menor grado de desarrollo, donde
todos los entrevistados coinciden en un nivel 1, el mas bajo posible. Esto indica que no
se realizan procesos estructurados de identificacion, andlisis, cuantificacion, priorizacion,
tratamiento y documentacion de riesgos y oportunidades. Los proyectos estan altamente

expuestos a eventos inciertos.

En la Gestion de Interesados, con valoraciones promedio de 1 a 1.5, se encuentra
gue tampoco se tiene un enfoque estandarizado y proactivo. No se elaboran matrices de
registro, analisis, segmentacion y priorizacién de interesados clave. La gestion de
expectativas, comunicaciones e involucramiento es informal, sin estrategias ni métricas

definidas.

La Gestion Financiera es el frente con mayores avances relativos, alcanzando

puntajes de 2 a 3.5. Se reconoce la definicion de algunos presupuestos y procesos
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bésicos de estimacion y reporte de costos. Sin embargo, persisten importantes brechas

entre el abordaje financiero de niveles directivos y técnicos, sin un marco unificado.

En cuanto a Gestidén de Recursos, los promedios de 1.5 a 1.75 indican que, si
bien se asignan algunos recursos a los proyectos, no se parte de un analisis riguroso de
capacidades requeridas. No se evidencia una planificacion integral de recursos, ni la
aplicacion de técnicas cuantitativas de estimacion, nivelacion y optimizacién apoyadas en

software.

Por ultimo, en la Gestién de Beneficios, con puntajes de 2 a 2.25, se observa un
incipiente reconocimiento de indicadores base, pero sin un seguimiento sistemético. Solo
sobresale la evaluacion ex post de impacto ambiental, realizada por un area
especializada. No se definen beneficios esperados desde la planeacion ni se monitorea

su logro.
Il. Fortalezas

Si bien el diagnéstico general refleja un estado de baja madurez en gestion de

proyectos, es posible identificar algunas fortalezas iniciales sobre las cuales construir:

e Existe un Comité de Gerencia y Disposicién que evalla y autoriza los proyectos,
lo cual constituye un primer paso hacia la gobernabilidad y alineacion estratégica
de las iniciativas.

e Se elaboran actas de entrega y presupuestos base en los proyectos,
estableciendo algunos documentos formales y pardmetros elementales de

gestion, susceptibles de evolucionar hacia buenas practicas.



Propuesta metodolégica para la gestion de proyectos en el
proceso de valorizacion y tratamientos de residuos en la ~ ~ean
empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. o
89
e La organizacion cuenta con un area especializada responsable de evaluar los
impactos ambientales generados por los proyectos, lo cual denota conciencia
sobre su relevancia y aporta una linea base técnica.
e Los lideres entrevistados, especialmente a nivel directivo, reconocen varias de las
debilidades actuales en gestion de proyectos y manifiestan interés y apertura por

identificar e implementar oportunidades de mejora.

[ll. Oportunidades de mejora

e Los hallazgos obtenidos a través de las entrevistas permiten identificar un
conjunto de oportunidades de mejora prioritarias para avanzar hacia una gestion
de proyectos de alto desempefio:

¢ Definir e institucionalizar politicas, lineamientos, procesos, metodologias,
formatos y criterios estandarizados para la gestion de proyectos alineados con el
estandar PMI, considerado la mejor practica para el sector.

¢ Disefiar e implementar un proceso robusto de gestion de riesgos, que permita
identificar, categorizar, analizar cuantitativa y cualitativamente, planificar
respuestas, monitorear y documentar los riesgos criticos de los proyectos.

e Establecer procesos y herramientas para el registro, andlisis, segmentacion,
priorizacion e involucramiento estratégico de los interesados clave de los
proyectos, con un énfasis especial en comunicacién, participacion y co-creacion.

e Desarrollar un marco de referencia y capacidades en gestion financiera de
proyectos, incluyendo la estructuracion de presupuestos detallados, aplicacion de
técnicas de estimacion de costos, definicion de lineas base y control de

desempefio.
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e Fortalecer la gestion del talento en proyectos, definiendo perfiles, identificando
brechas, implementando estrategias de capacitacién y desarrollo de
competencias criticas, con foco en gerentes de proyecto y PMO.

e Adoptar enfoques cuantitativos y herramientas tecnoldgicas para respaldar los
procesos centrales de gestion, como la definicion y control del alcance,
construccién y monitoreo de cronogramas, estimacion de recursos y andlisis de
valor ganado.

¢ Medir sistematicamente el logro de beneficios estratégicos, integrando desde la
formulacion un tablero balanceado con indicadores financieros, operativos,
ambientales y sociales, para demostrar cémo los proyectos generan valor
sostenible.

¢ Definir e implementar un plan de gestion del cambio organizacional que permita
permear las mejores practicas en todos los niveles, instancias y fases del ciclo de

vida de los proyectos, para asegurar la adopcion y sostenibilidad de la nueva

cultura.

7.2.4. Triangulacion de Hallazgos de los diagndésticos

La triangulacién de los hallazgos permitio realizar un diagnostico integral y
detallado del estado actual de la gestién de proyectos en Ecologia y Entorno S.A.S. ESP.
Los resultados del analisis de madurez segun el modelo PIM3, el desempefio de los
proyectos previos y las entrevistas a diferentes roles, convergen en evidenciar un nivel
general de baja madurez en la gestion de proyectos del proceso de valorizacion y
tratamiento. Se identificaron debilidades significativas en procesos criticos como la

gestion de alcance, tiempo, costo, riesgos, cambios, problemas, interesados y beneficios.
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Asimismo, se detecto la ausencia de una metodologia estandarizada, limitadas
competencias especificas en los equipos y una desconexion entre la estrategia y la

aplicacion consistente de buenas practicas en la operacion de los proyectos.

Estos hallazgos se tradujeron en un desemperfio deficiente de los proyectos,
reflejado en sobretiempos del 73% con un promedio de 241 dias de retraso, y

sobrecostos del 73% con un incremento medio del 8.5% sobre el presupuesto original.

No obstante, también se reconocieron ciertas fortalezas, como la existencia de un
Comité Directivo, la elaboracion de documentos base, la evaluacién de impacto
ambiental y la conciencia y apertura de los lideres hacia la mejora. Estos puntos

representan activos valiosos para impulsar el cambio.

La triangulacién permitio identificar oportunidades de mejora prioritarias, como el
disefio e implementacién de una metodologia integral alineada con las mejores practicas,
el desarrollo de competencias técnicas y blandas, la instauracion de una PMO con
sistemas de gobierno y métricas, y la gestién formal de procesos clave. Estas iniciativas,
sumadas a un plan de gestién del cambio, permitiran elevar sosteniblemente la madurez

y el desempefio de los proyectos.

El analisis integrado fundamenta la necesidad de disefiar una metodologia a la
medida que responda a las brechas y necesidades especificas del proceso de
tratamiento y valorizacién de residuos. Esta propuesta, desarrollada desde una
perspectiva de Maestria en Gestion de Proyectos, permitird a la organizacion construir
capacidades de alto desempefio para materializar su estrategia de sostenibilidad y
consolidarse como un referente en su industria. Para mas detalles, consultar el anexo 6,

Triangulacion de Hallazgos de los diagnosticos.
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7.2.5. Andlisis de las metodologias de gestion de

proyectos

El analisis comparativo de metodologias de gestidén de proyectos, presentado en
el Anexo 5, permiti6 identificar los enfoques y componentes mas apropiados para
construir una propuesta metodoldgica hibrida y personalizada, adaptada al contexto
especifico del proceso de valorizacion y tratamiento de residuos en la empresa Ecologia

y Entorno S.A.S. ESP.

Tras evaluar detalladamente las fortalezas y limitaciones de cada estandar, se
determiné que la mejor alternativa es integrar sinérgicamente elementos clave de las

siguientes metodologias:

1. PMBOK: Se adoptaran los 5 grupos de procesos (Inicio, Planificacion, Ejecucioén,
Monitoreo y Control, Cierre) y las 10 areas de conocimiento (Integracioén, Alcance,
Cronograma, Costos, Calidad, Recursos, Comunicaciones, Riesgos, Adquisiciones,
Interesados) como el marco de referencia central para estructurar la gestion de los
proyectos. El PMBOK proporciona un conjunto integral y flexible de buenas practicas

ampliamente reconocidas a nivel global.

2. PRINCE2: Se incorporaran principios y teméticas clave de PRINCE2, como el
Business Case, la estructura organizacional basada en roles, la gestion por fases y el
enfoque en la entrega de productos, para fortalecer aspectos de gobernanza, control y
orientacion a resultados. PRINCE2 complementa el PMBOK con lineamientos mas

prescriptivos.

3.1S0 21500 y 21502: Se aplicaran las directrices y procesos recomendados en estas

normas ISO para alinear la metodologia con estandares internacionales en direccion de
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proyectos. Se hara especial énfasis en las consideraciones de gestién de programas y
porfolios, desarrollo de competencias y armonizacion con sistemas de gestion existentes

en la organizacion.

4. 1CB de IPMA: Se adoptara el marco de competencias del ICB (Individual Competence
Baseline) desarrollado por IPMA para guiar el fortalecimiento de habilidades técnicas, de
comportamiento y contextuales requeridas en los diferentes roles que participan en el
ciclo de vida de los proyectos. Esto asegurara que los equipos cuenten con las

capacidades necesarias.

5. Componentes agiles: Se incorporaran componentes agiles a la metodologia
propuesta para complementar y flexibilizar el enfoque predictivo base. Aunque estos
elementos no estan explicitamente incluidos en la tabla comparativa del Anexo 5, Se
integraran valores, principios y practicas de enfoques agiles, como colaboracion estrecha
con el cliente, adaptabilidad, entrega iterativa e incremental y mejora continua, para

complementar la base predictiva de la metodologia.

Esta combinacion de elementos, que toma lo mejor de cada estandar y los articula en un
sistema cohesionado, responde de manera Optima a las caracteristicas particulares de
los proyectos de valorizacion y tratamiento, considerando su complejidad, incertidumbre y

criticidad ambiental.

La metodologia hibrida resultante brindara una estructura robusta y al mismo tiempo agil
para gestionar integralmente estas iniciativas, promoviendo una cultura de disciplina,
eficiencia, agilidad y orientacion al valor. Su aplicacion sistematica elevara la probabilidad
de éxito de los proyectos, contribuyendo al logro de los objetivos estratégicos de la

empresa y la generacion de beneficios sostenibles.
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7.3. Propuesta metodologica

En este capitulo, se presenta la propuesta metodoldgica para la gestién de
proyectos en el proceso de valorizacion y tratamiento de la empresa Ecologia y Entorno
S.A.S. ESP. Esta propuesta se desarroll6 con base en los resultados y el analisis
realizados en las secciones previas del capitulo 7, que incluyen el diagndstico de
madurez, el andlisis de proyectos realizados, las entrevistas a roles clave y el estudio

comparativo de metodologias.

Teniendo en cuenta la caracterizacién presentada en la Tabla 9, que sintetiza los
atributos mas relevantes que distinguen y contextualizan las iniciativas internas de
innovacioén tecnolégica para el desarrollo y mejora de sistemas de valorizacion y
tratamiento de residuos sélidos y liquidos en la empresa, se disefié una propuesta

metodolégica a la medida.

Los hallazgos del diagndstico integral sirvieron como insumo fundamental para
definir los elementos centrales de la metodologia propuesta. Las debilidades identificadas
en aspectos como gobernanza, estandarizacion de procesos, uso de métricas y
desarrollo de competencias se abordaron mediante la incorporacion de las mejores
practicas de estandares globales como PMBOK, PRINCE?2 e ISO. Por otro lado, las
brechas detectadas en términos de flexibilidad y agilidad se solventaron a través de la

integracion de componentes y técnicas provenientes de las metodologias agiles.

