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Resumen

En el desarrollo del presente trabajo se propone el disefio de una Project
Management Office (PMO), para ENKA DE COLOMBIA, la empresa lider en el reciclaje
de botellas de PET (Politereftalato de etileno) pos consumo en el pais, con una

trayectoria cercana a los 60 afnos.

El disefio propuesto otorgara una serie de herramientas para su practicidad en la
aplicacién, este desarrollo se fundamenta en la identificacion del modelo de
madurez mas apropiado a las caracteristicas de la empresa, a partir de una serie

de métricas definidas.

La implementacion de esta PMO optimizara el desarrollo de los proyectos, siendo
estos mas eficientes en el manejo de los recursos tanto econémicos como humanos,
dando alcance a todas las areas de la organizacion, y que no se realicen los
proyectos unicamente alineados al core de negocio, como se suele hacer

actualmente.

Todo el contenido de este trabajo es el reflejo de los conocimientos adquiridos en la
Maestria de Gerencia de Proyectos de la Universidad EAFIT y el complemento de
conceptos extraidos en investigacion, con la finalidad de optimizar la aplicacion de

esta y futuras PmOs.

Palabras claves: PMO, Disefio, Madurez, ENKA DE COLOMBIA.
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Abstract

In the development of this work, a design of a Project Management Office (PMO) is
proposed for ENKA DE COLOMBIA, the leading company in the recycling of post-

consumer PET bottles in the country, with a path close to 60 years.

The proposed design will provide a series of tools for its practicality in the application,
this development is based on the identification of the most appropriate maturity
model for the characteristics of the company, based on a series of defined metrics

The implementation of this PMO will optimize the development of the projects, being
these more efficient in the management of both economic and human resources,
reaching all areas of the organization and the projects that can not be alligned to the

business core, as is currently done.

All the content of this work is the reflection of the knowledge acquired in the Master
of Project Management at EAFIT University and the complement of concepts

extracted in research, in order to optimize the application of this and future PmOs.

Key words: PMO, Design, Maturity, ENKA DE COLOMBIA.
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1. Introduccién

ENKA DE coLomBIA, fundada en 1964 por el grupo holandés Akzo Nobel, es
reconocida como lider en el reciclaje de botellas de PET pos consumo en el pais, el
principal fabricante de lona para llantas de nylon 6 en América y uno de los

principales productores de filamentos y fibras sintéticas en Latinoamérica.

Ademas, cuenta con la mayor red de recoleccion de envases de PET pos consumo
del pais que es gestionada por Eko Red, principal filial, mediante la cual recupera
millones de botellas en todo el territorio colombiano para transformarlas en fibras y
resinas de alto valor agregado en la planta de produccion, que esta ubicada al norte
de la ciudad de Medellin, en el municipio de Girardota. Actualmente cotiza en la
bolsa de valores de Colombia y esta regida bajo un estricto codigo de gobierno
corporativo (ENKA, 2020).

Este documento contiene las consideraciones para proponer el disefio de una PMO
(oficina de direccion de proyectos) para la empresa ENKA DE COLOMBIA. Dicha
propuesta le sera util a la organizacion para alinear sus objetivos estratégicos,
debido a las oportunidades de mejora con que actualmente se gestionan los
proyectos. Por tanto, se expone el planteamiento del problema, con el propdsito de
enmarcar el asunto que se desea transformar, el alcance, donde se define hasta
donde es posible abordar el disefio de la PMO, la justificacion de la situacion de
estudio, la formulacién de la pregunta de investigacion, los objetivos para lograr tal
fin, el marco conceptual y metodologia para lograr los objetivos propuestos y, por
ultimo, se detalla el trabajo de campo realizado para realizar exitosamente la

investigacion planteada.
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2. Planteamiento del problema

Realizar un disefio de la PMO y diagnosticar su nivel de madurez, permite conocer,
evaluar e identificar qué oportunidades de mejora tiene la gestion de proyectos en
una organizacion, lo cual permitira minimizar riesgos, reducir costos y promover la
entrega a tiempo de los proyectos. Es necesario la creacion de un organismo
independiente que no genere sesgo en el desarrollo de proyectos, ya que
actualmente estan inclinados unicamente a desarrollos de ingenieria y produccion,
es decir, priorizando todo aquello que esté relacionado al core de negocio, dejando

de lado las areas de apoyo.

Lo anteriormente mencionado se evidencia en el siguiente grafico, donde se tabulan

los proyectos que ha desarrollado la compania del 2011 al 2021 (ultimos 10 afos).

Grafico 1. Consolidacién de proyectos ultimos 10 afios ENKA DE COLOMBIA

Distribucién de los Proyectos - Enka de Colombia

120 40%
34%

100 i 2% 35%
30%
25%
20%
15%

TNU% 10%

80

60

40

20

- _ 3% 1% 5%
0 0%
Produccion Ingenieria Sistemas Calidad Logistica Gestion Financiera
Humana
BN i de Proyectos — es=9% Participacion

Fuente: Elaboracién propia, 2022.

La urgencia de entregar beneficios econdmicos ha forzado la priorizacion de los
proyectos, enfocando esfuerzos mayoritariamente en las areas de ingenieria y
produccion, dejando de lado proyectos y propuestas de alta importancia, originarios
de areas que hacen parte de la operacidén, como son calidad y logistica, y areas de

apoyo como son: financiera, gestion humana, ventas, mercadeo, entre otras.
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De acuerdo con el tamanfo y trayectoria de esta compania, se estimaria que en su
estructura existe una PMO, sin embargo, no es el caso, esto no significa que no se
desarrollen proyectos, sino que sencillamente se ejecutan con base en la
experiencia de personal directivo lider de diferentes areas, pero sin estructurar un
departamento solido que documente las buenas practicas, direccione, agrupe y

priorice con independencia el desarrollo de proyectos.

Con base a esto surge la pregunta principal de investigacion: ;Cémo la
implementacion de una PMO en ENKA DE COLOMBIA optimizara el cumplimiento de los

objetivos estratégicos?

Resolviendo este interrogante, se pretende tener una visién integral para desarrollar

un plan corporativo, que impacte a la organizacion a mediano y largo plazo.

3. Antecedentes

La apertura mundial de mercados hace necesario que las empresas se fortalezcan
estratégicamente para competir con marcas internacionales y, una de las acciones
para lograrlo, es enfocar sus esfuerzos en los productos que aporten a la
rentabilidad y al beneficio de los socios. Para mantenerse lider del mercado, ENKA
DE COLOMBIA orienta parte de su estrategia en el desarrollo de productos
competitivos, bajo lineas de proyectos de portafolio. Por esto, es necesario crear

una PMO.

La PMO no es una receta para asegurar el éxito, pero se ha demostrado a lo largo
de la historia, que ayuda a mejorar la gestidon de proyectos y aumenta su
probabilidad de cumplimiento.

Segun Parchami Jalal & Matin Koosha (2015), las empresas que han implementado

una PMO presentaron los siguientes datos de mejora:

— Reduccion de proyectos fallidos: 31%.

— Entrega de proyectos adelantados al cronograma: 19%.
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— Entrega de proyectos por debajo del presupuesto: 30%.
— Mejoramiento de productividad: 21%.

— Aumento de capacidad de recursos: 13%.

Cabe resaltar que, segun la décima encuesta global de gerencia de proyectos, Pulse
of the profession del pmi, el 80% de las empresas campeonas tienen una PMO, se
ha de entender como tal, aquella en la “que mas del 80% de sus proyectos cumplen
el alcance, el tiempo y los costos y tienen una gran madurez en la realizacion de los

beneficios esperados” (PmI, 2018, p.3).

Segun Valdés Garciatorres (2016), las PMOs ayudan a que los proyectos sean mas
exitosos. Los proyectos son la forma en la que las organizaciones logran sus metas
y estrategias, que, si no son gobernadas centralmente, es comun que deriven en
gastos excesivos, falta de informacion, roces entre los distintos participantes y
areas, asi como duplicidad de trabajo y retrabajos (Seis Razones Por Las Cuales
Tu Organizacion Necesita Una Oficina de Proyectos (PMO) - Proyectum, s.f.)

Actualmente en la organizacién el portafolio de proyectos se maneja desde cada
vicepresidencia, con la experiencia en el sector como principal criterio de decisién,
mas no se cuenta con herramientas y procesos que faciliten las decisiones en

cuanto a priorizacion y gestion integral de proyectos.

Adicionalmente, las gerencias que le reportan a la vicepresidencia de operaciones,
trabajan de forma independiente, con objetivos y metas diferentes, con parametros
y métricas de medicidn de gestidn distintos, que dificulta tener un control eficiente y
centralizado (Montero et al., 2015), impidiendo una 6ptima planeacion estratégica

con una alineacion de objetivos corporativos y una sinergia entre ellas.

Por lo anterior, se argumenta con solidez la propuesta de implementar una PmMO, la
cual estara enfocada en seleccionar estratégicamente los proyectos y optimizar los

recursos dispuestos, para obtener una mayor rentabilidad.

Al finalizar el trabajo de campo y conociendo el nivel de madurez donde se

encuentra la organizacion, sera vital la creacion de un plan de desarrollo de
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competencias internas que mejore el desempefio organizacional y, por ende, la

practica en la gerencia de proyectos (Nascimento et al., 2014).

4. Contextos

4.1 Organizacional

Aun llegando a ser ENKA la séptima empresa mas grande del pais, se vio
severamente afectada por la crisis econdmica nacional en la década de los 90,
puesto que la industria nacional debid afrontar la apertura econémica, permitiendo
el ingreso de mercancias de diferentes paises, especialmente orientales. Esta
situacion repercutio en el nivel de capacidad econdmica de la organizacion para
realizar inversiones tecnoldgicas y estar a la vanguardia de la industria mundial. Sus
niveles de liquidez llegaron a tan mal momento que se hizo necesario declarar el
estado de insolvencia y entrar en ley de reestructuracion. Esta situacion obligo a
tomar decisiones de reestructuracion fuertes, moviendo fichas de altos cargos e

inclusive la presidencia.

A partir de este nombramiento, las prioridades de produccion y comercializacion han
cambiado, adicionando lineas productivas y de negocio totalmente diferentes a lo
realizado por afnos. Esta nueva linea de negocio (Negocios verdes), ha venido
creciendo en los ultimos afos y, a corte de 2020, corresponde al 32% del total de

las ventas, con margenes de rentabilidad superiores a la linea tradicional textil.

4.2 Social

El afio 2020 fue atipico y de alto impacto a nivel mundial, debido a la pandemia por
el Covid-19, poniendo a prueba la tenacidad de todas las organizaciones;
principalmente las companias manufactureras tuvieron que afrontar la complejidad
de consecucion de materias primas y asegurar su cadena de abastecimiento. Un
riesgo aun mayor fue la conservacion de la vida y la salud de todos los

colaboradores. Empezando el segundo semestre de 2020, América Latina fue el
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epicentro de la pandemia, dia tras dia crecia el numero de contagios y muertes a
causa del Covid-19, este impacto a la salud y dinamica social impacté severamente
el mercado, asi como el comercio totalmente cerrado y bajos niveles de consumo
de articulos que no eran de primera necesidad. Colombia y Argentina fueron las dos
naciones mas afectadas en la region, disminuyendo sus productividades
industriales en 2020 frente a 2019 (ver grafico 2) (Santiago & Vargas, 2020). Alli se
evidencian las mayores disminuciones correspondientes al 9.6% y 17,6%
respectivamente, siendo Uruguay el unico pais con un leve crecimiento del 2,7%,

comparativamente entre marzo 2019 y 2020.

Grafico 2. Cambio en indice produccion industrial América del Sur

Cambio en indice de Produccion Industrial en
paises seleccionados, marzo de 2020, % cambio

Febrero - marzo 2020 Marzo 2019 - marzo 2020

 — Uruguay -0,2 2.7

- Chile -1,2 o)

-] México -4,8 -6,4

" Brasil -9,9 -9,1
. Colombia -11,7 -9,6
" Argentina -19,2 -17,6

Fuente: (Santiago & Vargas, 2020).