La seleccion de las buenas préacticas y herramientas especificas de cada enfoque
se fundamento en su probada capacidad para responder efectivamente a las

necesidades particulares identificadas en el proceso de valorizacion y tratamiento de
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residuos. Esto asegura que la propuesta metodoldgica esté plenamente alineada con los

desafios y oportunidades de mejora propios de este contexto.

Asi, la metodologia resultante articula de manera coherente y sinérgica los

diversos elementos seleccionados, configurando una solucién integral y adaptada a la

realidad de la empresa. Su implementacién permitira fortalecer sustancialmente la

gestion estratégica y operativa de los proyectos del proceso, impulsando mejoras

significativas en su desempefio y potenciando su contribucion al logro de los objetivos

organizacionales de sostenibilidad y competitividad.

Tabla 9. Caracterizacion de los Proyectos

Caracteristica Descripcion

Tipo de proyectos

Enfoque

Sectores

Areas de
conocimiento

Complejidad

Tamafio
Duracion

Presupuesto
Riesgos
Interesados

Legados

Iniciativas internas de innovacion tecnoldgica para el desarrollo y mejora
de sistemas avanzados de valorizacion y tratamiento de residuos sélidos y
liquidos.

Proyectos de 1+D+i ambientales bajo modelo de economia circular, con
alineacion a ODS
Industria de la gestion integral de residuos peligrosos y especiales

Ingenieria ambiental, quimica, industrial, electromecéanica, Normatividad y
técnicas especializadas propias del sector.

Alta complejidad técnica, de coordinacién entre areas y adaptabilidad a
entornos dinamicos

Mediano y grandes segun inversion, alcance e impacto
Entre 3 a 24 meses.
Entre COP 100 millones a COP 5000 millones

Alta incertidumbre, requisitos cambiantes, integracion de sistemas,
impactos sociales y ambientales

Comunidades, autoridades, clientes internos y externos

Nuevas tecnologias implantadas, mayor capacidad de tratamiento, cambios
culturales

Fuente: Elaboracién propia (2024)
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La metodologia incorpora un enfoque multidimensional que integra los principios
de economia circular, desarrollo sostenible y estandares internacionales de direccién de
proyectos. Este enfoque holistico busca optimizar la eficiencia, minimizar el impacto
ambiental y maximizar los beneficios socioeconémicos de los proyectos de valorizacion y
tratamiento. La propuesta metodolégica se adapta al contexto especifico de la
organizacion, considerando sus recursos, capacidades y objetivos estratégicos, con el fin

de potenciar el éxito sostenible de sus iniciativas. Por lo tanto, se propone una

metodologia de gestion de proyectos situada y adaptada a estas particularidades.

A continuacion, se presenta el ciclo de vida del proyecto, que hace referencia a la
serie de fases que atraviesa una iniciativa desde su inicio hasta su cierre. Para efectos
de la presente propuesta metodolégica, se establecen cinco (5) fases principales que
cubren integralmente la gestion del proyecto: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento

y Control y Cierre.

La adecuada caracterizaciéon del ciclo de vida resulta esencial porque proporciona
una estructura estandarizada que define los hitos claves y delimita el inicio y final de cada
etapa, facilitando la planificacién, asignacion de responsabilidades, monitoreo del

progreso y toma de decisiones a lo largo del proyecto.

Cada fase involucra procesos interrelacionados con entradas y salidas
determinadas, la transicion entre fases marca puntos de control y validacién de
resultados, permitiendo evaluar el avance, identificar desviaciones y tomar acciones
correctivas. Aunque las fases se presentan secuencialmente, pueden superponerse y

retroalimentarse como se identifica en la ilustracion 17.
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llustracion 17. Ciclo de vida del modelo integral de gestion de proyectos del proceso de valorizacién y tratamientos

Beneficios ambientales

Monitoreo
y control

Planifica

Inicio o
cién

1

Nuevas Tecnoloaias

Mejora continua

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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Ademas, se definen las areas de conocimiento relacionadas con la metodologia,
las cuales integran las areas de conocimiento del PMBOK con las fases del proyecto,
incorporando practicas agiles y otros estandares identificados. Este enfoque hibrido
proporciona procesos graduales e interrelacionados, abarcando desde la definicion inicial
hasta el cierre y la capitalizacion de aprendizajes. De esta manera, se cubren de forma
integral los aspectos clave para gestionar efectivamente los proyectos de valorizacion y

tratamiento de residuos de principio a fin. Las areas de conocimiento definidas para

estructurar los procesos de gestion de proyectos aplicables a este &mbito son las

siguientes:
1.Integracion 6. Riesgos
2. Alcance 7. Recursos
3. Tiempo 8. Comunicacién
4. Costo 9. Compras
5. Calidad 10. Interesados

En la ilustracion 18 muestra graficamente el disefio de las &reas de conocimiento propuestas:

llustracion 18. Areas de conocimiento del proceso de valorizacion y tratamiento

1. Integracion

2. Alcance 3. Tiempo 4. Costos

5. Calidad 6. Recursos 7. Comunicaciones

8. Riesgos 9. Compras 10. Interesados

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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7.4. Matriz de Fases y Procesos de Gestion de Proyectos

De acuerdo con la definicion de las fases y areas de conocimiento aplicables a la
gestion de proyectos del proceso de valorizacion y tratamiento, se propone una matriz
integral que articula un total de 46 procesos clave, distribuidos estratégicamente a lo

largo de las cinco fases del ciclo de vida del proyecto:

I. Fase de Inicio: Contempla los procesos necesarios para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto existente, obteniendo la autorizacién para

iniciarlo.

Il. Fase de Planificacion: Abarca los procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesario para

alcanzar los objetivos propuestos.

lll. Fase de Ejecucién: Incluye los procesos realizados para completar el trabajo

definido en el plan de gestion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

IV. Fase de Seguimiento y Control: Estd compuesta por los procesos requeridos
para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto,

identificando areas en las que se requieran cambios.

V. Fase de Cierre: Comprende los procesos llevados a cabo para completar o

cerrar formalmente el proyecto, fase o contrato.
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La distribucion cuantitativa de los 46 procesos dentro de las fases de gestion de

proyectos se realiza de manera equilibrada y progresiva, asignando:

Fase de Inicio: 5 procesos

Fase de Planificacion: 14 procesos

Fase de Ejecucion: 10 procesos

Fase de Seguimiento y Control: 11 procesos

Fase de Cierre: 6 procesos

La matriz presentada en la tabla 10 proporciona una vision integral y estructurada
de como los diferentes procesos, agrupados por areas de conocimiento, se despliegan
gradualmente a través de las fases para asegurar una gestion completa y efectiva de los
proyectos de valorizacién y tratamiento de residuos en Ecologia y Entorno S.A.S. ESP,

desde su conceptualizacion hasta su culminacion exitosa.

Esta matriz articula de manera estratégica los 46 procesos clave identificados,
distribuidos en las diez areas de conocimiento establecidas en el PMBOK, y los asigna a
las cinco fases del ciclo de vida del proyecto. La distribucién cuantitativa de los procesos
en cada fase refleja un enfoque equilibrado y progresivo, con mayor énfasis en las fases
de Planificacién, Ejecucion, y Seguimiento y Control, donde se concentra la mayor parte

del trabajo del proyecto.
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Tabla 10. Procesos de gestion de Proyectos “Propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos en el proceso de valorizacion y
tratamientos de residuos en la empresa Ecologia 'y Entorno S.A.S. ESP.”

Arga Qe Inicio Planificacion Ejecucion Seguimiento y Control Cierre
Conocimiento

1. Integracion Y
LY LD constitucion

2.1. Definir alcance

2. Alcance .
preliminar
3. Tiempo
4.1. Presupuesto
G (SIS conceptual
5. Calidad
6. Recursos

7. Comunicaciones

8.1. Identificar
principales riesgos

8. Riesgos
9. Compras

10.1. Identificar

10. Interesados .
interesados clave

Fuente: Elaboracién propia (2024

1.1. Elaborar actade 1.2. Desarrollar el plan para la

direccion del proyecto

2.2. Planificar la gestién del alcance
2.3. Declaracion del Alcance
2.4. Crear EDT/WBS

3.1. Detallar cronograma de hitos y
actividades

4.2. Estimar completo de costos
5.1 Planificar Aseguramiento de
Calidad

5.2. Disefiar Plan de Pruebas

6.1. Plan de gestion de recursos

7.1. Estrategia de gestion de
stakeholders

8.2. Evaluar Riesgos
8.3. Planificar Mitigaciones a Riesgos

9.1. Planificar la gestion de las
compras Y logistica

10.2. Estrategia de gestion de
involucramiento

1.3. Dirigir y gestionar el
trabajo y el conocimiento
del proyecto

2.5. Construir entregables priorizados

3.2. Realizar Daily Standups
3.3. Gestionar Entregas Tempranas
3.4. Efectuar Retrospectivas

5.3. Efectuar Revisiones de Pares
5.4. Generar Registros de Calidad

6.2. Conformar y Potenciar Equipos

8.4. Implementar Respuesta a Riesgos

9.2. Efectuar las compras

1.4. Monitorear y controlar el

trabajo del proyecto
1.5. Realizar el control
integrado de cambios

2.6. Control de cambios ante
nuevos requerimientos

3.5. Analizar variaciones
3.6. implementar ajustes

4.3. Capturar valor ganado (EV)

5.5. Ejecutar Auditorias

7.2. Expectativas y satisfaccion

de usuarios

8.5. Monitoreo de riesgos
criticos

9.3. Controlar las compras

10.3. Cuantificar Impacto
Ambiental

1.6. Documentar lecciones
aprendidas

2.7. Verificacion de
cumplimiento de
entregables

5.6. Pruebas exhaustivas de
aceptacion

6.3. Evaluacion de
competencias adquiridas

8.6. Documentar Eventos
de Riesgo

10.4. Evaluar Satisfaccion
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La metodologia propuesta en la tabla 10, se basada en las mejores practicas de
estandares globales como PMBOK, PRINCE2 e ISO 21500, responde de manera integral
a las deficiencias identificadas en la gestién de proyectos del proceso de valorizacion y
tratamiento de residuos en Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. Su implementacion,
estructurada en 46 procesos clave distribuidos en 10 areas de conocimiento a lo largo de

5 fases del ciclo de vida, generara un impacto significativo en el desempefio de la

empresa, alineado con su estrategia y las metas sectoriales.

Se proyecta un aumento del 10% en la capacidad de procesamiento, equivalente
a 4.000 toneladas adicionales de residuos gestionados anualmente; una reduccién de
2.000 toneladas de CO2e en emisiones anuales de gases de efecto invernadero; y la
prevencion del vertimiento de 1.000 m3 de lixiviados téxicos. Esto sera posible gracias a
la optimizacion de procesos habilitada por una gestién de proyectos de calidad, que
abarca desde la elaboracion del acta de constitucién y la planificacion integral del
alcance, tiempo, costo y calidad, hasta la ejecucién controlada, el monitoreo proactivo del
desempefio y el cierre efectivo, con una gestién robusta de riesgos, adquisiciones e

interesados a lo largo de todo el ciclo.

Ademas, la metodologia contribuira significativamente al logro de las metas
establecidas en la Politica Nacional para la Gestion Integral de Residuos Sdlidos,
incrementando la tasa de aprovechamiento hasta un 30% y la disposicién final adecuada
hasta el 97% de los residuos generados en el pais al afio 2030. La consolidacion de una
PMO especializada y el desarrollo de competencias avanzadas en los equipos,
soportados en procesos de gestion de recursos y comunicaciones, permitiran a la
empresa liderar procesos de innovacion tecnoldgica y transferencia de conocimiento en

el sector.
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Asimismo, la orientacién a beneficios y la toma de decisiones basada en una

vision balanceada de los impactos econdmicos, técnicos, ambientales y sociales,
respaldada por procesos robustos de identificacion, cuantificacion y evaluacion,
aseguraran la generacion de valor compartido para la empresa, sus grupos de interés y
la sociedad en general. En sintesis, esta metodologia de gestién de proyectos, adaptada
al contexto especifico de Ecologia y Entorno S.A.S. ESP, fortalecera integralmente sus
capacidades organizacionales para abordar de manera exitosa los desafios de la

economia circular y el aprovechamiento sostenible de residuos, consolidando a la

empresa como lider en innovacion y generacién de valor en su industria.

7.5. Plan de Accion parala Implementaciéon

La presente investigacion tuvo como objetivo principal disefiar una propuesta
metodoldgica integral y adaptada para la gestion de proyectos en el proceso critico de
valorizacién y tratamiento de residuos de la empresa Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. A
través de un diagnéstico profundo utilizando el modelo de madurez P3M, el andlisis de
desempefio de proyectos previos y entrevistas, se identificaron oportunidades de mejora.
Se desarrollé una metodologia a medida que integra mejores practicas de estandares
globales como PMI, PRINCE2 e ISO 21500 con técnicas agiles, consideraciones de
sostenibilidad y particularidades del sector. La propuesta cubre el ciclo de vida completo
de los proyectos, con 46 procesos clave en 10 areas de conocimiento y 5 grupos de

procesos, adaptados al contexto organizacional.

Si bien el entregable central de esta investigacion es el disefio de la metodologia,
con el fin de impulsar su aplicacion directa y capturar los beneficios esperados en el

corto, mediano y largo plazo, a continuacion, se presenta un plan de accion detallado
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para su implementacion en Ecologia y Entorno S.A.S. ESP. Este plan busca aterrizar la
propuesta metodoldgica, definiendo un conjunto de fases, actividades, responsables,

indicadores y recursos necesarios para asegurar una adopcion exitosa y sostenible.

El plan de accién ha sido desarrollado bajo un enfoque de gestion del cambio
organizacional, que abarca sensibilizacion, involucramiento, comunicacion, desarrollo de
capacidades y gestion de impactos en las personas y la cultura. Ademas, contempla la
definicion de una estructura de gobierno y soporte, liderada por una PMO especializada,

asi como la implementacion gradual en proyectos piloto antes del despliegue masivo.

Se han establecido metas ambiciosas pero alcanzables, como lograr la adopcién
disciplinada de la metodologia en el 100% de los proyectos de valorizacion y tratamiento,
y la mejora escalonada de indicadores de desempefio de alcance, tiempo, costo y
sostenibilidad. El monitoreo y control riguroso de este plan sera clave para identificar

desviaciones y tomar acciones preventivas y correctivas oportunas.

En dltima instancia, mas alla de la mera instauracion de una metodologia, este
plan de accién apunta a promover una verdadera transformacion en la forma en que
Ecologia y Entorno S.A.S. ESP concibe y materializa sus proyectos de valorizacion de
residuos, adoptando un enfoque mas estratégico, estandarizado, predecible y orientado a
la generacion de valor compartido para la empresa, sus grupos de interés y el ambiente.
Su ejecucion exitosa permitira a la organizacion consolidar su liderazgo en el sector y su
aporte al desarrollo sostenible del pais. A continuacién, se detalla en la tabla 11 el
desglose del plan en fases, actividades, responsables, indicadores, metas y recursos

requeridos para su implementacion efectiva.

Tabla 11. Plan de Accién para la Implementacion
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L . ' Presupuesto

Socializacién y
1 Preparacion (1
mes)

Disefio
Detallado y

2 Construccion de
Capacidades (2
meses)

Implementacion
Gradual en
Proyectos Piloto
(6 meses)

Consolidacion y
Mejora

4 Continua (12
mesesy en
adelante)

Lograr la comprension,
compromiso y patrocinio
activo del 100% de los
lideres estratégicos con la
metodologia propuesta.

Desarrollar el 100% de los
componentes detallados de
la metodologia adaptados al
contexto especifico de la
empresay fortalecer las
competencias clave
requeridas en los equipos
de proyecto.

Lograr mejoras de al menos
el 70% en los indicadores
de desempefio de alcance,
costo, tiempo y
sostenibilidad en los
proyectos piloto
gestionados con la
metodologia.

Asegurar que el 100% de
los proyectos del proceso
de valorizacién y
tratamiento ap liquen
consistentemente la
metodologia y logren una
mejora sostenida en su
desempefio integral.

1.1 Realizar presentaciones ejecutivas a la alta direccion,
enfatizando los beneficios esperados y la alineacion con los
objetivos del negocio y la sostenibilidad.

1.2 Obtener la aprobacion y patrocinio formal de la gerencia para

la imp lementacidn.

1.3 Comunicar masivamente el alcance, objetivos y fases del plan

a toda la organizacion.

1.4 Seleccionar un equipo interdisciplinario que liderara la
implementacion de la metodologia.

1.5 Capacitar en profundidad a este equipo lider en los procesos,
herramientas y técnicas de la metodologia.

2.1 Desglosar los 46 procesos de la metodologia en
procedimientos, formatos e indicadores detallados.

2.2 Desarrollar un sitio colaborativo que centralice toda la
informacion y activos de los proyectos.

2.3 Elaborar un plan general de entrenamiento y comunicacion

para todos los involucrados.

2.4 Ejecutar talleres vivenciales y sesiones de acompafiamiento

para fortalecer competencias.

2.5 Adquirir e instalar herramientas de software especializadas
que soportaran la metodologia.

3.1 Seleccionar 3 proyectos representativos del proceso para
aplicar integralmente la metodologia.
3.2 Planear, ejecutar y monitorear rigurosamente estos pilotos

seglin los nuevos procesos.

3.3 Capturar lecciones aprendidas, efectuar ajustes y documentar

casos de éxito en los pilotos.

3.4 Medir indicadores de desempefio de los proyectos y
compararlos con la linea base previa.

3.5 Reconocer y recompensar a los equipos que logren los
mejores resultados aplicando la metodologia.

4.1 Desplegar la metodologia a la totalidad de proyectos del
proceso de valorizacion y tratamiento.

4.2 Establecer una Oficina de Proyectos (PMO) que asegure la
gobernabilidad y brinde soporte metodoldgico.

4.3 Ejecutar auditorias periodicas para asegurar adherencia a los
procesos en todos los proyectos.

4.4 Automatizar la captura de indicadores en tableros que faciliten
analisis integral del desempefio.

4.5 Realizar ciclos trimestrales de optimizacion de la metodologia

a partir de retroalimentacion.

1. % de aprobacion formal de la metodologia
por parte de los lideres estratégicos (meta:
100%). 2. Nivel promedio de comprensién de
la metodologia por los lideres, segiin encuesta

(meta: 4,5/5).

3. % del equipo de implementacion capacitado
en la metodologia (meta: 100%).

1. % de procesos con procedimientos y
formatos detallados aprobados (meta: 100%).
2. Nivel de adopcién del sitio colaborativo por
los usuarios, seglin encuesta (meta: 80%).

3. % de roles clave cubiertos por el plan de
entrenamiento que aprueban evaluaciones de

competencias (meta: 90%).

1. % promedio de mejora en CPly SPI vs linea
base en proyectos piloto (meta: 70%).

2. Variacion promedio de huella de carbono por
proyecto piloto vs linea base (meta: -15%).

3. % promedio de procesos ejecutados segdn lo
establecido en los proyectos piloto (meta:

90%).

1. % de proyectos activos gestionados segin la

metodologia (meta: 100%).

Nivel de madurez alcanzado por laPM O segln
modelo de madurez establecido (meta: nivel 4).
3. % promedio de cumplimiento de procesos
segUn auditorias (meta: 95%).

4. ROI agregado de proyectos de mejora de
procesos implementados a partir de lecciones

aprendidas (meta: 2,5).

Gerente del Proceso de
Valorizacion y Tratamiento
Director de mantenimiento
Nacional

Equipo de Gestion del
Cambio Organizaciona

Equipo de Implementacién
M etodol6gica

Area de Tecnologia e
Informacién

Area de Gestién Humana y
Desarrollo Organizacional

Gerentes de Proyectos
Equipo de Implementacién
M etodoldgica - PM O de
Valorizacion y Tratamiento -
Equipo de Gestion de
Calidad y Mejora Continua

Gerencia del Proceso de
Valorizacion y Tratamiento
Gerencia de Operaciones
PMO de Valorizacion y
Tratamiento

Equipo de Gestion de
Calidad y Mejora Continua

$  6.000.000
$ 14.000.000
$ 62.000.000

$ 124.000.000
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Este plan de accion brinda una hoja de ruta detallada y completa para

implementar de manera exitosa y sostenible la metodologia de gestidén de proyectos
propuesta en el proceso de valorizacion y tratamiento de residuos de Ecologia y Entorno
S.A.S ESP. El desglose de cada fase en metas, acciones, indicadores, responsables y
presupuesto permite una planificacién y seguimiento riguroso del avance y los resultados
en las dimensiones clave de comprensién y patrocinio organizacional, disefio y

fortalecimiento de capacidades, aplicacion en proyectos piloto y consolidacién con mejora

continua.

Las metas establecidas son desafiantes y medibles, como el logro del
compromiso del 100% de lideres, el desarrollo integral de la metodologia adaptada, la
mejora del 70% en desempefio de pilotos y la aplicacion consistente en todos los
proyectos con optimizacion del 15% en su gestion. Esto evidencia un enfoque de alta

exigencia y orientacion al logro.

Los indicadores propuestos equilibran variables duras de alcance, costo, tiempo y
calidad con consideraciones blandas como nivel de capacitacion, madurez de procesos y
aprendizaje organizacional. Esto permitira monitorear integralmente la salud del proceso
de gestidn de proyectos y su impacto en la sostenibilidad empresarial. Ademas, se
incorporan elementos de gestién del cambio, comunicacién, construccion de
capacidades, reconocimiento y mejora continua, que son factores criticos de éxito para

lograr la apropiacion y sostenibilidad de la metodologia en el largo plazo.

Por ultimo, se define una estructura de gobierno robusta, con una PMO
especializada, un equipo interdisciplinario de implementacion y responsables al mas alto
nivel, que brindara direccionamiento estratégico, soporte y control a este proceso de

transformacién organizacional.
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8.Recomendaciones y conclusiones

A continuacion, se presentan las recomendaciones y conclusiones de la

metodologia propuesta

8.1. Recomendaciones

¢ Implementar la metodologia propuesta de gestion de proyectos de manera
gradual y controlada, comenzando con un grupo selecto de proyectos piloto
representativos de valorizacién y tratamiento de residuos. Esto permitira validar la
efectividad de los procesos, herramientas y técnicas, realizar ajustes basados en
retroalimentacion real y generar evidencias tempranas de éxito antes de escalar
la solucion a toda la cartera de proyectos del proceso. Se sugiere establecer
criterios claros de evaluaciéon y un plazo definido para esta fase de transicion.

e Disefiar y ejecutar un plan integral de gestion del cambio organizacional adaptado
a la cultura y el contexto especifico de Ecologia y Entorno S.A.S ESP, que facilite
la adopcion sostenible de la nueva forma de trabajar en gestion de proyectos en
todos los niveles y areas involucradas. Este plan debe partir de un diagnéstico de
impactos y riesgos, cubriendo aspectos criticos como sensibilizacion,
comunicacion estratégica, capacitacion practica, acompafiamiento experto,
incentivos y reconocimiento. Su efectividad debe ser monitoreada periédicamente
mediante encuestas de adherencia y comprension, para realizar los ajustes
requeridos.

e Crear una Oficina de Gestidon de Proyectos (PMO) especializada en proyectos de
alto impacto, con un equipo altamente capacitado y una estructura adaptada a las

necesidades del proceso de valorizacién y tratamiento. Esta PMO sera
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responsable de centralizar la gobernanza de esta cartera estratégica,
estableciendo politicas, estdndares y lineamientos, brindando capacitacion y
soporte metodologico experto, monitoreando integralmente el desempefio y
asegurando la alineacion constante con los objetivos de negocio y sostenibilidad.
Ademads, gestionara la priorizaciéon y las interdependencias entre proyectos,
velando por la optimizacion de recursos.
Asegurar el compromiso visible y el patrocinio activo de la alta direccion durante
todo el ciclo de vida de esta transformacion hacia una cultura de excelencia en
gestion de proyectos. Esto implica su participacién directa en el gobierno y
direccionamiento del cambio, la asignacion oportuna de recursos financieros,
tecnolégicos y humanos requeridos, y su rol de embajadores en la
institucionalizacion de la nueva metodologia. Su liderazgo inspirador, sumado a
un adecuado sistema de gestién del desempefio y una narrativa estratégica
potente, seran catalizadores clave del cambio.
Medir y analizar regularmente un conjunto balanceado de indicadores de
desempefio de proyectos y su contribucién demostrada a las metas estratégicas
de la empresa en las dimensiones econémica, social y ambiental. Mas alla de
métricas operativas de alcance, tiempo y costo, se deben contemplar indicadores
de materializacion de beneficios, transferencia de conocimiento, desarrollo de
innovacion, satisfaccion de comunidades y fortalecimiento de la licencia social
para operar. Estos tableros deben servir como base para tomar decisiones
informadas y realizar los ajustes requeridos a la metodologia como parte de un
proceso maduro de mejora continua.