Estos grandes retos de pandemia fueron afrontados y muy bien librados gracias a
la gestidon de las directivas de ENKA DE COLOMBIA, pues al ser una empresa
transversal al negocio de alimentos, las plantas nunca pararon, y se disefaron
protocolos de bioseguridad altamente efectivos con desarrollo de informacion, en
los cuales se identifico el cerco epidemioldgico en todos los espacios de

aglomeracion, como son las plantas, buses y restaurantes.
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4.3 Politico

La permanencia en el tiempo de las organizaciones se ve amenazada muchas
veces por el nivel de estabilidad de sus economias y por la solidez y cooperacién
de sus gobiernos, tenemos muy cerca el ejemplo de nuestro pais vecino, Venezuela.
La crisis politica repercutio en el cierre y liquidacion de un gran porcentaje de sus
empresas, perdiendo grandes capitales e innumerables empleos. ENKA DE COLOMBIA
no pretende depender de una sola economia, y para lograr este objetivo, la
organizacion viene enfocando esfuerzos en el desarrollo de mercados
internacionales, fortaleciendo competencias y procesos internos, asi como
eficiencia operacional, desarrollo humano y el relacionamiento con los grupos de
interés (ENKA, 2021).

Con el propésito de mitigar este riesgo politico de dependencia de facturacion de un
solo pais, que podria verse afectado por una crisis, se ha diversificado la
comercializacion de sus productos en un 43% en mercados internacionales,
principalmente en paises como Brasil, Canada, México, Argentina y Peru. (Ver

grafico 3

Grafico 3. Ventas por destino

Ventas por destino 2020

BRA. 17%
COL 57%

EUA./CAN. 15%

MEX. 4%
ARG. 2%
PER. 2%
OTROS 3%

Fuente: (ENKA, 2020a).
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4.4 Econémico

En los ultimos 10 anos, el sector manufacturero en Colombia ha contribuido en
promedio con un 12% del total del pPiB, consolidandose como uno de los motores
mas importantes de la economia (DANE, 2020). Luego de una leve normalizacion de
la economia, debido a la curva descendente de contagios y muertes y un clamor
unanime de todos los sectores de la economia por retomar actividades, la industria
manufacturera fue un actor principal en dicha reactivacion, teniendo en el primer
trimestre de 2021 las cifras mas altas presentadas en los ultimos 20 afos,
especificamente con un crecimiento del 20.7% frente al afio 2020 y 10.1% frente al
2019 (Ocampo, 2021). Como se puede apreciar en el grafico, tenemos una curva
ascendente en la recuperacion econdmica a partir del segundo trimestre de 2020,
siendo el primer trimestre de 2021 el mejor resultado de los ultimos periodos,

favoreciendo directamente el valor de la TRM. (Ver grafico 4)

Grafico 4. EBITDA trimestral

EBITDA Trimestral $COP

11.337
137

2020 Q1 A0 Q2 202003 2000 04 A1

Fuente: (ENKA, 2021a).
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4.5 Tecnoloégico

El propodsito de ENKA es lograr un crecimiento rentable y sostenible, buscando
transformar lo ordinario en extraordinario por medio de alta tecnologia, convirtiendo
materias primas basicas y residuos pos consumo en productos diferenciados y
sostenibles. Esta labor de modernizacion y actualizacion de maquinaria se viene
realizando por mas de 20 anos, logrando ser lideres e importantes proveedores de
diferentes empresas a nivel mundial, con la conviccion de hacer las cosas cada vez
mejor y de manera responsable con el entorno (ENKA, 2018). La innovacién es el
pilar de la busqueda continua de diferentes formas de cumplir las expectativas,
abandonando ideas antiguas que no generan valor. Lo anterior ha permitido
evolucion y adaptacién en los diferentes mercados, aportando al cumplimiento de

los objetivos estratégicos.

4.6 Ecolégico

La organizacion pretende seguir siendo un referente en América, al producir de una
manera amigable con el planeta, mediante la aplicacion de los mejores estandares

de calidad, con empleados felices, competentes y comprometidos (ENKA, 2020).

Se han realizado inversiones superiores a los USD 40 millones, para el montaje de
la segunda planta EKOPET, duplicando asi la capacidad de reciclaje de botellas PET,
mejorando sustancialmente los beneficios para el medio ambiente y posicionando
asi la compafnia como una de las organizaciones mas grandes de reciclaje en el
mundo (ENKA, 2021b).

Dentro del core de la organizacion, se recuperan millones de botellas de plastico en
todo el pais, las cuales son transformadas en materias primas de alto valor
agregado, evitando que sean contaminantes, a través de tecnologia de punta,
logrando cerrar completamente el ciclo al recuperar no solo la botella, sino también
la tapa y la etiqueta, generando a los clientes una solucion integral para el manejo

de los envases y empaques.
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5. Alcance

El desarrollo de este trabajo consiste en el disefio de la PMO para ENKA, conformada
por su misién, visién, objetivos, funciones, métricas, personal, estrategia de

implementacion, presupuesto y organigrama.

Este sera presentado a sus directivos y quedara sujeto a su aprobacién para un
posterior montaje, el cual no hara parte de nuestro alcance, dada la complejidad y

factor de tiempo.

6. Justificacion

6.1 ¢Por qué?

Actualmente la compaiia cuenta con un modelo de gestion de proyectos, que
presenta oportunidades de mejoramiento en el logro de los objetivos y resultados
corporativos.

La presente propuesta se argumenta en gestionar de manera mas estructurada y
organizada los proyectos de la empresa ENKA DE COLOMBIA, mediante herramientas
que permitan facilitar dicha gestidon y logren alinear todos sus proyectos con la
estrategia corporativa.

La alta direccién estd conformada por presidencia, tres vicepresidencias y una
gerencia de recursos humanos, desde las cuales el portafolio de proyectos se
maneja desde cada vicepresidencia, con la experiencia en el sector como principal
criterio de decision, mas no se cuenta con herramientas que faciliten las decisiones

en cuanto a priorizacion y gestion integral de proyectos.
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Grafico 5. Organigrama directivo
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Fuente: Elaboracion propia, 2022

6.2 ;Para qué?

La estructuracion de una PMO permitiria priorizar el portafolio, con el fin de enfocar
esfuerzos hacia los proyectos que en realidad estén alineados con la estrategia
corporativa y que contribuyan a alcanzar los objetivos planteados

Dado lo anterior, se desea plantear el disefio de una PMO para la empresa ENKA DE
COLOMBIA, que ayude a los grupos de interés de la organizacion a tomar mejores
decisiones acerca de proyectos encaminados al cumplimiento de objetivos

estratégicos.

6.3 ¢Para quién?

La implementacion de una PMO brindaria informacién a la alta direccion para
plantear, redireccionar o desechar proyectos, asi como para priorizar recursos. Lo
que ofrece la PMO es una visidbn mas organizada y tecnificada de la gerencia de
proyectos, mediante una metodologia clara, que se puede moldear a las
necesidades de cada caso particular.
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7. Objetivos

7.1 Objetivo general

Disefar una PMO para ENKA DE COLOMBIA, bajo los lineamientos del pmi, con el fin de

alinear su portafolio de proyectos con la estrategia corporativa.

7.2 Objetivos especificos

e |dentificar el modelo de evaluacion de madurez aplicable en ENKA DE
COLOMBIA para la gestion de proyectos.

e Aplicar el modelo identificado delnivel de madurez, para
diagnosticar su estado y proponer los elementos por mejorar y necesidades
por suplir en dicha compainia.

e Definirlos componentes del marco estratégico que debe tener la PMO

para la gestion, seguimiento y control de la direccidén de proyectos.

8. Marco de referencia conceptual

A continuacién, se presenta un marco fundamental de conceptos y definiciones que
serviran de base para el diagnostico y el analisis de madurez de la empresa ENKA
DE COLOMBIA, con el que se pretende justificar el disefio de una oficina de direccion

de proyectos (PMO) en la organizacion.

8.1 Metodologia PMI y PMBOK

Dado que uno de los marcos de referencia a emplear es el ofrecido por el PMmI, y mas
especificamente su guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia

del PMBOK), es importante profundizar en sus conceptos y definiciones.
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El “Project Management Institute (PMI), es una organizacion fundada en 1969, que
busca madurar la profesion de la gerencia de proyectos y, a través de ella, mejorar
el éxito de las empresas” (Project Management Institute, 2017, p.8). Es una
organizacion internacional sin fines de lucro, que agrupa a profesionales
relacionados con la gestion de proyectos, cuyos principales objetivos son: formular
estandares profesionales de gestion de proyectos, generar conocimiento a través
de la investigacion y promover la gestion de proyectos como profesion, a través de

sus programas de certificacion a nivel mundial (Project Management Institute, 2017).

La guia del PMBOK, en su sexta edicion, es una de las herramientas mas conocidas
y utilizadas del pmI (PMI, 2018b), que presenta un conjunto de buenas practicas que
han comprobado su valor y su utilidad en la gestion de la gerencia de proyectos. En
términos generales, el uso de la guia del PMBOK permite tener mejor control y

seguimiento durante la ejecucion de los proyectos.

Esta guia se divide en las siguientes diez areas del conocimiento, utilizadas por lo

general en la ejecucion de los proyectos (Project Management Institute, 2017).

Gestion de la integracion del proyecto.
Gestion del alcance del proyecto.

Gestion del cronograma del proyecto.
Gestidn de los costos del proyecto.

Gestiodn de la calidad del proyecto.

Gestion de los recursos del proyecto.
Gestion de las comunicaciones del proyecto.
Gestidn de los riesgos del proyecto.

Gestidn de las adquisiciones del proyecto.

= © © N o g bk~ o bh =

0.Gestion de los interesados del proyecto.

Asi mismo, el PMBOK propone cinco grupos de procesos para llevar a cabo las diez
areas del conocimiento de manera mas estructurada. Estos grupos tienen unas

entradas y salidas propuestas y, la mayoria de las veces, una salida es un
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entregable del proyecto y hace parte de la entrada de otro proceso (Project
Management Institute, 2017):

Grupo de procesos de inicio.
Grupo de procesos de planificacion.
Grupo de procesos de ejecucion.

Grupo de procesos de monitoreo y control.

o &~ 0NN =

Grupo de procesos de cierre.

8.2 Pmo (Project Management Office) — Oficina de Gestién de Proyectos

En términos del PMI, una PMO es una parte de la organizacién que tiene como
objetivo apoyar a la gerencia de proyectos y alinearla con la estrategia
organizacional, a través de la estandarizacion de procesos, herramientas y
metodologias. Existen PMOs de muchos niveles de complejidad y se crean segun
las responsabilidades y las funciones de control que la organizacion requiera

(Project Management Institute, 2017).

Las PMOs ayudan a que los proyectos sean mas exitosos. Y los proyectos son la
forma en la que las organizaciones logran sus metas y estrategias, que, si no son
gobernadas centralmente, es comun que deriven en gastos excesivos, falta de
informacion, roces entre los distintos participantes y areas, asi como duplicidad de

trabajo y retrabajos (Valdés Garciatorres, 2016).

Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones
de soporte para la direccion de proyectos, hasta la responsabilidad de la propia
direccién de uno o mas proyectos (Project Management Institute, 2017).

8.3 Tipos de PmO

Existen diferentes tipos de PMOs, cada una con diferentes niveles de bondades y

complejidad, reflejados en las responsabilidades y el alcance de estas, definidas
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segun las necesidades de cada organizacion (Project Management Institute, 2017).

El PMBOK propone tres tipos de PMO:

PMoO de apoyo: Esta tipologia de PMO desempeia un rol consultivo para los
proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso
a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Esta PMO ejerce

un grado de control reducido sobre los proyectos.

PmMo de control: Esta tipologia de PMO proporciona soporte y exige
cumplimientos por diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado de control
moderado. Algunos de los factores de cumplimiento que se exigen bajo esta

tipologia de PMO, son los siguientes:

- La adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos.
- Uso de plantillas, formularios y herramientas especificas.

- Conformidad de los marcos de gobernanza.

PMo directiva: Esta tipologia de PMO ejerce el control de los proyectos
asumiendo la propia direccion de estos. Los directores de proyectos son
asignados directamente por la PMO y rinden cuenta a la misma. Estas PMO

ejercen un alto grado de control sobre los proyectos.

Cada una de estas PMO busca dar un apoyo constante a los gerentes de proyectos,

con el fin de que los proyectos de las empresas se mantengan alineados con los

objetivos organizacionales (Project Management Institute, 2017).

Hay otros autores, como Hill (2006) que propone cinco tipos o niveles de Pmo, de

tal modo que cada una sea mas especializada que la anterior:

o b w0 n o=

Oficina de proyectos.
Pmo basica.

Pmo estandar.

Pmo avanzada.

Centro de excelencia.
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Entre otras ventajas de contar con una PMO, se tiene disminucion de los proyectos
fallidos, disminucién de los atrasos, disminucion en los sobrecostos, incrementos de
proyectos ejecutados dentro del presupuesto e inclusive proyectos terminados

antes de la fecha (Monjaras, 2018).

Otra clasificacién establecida por Casey & Peck (2001) es en la que han identificado
tres tipos de PMO que pueden ser implementadas en las organizaciones, de acuerdo
con las necesidades que se tengan. Estas son: estacion meteoroldgica, torre de

control y pool de recursos.

Estacion meteoroldgica: No tiene control sobre los proyectos, hace seguimiento
del avance y reporta a la direccion el estatus de estos. Puede ofrecer formatos o
plantillas para el manejo de la informacion relevante y lleva registro de la historia de

los proyectos y de las lecciones aprendidas.

Torre de control: Los gerentes de proyectos comienzan a tener control y a
propender por el uso estricto de los estandares y la metodologia a seguir. Se hace
seguimiento no so6lo del avance del proyecto, sino del cumplimiento de las practicas

recomendadas y aceptadas por la organizacion.

Pool de recursos: En este tipo de PMO ya se cuenta con un equipo de expertos en
el oficio, que se asignan a los proyectos y deben garantizar no sélo el cumplimiento
metodoldgico, sino el cumplimiento de las actividades o tareas propias del proyecto.
El grado de control es alto y la PMO es la maxima autoridad en proyectos dentro de

la organizacion.

8.4 Portafolio de proyectos

Una de las definiciones mas usada de proyecto es la del pmI: Esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza
temporal de los proyectos implica que cada uno tiene un principio y un final
definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se

termina el mismo, porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos
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o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto (Project Management
Institute, 2013).

Los proyectos se pueden analizar de manera individual o como grupo.
Frecuentemente un proyecto toma sentido cuando esta alineado y lo complementan
otros. Cuando lo descrito se presenta, se conoce como programa, que se define
como un grupo de proyectos relacionados, que se gestionan de manera coordinada,
para obtener beneficios, que no seria posible obtener si se llevaran a cabo en forma
aislada (pPmi, 2017).

Adicionalmente, los programas se analizan de manera individual o como un
conjunto, que se conoce como portafolio, que se define como una coleccién de
proyectos, programas y operaciones que se gestionan como un todo para alcanzar
objetivos estratégicos (PMI, 2017).

En particular y llevandolo a ENKA DE COLOMBIA, se desarrollan proyectos que se
dividen en las dos unidades de negocios actuales: productos verdes
(ekopoliolefinas, ekopet, ekofibras) y productos textiles (hilos industriales y
filamentos), estas ultimas constituyen de manera individual proyectos para alcanzar

los objetivos estratégicos.

9. Modelos de madurez

Los modelos de madurez son herramientas para describir, explicar y evaluar los
ciclos de los proyectos en la organizacion. Poseen caracteristicas definidas, como
dimensiones, niveles, principio de madurez y un enfoque de evaluacion (Prieto
Morales et al., 2015) y surgen en el afan por medir el desempeio de una
organizacion con respecto a la gestion de sus proyectos, programas o portafolios.
Su aplicacién esta enfocada hacia el diagnostico y la formulacion de planes de
mejoramiento, relacionados con la mejora de los sistemas de gestion (Solarte &
Sanchez, 2014).

El concepto de madurez ha sido empleado en las organizaciones para establecer

un estado de eficiencia o de desempefio en ciertas areas (Crawford, 2006), puede
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también, en cierto momento, ser tomado como un proceso gradual de adquisicidon
de competencias que son logradas luego de plantear acciones especificas
(Nascimento et al., 2014), y al final alcanzan el objetivo de mejorar los procesos y
cumplir las metas organizacionales.

Los modelos que se investigaran en la revision documental seran: Modelo de
madurez de gestion de proyectos organizacionales (oPm3), del Project Management
Institute (Pm1, 2013), Modelo de madurez de gestion de proyectos (PMMM), de Harold
Kerzner (2001), Modelo de madurez de gestion de carteras, programas y proyectos
(P3M3), de Axelos (2015), y el modelo de madurez de gestion de proyectos de
Berkeley: Medicion del valor de la gestion de proyectos (PM)2, de Young Hoon Kwak
y C. William Ibbs (2002).

Posteriormente en el trabajo de campo, sera seleccionado cual de ellos sera el

aplicado en la investigacion, basados en los criterios anteriormente establecidos.

A continuacion, se detallan cada uno de los modelos planteados:

9.1 Modelo de madurez de gestion de proyectos organizacionales—

Organizational Project Management Maturity Model (orPm3)

OpPM3 es la metodologia que propone el PMmI (Project Management Institute, 2013) y

contiene 4 fases de madurez de procesos aplicables a la gestién de proyectos:

e Estandarizacion: La organizacion establece y monitorea el cumplimiento de
pautas 0 normas comunes para los procesos.

e Medicion: La organizacion determina el desempefio en el cumplimiento de
estandares mediante indicadores.

e Control: La organizacion aplica auditorias para mantener el nivel de los
procesos controlados.

e Mejoramiento Continuo: La organizacion implementa practicas para superar

los problemas detectados en los procesos.

La implementacion del oPM3, se divide en tres etapas:
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Etapa de conocimiento: Esta etapa se puede sintetizar en los siguientes pasos:

e Preparar la evaluacion.
e Conocimiento de la institucion objeto de la investigacion.
e Elaboracion de los cuestionarios para recopilar informacion.

e Seleccién o desarrollo de la metodologia de acopio de la informacion.

Etapa de evaluacion: En esta etapa se procedera a establecer cuales de las buenas
practicas del estandar estan siendo demostradas por la institucion, mediante la
aplicacion de cuestionarios a los usuarios del sistema de gestion de proyectos de la
organizacion, revision documental del sistema de gestidn de proyectos y entrevistas

a personal clave.

Etapa de mejora: A partir de los resultados de la evaluacion, este paso se centra en
documentar las capacidades de las que la organizacién dispone, y de aquellas que

no, incluyendo sus dependencias, con el fin de elaborar planes de mejora.

9.2 Modelo de madurez de gestion de proyectos — Project Management

Maturity Model (PMMM)

Es un modelo de madurez creado por Harold Kerzner (2001), que permite identificar
en cual de los cinco niveles de madurez en la gestion de proyectos, se encuentra

una organizacion.

Los cinco niveles de Kerzner (2001) para alcanzar la madurez de los proyectos

descritos anteriormente, son:

e Nivel 1, lenguaje comun: En este nivel se reconoce la importancia de la
organizacion en la gerencia de proyectos y el buen entendimiento de los

conceptos basicos.

e Nivel 2, procesos comunes: Se identifican los procesos comunes que deben

ser definidos y desarrollados para obtener el éxito de los proyectos. Pueden
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ser buenas practicas probadas con éxito en proyectos anteriores para ser

replicados en otros.

e Nivel 3, metodologia unica: Se identifican las distintas metodologias
utilizadas en proyectos, para unificarlas en una sola metodologia, la cual esta

enfocada a la gerencia de proyectos.

e Nivel 4, benchmarking: En este nivel se busca investigar e identificar otras
empresas que sean referentes y lideres, para mantener la ventaja
competitiva. La organizacion interioriza lo fundamental de estar buscando

permanentemente la mejora continua.

e Nivel 5, mejora continua: En este nivel, la organizacion a través del
benchmarking obtenido, define los parametros de medida con referentes de

mercado y decide su aplicacion al interior de la compania.

9.3 Modelo de madurez de gestion de carteras, programas y proyectos —

Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3)

Este modelo fue desarrollado por la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino
Unido, para orientar a las organizaciones o empresas en tener una guia para

desarrollar mejores practicas, estructuradas especialmente para el sector publico.

Este modelo se considera unico, porque estudia el sistema de toda la organizacion
y no unicamente los procesos; ademas, puede usarse en areas especificas en las
que se necesite una evaluacion y mejora, pues los submodelos que tiene el P3M3

son independientes (Murray et al., 2015).

El modelo (P3M3) cuenta a su vez, con tres modelos que permiten realizar una
evaluacion independiente, que no genera interdependencia entre estos modelos.
De esta manera, para Castellanos et al. (s.f.), alguna organizacién podra ser mas

eficiente en la gestion de programas que en la gestion de proyectos, o viceversa,
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sin que esto afecte la relacién entre ambas, por tanto, se entienden en forma

diferente si se esta evaluando un portafolio, un programa o un proyecto.
Estos modelos son:

» Gestidn del portafolio (PFM3): Les permite a las organizaciones definir la totalidad
de la inversion en los cambios que debe realizar para alcanzar sus objetivos

estratégicos empresariales.

* Gestion del programa (PGM3): Les permite a las organizaciones coordinar, dirigir y
supervisar la ejecucion o aplicacion de un conjunto de proyectos relacionados, con

la finalidad de lograr un mayor beneficio en conjunto que de manera individual.

*» Gestion de proyectos (PJM3): Les permite a las organizaciones identificar una serie
de actividades coordinadas, con un inicio y unos puntos finales, las cuales tienen un

objetivo estratégico previamente definido.

El P3M3 propone cinco niveles de madurez que se evaluan:
Nivel 1: conocimiento del proceso.

Nivel 2: proceso replicable.

Nivel 3: proceso definido.

Nivel 4: proceso gestionado.

Nivel 5: proceso optimizado.

El pP3M3 tiene siete perspectivas, que se evaluan en los cinco niveles en los tres

submodelos. Estas perspectivas agrupan uno o mas procesos y son las siguientes:

e Gobierno organizacional.

e Control de gestion.

e Gestion de beneficios.

e Gestion del riesgo.

e Gestion de los interesados.

e Gestion financiera.
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e Gestidn de los recursos.

Algunos de los beneficios mas relevantes que les presta este modelo de madurez a
las organizaciones, estan enfocados al mejoramiento de la programacion
presupuestaria, al mejoramiento del tiempo del ciclo del proyecto, al incremento de
la productividad, al mejoramiento de la calidad de los procesos de gestion, al
aumento en la satisfaccion del cliente, al mayor rendimiento de la inversion y a

disminuir los costos de calidad.

9.4 El modelo de madurez de gestion de proyectos de Berkeley: medicion del
valor de la gestién de proyectos (PM)2 — The Berkeley Project Management
Maturity Model: Measuring the Value of Project Management (Pm)2

Este modelo se caracteriza y se diferencia de otros, porque se puede usar en
diferentes industrias. Pretende ayudar a las empresas a madurar en su gestion de
proyectos en forma gradual. En esencia, lo que se usa con este modelo es el
benchmarking, con el fin de comparar y medir el nivel de madurez en la gestion de
proyectos de una compafia con otras y, de esta manera, identificar debilidades para

mejorar, asi como fortalezas para mantener y potenciar (Kwak e Ibbs, 2002).

Los cinco niveles que tiene The Berkeley Project Management Maturity Model son:

¢ Nivel 1: En este nivel las areas de la organizacion y los proyectos funcionan
de manera aislada y sin apoyo de la alta gerencia, lo que lleva a que el éxito
de los proyectos dependa netamente de esfuerzos individuales y no

colectivos.

¢ Nivel 2, planeado: En este nivel se tiene un trabajo en equipo, aunque no es

muy fuerte, y se hace el intento por tener procesos organizacionales
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manejados de manera similar, pero de modo informal. La identificacion de los
problemas y la recoleccidn de datos en la gestion de proyectos se hacen,

pero de manera informal.