Complementar la implementacion con un proceso de gestion de tecnologia que

identifique, evalle e incorpore herramientas digitales de vanguardia
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especializadas en gestion integral de proyectos, adaptadas a las particularidades
del sector ambiental. La automatizacién y centralizacién de informacion clave, la
colaboracién en tiempo real, la gestién de recursos, riesgos y cambios, y la
simulacién dinamica de escenarios son capacidades que potenciaran la
visibilidad, el control proactivo y la eficiencia de los proyectos del proceso de
valorizacion y tratamiento de residuos en Ecologia y Entorno S.A.S ESP.
Consolidar progresivamente un modelo avanzado de gestion de proyectos 4.0 y
direccién por beneficios que permita responder con agilidad y eficacia a los
desafios de innovacién sostenible, aprovechando sinergias entre metodologias
predictivas y agiles. Esto implica evolucionar hacia dindmicas de liderazgo
adaptativo, equipos multidisciplinarios de alto desempefio, toma de decisiones
basada en datos y co-creacion de soluciones disruptivas con stakeholders y
comunidades para generar valor compartido perdurable.
Como recomendacion final, sugiero que Ecologiay Entorno S.A.S. ESP adopte
este plan de accién de manera disciplinada y comprometida, asegurando un
decidido patrocinio de la alta direccién y una activa participacion de todas las
areas. La rigurosa gestion de indicadores, la celebracién de hitos y la
documentacion de lecciones aprendidas seran clave para el éxito. Ademas, la

colaboracién con stakeholders externos permitira identificar oportunidades de

mejora y posicionarse como referente en gestion de proyectos sostenibles.
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Conclusiones

Este trabajo de grado desarroll6 una propuesta metodoldgica integral y a la
medida para robustecer la gestion de proyectos en el proceso critico de
valorizacion y tratamiento de residuos soélidos en Ecologia y Entorno S.A.S. ESP.
Mediante una aproximacion rigurosa y contextualizada, se integraron las mejores
practicas de estandares globales como PMI, PRINCE2 e ISO 21500 con
principios agiles, técnicas especializadas y consideraciones propias del sector
ambiental, en una solucién pragmatica adaptada al nivel de madurez y
necesidades especificas de la empresa.

El diagnéstico profundo de la situacién actual, combinando técnicas cuantitativas
y cualitativas como el andlisis de madurez con el modelo PIM3, la revisién del
desempefio de proyectos previos y entrevistas a diferentes roles evidenci6 un
bajo nivel general de capacidades en la gestion de proyectos del proceso objeto
de estudio. Se identificaron debilidades estructurales en aspectos clave como
gobernanza, metodologias, desarrollo de competencias y sistemas de métricas e
informacion, que se tradujeron en dolorosas ineficiencias: sobrecostos promedio
del 73% y retrasos promedios del 164% respecto a las lineas base originales.
Esto confirmé la criticidad del problema abordado.

La metodologia disefiada esta llamada a convertirse en una palanca poderosa de
transformacién y optimizacion estratégica del proceso de valorizacion y
tratamiento de residuos, con proyecciones concretas como el aumento del 10%
en capacidad instalada para gestionar 4.000 toneladas adicionales de residuos,
reduccion de 2.000 toneladas CO2e anuales y prevencion de vertimientos
contaminantes. Esto permitira a Ecologia y Entorno S.A.S ESP contribuir

significativamente al logro de las metas pais de incrementar la tasa
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aprovechamiento del 30% y disposicion adecuada del 97% de residuos a 2030,
consolidando su liderazgo en el sector.
El modelo propuesto, lejos de pretender ser una solucién Unica o terminada, abre
un amplio espectro de lineas futuras de investigacion-accion tan necesarias como
apasionantes: ¢como incorporar analitica avanzada y tecnologias 4.0 para llevar
la gestion de proyectos sostenibles al siguiente nivel? ¢como desarrollar nuevas
metodologias hibridas que combinen lo mejor de los enfoques predictivos y agiles
adaptados a las particularidades del sector ambiental? ¢, qué nuevas
competencias debe desarrollar el gerente de proyectos del mafiana para
orquestar redes colaborativas que transformen los residuos en insumos de una
economia circular y regenerativa? Estas son solo algunas de las preguntas que
surgen del estudio y que sin duda marcaran una ruta provisoria para préximos
trabajos.
Esta tesis de maestria representa un hito significativo en mi crecimiento
académico y profesional como futuro Magister en Gerencia de Proyectos, al
permitirme aplicar de manera holistica las competencias desarrolladas para
resolver un problema organizacional complejo e importante, con rigor
metodolégico, pensamiento critico y compromiso ético. Marca el inicio de mi
proyecto de vida por evolucionar la profesién que amo y a la que quiero servir,
entregando mejores directores de proyectos para un mejor pais y planeta. Porque
si podemos gestionar excelentemente esos proyectos que hoy parecen
imposibles, habremos logrado construir el mundo sostenible con el que sofiamos
para las proximas generaciones.

El plan de accién, aunado a la propuesta metodoldgica desarrollada, proporcionan

una base robusta para que Ecologia y Entorno S.A.S ESP evolucione hacia una
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gestion de proyectos de valorizacion y tratamiento mas estratégica,
estandarizada, predecible y orientada a la generacién de valor sostenible,
contribuyendo asi al logro de los objetivos empresariales y a un positivo impacto
ambiental y social en su entorno. La rigurosidad, pertinencia y aplicabilidad de
esta propuesta la convierten en un significativo aporte en el campo de la gestion

de proyectos ambientales, que trasciende lo estrictamente académico para

convertirse en una herramienta de transformacion organizacional en el sector real.
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Anexo 1. Modelos de madurez

L . . . . L Casos de uso
Modelo Enfoque y aplicaciones | Niveles y Dimensiones Ventajas Limitaciones X e usoy
disponibilidad

Enfoque integral en

g capacidad de gestion de 4 niveles de madurez. 3
o proyectos a nivel dominios clave: Proyectos,
o organizacional. Aplicable a Programas y Portafolio.
toda la organizacion.
Cubre portfolio, programas .
) P prog 5 niveles de madurez. 7
s y proyectos. Para .
& Al - perspectivas comunes. 3
o organizaciones publicas y
h modelos clave.
privadas.
5 niveles comunes y 5
= Desarrollado por Kerzner. d . . .
s Enfocado solo en madurez 2/a122dos: Dimensiones:
= ) personas, procesos,
o de gestion de proyectos. . .
integracion.
= Mejora pr .
= ejora procesos de 5 niveles con enfoque en
s desarrollo de software y TI. &reas de proceso
o Aplicable a reas de IT. :
° 4 Enfocado en evaluar
5 o capacidades de gestion de 5 niveles con 6 dimensiones
EEL g proyectos. Aplicable en de evaluacion.

privadas o publicas.

Evalta capacidad de gestién de
proyectos de forma
estandarizada. Permite
comparaciones entre areas y
organizaciones.

Independiente de metodologias
especfficas. Identifica areas
débiles. Permite comparar
organizaciones.

Proporciona hojas de ruta para
mejorar procesos de gestion de
proyectos.

Mejora en productividad,
calidad, satisfaccion del cliente.
Alto Retorno de la Inversién.

Permite diagndstico preciso del
nivel de madurez. Hoja de ruta
para mejora continua.

Requiere personal
experimentado para la
evaluacion. Enfoque
integral puede requerir
mayor tiempo y recursos.

Alta complejidad de
implementacion

Adopcion significativa a nivel
global. Usado ampliamente
para mejorar capacidades
organizacionales de gestion de
proyectos.

Adopcidn creciente a nivel
global. Mdltiples casos de uso
en empresas privadas y
publicas para diagnéstico y
mejora.

Utilizado frecuentemente en

Limitado a capacidades de diversas industrias para

gestion de proyectos.

Requiere inversion de
tiempo y dinero inicial
significativa. Enfoque
intensive.

Requiere un esfuerzo
inicial para categorizar los
proyectos.

mejorar procesos de gestion
de proyectos.

Adopcién muy extensa en
miles de organizaciones de Tl
globalmente. Modelo estandar
en la industria.

Al ser una propuesta no
publicada, no hay evidencia
sélida de casos de uso o
adopcion.

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (OPM3, P3M3, PMMM. CMMI, MPCM)
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B. Anexo 2. Escala del modelo PjM3 por

perspectiva

Gestion de interesados Rta

Nivel 1 - No hay un proceso formal para involucrar a los interesados.

Nivel 2 - Hay alguna comunicacion informal con los interesados.

Nivel 3 - Existe un enfoque centralizado y consistente para la participacion y
comunicacion con los interesados.

Nivel 4 - Se utilizan técnicas sofisticadas para analizar y gestionar de forma
efectiva a los interesados.

Nivel 5 - La comunicacion con los interesados se optimiza continuamente a
partir de un amplio conocimiento de sus necesidades y expectativas.

Gestién de Riesgos Rta

Nivel 1 -Enfoque descendente para identificacion de riesgos, pero es
inconsistente y no aborda la gestion de riesgos clave.

Nivel 2 - Reconocimiento creciente de que los riesgos deben gestionarse, pero
poca evidencia de gestion activa.

Nivel 3 - Los riesgos se identifican, cuantifican y desarrollan planes de
respuesta, basados en un proceso consistente y gestionado centralmente.

Nivel 4 - El apetito de riesgo y el equilibrio entre amenazas y oportunidades se
revisan y gestionan continuamente. La alta direccion supervisa activamente.

Nivel 5 - La gestién de riesgos esta integrada en la cultura organizacional y se
utiliza en la toma de decisiones. Hay fuerte evidencia de mejora continua.

Gestion de Control

Nivel 1 - No hay consistencia en la terminologia y conceptos de gestion de
proyectos. Se ejecutan basados en preferencias individuales.

Nivel 2 - Los conceptos son comprendidos pero aplicados localmente por
gerentes de proyectos experimentados en proyectos claves.

Nivel 3 - Existe un enfoque centralizado y documentado para el ciclo de vida y
controles de gestion de proyectos, aplicados por personal capacitado.
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Nivel 4 - La gestion de proyectos es vista como clave para objetivos
estratégicos, con enfoque en mejora a través de medicion y analisis.

Nivel 5 - La gestion de proyectos es vista como clave para objetivos
estratégicos, con enfoque en mejora a través de medicion y andlisis.

Gestion de Beneficios

Nivel 1 - Cierto reconocimiento de que los beneficios pueden diferenciarse de
los resultados del proyecto.

Nivel 2 - Cierto reconocimiento de que los beneficios pueden diferenciarse de
los resultados del proyecto.

Nivel 3 - Existe un marco centralizado para identificar y rastrear la
materializacion de beneficios en toda la organizacion.

Nivel 4 - El proceso de gestion y materializacion de beneficios esta bien
establecido, es medible y esta integrado en la cultura organizacional.

Nivel 5 - La materializacion de beneficios es esencial para la estrategia y toma
de decisiones. Hay fuerte evidencia de mejora continua.

Gestion financiera

Nivel 1 - Existe cierto reconocimiento de iniciativas presupuestadas, pero poco
0 ningun control financiero.

Nivel 2 - Se estan creando casos de negocio, pero son revisados de forma
independiente, sin una perspectiva de cartera ni prioridades organizacionales
establecidas.

Nivel 3 - Existen estandares definidos para el proceso de gestion de inversiones
y preparacion de casos de negocio, que se monitorean, rastrean y controlan.

Nivel 4 - La organizacion tiene un control financiero efectivo y estricto de las
decisiones de inversion, aprobacién y monitoreo de iniciativas. Existe una
gestion proactiva de presupuestos y costos.

Nivel 5 - El control financiero es una parte integral de la organizacion. Hay una
fuerte evidencia de mejora continua.

Gobernanza organizacional

Nivel 1 - La organizacion es inconsistente al intentar alinear iniciativas
individuales con los objetivos y estrategia organizacional.

Nivel 2 - Hay intentos limitados de reconocer la cartera de iniciativas, pero falta
liderazgo y direccion en el proceso.

Nivel 3 - Los controles organizacionales se aplican consistentemente en la
cartera con estructuras claras de toma de decisiones.
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Nivel 4 - Todas las iniciativas estan incluidas en la cartera y gestionadas bajo
gobierno, con informacion relevante para respaldar las decisiones gerenciales.

Nivel 5 - La cartera se gestiona para garantizar que siga alineada con los
objetivos estratégicos. El proceso se optimiza para ser agil y adaptarse a los
cambios. Hay evidencia de mejora continua.

Gestion de Recursos

Nivel 1 - Los requisitos de recursos son reconocidos, pero no activamente
gestionados. La asignacion no es consistente.

Nivel 2 - Se estan desarrollando procesos limitados de gestion de recursos para
mejorar la identificacién y asignacion, pero no esta formalizada ni se utiliza para
decisiones de inversion.

Nivel 3 - El proceso de gestion de recursos esta estructurado y definido
centralmente. Se evallan las necesidades de recursos de las iniciativas.

Nivel 4 - La organizacién ha establecido una herramienta y proceso efectivo
para la obtencién, asignacion y ajuste de niveles de recursos.

Nivel 5 - Existe un proceso y estrategia de gestién de recursos en toda la
organizacion, utilizando datos y experiencia para optimizar la planificacion y
asignacion de recursos. Hay evidencia de mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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C.

por perspectiva

Encuesta

Perspectiva: Gobernanza Organizacional

P1. ;Existen lineamientos claros desde
la alta gerencia sobre la gestion de los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P2. ;Se tiene un modelo de gobierno
(comités, roles) definido para tomar
decisiones en los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P3. ¢ Se realizan revisiones regulares
del desempefio de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
desde la alta direccion?

P4. ;Existen canales claros de
comunicacion sobre los proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
hacia todos los niveles de la empresa?

P5. ¢Se tienen mecanismos para
capturar lecciones aprendidas de los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P6. ;Se cuenta con una politica
ambiental alineada con la estrategia
corporativa que enmarca los proyectos
de valorizacion y tratamientos de
residuos?

P7. ¢Existen estandares y procesos
formalizados para la gestion de los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

[ R S R & B N O N R S e S R O e & 2 B N O R R L B I \C R & ) I~ GO R\ R N 2 B Rt I NS R

. No existen lineamientos

. Existen de manera informal

. Existen, pero no se socializan

. Existen y se comunican, pero no se cumplen

. Existen, se comunican y verifica su cumplimiento
. No esta definido

. Esté parcialmente definido

. Esté definido, pero no se cumple

. Esté definido y funciona parcialmente

. Estd institucionalizado y funciona

. No se realizan revisiones

. Las revisiones son esporadicas

. Se realizan revisiones frecuentes muy generales
. Se realizan revisiones frecuentes parciales

. Revisiones integrales, frecuentes y profundas

. No existen canales de comunicacion

. Canales informales y poco claros

. Canales formales pero subutilizados

. Canales formales, claros pero centralizados

. Variedad de canales que llegan a todos los niveles
. No existen mecanismos

. Mecanismos informales

. Mecanismos, pero no se documentan lecciones
. Mecanismos y parcial documentacion de lecciones
. Sistema integral de lecciones aprendidas

. No existe politica ambiental

. Politica ambiental desactualizada

. Politica ambiental desalineada

. Politica ambiental alineada de manera parcial

. Politica integral alineada y vigente

. No existen estandares ni procesos

. Algunos estandares, pero no documentados

. Estandares, pero no son de cumplimiento obligatorio
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Anexo 3. Encuesta del modelo PjM3
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P8. ¢ Se realizan auditorias para
verificar el cumplimiento de estos
estandares en los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P9. ;Se tienen indicadores con metas
establecidas para los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P10. ¢Existe una PMO (Oficina de
Gestion de Proyectos) que brinde
soporte estandarizado a las iniciativas?

P11. ;Se tienen responsabilidades y
compromisos claramente definidos para
los patrocinadores de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P12. ;Se tiene un codigo de ética
institucionalizado aplicable también en
el desarrollo de proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
internos?

P13. ;Existe un modelo de clasificacion
(tipo, tamafio, criticidad) para
categorizarlos proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P14. ;Se cuenta con una metodologia
estandarizada para la gestion de
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P15. ;Se tienen plantillas, formatos y
documentos estandarizados para la
gestion de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

RSO RN R 2 B

2]

w N Pk W N o0 WD 0N, o0 W DN PN 0w N P

. Estandares y procesos documentados parcialmente

. Completos estandares y procesos institucionalizados
. No se realizan auditorias

. Auditorias esporadicas

. Auditorias frecuentes enviadas por terceros

. Auditorias frecuentes con seguimiento parcial
. Auditorias integrales, frecuentes y seguimiento total

. No existen indicadores ambientales

. Algunos indicadores, pero sin metas

. Con indicadores y metas, pero no se monitorean

. Indicadores, metas establecidas y monitoreo parcial
. Sistema integral de indicadores ambientales

. No existe PMO

. Existe informalmente

. Existe formalmente pero no es utilizada

. Existe y es utilizada para soporte limitado

. Existe PMO especializada en proyectos

. No estan definidos

. Parcialmente definidos

. Definidos centralmente pero no son exigidos

. Definidos y exigidos de manera parcial

. Totalmente definidos de manera clara y son exigidos
. No existe codigo de ética

. Hay un cédigo de ética general

. Hay un cédigo de ética ambiental pero no se cumple
. Hay codigo ambiental definido, cumplido parcialmente
. Completo cddigo de ética ambiental cumplido

. No existe modelo de clasificacion

. Se clasifican informalmente

. Se tienen categorias, pero no se utilizan

. Se clasifican, pero no cubre todos los criterios

. Modelo integral de clasificacion en uso

. No hay metodologia estandarizada

. Parcialmente desarrollada

. Hay definida pero no se cumple en todos los proyectos
. Establecida y cumplida parcialmente

. Cumplimiento total de metodologia ambiental

. No se cuenta con plantillas ni formatos

. Algunas plantillas, pero no institucionalizadas

. Conjunto de plantillas, pero de uso discrecional
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P1. ;Los proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos tienen
objetivos, metas e indicadores
claramente definidos?

P2. ;Se hace seguimiento y control
regular del alcance, tiempo y
presupuesto de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P3. ;Los lideres y equipos de los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos tienen sus
roles, responsabilidades y competencias
claramente definidos?

P4. ;Se asegura la calidad de las
entregas de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
comparéandolas contra
especificaciones?

P5. ¢Existen mecanismos para
identificar, documentar y monitorear
aspectos claves de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P6. ;Se gestiona y controla la
configuracion (versiones) de las
entregas de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P7. ;Existen canales y mecanismos
adecuados de comunicacion interna en
los proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P8. ;Se gestiona y controla de forma
integral la salud y seguridad en el
trabajo de los proyectos de valorizacion
y tratamientos de residuos?

4. Plantillas y formatos estandarizados parcialmente

5. Completas plantillas estandarizadas en uso

Encuesta
Perspectiva: Control de Gestién

1.
2. Algunos proyectos los tienen
8

4. Definidos y socializados, cumplimiento parcial

a1

N P OB WNBEFE OB WwN -

A W N P

[N

No estan definidos

Definidos, pero no socializados

. Total claridad y seguimiento de indicadores

. No se realiza seguimiento

. Algunos proyectos tienen seguimiento
. Seguimiento regular solo de algunas variables

. Control integral, pero reporte parcial a direccién
. Total disciplina de control y reporte gerencial

. No estan definidos

. Algunos proyectos los tienen
. Definidos centralmente pero no socializados

. Definidos y socializados, cumplimiento parcial

. Total claridad y adhesién a roles y responsabilidades
. No se asegura

. En algunos proyectos

. Se define proceso centralizado, pero aplicacién variable

Se aplica, pero con supervisién limitada

. Total disciplina de aseguramiento de calidad

. No existen mecanismos

. Algunos proyectos s los tienen

. Mecanismos definidos centralmente
. Aplicacion parcial en los proyectos
. Total integracion en proyectos

. No se gestiona

. Algunos proyectos lo hacen

. Proceso definido, pero aplicacion variable

Control parcial de versiones

. Total rigor en gestion de configuracion

. Canales inadecuados
. Canales informales

. Canales formales definidos

Funcionando parcialmente

. Comunicacion interna integral

. No se gestiona

. Algunas iniciativas individuales

. Sistema formalizado centralmente
. Aplicacion parcial

. Total gestion de seguridad y salud

. No son identificados

e s
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P9. ¢ Los requerimientos legales son
identificados y gestionados en los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P10. ¢Se analizan y definen
mitigaciones a los potenciales impactos
sociales y comunitarios de los
proyectos de valorizacién y
tratamientos de residuos?

O W N RO ®N

Algunos proyectos los tienen identificados

. Son definidos, pero no gestionados

. Se gestionan parcialmente

. Gestion integral de requerimientos legales

. No se analizan

Anélisis informal

. Se analizan, pero no se definen mitigaciones

. Definen mitigaciones parciales

. Andlisis completo de impacto social planes mitigacion

Encuesta

Perspectiva: Gestion de Riesgos
1

2
8
4
5
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1

P1. ;Se desarrollan planes de gestion
de riesgos para los proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
alineados con las directrices
corporativas?

P2. ;Los equipos de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
estan adecuadamente capacitados para
realizar una gestion efectiva de sus
riesgos?

P3. ¢ Se construyen categorizaciones y
taxonomias para clasificar los riesgos
de los proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P4. ;Los riesgos criticos de los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos son
comunicados y escalados a la alta
gerencia para su gestion?

P5. ¢ Se realizan analisis cuantitativos y
cualitativos para evaluar probabilidad e
impactos de los riesgos?

P6. ;Se categorizan los riesgos para
focalizar adecuadamente estrategias y
recursos?