Nivel 3, gerenciado en los proyectos: En este punto la organizacion empieza
a mostrar que se entiende la importancia de trabajar de acuerdo con la

gestion de proyectos y se hacen esfuerzos para que se haga de dicho modo.

Nivel 4, gerenciado en la corporacién: En este punto la organizacion tiene un
area de proyectos bien estructurada y busca de manera permanente la
mejora de los procesos y el crecimiento profesional de su recurso humano.
Las organizaciones que se encuentran en este nivel ofrecen entrenamiento

formal para los gerentes de proyectos y el equipo de proyectos en general.

Nivel 5, aprendizaje continuo: En este nivel la organizacion conoce en su
totalidad los procesos de gestidn de proyectos que existen y, mediante la
recoleccion y el analisis de la informacion que ellos arrojan, buscan de

manera permanente la mejora de los procesos.

10. Diseio metodolégico

El disefio de propuesta de la PMO se apoyara en identificar el modelo de evaluacion

de madurez aplicable a la organizacion, posteriormente se realizara su aplicacion

para diagnosticar su estado, mediante el uso de cuestionarios disefiados para tal

fin. A partir de este diagnéstico, se seleccionara el tipo de PMO por disefar, de

acuerdo con la propuesta del pmi (Project Management Institute).

Existen diferentes modelos de madurez que pueden ser implementados para

analizar qué tan desarrollada esta una compainiia en el area de proyectos. Cada uno

de estos modelos tiene sus ventajas y desventajas, por lo que se procedera a

realizar un analisis para escoger el aplicable en ENKA DE COLOMBIA.
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10.1 Tipo de estudio

El tipo de estudio que sera realizado en el presente trabajo sera tipo exploratorio -
aplicativo. Lo anterior basado en la definicion de este tipo de estudio, el cual se
realiza cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco
estudiado y se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes (Hernandez

Sampieri et al., s.f.)

10.2 Sujetos

Estos se dividiran en tres grupos:

-Personal Directivo: Incluira vicepresidentes y gerentes, los cuales hacen parte de

la alta direccion de la compainia.

-Personal que trabaja en proyectos: Esto incluira jefes de departamentos y

coordinadores de las areas de ingenieria, calidad, produccion y logistica.

El perfil sera el siguiente: Profesionales de ingenieria y carreras administrativas que
se desempefian en los proyectos dentro de la organizacion. Cuentan con mas de
10 afnos de experiencia y llevan en la compafia mas de 2 anos. Estas personas
tienen estudios superiores complementarios dentro de su formacion académica,

esto abarca diplomados, especializaciones y/o maestrias.

-Personal de apoyo: En este grupo se incluira personal que por lo general realiza
funciones de apoyo en los proyectos. Areas como la financiera, sistema, ventas,

mercadeo y gestion humana haran parte de este grupo.

10.3 Instrumento: Criterios y seleccion del modelo de madurez

Con base a la revisién y al estudio de cada modelo, se realizara un analisis
comparativo, aplicando los siguientes criterios para determinar su eleccion final y

decidir cual de ellos se implementara:
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e Vigencia: Se evaluara qué tan actualizado se mantiene el modelo. Si solo
existe una sola version o, por el contrario, periodicamente se realizan
mejoras. Mientras mas actualizado se encuentre el modelo, obtendra una

calificacion mayor.

¢ Implementacion: Este criterio determinara la flexibilidad que el modelo tiene
para ajustarse a diferentes industrias y/o sectores. Entre mas rigida sea su

aplicacion tendra una puntuacion menor.

e Alcance: Este criterio evaluara qué tan amplio es el modelo, es decir, si solo
tiene alcance a la gestidn de proyectos o si puede aplicarse a programas o

portafolios.

e Certificacidon: Se evaluara que el modelo sea avalado y reconocido por
autores seminales, lo que generaria confianza a la hora de su

implementacién.

Los criterios se calificaran de 0 a 5, con 0 para el puntaje mas bajo y 5 para el mas
alto, para luego hacer la sumatoria del puntaje. El modelo de mejor puntuacion en
el ejercicio sera el implementado como modelo para la evaluacion de madurez de

ENKA DE COLOMBIA.

Al conocer el modelo, se aplicara a las personas que tengan una relacion con la
gerencia de proyectos y conocimiento del desarrollo de estos en la organizacién. Lo
anterior se llevara a cabo a través de cuestionarios, con el fin de obtener los
resultados mas aproximados a la realidad actual del nivel de madurez de ENKA DE

COLOMBIA.

La determinacion del modelo aplicable es la clave para un buen desarrollo del
disefo, existe una concepcion errada acerca de la implementacion, considerando
que existe un recetario a seguir, y es totalmente diferente de acuerdo con el ADN de

cada compaiia, requiriendo hacer una adaptacion a la metodologia que
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corresponda. En un estudio realizado a las experiencias de implementacién de PMO
en empresas de Medellin, se logré identificar que el nivel de éxito esta dado por su
clara definicion en la estructura, procesos y metodologias; lo anterior se puede
lograr si los parametros de su creacion estan bien definidos, de acuerdo con las
caracteristicas e identidad de la compafia. Se hace indispensable que la alta
direccion apoye la gestidon y separe las responsabilidades de operacion del negocio
y de las actividades propias de la PMO Betancourt Morales B., Pinzon Guevara. &
Posada Toro, J. (2014).

10.4 Procedimientos

10.4.1 Objetivo especifico 1 - Identificar modelo de Madurez

Si bien es cierto que ENKA DE COLOMBIA ha venido desarrollando multiples proyectos
de diferentes dimensiones, tanto de impacto econémico como en operacion, no se
cuenta con un estandar de practicas actuales en la gestion de procesos y
desempeno de los proyectos; este conjunto de métodos organizados se requiere y

es necesario medirlo para conocer el nivel en el que se encuentra la compaifiia.

Etapas

1. Revisién modelo oPm3: El proceso de aplicar el modelo oPM3 en una
organizacion es dificil de cuantificar, este modelo sirve tanto para medir el
nivel de madurez de una organizacion, como también para incrementar su
madurez en la gestion y planeacion de los proyectos. Una de sus grandes
ventajas es que alinea las metas estratégicas con la gestion de los proyectos,

es decir, es un puente de comunicacion.

2. Revision modelo PMMM: Este modelo es el mas enfocado en el proceso de
mejora continua, en el cual iniciamos analizando el entorno, reconociendo

fortalezas y oportunidades para determinar y priorizar cambios en la gestion
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de los proyectos. Seguido de esto, se crean los controles que permitan
identificar los puntos de mejora, y finalizamos con realimentacion vy
entrenamiento, obteniendo lecciones aprendidas que finalmente se

convierten en activo intangible para la organizacion.

3. Revision modelo P3m3: Aplicando este modelo lograremos identificar cual
es la mayor fortaleza de la organizacién, si es la entrega de proyectos,
programas o portafolios. A mayor nivel de madurez, mas probabilidades hay
de que entregue resultados consistentes y predecibles. El proceso se evalua
a través de tres lentes, iniciando por la teoria que comprende si las mejores
practicas se han traducido en realidad operativa; seguido de la evaluacion de
la practica que evidencia cuanto de la teoria se utiliza; y finaliza con la
percepcion que permite una vision unica de los usuarios y clientes del

proceso (Lopez Canas et al., 2016).

4. Revision modelo (PM)2: Este modelo a diferencia de los anteriores, se
caracteriza por su aplicabilidad para todo tipo de organizacion,
independientemente del sector en el que desarrolle sus actividades. Dicho
modelo sugiere tener experiencia en la tecnologia que se utiliza en la
organizacion y realiza recomendaciones sobre la forma de contratar, motivar

y retener el personal competente.

10.4.2 Objetivo especifico 2 - Aplicar modelo identificado

Etapas

1. Determinacion del modelo: Luego de haber identificado el modelo, se
requiere aplicarlo para asi tener claro el punto de partida en el que se
encuentra Enka en la formalizacién y aplicacion de los conocimientos en

proyectos. Se debe entender que todos los modelos son diferentes, como su
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aplicaciéon en etapas y procedimientos, y asi se elaborara el plan de
formalizacién y aplicacién del modelo.

2. Definicion de perfiles: Actualmente se cuenta con personal calificado en la
preparacion y ejecucion de los proyectos, estos mismos que han venido
desarrollando estas actividades seran quienes tendran que contribuir en el
levantamiento de informacion y elaboracion del disefio de la PMO. Se definira
desde diferentes puntos su pertinencia y grado de aporte, esto dado
basicamente por el nivel educativo y, mayor aun, por el nivel de experiencia
en la participacion de proyectos y conocimiento general de las estrategias
corporativas. Se contempla que se ajusta al perfil de los gerentes y jefes de
departamento de diferentes areas, como son produccion, ingenieria, calidad

y logistica.

3. Aplicacion de cuestionarios: Como primera medida, se realizara una
sesion grupal de socializacion con los lideres de proyectos, para alinear las
estrategias de la compafia en los grados de proyectos y programas,
adicionando los conceptos que seguiran siendo sujetos de investigacion.
Seguido de esto, es necesario resolver los cuestionarios, que finalmente son
el elemento mas importante; se requiere de alto compromiso y dedicacion en
la respuesta de estos, para medir cdmo impacta la practica de la gerencia de

proyectos y su madurez en la estructura de la compainia.

4. Analisis de la informacién: La informacion recopilada en los cuestionarios
sera tabulada en una matriz y calificada con respuesta unica si o NO, donde
Si es que la actividad mencionada se aplica y NO cuando no se realiza. Esta

tabulacion debe ser graficada por cada aspecto general de evaluacién.

10.4.3 Objetivo especifico 3 - Diseno de la PMO

Etapas
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1. Definir los componentes estratégicos que contendra la PMO: Los
componentes estratégicos a definir seran: misién, vision, objetivos,
funciones, métricas, personal, estrategia de implementacioén, presupuesto,

organigrama.

2. Propuesta detallada de cada componente: Se desarrollara cada uno de los
elementos anteriormente mencionados, describiendo, definiendo vy
detallando tanto los elementos cualitativos como cuantitativos, todo enfocado
a una consigna, el éxito de la PMO se deriva exclusivamente del éxito de sus

clientes.

En términos consolidados, todo lo anterior se define en el siguiente cuadro:
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Tabla 1. Procedimiento por objetivos

Objetivos Especificos Metodologia Parametros Instrumentos leFt)S dc:g Sujetos Procedimientos
Organizational project Revision
management maturity model
(OPM3) documental en base
de datos. 1. Revision modelo
Project management maturity | Vigencia (2)PI-'\':/<|;\3/isién modelo
L model (PMMM) Implementacion e o y
Identificar modelo de Alcance Se calificaran de 0 a Mixto A toda la organizacion Enka | PMMM.

Madurez. Portfolio, programme, and Certificacion 5, con O para el de Colombia. 3. Revisién modelo
project management maturity guntaje rlnas’ baJI? Y 5:3:;/'3'. L del
model (P3M3®) para el mas alto, . Revisién modelo

para luego hacer la (PM)2.
Measuring the value of Sﬂm‘;ﬁgrla del
project management (PM)2 P I
Acorde a lo presentado por
cada autor:
Project Management Institute :ﬁo%eetlirmlnamon del
del OPM3. Divido en tres grupos: 2. Definicién de
. Por grupos de perfiles.
Air:jlg;:tgﬁrgaogslo El?ﬂrl?/lllij/l Kerzner (2001) del procesos y areas del | Cuestionarios Mixto Personal Directivo. 3. Aplicacion de
' ' conocimiento del PMI. Personal de proyectos. entrevistas y
Personal de apoyo. cuestionarios.
Axelos (2015) del (P3M3®) 4. Analisis de la
Young Hoon Kwak y C. informacion.
William Ibbs (2002) del
(PM)2
Misién
Vision
Objetivos 1. Definir los
Funciones Revision componentes
Disefio de la PMO. PMI_ - Project Management Métricas documental en base | Mixto Atodala organizacion Enka estrateglclos que
Institute. Personal de Colombia. contendra la PMO.

Estrategia de
Implementacion
Presupuesto
Organigrama

de datos

2. Propuesta detallada
de cada componente.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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Adicionalmente y con el objetivo de complementar la metodologia, se disefa la siguiente tabla para dejar de manera

concreta y detallada, la ruta que se estara implementando en el desarrollo de este trabajo de grado.

Tabla 1. Hoja de ruta

DISENO DE UNA PMO PARA ENKA DE COLOMBIA

[FASE|

PROCESO

¢ QUE SE NECESITA?

¢COMO SE VA HACER?

¢CUAL ES EL RESULTADO?

FASE 1. DIAGNOSTICO DE MADUREZ

Documentar el contexto organizacional

- Pagina WEB

- Revisién documental

- Contexto organizacional
- Estructura organizacional

Seleccionar modelo de madurez

Marco conceptual modelos de madurez:

- Organizational project management
maturity model (OPM3)

- Project management maturity model
(PMMM)

- Portfolio, programme, and project
management maturity model (P3M3°®)

- Measuring the value of project
management (PM)2

Ponderando los siguientes
parametros:

- Vigencia

- Iplementacion
- Alcance

- Certificacion

- Identificacion del modelo a aplicar

Aplicar evaluaciéon de madurez

- Identificar el modelo
- Disefio de encuesta

Encuesta - Evaluacién

Respuetas evaluacién de madurez

Consultaryanalizarresultados de
evaluacion

- Respuestas de la evaluacién de madurez

- Andlisis cualitativo y cuantitaivo

- Representacién grafica de resultados
- Analisis de resultados

Seleccionar el tipo de PMO

- Grafica de resultados
- Andlisis de resultados

- Juicio de expertos

- Descripcidon tipo de PMO

FASE 2. DISENO DE LA PMO

Disefiarla estructura de la PMO

- Descripcion de tipo de PMO

- Revisién documental - Marco
conceptual
- Juicio de expertos

- Descripcidn estructura PMO
- Representacion grafica estructura PMO

Establecer funciones de la PMO

- Descripcidn tipo de PMO
- Representacién estructura PMO

- Revisiéon documental - Marco
conceptual
- Juicio de expertos

- Descripcion de las funciones PMO

Generar métricas de desempeiio para la
PMO

- Descripcidn tipo, estructura y funciones de
la PMO

- Revisién documental - Marco
conceptual
- Juicio de expertos

- Descripcion de las métricas de
desempefio de la PMO

Construir Acta de constitucién

- Descripcidn tipo, estructura, funciones y
métricas de la PMO

- Revisién documental - Marco
conceptual
- Juicio de expertos

- Acta de constitucion

Proponer mapa de ruta para la
implementacién

- Acta de constitucion de la PMO

- Analisis cualitativo
- Juicio de expertos

- Mapa de ruta para la implementacion
de la PMO

Fuente: Elaboracién propia, 2022
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11.Desarrollo del trabajo

11.1 Analisis comparativo y selecciéon del modelo de madurez

A partir de la informacion investigada de los cuatro modelos de madurez escogidos
para la evaluacion de este trabajo, se disefid una tabla para ponderar los puntajes

basados en los parametros: vigencia, implementacién, alcance y certificacion.

Se inici6 la puntuacién con el criterio de vigencia, donde los modelos que obtuvieron
un mejor puntaje fueron P3M3 y OPM3 por tener una mejor fecha de actualizacion,
con afnos de version del 2016 y 2013, respectivamente. Luego el segundo criterio a
evaluar fue la implementaciéon, donde el modelo oPM3 alcanz6 el mejor puntaje
debido a que sus cuestionarios son flexibles y de profundidad alta. Posteriormente
se calificé el criterio de alcance, donde los modelos oPM3 y P3M3 obtuvieron la mejor
puntuacion, dado que tienen cobertura y aplicacidon en proyectos, programas y
portafolios. Por ultimo, se evalud el criterio certificacion, donde los modelos que

mejor obtuvieron resultados fueron orPM3 y P3M3.

Al final de esta ponderacion por cada parametro y el razonamiento anteriormente
detallado, se argumenta el porqué del modelo escogido. A continuacion, se presenta

la tabla mencionada.
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Tabla. 3 seleccidon del modelo de madurez

Modelo OPM3 PMMM P3M3 (PM)2
Criterio Descripcion |Puntaje | Descripcion |Puntaje | Descripcion | Puntaje Descripcion Puntaje
Primera Primera Primera
Version: 1998 Version: 2001 Version: 2005 Ini ién:
Vigencia 45 3 5 | Ynicaversion: 1
Tercera Segunda Tercera 2002
Version: 2013 Version: 2005 Version: 2016
Cuestionarios Cuestionarios Cuestionarios Cuestionarios
Flexibles Estandar Estandar Estandar
Implementacién 5 3 3.5 3.5
Profundidad Profundidad Profundidad Profundidad Alta
Alta Media Alta
Proyectos Proyectos
Alcance Programas 5 Proyectos 25 Programas 5 Proyectos 25
Portafolios Portafolios
Certificacion Si 5 No 0 Si 5 No 0
Total 19.5 8.5 18.5 7

Fuente: Elaboracion propia. 2022

El analisis comparativo permitié seleccionar el modelo opPm3 del PmI, como el modelo

optimo para evaluar el nivel de madurez en ENKA DE COLOMBIA. El oPmM3 obtuvo el

mejor puntaje de 19.5 puntos sobre 20 posibles. Seguido por el modelo P3M3 con

18.5 puntos sobre 20 posibles. Lo que marcé la diferencia entre ambos modelos

estuvo en el criterio implementacion, debido a que los cuestionarios del oPM3 son

flexibles mientras que los del P3M3 son estandar.

12.Diagnéstico de madurez

Debido a que el analisis comparativo arrojo el modelo oPM3 para el desarrollo de

este trabajo de grado, este se orientara a los lineamientos del PMI y se estara

profundizando en lo establecido dentro de la guia del PMBOK (PmI, 2017).

12.1 Caracterizacion de las preguntas
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El modelo opPMm3 para la evaluacion del nivel de madurez ofrece un cuestionario con
501 preguntas, organizadas por dominios hacia el analisis de la gestion de
portafolios, otra a la gestién de programas y, por ultimo, un grupo de preguntas
orientadas al analisis de la gestion de proyectos. Dado que ENKA DE COLOMBIA
gestiona sus proyectos sin enfocarse en estructuras de programas y portafolios,
para el objeto de la investigacién unicamente se evalu6 el dominio de proyectos,
que contempla 196 preguntas determinados por el PmI. El paso posterior fue la
segmentacion de preguntas que incluyé los 5 grupos de procesos y las 10 areas del
conocimiento, obteniendo al final del ejercicio 50 preguntas para el trabajo de

campo. (Anexo 1: Cuestionario de preguntas).

Este numero de preguntas se considerd pertinente, debido a que el objetivo principal
del trabajo investigativo consiste en que el cuestionario sea respondido por cada
persona seleccionada y definida en la poblacion objetivo, y no sean los asistentes
y/o colaboradores de estos ultimos que terminen respondiendo el cuestionario por
delegacion de sus lideres, al contener un numero extenso de preguntas.
Adicionalmente, se debe tener en cuenta que los perfiles seleccionados
corresponden a alta y media direccion, los cuales generalmente disponen de tiempo

limitado para el desarrollo de este tipo de actividades académicas.

El cuestionario con las 50 preguntas fue enviado de forma virtual a la poblacion
objetivo, a través de un formulario en linea, debido a que por la contingencia del
Covid-19 tomd6é mayor auge la virtualidad; adicionalmente, la disposicion e
independencia de resolver pendientes, en este caso especifico, responder una
encuesta en el momento que se desee, sin predisposiciones y con la atencién
completa en resolver el cuestionario, vuelve esta metodologia mas agil y practica
para la recoleccion de los datos. Las preguntas seleccionadas presentaron una
unica respuesta: si, si la actividad mencionada existe en la companiia y NO en caso
contrario. Adicionalmente, a la poblacion objetivo se le pregunt6 la edad, tiempo en
la empresa y nivel educativo (Profesional, Especialista, Magister). Una vez

aplicadas las encuestas, se procedio a la totalizacion de los puntajes obtenidos en
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las preguntas y, con posterioridad, se analizaron los resultados. (Anexo 1: Solicitud

de diligenciamiento a las personas encuestadas en la evaluacién del oMP3).

Tabla 2. Total de preguntas por grupos de proceso

Grupo de Procesos Numero de preguntas
Inicio 13
Planificacion 12
Ejecucién 8
Monitoreo y control 11
Cierre 6
Total 50

Fuente: Elaboracion propia, 2022

Tabla 3. Total de preguntas por areas de conocimiento

Areas del conocimiento

Numero de preguntas

Gestion de la integracion del proyecto 3
Gestion del alcance del proyecto 6
Gestion del tiempo del proyecto 4
Gestion de los costos del proyecto 3
Gestion de la calidad del proyecto 11
Gestion de los recursos humanos del 7
proyecto

Gestion de las comunicaciones del 4
proyecto

Gestion de los riesgos del proyecto 4
Gestion de las adquisiciones del proyecto 3
Gestion de los interesados del proyecto 5
Total 50

Fuente: Elaboracion propia, 2022

12.2 Poblacion objetivo

Las personas seleccionadas para aplicarle las encuestas fueron aquellas

involucradas en el desarrollo de los proyectos dentro de la organizacion.
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Tabla 4. Personal encuestado

PERSONAL A ENCUESTAR

Nivel

HH*

Cargo

Descripciéon

Directivo

Vicepresidencia de Produccion

Vicepresidencia de Ventas

Vicepresidencia Administrativa y Financiera

Gerencia de Gestion Humana

Gerencia de Contabilidad y Control Interno

Gerente de Administracion Financiera

Gerente de Informatica

Gerente de Abastecimiento y Logistica

Gerencia de Calidad

Gerente de Ingenieria

Gerente de Operaciones

Personal cuyo rol esta
enfocado a la estrategia
organizacional. Planeacion
estratégica de los proyectos
para orientarlos con los
objetivos especificos.

Proyectos

Gerente de ventas

Jefe de produccién de plantas quimicas

Jefe de produccion de fibras, hilaturas y reciclaje

Jefe de produccién planta filamentos

Jefe de produccion hilos industriales

Coordinador de plantas quimicas

Coordinador de fibras, hilaturas y reciclaje

2a3a[a[z[a[s[2[a[e]eN]e[w]~[e]] -

Coordinador hilos industriales

N
o

Jefe de Calidad procesos textiles

N
=N

Jefe de Calidad procesos industriales

N
N

Ingeniero de calidad estiraje y flujos

N
w

Ingeniero de calidad hilatura, filamentos y fibra

24

Ingeniero de calidad texturizado

25

Ingeniero de calidad reciclaje PET

26

Ingeniero de calidad Postratamiento hilos ind.