. No se desarrollan planes

. Algunos proyectos desarrollan planes

. Se definen lineamientos, pero no se cumplen

. Alineacion limitada con directrices corporativas
. Total integracion de gestion de riesgos ambientales
. No estéan capacitados

. Capacitacion informal

. Capacitacion formalizada pero desactualizada

. Capacitaciones frecuentes y actualizadas

. Alta competencia en gestion de riesgos

. No existen

. Algunas categorias informales

. Construccion de taxonomias formalizadas

. Utilizacion limitada en proyecto

. Categorizacion integral aplicada en proyectos

. No son comunicados

. Comunican informalmente algunos riesgos

. Proceso de escalamiento formalizado

. Comunicacién parcial a alta direccion

. Total visibilidad e involucramiento gerencial

. No se realizan andlisis

. Andlisis cualitativos en algunos casos

. Se formaliza proceso cuantitativo y cualitativo

. Aplicacion parcial en los proyectos

. Enfoque total de analisis de riesgos cuantitativo y cualitativo
. No se categorizan

. Categorizacion informal

. Construccion de matriz formal de categorizacion
. Aplicacién parcial de matriz en proyectos

. Uso integral de matriz para gestionar riesgos

. No existen planes
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P7. ¢Existen planes de mitigacion y . Algunas iniciativas individuales
contingencia formalizados ante eventos
de riesgo en los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

. Construccion centralizada de planes
. Aplicacion limitada en proyectos

. Generalizacion de planes de mitigacion y contingencia

P8. ;Se monitorean indicadores y se . Monitoreo informal
realizan auditorias para asegurar
cumplimiento de las normas ISO 14000
en proyectos de valorizacion y

tratamientos de residuos?

. Construccion sistema de indicadores y auditorias ambientales

2
B8
4
5
1. No se monitorea
2
3
4. Aplicacion parcial sistemas en proyectos
5

. Total integracion de normas 1SO 14000 con monitoreo y

auditorias
1. No cuentan con presupuesto
P9. ¢ Los proyectos de valorizaciony 2. Presupuesto insuficiente
tratamientos de residuos cuentan con . .
e 3. Construccion sistema de costeo de riesgos
presupuesto especifico para sus
actividades de gestion de riesgos? 4. Asignacion parcial de presupuesto proyecto
5. Presupuestos integrales para gestion de riesgos
1. No se documentan
P10. ;Se documentan lecciones 2. Documentacién informal
aprendidas de eventos de riesgos
ocurridos para mejorar su gestion en 3. Construccién repositorio formal de lecciones aprendidas
otros proyectos de valorizacion y » .
tratamientos de residuos? 4. Documentacion parcial de algunos proyectos
5. Repositorio integral de lecciones sobre riesgos aplicado
1. No se utilizan técnicas
P11. ¢Se utilizan técnicas como analisis 5 ge ytilizan de manera aislada
del modo de fallos y sus efectos
(FMEA) en proyectos de valorizaciony 3. Se definen lineamientos centrales para utilizar técnicas
tratamientos de residuos para L .
identificar riesgos? 4. Aplicacion parcial en proyectos
5. Generalizacion de uso de técnicas para identificar riesgos
1. No se involucra a interesados
P12. ;Se tienen mecanismos para 2. Participacion informal
involucrar activamente a |r!t,eresados_ . 3. Definicion de mecanismos formales de involucramiento
del proyecto en identificacion y gestion
de riesgos? 4. Participacion parcial de interesados
5. Alta participacion de interesados en gestion de riesgos

Encuesta
Perspectiva: Gestion de Interesados

1. No se desarrollan
P1. ;Se desarrollan estrategias y planes 2. Algunas iniciativas individuales
de involucramiento de los interesados 3. Se definen lineamientos centralizados

para gestionar expectativas y mitigar - -
riesgos en los proyectos de valorizacion 4. Desarrollo parcial de estrategias en proyectos

y tratamientos de residuos? 5. Generalizacion de estrategias, expectativas y riesgos con
interesados

. P " 1. No se realizan andlisis
P2. ¢Se realizan analisis sistematicos

para identificar los interesados clavey 2. Analisis informal
sus influencias e intereses en los 3. Construccion formal de modelo de andlisis de interesados

proyectos de valorizacion y 4. Aplicacion parcial en algunos proyectos
tratamientos de residuos? .
5. Enfoque integral en toda la cartera de proyectos

P3. ;Se construyen matrices de registro 1. No existen
y categorizacion de grupos de interés 2. Algunas iniciativas individuales
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que participan en los proyectos de 3. Construccién matriz formal de registro de interesados
\r/:s!iodrtljézilon y tratamientos de 4. Utilizacion parcial en proyectos
5. Matrices integrales para todo proyecto
1. No se utilizan métodos formales
2. Se gestionan informalmente

P4. ;Se utilizan métodos formales de
resolucién de conflictos y controversias = 3. Definicion de lineamientos centrales para resolucion de

con los grupos de interés en los conflictos
proyectos de valorizacion y 4. Métodos aplicados parcialmente en algunos proyectos

tratamientos de residuos? L i .
5. Generalizacion de métodos formales para manejo de

controversias y conflictos

. 1. No existen canales claros
P5. ¢Existen canales y protocolos de .
comunicacion claros para mantener 2. Canales informales
informados a los interesados de los 3. Construccion protocolos formales de comunicacion
proyectos de valorizacion y 4. Utilizacion parcial en algunos proyectos
tratamientos de residuos? T . .
5. Socializacion proactiva con todos los interesados
1. No se analiza
2. Anélisis informal

P6. ;Se analiza y monitorea

sistematicamente Ia_oplnlon y 3. Construccion de sistema formal de monitoreo a interesados
expectativas de los interesados en los
proyectos de valorizacion y 4. Aplicacion parcial sistema en algunos

tratamientos de residuos?
5. Total integracion de expectativas de interesados en proyectos

1. No se documentan

2. Documentacion informal y desconectada
P7. ¢ Se documentan lecciones ) - ) .
aprendidas de experiencias pasadas de 3. Construccién de repositorio formal de lecciones aprendidas

relacionamiento de la compafiia con = - -

comunidades y grupos ecologistas? 4. Documentacion parcial y localizada
5. Generalizacion de banco de conocimientos de experiencias
con grupos de interés

. 1. No se construye entendimiento
P8. ¢ Se construye un entendimiento > Didl inf |
compartido con comunidades sobre - D1alogo nforma
impactos y planes de manejo ambiental = 3. Definicion de lineamientos centrales para co-creacion

requeridos en los proyectos de 4. En algunos proyectos se aplican talleres comunitarios
valorizacion y tratamientos de

residuos? 5. Total transparencia e involucramiento para generar

entendimiento compartido en cada proyecto

Encuesta
Perspectiva: Gestién Financiera

) ) 1. No esta definido
P1. ;Se define un marco de costos - -
estandarizado para planificar y . Definiciones parciales en algunos proyectos

controlar presupuestos en todos los . Construccion sistema de gestion de costos centralizado
proyectos de valorizacion y . Utilizacion parcial de marco en algunos proyectos
tratamientos de residuos? - . .

. Total integracion de sistema de costos en proyectos
. No se categorizan
. Algunas categorias informales

N PO wN

P2. ;Se categorizan los proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos 4
para determinar rigurosidad de

cqrtlltrpdlez’l:inancieros aplicables segln 4. Aplicado parcialmente en algunos proyectos
criticidad?

. Desarrollo de modelo formal de categorizacion financiera

5. Sistema integral de categorizacion para controlar rigurosidad

No son requeridos

. Utilizados informalmente

. Oficializacion de uso en proceso de aprobacion

. Aplicacién parcial en algunos proyectos

. Total institucionalizacién de analisis en todo proyecto

P3. ¢Los analisis de costo-beneficio son
una entrada obligatoria para la
aprobacion de proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
en la compafiia?

oA w N e
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P4. ;Se integran practicas de
ecoeficiencia y optimizacion de costos
dentro de los procesos financieros de
los proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P5. ¢ Los patrocinadores de los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos cuentan con
capacitacion en manejo de indicadores
financieros y contables?

P6. ¢ Se gestionan fondos especificos
con incentive tributario y otras fuentes
de financiacion para impulsar proyectos
de valorizacion y tratamientos de
residuos de innovacion sustentable?

P7. ¢ Se preparan flujos de caja con
analisis de escenarios de riesgos
financieros para una efectiva gestion de
liquidez de los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

1. No se integran

. Algunas iniciativas individuales

. Definicién central de lineamientos de eco-eficiencia
. Integracion parcial y local en proyectos

. Total internalizacion de optimizacion de costos

. No cuentan con capacitacion

. Capacitacion informal

Programa formal de capacitacion

. Algunos patrocinadores capacitados

. Todos tienen formacion integral en indicadores

1. No se gestionan fondos especiales

2. Busqueda aislada de recursos

3. Construccion de area formal encargada de gestionar
financiacion

4. Fondos conseguidos para algunos proyectos

5. Optimizacion continua de fuentes financieras especializadas
en sostenibilidad corporativa

1. No se construyen flujos de caja

2. Construccion informal

3. Preparacion formal de modelos financieros

4. Utilizacién parcial en algunos s grandes

5. Total integracion para gestion de liquidez en cualquier
proyecto ecolégico

Encuesta

Perspectiva: Gestion de Recursos

P1. ;Se categorizan recursos internos y
proveedores para focalizar estrategias
segun nivel de criticidad en proyectos
de valorizacion y tratamientos de
residuos?

P2. ¢Los requerimientos de recursos
(humanos, econémicos, instalaciones,
etc) son estimados a través de técnicas
cuantitativas en los proyectos de
valorizacion y tratamientos de
residuos?

P3. ;Se evalua huella de carbono y
otros impactos ambientales potenciales
al movilizar o instalar recursos en los
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

1. No se categorizan
2. Clasificacion informal

3. Construccion matriz formal de categorizacion

4. Aplicado parcialmente solo en algunas areas

(3)]

. Matriz integral en uso aplicada a todo recurso y proveedor

1. No son estimados cuantitativamente
2. Estimaciones cualitativas
3. Construccion formal de técnicas cuantitativas

4. Técnicas usadas parcialmente en algunos proyectos

5. Generalizacion de técnicas cuantitativas entre todos

1. No se evalGan impactos

2. Algunas iniciativas individuales
3. Construccion de sistema formal de evaluacion
4. Mediciones realizadas solo en algunos proyectos

5. Andlisis exhaustivos de huella de carbono y aspectos
ambientales en todos los proyectos
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P4. ;Se realizan analisis formales de
capacidad técnica, compromiso
ambiental y conducta ética previo a la
contratacion de proveedores en
proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P5. ¢ Se evalua el desempefio de los
recursos humanos internos para
determinar intervenciones de
capacitacion técnica y/o cultural?

P6. ;Se analizan datos predictivos de
oferta y demanda en el mercado laboral
para anticipar necesidades de talento en
proyectos de valorizacién y
tratamientos de residuos?

P7. ;Se disefian programas de
incentivos especificos para atraer,
retener y motivar el talento humano
requerido en los roles criticos para el
éxito de los proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

1. No se realizan analisis

2. Evaluacion informal

3. Construccion de criterios centrales para homologacién verde
de terceros

4. Proceso parcial aplicado antes de contratar algunos
proveedores

5. Auditorias exhaustivas en aspectos técnicos, éticos y
ambientales de cualquier proveedor

. No se evalla

. Retroalimentacion informal del desempefio

. Construccion de sistema formal de evaluacion

. Proceso aplicado parcialmente en equipos de algunos

. Evaluacion del desempefio de todos los recursos humanos int.
. No se analizan datos sobre talento verde

. Andlisis preliminar

. Investigacion formal de prospectiva laboral en sustentabilidad

. Andlisis aplicado antes de iniciar algunos proyectos

a A WO N P O B W N -

. Big data y proyeccién continua de capacidades necesarias en
nuestra cartera de proyectos

1. No existen incentivos diferenciados

2. Algunas iniciativas aisladas

3. Construccion de modelo integral de compensacion verde

4. Plan piloto en algunas areas

5. Motivacion efectiva del talento ambiental en toda la
organizacion

Encuesta

Perspectiva: Gestién de Beneficios

P1. ;Se utilizan metodologias formales
(p-e. mapa de ruta, légica de
intervencion, matriz de marco légico)
para conceptualizar, cuantificar y
monitorear los beneficios e impactos
ambientales esperados en los proyectos
de valorizacion y tratamientos de
residuos?