27

Ingeniero de calidad plantas quimicas

28

Coordinador Electricidad e Instrumentacion

29

Coordinador gestién integral y procesos

30

Coordinador mantenimiento mecanico y disefio

31

Coordinador planta de servicios

32

Ingeniero Electricidad e Instrumentacion 1

33

Ingeniero Electricidad e Instrumentacion 2

34

Ingeniero gestidn integral y procesos 1

35

Ingeniero gestidn integral y procesos 2

36

Ingeniero mantenimiento mecanico y disefno 1

Actores que dentro de la
organizacion tienen un rol
de gestion y guia en los
proyectos
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37

Ingeniero mantenimiento mecanico y disefio 2

38

Ingeniero planta de servicios 1

39

Ingeniero planta de servicios 2

40

Jefe de suministros técnicos

41

Analista de suministros

42

Jefe de logistica Importaciones y exportaciones

43

Jefe de suministros produccion

44

Jefe de distribucion

45

Ingeniero de productividad

Apoyo

46

Jefe desarrollo humano

47

Jefe de administracion y personal

48

Jefe de comunicaciones

49

Jefe de seguridad fisica

50

Coordinador de planeacion financiera

51

Analista de planeacion financiera

52

Asistente de costos y presupuesto

53

Jefe de control interno

54

Jefe de contabilidad

55

Coordinador de soluciones administrativas

56

Coordinador de soluciones de produccion

S57

Coordinador de infraestructura

58

Jefe de mercadeo

59

Analista de mercadeo

60

Ejecutivo de ventas filamentos

61

Ejecutivo de ventas exportaciones

62

Ejecutivo de ventas resinas

63

Ejecutivo de ventas hilos

64

Ejecutivo de ventas fibras

Personal que aporta
conocimiento indirecto a la
planeacidon y ejecucion de
los proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2022

12.3 Tamaino de la muestra

Con el objetivo de obtener unos resultados mas precisos, se decididé aplicar los

cuestionarios a la totalidad del personal involucrado, directa e indirectamente en la

planeacion, ejecucion y control de los proyectos desarrollados en la compafnia. Por

esta razon, la metodologia estadistica aplicada fue censo y no muestreo.
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12.4 Cuestionario

Los cuestionarios fueron realizados por cada persona seleccionada, en la mayoria
de los casos, los funcionarios presentaron una excelente disponibilidad para
realizarlo. En total se enviaron a las 64 personas detalladas en la poblacién objetivo.
Los cuestionarios se recolectaron en su totalidad en 14 dias. Al finalizar este
periodo, se consolidaron en total 62 respuestas para un total de cuestionarios
diligenciados del 96.9%. Las 2 personas que no respondieron, correspondiente al
3,1% de la poblacién objetivo, se encontraban fuera de la organizacion por motivos
de vacaciones e incapacidad médica. (Anexo 2: Respuesta funcionarios diagnostico

nivel de madurez oPM3).

12.5 Método de puntuacién

Para analizar los resultados se sumo el total de respuestas en cada pregunta y se
totalizé de manera consolidada. Este total se dividio por el numero de respuestas y
el calculo arrojo un porcentaje, que se puede entender como el nivel de madurez de

la organizacion.

La escala de medicion por la cual se determiné el nivel de madurez y la accion a
llevar a cabo, se muestra a continuacion; con esta se facilita determinar el proceso

que se debe ejecutar partiendo de las 10 areas del conocimiento.

Tabla 5. Clasificacion nivel de madurez

Porcentaje Nivel de Madurez Accién
80% - 100% Alto Sugerir y controlar
50% - 79% Medio Mejorar y medir
0% - 49% Bajo Proponer y disenar
Fuente: Elaboracion propia con base en Cuadros Lépez, Viveros Morales & Rojas
Meléndez (2017).
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13.Representacion grafica y analisis de resultados

Como se menciond anteriormente, las encuestas fueron elaboradas de manera
virtual, en casos puntuales, algunos ejecutivos de la compafiia dejaban pendiente
responder la encuesta, y era necesario hacer un Illamado solicitando el
diligenciamiento. Luego de dos intensas semanas de persuasion al personal, se

logro el objetivo de tener 62 respuestas de las 64 encuestas planteadas.

Grafico 6. Personal encuestado de acuerdo con su rol en Proyectos

Personal encuestado de acuerdo a su Roll en proyectos

35 33

30
25

19
20

15 N Total

10

Apoyo Directivo Proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2022

De las 62 personas encuestadas el 53% trabaja directamente en los proyectos,
correspondiente a lideres de procesos en areas como produccion, calidad,
mantenimiento y logistica; es un porcentaje considerable para obtener una gran
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objetividad en los resultados. El 31% del personal de apoyo, que interviene
indirectamente en los proyectos, es decir, areas como gestion humana,
comunicaciones, financiera, comercial y mercadeo, aunque su intervencion en el
desarrollo de los proyectos es indirecta, si conoce perfectamente el desarrollo de
cada uno, por ende, es opinién calificada para el aporte en el desarrollo de esta
encuesta. Por ultimo, el 16% del personal corresponde a personal directivo, altos
mandos, vicepresidentes y gerentes de areas, tales como produccion, comercial,

financiera, gestion humana, calidad, informatica, ingenieria y operaciones.

Se resalta que el 79% del personal encuestado son hombres, esto obedece a que
la orientacion profesional de la gran mayoria son ingenieros, area en la cual por
tradicion predomina el género masculino, cultura impuesta por algunas creencias
de que esta profesion tiene aporte de trabajo intelectual y trabajo fisico. Aunque en
los ultimos tiempos estos paradigmas se han ido rompiendo y cada vez el género
femenino gana mas terreno en la profesién, aun este fendmeno no se ve reflejado
del todo en la organizacion. El 21% de personal femenino, casi en su totalidad, esta

en las areas de apoyo administrativas y comerciales.
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Grafico 7. Nivel educativo
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Fuente: Elaboracion propia, 2022

Otro aspecto importante para tener en cuenta es el nivel formativo del personal
encuestado: el 100% son profesionales, el 45% de ellos tienen formacién
especializada y el 13% cuenta con titulo de maestria. Dentro de este 13% magister,
el 75% esta en el grupo desarrollador de los proyectos, 12.5% en grupo de apoyo y
el 12.5% restante en los roles de alta direccién. Una sola persona de este ultimo y
estratégico grupo tiene este nivel formativo, lo que demuestra gratamente que el
personal de la compafia se valora por el conocimiento de la organizacion y su

trayectoria, siendo estos aspectos mas valiosos que una formacioén académica.
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Grafico 8. Promedio de tiempo en la empresa
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ENKA es una compania que se caracteriza por la estabilidad de sus colaboradores,
un gran indicador para el area de talento humano en el cual se deduce una eficiente
labor de compromiso, fidelidad y felicidad de los trabajadores dentro de la
organizacion. Estas largas estadias en la organizacién y, puntualmente
desempeinando la misma labor por grandes periodos de tiempo, tienen tanto de
positivo como de negativo; por un lado, es muy importante el conocimiento y dominio
en los temas, lo cual genera seguridad y respaldo en el desarrollo de las actividades,
pues es tal el conocimiento y confianza en las labores que muchas de ellas siguen
funcionando por inercia, generando esto productividad y agilidad en las tareas. Pero
de otro lado, esta el apaciguamiento, la repetitividad, la monotonia. Estos factores
no permiten que los departamentos y las organizaciones se reinventen, que se
generen nuevas ideas, o que por lo menos se consideren alternativas eficientes

para optimizar procesos.
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El promedio de estadia en la empresa del personal encuestado es 14 anos, siendo
mayor el personal directivo, con un promedio de 17 afos, y el menor el grupo de
proyectos, el cual tiene un promedio de 12 anos. Para muchas de estas personas,
ENKA ha sido la unica empresa a la que han dedicado toda su vida productiva, un
ejemplo de ello es el ingeniero de productividad y el jefe de calidad de procesos
industriales, que cumplieron 36 y 35 afios en la compaiia respectivamente,
ingresando a una edad de 24 afnos. El 27% de las personas encuestadas tienen
mas de 20 afos en la compafiia. Este es otro gran argumento para asegurar el

grado de conocimiento que tiene el personal de la organizacion.

13.1 Analisis por grupos de procesos

Grafico 9. Respuesta percepcion de madurez por grupos de proceso
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A partir de la representacion que se muestra en el grafico 9, realizamos el analisis
de datos, lo cual nos da una visidon panoramica de percepcion del nivel de madurez

que tendria la PMO, no existe ningun grupo de proceso que se encuentre en nivel de
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madurez bajo, 4 grupos (inicio, ejecucién, monitoreo y cierre), estan en nivel medio,
y el proceso de planificacién esta en un nivel alto. Aun cuando varios procesos estan

en nivel medio, estan a cuatro y cinco puntos de estar en alto.

Esta primera extraccion de datos es muy positiva para nuestro analisis, aunque si
bien conociamos que es una empresa que ha desarrollado proyectos por muchos
afios, y que en su gran mayoria se han ejecutado visiblemente con resultados
positivos, no teniamos concretamente la percepcion del personal involucrado en el

desarrollo de los proyectos.

Grafico 10. Grupos de proceso por nivel
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Tabla 6. Grupos de proceso por nivel

Directivo | Proyectos| Apoyo
Cierre 83% 71% 75%
Ejecucion 83% 75% 70%
Inicio 81% 72% 74%
Monitoreo 77% 68% 72%
Planificacion 88% 83% 86%

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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En el grafico 10 observamos separado por areas, como perciben el nivel de

madurez, y de esta podemos resaltar puntos muy importantes:

El area directiva es la que mejor califica el desempefio en el desarrollo de los
proyectos en todos los grupos de procesos, esto puede obedecer a un factor
humano, como es que cuando se lidera y se autoevalua se tiende a creer que las
decisiones e instrucciones impartidas son asertivas y cuesta reconocer que existen
falencias en el proceso, si estas existieran, se tendria que asumir la responsabilidad

desde el liderazgo.

Las inclinaciones en los porcentajes son homogéneas, excepto en ejecucion,
existiendo una brecha un poco amplia, el grupo directivo lo califica con un 83% y el
grupo de apoyo con un 70%. Es mas facil juzgar o calificar negativamente un
proyecto, cuando no se esta enfrentando directamente a desafios diarios que tiene

el desarrollo de un proyecto.

Existe un grupo de proceso en el cual coinciden en dar una alta calificacién, y es
planificacion, se puede decir que estan muy bien estructuradas las acciones que se
pretenden llevar a cabo para el cumplimiento del objetivo. Siendo este el comienzo
del proyecto y el pilar del desarrollo de este, se puede decir que vamos por buen

camino.
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13.2 Analisis por areas de conocimiento

Grafico 11. Areas de conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Existe otra clasificacion, diferente a los grupos de procesos, y son las areas de
conocimiento. En el grafico 11 a nivel general, podemos rescatar que se tiene
claridad en la gestion del alcance del proyecto, gestion de los interesados y la
integracion de los proyectos. Y totalmente adverso la gestion de los costos; de
acuerdo con los antecedentes, esta percepcion se tiene por una razén principal, el
no culminar los proyectos en el plazo previsto, pues esto afecta financieramente en
dos aristas: primero, por los sobrecostos de alquiler de equipos, tiempos en mano
de obra, etc. y, segundo, por las utilidades dejadas de percibir al no entrar en

operacion en el tiempo indicado un determinado proyecto.

58



Grafico 12. Areas de conocimiento por nivel
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Tabla 7. Areas de conocimiento por nivel
Directivo | Proyectos| Apoyo
Gestion de la calidad del proyecto 75% 66% 77%
Gestion de la integracion del proyecto 90% 80% 77%
Gestion de las adquisiciones del
proyecto 83% 70% 61%
Gestion de las comunicaciones del
proyecto 88% 76% 68%
Gestion de los costos del proyecto 67% 61% 60%
Gestion de los interesados del proyecto 90% 84% 78%
Gestion de los recursos humanos del
proyecto 90% 74% 76%
Gestion de los riesgos del proyecto 73% 77% 84%
Gestion del alcance del proyecto 82% 85% 90%
Gestion del tiempo del proyecto 90% 76% 76%

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Gestion de las adquisiciones del
proyecto

Gestién de las comunicaciones
del proyecto
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Esta evaluacion, a diferencia de la realizada por grupos de proceso, es disimil en
percepcion por cada grupo, el grupo directivo en general es el que mejor calificacion
da a todas las areas, su promedio de calificacion es del 83%, mientras que tanto el

grupo de proyectos como el de apoyo califican con un 75%.

No se evidencian lineas homogéneas en las tendencias, es decir, en una misma
area se presentan brechas muy amplias en su apreciacién, caso puntual en Gestidn
de las Adquisiciones, en el cual el grupo directivo califica el 83% y el grupo de apoyo
un 61%. Esta diferencia en la calificacion obedece a la percepcion que tienen los
directivos, creyendo que se cuenta con todas las herramientas, pautas y medios; y
que a su vez, estos son asignados de manera adecuada para el desarrollo de los

proyectos. Por su parte, el grupo de apoyo no lo percibe asi.

La Gestion de las Comunicaciones es otra de las que presenta mayor diferencia en
la calificacion, uno de los puntos con menor puntaje obedece a no tener una
herramienta de gestion de los proyectos y no tener Project Managers que puedan

correlacionar eficazmente los proyectos.