P2. ;Se analizan diferentes opciones de
disefio en los proyectos de valorizacién
y tratamientos de residuos para
optimizar la relacion costo-beneficio de
aspectos como la seleccion de
tecnologias, alternativas de ubicacion
de operaciones, etc?

P3. ¢Se categorizan y priorizan de
manera continua nuevas ideas y
oportunidades de proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
utilizando criterios de calificacion
definidos?

1. No se utilizan metodologias formales
2. Aproximaciones cualitativas
3. Construccion de lineamientos para aplicar metodologias

4. Pocos proyectos de valorizacion y tratamientos de residuos
han aplicado mapas de ruta, matriz de marco légico, etc.

5. Todos los proyectos estructuran sus beneficios ambientales
esperados a través de estas metodologias

1. No se analizan opciones

2. Andlisis informal en algunos proyectos

3. Construccion de lineamiento formal de analisis costo-
beneficio

4. Utilizado solo en algunos proyectos grandes o complejos

5. Generalizacion de andlisis de optimizacion en todos los
proyectos de valorizacion y tratamientos de residuos

1. No existe un proceso formal
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P4. ;Se involucra activamente a grupos
de interés afectados en la definicion y
disefio de beneficios socioambientales
de los proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P5. ¢ Se realizan mediciones formales
ex post para verificar el grado efectivo
de materializacion de beneficios e
impactos ambientales planificados en
los proyectos de valorizacion y
tratamientos de residuos?

P6. ;Se monetizan beneficios
socioambientales indirectos y costos
evitados para cerrar brechas de
viabilidad financiera de proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos
con externalidades positivas?

P7. ;Se categorizan y diagnostican
causas de desviaciones en beneficios
para emprender acciones correctivas y
preventivas que promuevan el
aprendizaje organizacional?

2. Se analizan algunas ideas por iniciativas individuales
3. Construccion sistema formal de categorizacion y priorizacion
4. Aplicado parcialmente de manera aislada

5. Proceso institucionalizado que promueve sistematicamente la
innovacion sostenible

1. No se involucra a grupos de interés
2. Participacion informal

3. Definicion de lineamientos para disefio de beneficios
4. Creacion aplicada solo en algunos proyectos

5. Total empoderamiento de comunidades en beneficios
ambientales disefiados en proyectos

1. No se realizan mediciones
2. Aproximaciones cualitativas
3. Construccion de sistema de verificacion de beneficios

4. Levantamientos realizados solo en algunos proyectos

5. Total disciplina en seguimiento para validar sostenibilidad de
resultados e impactos

1. No se monetizan externalidades

2. Estimaciones econémicas cualitativas

3. Construccion de metodologias formales de valoracion
4. Aplicado solo en algunos estudios para proyectos

5. Anélisis exhaustivo de externalidades para promover y
viabilizar toda propuesta de innovacion sustentable

1. No se categorizan desviaciones
2. Causales identificadas informalmente

3. Construccion taxonomia de desviaciones con enfoque en
aprendizaje institucional

4. Andlisis de desviaciones en algunos proyectos de
valorizacion y tratamientos de residuos

5. Excelencia operacional basada en gestion de causas profunda
de desviaciones de beneficios

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (P3M3)
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Anexo 4. Proyectos del proceso de

valorizacion y tratamiento de residuos

NOMBRE

PROYECTO

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

Proyecto 4

Proyecto 5

Proyecto 6

Proyecto 7

Proyecto 8

Proyecto 9

Proyecto 10

Proyecto 11

Proyecto 12

Proyecto 13

Proyecto 14

Proyecto 15

INICIO

(FECHA)

22/05/2019

5/02/2020

8/06/2020

4/08/2020

19/11/2020

5/04/2021

5/04/2021

2/08/2021.

1/02/2022

2/03/2022

24/04/2023

8/05/2023

3/06/2023

11/09/2023

28/10/2023

PROGRAMADO

(FECHA)

14/12/2019

14/04/2020

17/08/2020

2/12/2020

16/06/2021

3/08/2021

2/09/2021

24/11/2021

1/06/2022

9/08/2022

23/06/2023

5/10/2023

1/09/2023

20/12/2023

27/12/2023

FINALIZADO
(FECHA)

4/11/2019

27/06/2020

8/08/2020

16/10/2020

10/12/2022

12/09/2021

2/11/2023

2/11/2023

6/11/2022

6/11/2023

28/10/2023

6/11/2023

5/10/2023

30/12/2023

27/12/2023

ATRAZO

(DIAS)

-40,00

74,00

-9,00

-47,00

542,00

40,00

791,00

708,00

158,00

454,00

127,00

32,00

34,00

10,00

0,00

AVANCE

)

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

FASE DEL
PROYECTO

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

CIERRE

PV
(MIILL)

-
$ 1.943
$ 523
$ 104
$ 388
$ 2212
$ 410
$ 418
$ 661
$ 450
$ 131
$ 100
$ 787
$ 180
$ 104
$ 177

AC
(MIILL)
-
$ 1982
$ 615
$ 103
$ 452
$ 2110
$ 409
$ 514
$ 715
$ 425
$ 131
$ 123
$ 601
$ 177
$ 120
s 177

OBSERVACIONES

Cambios de alcance sin control ni registro. Falta de claridad inicial en
requerimientos técnicos del proyecto.

Imprecisiones en las estimaciones de costos de materiales criticos en la
etapa de planificacion. Equipo no alcanzé en pruebas la capacidad de
procesamiento contractual.

Insuficiencia en la disponibilidad de personal para realizar actividades de
desmontaje, generando retrasos.

Demoras por falta de personal critico, dependencia de recursos asignados
aotros proyectos en paralelo.

Interrupciones en el trabajo de campo por bloqueos en accesos al sitio
durante paro nacional, sobrecostos por incrementos imprevistos en
insumos constructivos, extension del cronograma por retraso en la
obtencion de la licencia ambiental, prérroga en la entrega final por fallas en
pruebas del equipo principal, limitaciones en el cronograma inicial que no
consideraba adecuadamente la materializacion de riesgos.

Demoras por falta de personal critico, dependencia de recursos asignados
aotros proyectos en paralelo.

Retraso en la obtencién de la licencia ambiental de CDR

Retraso en la obtencion de la licencia ambiental de COR

Demoras en el inicio por retrasos en el giro del anticipo al proveedor. La
puesta en marcha no cumplié con los requerimientos y niveles de servicio
contratados

B proveedor encargado de la fabricacion y suministro del filtro de mangas
presentd retrasos reiterados en la entrega del equipo, inadecuada gestion
de sus proveedores y subcontratistas, se evidenciaron falencias en el
seguimiento y gestion de este proveedor, sin una supervision ni plan de
contingencia ante los incumplimientos presentados.. Se reactivara en
2024.

B proveedor tuvo un mal manejo del anticipo, embargo de las cuentas del
proveedor por temas tributarios, falta fondos suficientes para finalizar la
ejecucion del proyecto segin lo planeado, se presentaron mdltiples
cambios de alcance durante la fase de ejecucion que no fueron
gestionados adecuadamente.

B proyecto present6 demoras en el inicio debido a retrasos en el pago de
anticipo a un proveedor clave, durante la ingenieria de detalle surgié la
necesidad de redisefiar una seccion critica de la autoclave también se
experimentaron retrasos por incumplimientos en las fechas de entrega de
algunos proveedores externos.

Demoras en el inicio por retrasos en el giro del anticipo al proveedor. La

puesta en marcha no cumplié con los requerimientos y niveles de servicio
contratados

Procesos internos del cliente demoraron la adjudicacién del contrato con el
proveedor seleccionado.

Proyecto culminado dentro de cronograma y presupuesto.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Ecoentorno)
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Anexo 5. Metodologias de Gestion de

Metodologia Ciclo de vida Tipo de proyectos Mecanismos de aplicacién

PMI (PMBOK)

APMBOK AIPM

PRINCE2 P2M 1SO 21502 1SO 21500 IPMA (ICB)

PM2

Describe procesos organizados en
10 Areas de Conocimiento. Tiene un
alto nivel de detalle en todos los
procesos y buenas practicas.
(DIFERENCIA - Estructura muy
detallada)

Define fases y procesos clave
dentro de cada fase. Tiene un nivel
de detalle intermedio.

Describe fases y agrupa procesos en
éreas de conocimiento similares al
PMBOK. Detalle intermedio.

Describe competencias técnicas, de
comportamiento y contextuales.
Tiene 3 perspectivas: Personas,
Précticay Perspectiva. Es poco
prescriptivo. (DIFERENCIA -
Estructura de competencias, no de
procesos).

Describe procesos organizados en 5
grupos de procesos. Muy alineado
conceptualmente con el PMBOK.

Define fases y descompone
procesos dentro de cada fase.
Menor nivel de detalle.

Describe fases y agrupa procesos en
éreas de conocimiento como el
PMBOK. Alto nivel de detalle.

Describe procesos integrados con 7
temas de gestion. Enfoque hibrido
de procesos y temas.

Describe fases del proyecto y
agrupa procesos en areas de
conocimiento. Nivel de detalle
moderado.

Metodologias predictiva (planeacion
exhaustiva inicial), iterativa
(entregas incrementales) y agil
(flexible y colaborativa). Es muy
flexible para adaptarse a necesidades
cambiantes. (SIMILITUD - Cubre
todas las metodologias)

Cubre metodologias predictiva e
iterativa, con énfasis en la
planificacion inicial exhaustiva. Es
moderadamente flexible.
(DIFERENCIA - Menos flexible en
metodologias)

Contempla metodologias predictiva
e iterativa, con foco en la
planificacion inicial detallada. Poca
flexibilidad. (DIFERENCIA -
Metodologias limitadas)

Cubre metodologias predictivas,
iterativas y 4giles. Promueve el uso
de juicio experto para gestionar
proyectos. Es muy flexible.
(SIMILITUD - Amplia gama de
metodologas)

Cubre metodologias predictivas,
iterativas y égiles de forma genérica.
Es muy flexible. (SIMILITUD -
Amplia gama de metodologias).

Cubre metodologias predictiva e
iterativa, con énfasis en la
planificacion inicial. Poca
flexibilidad. (DIFERENCIA -
Metodologias limitadas).

Cubre solo la metodologia
predictiva, con especial énfasis en la
planificacion exhaustiva. Nula
flexibilidad. (DIFERENCIA - Solo
metodologia predictiva).

Contempla metodologias predictivas
e iterativas. El enfoque es
moderadamente flexible.
(DIFERENCIA - Metodologias
limitadas).

Cubre solo la metodologia iterativa e
incremental. No es nada flexible.
(DIFERENCIA - Solo metodologia
iterativa).

No prescribe un ciclo de vida de
proyecto especifico, puede
funcionar con enfoques predictivo,
iterativo o gil. (SIMILITUD - No
define ciclo de vida)

No define un ciclo de vida
especifico, se enfoca en las fases
genéricas. (SIMILITUD - Sin ciclo
de vida definido)

No define ni prescribe un ciclo de
vida especifico para gestionar los
proyectos. (SIMILITUD - Sin
definicion de ciclo de vida).

No prescribe el uso de un ciclo de
vida especifico, se enfoca en
competencias de gestion ap licables
independientemente del ciclo.
(SIMILITUD - Sin definicion de
ciclo).