La Gestion de los Costos es el area con menor calificacion de todas, esta si tiene
un consenso de los tres grupos, coincidiendo todos en que es el area con mayores
falencias, siendo lo mas grave el no contar con las herramientas adecuadas para
efectuar las mediciones y poder gestionar integradamente con sistemas
corporativos. Puede ser que la percepcién sea mas grave que la realidad, pero al
no contar con herramientas y métricas eficientes para determinarlo, todos quedan
con el imaginario de que lo puede impactar en los resultados es la demora en
ejecucion de un proyecto y los sobrecostos que esto conlleva, esta informacién es
muy relevante y se debe considerar en nuestro proposito de disefio de la PmO,

puesto que siendo el de menor calificacion, nos obliga a gestionar su fortalecimiento.

La Gestion del Alcance es el area con mejor calificacion, estas preguntas en su
totalidad estan consolidadas en los grupos de proceso de inicio y planificacion,
etapas muy fortalecidas en tanto todo el personal tiene muy claro desde el inicio de

cada proyecto cual es el objetivo y cdmo se relaciona con los objetivos estratégicos
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de la companiia. La organizacion evalua y considera muy bien que los proyectos

aporten al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

14. Seleccion pPMO

Como fue detallado en el marco conceptual, segun las necesidades de cada
organizacion (Project Management Institute, 2017), el PMBOK propone tres tipos de

PMO: apoyo, de control y directiva.

Las 3 PMOs descritas cuentan con pros y contras para su implementacion; la primera
con un bajo control de los proyectos, la segunda con un nivel intermedio de control
y la tercera con un nivel alto de control sobre los proyectos, asi como diferentes
herramientas para la adaptaciéon de estandares y procesos para la gestién de
proyectos dentro de las organizaciones. Por consiguiente, y segun el trabajo
investigativo, la PMO a utilizar dentro de la compafia debe ser una PMO de direccion
con un nivel alto de control sobre los proyectos y una administracién de estos de

manera formal.

Una vez analizados los resultados de la madurez de ENKA DE COLOMBIA en la gestidn
de proyectos, se puede decir que, a la luz de los empleados, es una organizacién
con buenas bases y conocimientos sobre la gerencia de proyectos; ademas, usa la
mayoria de las buenas practicas propuestas en el opm3. Dado lo anterior, se
propone una PMO directiva, lo cual garantizaria total autonomia sobre los proyectos.
Con este tipo de PMO se pretende alcanzar la cima y la escala mas alta de la
madurez en los proyectos, de acuerdo con el método de puntuacién de Cuadros
Lopez, Viveros Morales y Rojas Meléndez (2017). Se considera el tipo directiva
como la mejor opcion, debido que la organizacion tiene cultura y experiencia en
grandes proyectos, el personal reconoce que al interior de la compafiia se tienen
buenas bases, estructura y manejo en el tema. En términos generales, solo faltaria

esa puntada final para estar a la vanguardia en la gestién de proyectos.

61



Adicionalmente, como se ha descrito, la companfia estda conformada por varias
unidades de negocio. Sin embargo, en sus diferentes frentes de trabajo no hay una
unidad ni una oficina de proyectos que consolide la informacién de los diversos
proyectos, que maneje y establezca metodologias, procesos y parametros de
medida. Dicha dependencia le permitiria a la organizacion tener estandares de
evaluacion transversales, para el suministro de informacioén precisa y oportuna a la

alta direccion sobre el estado de cada proyecto.

15. Diseio de la PMO

15.1 Justificacion de la Pmo

A partir de las oportunidades de mejora en la gestidon de proyectos de ENKA DE
COLOMBIA, evidenciadas en las respuestas de los cuestionarios del modelo opPMm3, la
PMO sera determinante e influyente en la toma de decisiones realizada por la alta
direccién. Sera vital su participacion en los proyectos para lograr resultados eficaces

y proyectos exitosos.

El éxito y reto de la PMO sera lograr que todos los elementos que integran o hacen
parte de la gestion de proyectos, estén siempre alineados con el cumplimiento de

los objetivos estratégicos de la compaiiia.

La PmoO sera vital en la mitigacion de riesgos, fracasos, malas practicas y proyectos
mal ejecutados, debido a que se tendran procesos de inicio, planificacion, ejecucion,

seguimiento y cierre mas estructurados.

15.2 Mision de la PmoO

Ayudar al mejoramiento continuo en la gestiéon de proyectos, a través de una
optimizacion en los procesos, con el fin de aumentar las probabilidades de éxito de

los proyectos y el cumplimiento de los objetivos estratégicos de ENKA DE COLOMBIA.

62



15.3 Vision de la PmO

Para el afo 2030, la oficina de proyectos de ENKA DE COLOMBIA sera una PMO
estructurada en su totalidad y con caracteristicas de una PMO con nivel de madurez
alto, asi como una cultura de gestion de proyectos avanzada, que sera la base

principal para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

15.4 Valores de la PmoO

Los pilares que deben tener los integrantes de la oficina de proyectos van de la

mano y en la misma direccion de los valores corporativos. Estos son:

Disciplina: Ser rigurosos y perseverantes en el trabajo diario para alcanzar los

objetivos estratégicos.

Integridad: Comportarse con honestidad y transparencia, siendo coherentes con los

principios de la organizacion.

Responsabilidad: Actuar con ética y compromiso, siendo conscientes del impacto

de nuestras acciones.

Respeto: Apreciar a las personas con quienes se trabaja, promoviendo una sana

convivencia.

Sencillez: Interiorizar que la esencia esta en el constante aprendizaje, buscando ser

mejores cada dia.

Orientacion al logro: Entendida como centrarse en conseguir los objetivos vy
prioridades fijadas, generar una motivacion fuerte para cumplir los objetivos y sus
exigencias, asi como realizar seguimiento de su evolucion y actuar ante sus posibles

desviaciones.
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15.5 Objetivos de la PMO

La oficina de gestion de proyectos buscara optimizar procesos orientados a la
implementacion y ejecucion de los proyectos. Ademas, sera el gestor de las

meétricas asociadas a estos procesos.

15.6 Funciones de la PmO

Las funciones de la PMO directiva seran categorizadas entre los siguientes grupos:

Estrategia:

1. Participacion en la planeacion estratégica de la compafhia. Por tradicidon se
realiza entre dos y tres veces al afio la planeacion estratégica, por parte de
la junta directiva y presidencia, y se pretende que la PMO acompafie vy

aconseje las decisiones tomadas alli.

2. Reportar a la alta direccion el estado de los proyectos. Los proyectos en la
compafiia se clasifican de inversion mayor e inversion menor. La PMO

reportara los de mayor inversion.

3. Apoyar a la alta direccién en la asignacion eficiente de recursos y evaluacion
de capacidades, identificando y priorizando el desarrollo de proyectos u
oportunidades de negocio altamente rentables, alineados a los objetivos

estratégicos de la compaiiia.

Control:

4. Ejercer control directivo al desempefio de cada uno de los proyectos.
Principalmente a presupuesto y cronograma, garantizando que no se
excedan los costos y no se extralimiten los plazos de entrega a satisfaccion

de los proyectos.
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5. Gestionar el cumplimiento de las métricas de desempefio de la PMO.

Acompainamiento y buenas practicas:

6. Proveer acompafamiento (mentoring) y entrenamiento al personal

involucrado en los proyectos, actualizando y capacitando constantemente.

7. Implementar metodologias de trabajo y buenas practicas de proyectos.

15.7 Organigrama propuesto de la PmO

A continuacidn, se detalla el nivel jerarquico donde estara la Pmo. El enfoque apunta
a estar por encima de las vicepresidencias, ser un ente neutral que visualice el
negocio de manera integral y tenga un panorama 360°, y no por areas, como les
podria llegar a suceder a todas las vicepresidencias y a la gerencia de gestion

humana.

En resumen, sera la protagonista y la que estara acompafiando en decisiones a la
presidencia. Un argumento valido es atender las recomendaciones del ente externo
Icontec, el cual ha manifestado en diferentes oportunidades la sugerencia de crear
un departamento de proyectos, entendiendo que dia tras dia toma mayor auge el
desarrollo de proyectos y, a su vez, la factibilidad de ser incluido en el organigrama

de manera independiente, como se propone.
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Grafico 13. Organigrama propuesto
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Fuente: Elaboracién propia, 2022.

15.8 Métricas de la PMO

A continuacién, se definen las métricas o indicadores que serviran para evaluar el

desemperfio de la PMO, de acuerdo con los resultados obtenidos de los proyectos y

el apoyo a la alta direccion de ENKA DE COLOMBIA.
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Tabla 8. Métricas de desempefio de la PMO

N'V?I (_1e la Nombre Métrica o KPI
Métrica

Métricas de
gerencia de
proyectos.

AE midan :
¢ Qué mide? £Cémo lo mide? Ocurrencia Meta
Desempeiio del cronograma a Mensual
indice de rendimiento de | '@ fécha:
programas (IRP) 6 (SPI > 1), significa que se ha SPI= Valor Real /Valor >1
Schedule performance letad ‘s trabai planeado
index (SPI) completado mas trabajo que
el planificado, es decir, se
esta adelantado a lo previsto.
Desempenio de costos a la Mensual
- ~ fecha.
Indice de desempefio de
costo (IDC) 6 S CPI= Valor
Cost performance index (CPI>1) significa que el c;osto ganado/Costo actual >
(CPI) presupuestado del trabajo
ejecutado es mayor que el
costo real del trabajo.
Porcentaje de sponsors ISSp= (Cantidad de Mensual
Indicador de satisfaccion satisfechos con el desempefno | sponsors satisfechos/
de sponsors (ISSp) del proyecto. Total de sponsors 80%
P P identificados del
proyecto) *100
Porcentaje del valor Anual
econdmico generado como
Retorno de la inversién resultado de la PROI=(Beneficio
del proyecto (PROI) implementacion de un obtenido-Inversion) / >1.5
proy proyecto. Inversion
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Métricas del
negocio.

Porcentaje de objetivos CBP= (Cantidad de Anual
estratégicos cumplidos por objetivos estratégicos
Cumplimiento de la ejecucion de los proyectos. cumplidos por proyectos 85
estrategia (CE) / Cantidad total de °
objetivos estratégicos de
la organizacién) * 100
Porcentaje cantidad de Mensual
Indicador de proyectos Etrj?%lglci:;?\zgl:)eqiS(;[acr:Jmplieron IPE = (Cantu_jad de
proyectos exitosos / 80%

exitosos (IPE)

el alcance, el tiempo y el costo

propuesto al inicio del
proyecto.

Total de proyectos) * 100

Fuente: Elaboracién propia, 2022.
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15.9 Estructura y costos de la PmMO

Al analizar la estructura de la empresa, sus lineas de negocio y la gestion de la

demanda en el portafolio, se proponen las siguientes personas para operar la PMO.

e Gerente de la PMO:

Tabla 9. Perfil del cargo Gerente de PMO

Caracteristicas requeridas Caracteristicas deseadas
- Profesional en ingenieria - Certificacion PMP
- Posgrado en Proyectos - Experiencia en reportes a
presidencias y/o juntas
directivas.

- Experiencia direccion de
proyectos minimo 15 afos
- Disponibilidad para viajar
- Nivel B2 de inglés
Fuente: Elaboracion propia, 2022.

El siguiente nivel estara conformado por dos gerentes de las dos unidades de
negocios principales de la organizacién. Ambos tendran el mismo nivel jerarquico y
le reportaran al gerente de la PmO. Dentro de los requerimientos deseados, se
encuentra tener conocimiento técnico en los negocios tradicionales y verdes,
respectivamente, teniendo asi ventaja competitiva frente a candidatos que no los

posean.

e Gerente de proyectos negocios tradicionales:

Tabla 10. Perfil del cargo Gerente de Proyectos negocios tradicionales

Caracteristicas requeridas Caracteristicas deseadas
- Profesional en ingenieria - Certificacion PMP
- Posgrado en Proyectos - Conocimientos técnicos en hilos
industriales, filamentos y
resinas.
- Experiencia direccion de | - Dominio en procesos
proyectos minimo 10 afos relacionados con nylon 'y
poliéster
- Disponibilidad para viajar
- Nivel B2 de inglés

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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e Gerente de proyectos negocios verdes:

Tabla 11. Perfil del cargo Gerente de Proyectos negocios verdes

Caracteristicas requeridas Caracteristicas deseadas
- Profesional en ingenieria - Certificacion PMP
- Posgrado en Proyectos - Conocimientos técnicos en
reciclaje, plasticos,
sostenibilidad 'y  economia
circular.

- Experiencia direccion de
proyectos minimo 10 afos
- Disponibilidad para viajar
- Nivel B2 deinglés
Fuente: Elaboracién propia, 2022.

El ultimo nivel propuesto seran cuatro coordinadores. Dos coordinadores por cada

gerente de proyectos.

e Coordinadores de proyectos negocios tradicionales y negocios verdes:

Tabla 12. Perfil del cargo Coordinadores de proyectos tradicionales y negocios
verdes

Caracteristicas requeridas Caracteristicas deseadas
- Profesional en ingenieria - Certificacion PMP
- Experiencia direccion de
proyectos minimo 5 afos
- Disponibilidad para viajar
- Nivel B2 de inglés
Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Uno se enfocara en la parte administrativa y otro en la gestion de calidad de los
procesos, tendran el mismo perfil y enfoque que los coordinadores de proyectos de
la unidad de negocio tradicional, orientados a los procesos de la unidad de negocios

verdes.

En total la PMO sera conformada por 7 integrantes.
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Se sugiere que los integrantes de la PMO sean seleccionados e ingresados de

manera mixta, es decir, con personal que conoce el negocio y esta internamente en

la organizacion, combinado con personal nuevo que venga con nuevas ideas y

propuestas de optimizacion.

15.10 Organigrama de la PMO

Grafico 14. Organigrama de la PMO
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Fuente: Elaboracion propia, 2022.

15.11 Presupuesto de la PMO

Tabla 13. Presupuesto mensual estimado de la implementaciéon de la PMO

COORDINADOR #2
PROYECTOS NEGOCIOS
VERDES

Recurso Humano / Cargo Cantidad Valor Total
Mensual

Gerente de la PMO 1 $ 20,000,000 $ 20,000,000
Gerente de proyectos negocios tradicionales 1 $ 15,000,000 $ 15,000,000
Gerente de proyectos negocios verde 1 $ 15,000,000 $ 15,000,000
Coo_rdllnadores de proyectos negocios 2 $ 8,000,000 $ 16,000,000
tradicionales
Coordinadores de proyectos negocios verdes 2 $ 8,000,000 $ 16,000,000

Sub total 1 $ 82,000,000
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Valor

Herramientas Cantidad Unitario Total
Computador portatil 7 $ 4,000,000 $ 28,000,000
Licencias Microsoft 7 $ 2,500,000 $ 17,500,000
Sub total 2 $ 45,500,000
Capacitaciones y Consultorias Cantidad U\I:?tlac:'I;O Total
Consultorias en PMO 6 $ 5,000,000 $ 30,000,000
Capacitaciones en liderazgo 4 $ 4,000,000 $ 16,000,000
t(.;,:g:j(c;)ltamones para potencializar equipos de 4 $ 3,500,000 $ 14,000,000
Capacitaciones en Habilidades Blandas y
Estrategias 4 $ 3,000,000 $ 12,000,000
Corporativas
Sub total 3 $ 72,000,000
| Total | | $199,500,000 |

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

15.12 Acta de constitucion

Para iniciar un proyecto es esencial tener claridad, tanto en el equipo como en

grupos de apoyo, sponsor y, en general, en toda la compafia. Tener claro qué se

va a desarrollar, para qué, quién, cuales seran los recursos y quién sera el principal

responsable. Esta informaciéon se recopila sencillamente en el acta de constitucién

y se pretende plasmar alli de manera concisa y clara la informacion basica de los

proyectos. Este documento es el punto de partida, en el cual se define el alcance

del objetivo a lograr, este, por supuesto, alineado al plan estratégico de la compafiia.
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Tabla 14. Acta de constitucion

Proyecto

Fecha de preparacion

Gerente de proyecto

Propésito del proyecto

Descripcion entregables

Requerimiento del proyecto

Objetivos

Presupuesto asigando | $

Alcance

Cronograma

Costo $

Calidad

Interesados

Premisas y restricciones

Nombre

Cargo

Area

Recursos preasignados

Riesgos iniciales |

Recurso

Area

Aprobacion 1

Firma

Aprobacion 2

Firma

Fuente: Elaboracién propia, 2022.

16.Mapa de ruta de la implementacion de la PMO

Antes de ilustrar las etapas es importante tener presente dos consideraciones

vitales:

e La implementacion de la PMO debe ser considerada como un proyecto y

tratado como tal desde el inicio hasta el cierre total.

e Debe existir el apoyo de la alta direccion; de lo contrario, el proyecto no sera

viable.
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Existen dificultades que se pueden presentar en el momento de la implementacion

de la PMO, como son la falta de cultura en gestion de proyectos y que la alta direccién

no apoye ni soporte dicha implementacion, si se piensa que son mas significativos

los riesgos, el tiempo y el costo en los que se incurre, que los beneficios que la PMO

puede traer a la empresa, no sera factible su implementacion (Dominguez, Anyosa
Soca y Nufiez, 2007).

A continuacion, se presenta la propuesta del mapa de ruta para la implementacion

de la PMO directiva en la compafia ENKA DE COLOMBIA, con el objetivo de que se

tengan mayores probabilidades de aceptacion y pueda ser exitosa como se

propone:

>

Analisis estado actual de la gestidén de proyectos (diagndstico): Esta etapa
fue desarrollada en este trabajo de grado.

Obtener visto bueno y aprobacion por parte de la alta direccion: La Pmo debe
estar respaldada por la presidencia y la junta directiva.

Comunicacion y gestién del cambio: La implementacion de una PMO es un
cambio importante, tanto estructural como cultural en una organizacion;
ademas, se necesita una comunicacion y divulgacion en todos los niveles,
para que la implementacion se pueda llevar a cabo de manera exitosa. De
ahi la transcendencia de formalizar la gestion del cambio, con el propdsito de
interiorizar y que sean divulgado los beneficios que traera la PMO en la
compania.

Lanzamiento de la PMO: Se debe nombrar de forma publica para toda la
organizacion la conformacion de la PMO, con el animo de socializar con sus
miembros los roles que la conformaran y su objetivo dentro de la estructura
de la compainia.

Exposicion de la metodologia e indicadores: Posteriormente, se sugiere
establecer procesos organizacionales al personal involucrado en la gestidon
de proyectos de la organizacion, la metodologia a utilizar y las métricas que

se llevaran.

74



» Inicio de operacion de la PMO: Se estima iniciar la PMO durante el primer
semestre de 2025, dado el impacto que esta generaria dentro de la

organizacion.

16.1 Mapa de ruta

Grafico 15. Mapa de ruta
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Fuente: Elaboracién propia, 2022.

17.Conclusiones y recomendaciones

En 2002 ENKA DE COLOMBIA atraveso por uno de los momentos mas coyunturales de
su historia, debido a un endeudamiento que para ese momento era similar a las
ventas. Por esa razén, la alta direccion se acogio al acuerdo de reestructuracion
bajo la Ley 550 de 1999, buscando la mejor alternativa para sacar adelante a la
organizacion, proteger los empleos directos e indirectos y hacer cambios profundos
que permitieran la sostenibilidad de ENKA en el futuro. Durante el 2022 dicho proceso
finalizd con éxito y actualmente la compafia se encuentra sin ningun tipo de
endeudamiento y con una solidez financiera alta. A partir del anterior contexto y lo
descrito durante este trabajo, se evidencia la pertinencia de contar con una PMO y

la factibilidad para dicha implementacién en la actualidad.
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La apuesta en inversion tecnoldgica, la diversificacion de mercados y la economia
circular jugaron un papel importante en el crecimiento de la compania, logrando
enfocar las inversiones en el desarrollo de productos mas especializados y de alto
valor agregado. Lo anterior llevado a cabo por el nivel de experiencia de la alta
direcciéon. Por ende, contar con una PMO para priorizar y gestionar los proyectos, le
brindara a la compafia una mayor consolidacion en todas las aristas empresariales

y mejores proyecciones de sostenibilidad.

El analisis comparativo de cuatro modelos de madurez permitié seleccionar el
modelo orPM3 del PMmI, como el modelo éptimo para evaluar el nivel de madurez en
ENKA DE COLOMBIA. Dicha metodologia legitimé que la organizacion se encuentra en

un nivel medio — alto en la gestidn y ejecucion de los proyectos.

Con respecto al nivel de madurez donde ningun proceso obtuvo calificacién baja, el
pareto estuvo en rango medio y otra fraccion en nivel alto, con lo cual se puede
afirmar que dicha madurez viene aportando al cumplimiento de los objetivos
estratégicos, reflejandose en la orientacién que ha tenido la organizacién en la
generacion y direccion de los nuevos proyectos, donde se dejo de invertir en
negocios pocos rentables y de alto riesgo como el textil, para enfocarse en el
reciclaje. Sin embargo, aun se tienen posibilidades de mejora en los procesos de

monitoreo, cierre e inicio.

ENKA DE COLOMBIA es una comparia con amplia experiencia en el sector, fortaleza
que le ha permitido mantener su operacion por mas de 56 afos, caracterizada por
la innovacién y la alta ingenieria. Como resultado de estos procesos, se ha
convertido en lider en reciclaje de PET con la planta mas grande de Suramérica, el
principal productor de nylon 6, convirtiéndose en aliado estratégico de los
principales productores de llantas en el mundo y, adicionalmente, un fabricante de
fibras y filamentos sintéticos de nylon y poliéster. Teniendo en cuenta este contexto,
y al analizar la estructura actual de la compafia, validar el nivel actual de madurez
en los proyectos, su entorno, sus politicas, sus objetivos estratégicos, el nivel
avanzado de edad de la alta direccion, la forma en que se gestionan los proyectos

en la actualidad, la experiencia y nivel educativo del personal que participa en los
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proyectos, entre otros factores, se propone un tipo de PmMO directiva, la cual seria la

mejor opcion en este momento, al brindar mayor valor agregado a la organizacion.

Se recomienda en la implementacion, dar inicio con un proyecto piloto, donde se
pueda ir verificando las nuevas herramientas, estandares y metodologias que se
usaran, con el fin de ir validando y mejorando en linea lo que se vaya evidenciando
y sea necesario. Cuando lo anterior se apruebe, se propone comenzar con un
acompafiamiento continuo en todos los niveles. Adicionalmente, se sugiere que los
integrantes en la nueva PMO sean seleccionados e ingresados de manera mixta; es
decir, con personal que conoce el negocio y esta internamente en la organizacion,
combinado con personal nuevo que venga con nuevas ideas y propuestas de

optimizacién.

Para una empresa del tamafio de ENKA DE COLOMBIA, el presupuesto propuesto para
el sostenimiento de la PMO puede parecer elevado, sin embargo, con los beneficios
de la implementacion presentados en este trabajo de grado, se obtendran buenos
retornos de la inversion y proyectos exitosos, que permitiran seguir manteniendo a

la compania como empresa lider el mercado.

Para la implementacién y buen funcionamiento de la PMO es necesario tener
presente varios puntos importantes, entre los que se podria destacar: La divulgacion
dentro de la compafia y el nivel jerarquico que ocupara, la gestion del cambio,
capacitaciones y planes de entrenamientos de sus integrantes en todos los niveles
y, por ultimo, y quizas el mas importante, el apoyo de la alta direccién, ya que es un
proceso que requiere tiempo de adaptacion, tanto de los nuevos integrantes para
conocer el negocio, como de los que hacen parte de la organizacion mientras se

acomodan en sus nuevos roles.
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Anexos

Anexo 1: Cuestionario de preguntas modelo oPmM3 Enka de Colombia.

Anexo 2: Solicitud de diligenciamiento a las personas encuestadas en la evaluacion

del omP3.
Anexo 3: Evidencia de correos electronicos con cuestionarios respondidos.

Anexo 4: Respuestas de encuestas personal Enka vinculado a proyectos.
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