No prescribe un ciclo de vida
especifico, se enfoca en proveer
buenas practicas flexibles.
(SIMILITUD - Sin definicion de
ciclo de vida).

No define un ciclo de vida
especifico, se enfoca en fases
genéricas. (SIMILITUD - Sin
definicion de ciclo de vida).

Define un ciclo de vida predictivo
muy estructurado y secuencial.
(DIFERENCIA - Ciclo de vida
predictivo estricto)

Define un ciclo de vida genérico con

tollgates de control entre fases.
(DIFERENCIA - Ciclo de vida
genérico definido).

Define un ciclo de vida iterativo e
incremental muy estructurado.
(DIFERENCIA - Ciclo de vida
iterativo estricto).

Se enfoca en proveer buenas
précticas genéricas aplicables a todo
tipo de proyectos, programas y
operaciones. Es muy integral.
(DIFERENCIA - Aplica a todo
contexto)

Se enfoca en proyectos de
tecnologia, construccion e
infraestructura. Es mas especifico
que el PMBOK. (DIFERENCIA -
Enfoque en industrias especificas)

Orientado a proyectos del sector
publico como gobierno, salud,
educacion. Es bastante especifico.
(DIFERENCIA - Enfoque sector
publico).

Se aplica de forma genérica a todo

EIPMBOK es una guia de buenas
précticas muy completa. EIPM1
ofrece varias certificaciones
internacionales para validar
conocimientos. (SIMILITUD - Guia
detallada y certificaciones)

Provee una guia metodoldgica
moderadamente detallada. Ofrece

Esténdar més reconocido
internacionalmente

Enfoque en industrias

certifi de conocimi
(SIMILITUD - Guia disponible y
certificaciones)

Provee guias de conocimientos y
buenas practicas. Ofrece
capacitaciones, pero no
certificaciones formales.
(SIMILITUD - Guia de buenas
précticas disponible).

Provee guias para desarrollar

tipo de proy Ny y

de gestion de

P Cubre ampli el
espectro. (DIFERENCIA - Cubre
todo contexto)

Se aplica de forma genérica a
cualquier tipo de proyecto,
programa u operacion. Es integral.
(DIFERENCIA - Aplica a todo
contexto).

Orientada a proyectos grandes,
complejos e intensivos en recursos.
Es bastante especifica.
(DIFERENCIA - Solo proyectos
grandes y complejos)

Desarrollado especificamente para
proyectos del gobierno de Corea del
Sur. No aplica a otros contextos.
(DIFERENCIA - Solo proyectos de
gobierno de Corea)

Se enfoca en proyectos de
tecnologas de informacion y del
gobierno. Es relativamente
especifico. (DIFERENCIA -
Enfoque en proyectos de T1'y
gobierno)

Desarrollada exclusivamente para
proyectos de T1y gobierno de la
Comision Europea. Contexto muy
especifico. (DIFERENCIA - Solo
para Comision Europea)

proy . Ofrece certifi
internacionales. (SIMILITUD -
Guias y certificaciones disponibles)

Es una norma ISO que sirve como
guia de buenas practicas. No
contempla certificaciones.
(DIFERENCIA - Norma ISO, no
certificaciones).

Es una norma 1SO que sirve como
guia de conceptos y practicas. No
tiene certificaciones.
(DIFERENCIA - Norma ISO, no
certificaciones).

Provee una guia metodoldgica muy
especificay detallada. También
ofrece capacitaciones. (SIMILITUD
- Guia detallada disponible)

Provee guias detalladas de sus
procesos y temas. Tiene
certificaciones internacionales.
(SIMILITUD - Guias y
certificaciones)

Es una metodologia propia, no una
guia de buenas practicas. No
contempla certificaciones.
(DIFERENCIA - Metodologia sin
certificaciones)

Estandar emergente
sector publico

Enfasis en competencias
de gestion

Alineado con PMBOK.
Adopcion limitada.

Complementa ISO
21500. Poca adopcion.

Especifico para gobierno
de Corea

Reconocido en algunos
paises e industrias

Especifico para
Comisién Europea

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (PMI, AIPM, APMBOK, IPMA, I1SO 21500 e ISO
21502, P2M, Prince 2, y PM2)
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F. Anexo 6. Tabla de Triangulacion de

Hallazgos de los diagnosticos.

Hallazgos Cuantitativos | Hallazgos Cualitativos

Nivel de
Madurez

Desempefio de
Proyectos

- El diagndstico de
madurez segun el
modelo PIJM3 ubica a la
empresa
predominantemente en
el Nivel 1 de Conciencia
Inicial en 5 de las 7
perspectivas evaluadas
(Gestion de Interesados,
Gestion de Riesgos,
Gestion de Beneficios,
Gobernanza
Organizacional y Gestion
Financiera), y en el Nivel
2 en los 2 restantes
(Gestion de Control y
Gestion de Recursos).

- El analisis cuantitativo
de los 15 proyectos
previos evidencia que el
73% presentaron
sobretiempos
significativos, con un
promedio de 241 dias de
retraso respecto a la
duracion planificada. -
Asimismo, el 73% de los
proyectos registro
sobrecostos
considerables, con un
incremento medio del
8.5% sobre el
presupuesto original.

- Las entrevistas revelan
brechas significativas
entre la percepcion de
madurez de los niveles
gerenciales versus los
niveles técnicos y
operativos, evidenciando
que las buenas précticas
aln no permean toda la
organizacion. - Se
destaca la ausencia de
procesos
estandarizados, falta de
metodologias
consistentes, debilidades
en la planificacion,
métricas de desempefio
y gestidon de cambios,
informalidad en la
gestion de riesgos,
interesados, recursos y
beneficios, entre otros
aspectos criticos.

- Los entrevistados
reportan debilidades
criticas en procesos
clave como la estimacion
de tiempos y
presupuestos, gestion de
riesgos, control de
cambios y monitoreo del
desempeifio, que
derivaron en los retrasos
y desviaciones de costos
observados. - Se
identifica la ausencia de
una metodologia
estandarizada y mejores
practicas en direccion de
proyectos, lo que limita la
predictibilidad y eficiencia
en la ejecucion.

- Tanto los resultados
cuantitativos del diagndstico
de madurez segun el
modelo PIJM3, como los
hallazgos cualitativos de las
entrevistas, convergen en
evidenciar un estado
general de baja madurez en
la gestién de proyectos de la
empresa. - Existe
consistencia entre los bajos
niveles de madurez
identificados en las 7
perspectivas del modelo
PJM3y las deficiencias
especificas en procesos,
metodologias, herramientas
y competencias reportadas
por los entrevistados de
diferentes niveles.

- Los significativos
sobretiempos y sobrecostos
cuantificados en los
proyectos previos se
explican en gran medida por
las debilidades cualitativas
detectadas en procesos
criticos como la estimacion
de tiempos y presupuestos,
gestién de riesgos, control
de cambios y monitoreo del
desempeinio. - La falta de
una metodologia
estandarizada y la
aplicacion inconsistente de
buenas practicas
reconocidas, identificadas
en las entrevistas, se
reflejan en los resultados
deficientes de desempefio
de los proyectos analizados
cuantitativamente.
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Problemas
Criticos
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- Se reconoce la
existencia de un Comité
de Gerenciay
Disposicion que evallay
autoriza los proyectos,
sentando bases iniciales
para la gobernabilidad. -
Se elaboran actas de
entrega y presupuestos
base en los proyectos,
estableciendo algunos
documentos formales y
pardmetros elementales
de gestion.

- Los resultados
cuantitativos reflejan la
ausencia de un enfoque
sistematico y
estandarizado de gestion
de proyectos, con
debilidades manifiestas
en procesos clave como
la definicién de alcance,
estimacion de tiempos,
costos y recursos. - Los
indicadores de
desempefio previo
evidencian fallas
recurrentes en el
cumplimiento de
cronogramas y
presupuestos.

- La organizacion cuenta
con un area
especializada
responsable de evaluar
los impactos ambientales
generados por los
proyectos, lo cual denota
conciencia sobre su
relevancia y aporta una
linea base técnica. - Los
lideres entrevistados,
especialmente a nivel
directivo, reconocen
varias de las debilidades
actuales en gestion de
proyectos y manifiestan
interés y apertura por
identificar e implementar
oportunidades de mejora.

- Las entrevistas revelan
una desconexién entre
los lineamientos
generales emanados de
la alta direccién y la
aplicacion consistente de
buenas practicas en los
niveles operativos de los
proyectos. - Se identifica
una falta de claridad y
estandarizacion en
procesos criticos,
metodologias, métricas
de desempefio y criterios
de éxito. - Los
entrevistados destacan la
informalidad e
inconsistencia en la
gestion de riesgos,
cambios, problemas,
interesados y beneficios
a lo largo del ciclo de
vida de los proyectos. -
Se evidencian limitadas
competencias
especificas en gestion de
proyectos en los equipos
de trabajo, asi como un
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- Aunque los hallazgos
generales evidencian
brechas significativas, es
posible identificar ciertas
fortalezas iniciales, como la
existencia de un Comité
Directivo, la elaboracion de
documentos base y la
evaluacion de impacto
ambiental, que representan
puntos de partida para
evolucionar hacia un estado
de mayor madurez. - El
reconocimiento de las
debilidades por parte de los
lideres entrevistados y su
apertura hacia la mejora son
activos cualitativos clave
que, sumados a las
capacidades técnicas del
area ambiental, permitiran
movilizar los cambios
requeridos para elevar
cuantitativa y
cualitativamente el
desemperio de los
proyectos.

- La triangulacion de
hallazgos permite identificar
problemas criticos y causas
raiz que afectan
transversalmente el
desemperio de los
proyectos: - La ausencia de
un enfoque sistematico y
estandarizado de gestion,
con procesos, metodologias
y métricas claras y
consistentes. - La
desconexion entre la
estrategia y lineamientos de
la alta direccion y su
deploracién efectiva en la
operacion de los proyectos.
- Debilidades en
competencias especificas
de los equipos y limitado
aprovechamiento de
herramientas de gestion
cuantitativa. - Informalidad
en procesos clave como
gestién de riesgos, cambios,
problemas, interesados y
beneficios.
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Oportunidades
de Mejora

- Disefiar, implementar y
permear en toda la
organizacién una
metodologia
estandarizada e integral
de gestién de proyectos,
alineada con las mejores
practicas globales. -
Incorporar
progresivamente
técnicas y herramientas
cuantitativas
especializadas en
procesos de alta
criticidad como gestién
de riesgos, cronograma 'y
costos.

Fuente: Elaboracion propia (2024)

insuficiente uso de
herramientas
tecnoldgicas de apoyo a
la gestion cuantitativa.

- Construir capacidades
organizacionales
mediante un plan de
entrenamiento y
desarrollo de habilidades
duras y blandas en
gestion de proyectos
para todos los roles
involucrados. - Instaurar
una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) que
centralice y actualice
lineamientos, plantillas,
métricas y tableros de
control para gobernar el
desempefio agregado de
los proyectos. -
Estructurar un tablero
balanceado con
indicadores financieros,
técnicos, ambientales y
de sostenibilidad para
medir integralmente la
contribucion estratégica
de los proyectos.
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- La triangulacion de
oportunidades derivadas de
los analisis cuantitativo y
cualitativo permite trazar
una hoja de ruta de mejora
integral y balanceada: -
Formalizar y permear una
metodologia estandarizada
de gestidn de proyectos,
con herramientas
cuantitativas en procesos
clave. - Desarrollar
competencias técnicas y
blandas mediante un plan
de capacitacion adaptado a
cada rol. - Implementar una
PMO con sistemas de
gobierno, métricas y control
integral de proyectos y
beneficios. - Gestionar
formalmente procesos de
interesados, cambios,
problemas, recursos y
beneficios. - Asegurar la
adopcién sostenible de la
cultura de proyectos
mediante un plan de gestion
del cambio organizacional.



