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CRE Comisidn de Regulacion de Energia

CREG Comision de Regulacion de Energia y Gas

CSE Conclusiones del sector de transmisién de energia eléctrica
DAA Diagndstico Ambiental de Alternativas

DITA Darwin Information Typing Architecture

EBSA Empresa de Energia de Boyaca S.A. ESP

EEB Empresa de Energia de Bogota S.A. ESP

ELECTROAGUAS Instituto Nacional de Aprovechamiento de Aguas y Fomento Eléctrico
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EPM

EPSA

ESSA

ESP

FAER

FAZNI

FOES

GARP

GRI

HSE

HMM

HEE

icB

ICEL

1A

IMSI

IPMA

IPSE

ISA

Empresas Publicas de Medellin S.A. ESP
Empresa de Energia del Pacifico S.A.
Electrificadora de Santander S.A. ESP
Empresa de Servicios Publicos

Fondo de Apoyo Financiero para la Energizacion de Zonas Rurales
Interconectadas

Fondo de Apoyo Financiero para la Energizacion de las Zonas No
Interconectadas

Fondo de Energia Social

Generally Accepted Recordkeeping Principles

Global Reporting Initiative

Hallazgos del sector de transmisién de energia eléctrica
Hallazgos de los modelos de madurez

Hallazgos de las entrevistas a los expertos del sector
indice de cumplimiento

Individual Competence Baseline

Instituto Colombiano de Energia Eléctrica

The Institute of Internal Auditors

Integrated Management System Incorporated
International Project Management Association
Instituto de Planificacién y Promocion de Soluciones Energéticas

Interconexion Eléctrica S.A. ESP
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ISO

MEM

MinMinas

MSSE

OEF

OHSAS

PCDF

PERS

PHVA

PIEC

PRONE

REE

RM3i

RMM

RSE

SENA

SDL

SSP

SST

STN

STR

International Organization for Standardization

Mercado de Energia Mayorista

Ministerio de Minas y Energia

Manufacturing Services Ecosystem

Obligacién de Energia Firme

Occupational Health and Safety Assessment Series

Project Manager Competency Development Framework
Planes de Energizacién Rural Sostenible

Planificar — Hacer — Verificar — Actuar

Plan Indicativo de Expansién de Cobertura de Energia Eléctrica
Programa de Normalizaciéon de Redes Eléctricas
Recomendaciones de las entrevistas a los expertos del sector
Records Management Maturity Model Integrated
Recomendaciones de los modelos de madurez
Recomendaciones del sector de transmisién de energia eléctrica
Servicio Nacional de Aprendizaje

Sistema de Distribucion Local

Superintendencia de Servicios Publicos

Seguridad y Salud en el Trabajo

Sistema de Transmision Nacional

Sistema de Transmision Regional
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TIE

T

UIME

UPME

VT

XV

ZNI

Transacciones Internacionales de Electricidad de Corto Plazo
Talent Triangle

Unidad de Informacién Minero-Energética

Unidad de Planeacién Minero-Energética

Vicepresidencia de Transmisién

Expertos en Mercados S.A. ESP

Zonas No Interconectadas
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GLOSARIO

ACTIVO: item, objeto o entidad que tiene valor real o potencial para una organizacién (ISO,
2014).

AGENTE: Cualquiera de las personas a las que se refiere el articulo 15 de la Ley 142 de 1994
(XM, 2018). Dicho articulo hace referencia a las empresas de servicios publicos, las personas
naturales o juridicas que produzcan para ellas mismas o como complemento de su actividad
principal, los municipios si tienen la administracion central de los servicios publicos y otras
entidades autorizadas para la prestacion de servicios publicos (Presidencia de la Republica
de Colombia, 1994).

APERTURA ORGANIZACIONAL: Es una caracteristica de la organizacién que permite
mediante la disponibilidad de la informacién que todos los equipos, sin importar su tamaiio,
trabajen juntos para alcanzar las metas (Whitehurst, 2016).

BUENAS PRACTICAS: Significa que existe consenso general acerca de la aplicaciéon de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de gerencia de
proyectos y que aumenta la posibilidad de éxito de una amplia variedad de proyectos para
entregar los resultados y los valores del negocio esperados (PMI, 2017).

CARGO POR CAPACIDAD: Costo para remunerar las plantas que le confieren firmeza al
sistema y compensar los bajos precios que pueda tener la Bolsa de Energia durante los
periodos de invierno, de tal forma que se recupere la inversidn en nuevas plantas eficientes
gue aseguren la confiabilidad del sistema en condiciones de hidrologia critica en los
embalses del Sistema Interconectado Nacional. Se recauda a través de los generadores con
base en su energia despachada valorada al costo equivalente real de energia (S/kWh).
Desde enero de 1997 reemplazé los cargos por respaldo y potencia (XM, 2018).

CARGO POR CONFIABILIDAD: Remuneracion que se paga a un agente generador por la
disponibilidad de activos de generacidn con las caracteristicas y parametros declarados para
el calculo de la ENFICC, que garantiza el cumplimiento de la Obligacion de Energia Firme
gue le fue asignada en una Subasta para la Asignacion de Obligaciones de Energia Firme o
en el mecanismo que haga sus veces. Esta energia estda asociada a la Capacidad de
Generacion de Respaldo de que trata el articulo 23 de la Ley 143 de 1994 y es la que puede
comprometerse para garantizar a los usuarios la confiabilidad en la prestacion del servicio
de energia eléctrica bajo condiciones criticas (Ministerio de Minas y Energia, 2006).

CICLO DE VIDA DEL ACTIVO: Etapas de gestion desde la creacién hasta el fin de la vida del
activo (1SO, 2014).
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COMERCIALIZACION: Actividad consistente en la compra de energia eléctrica y su venta a
los usuarios finales, regulados o no regulados. Esta sujeta a las disposiciones previstas en
las leyes eléctricas y de servicios publicos domiciliarios, en lo pertinente (XM, 2018).

COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES: Aspectos asociados a las relaciones humanas que
afectan a todos los involucrados del proyecto (Prado, 2016).

COMPONENTE, DIMENSION O AREA DE EVALUACION DEL DOMINIO: Es un aspecto
importante para la evaluacion de madurez de un dominio dado (de Bruin et. al, 2005).

CURVA S: Grafico presentado por los agentes que representen comercialmente plantas y/o
unidades de generacidn nuevas o especiales como requisito para participar en las Subastas,
gue muestra en la ordenada el porcentaje estimado de avance del proyecto durante el
tiempo de ejecucién y en la abscisa el tiempo trascurrido (Ministerio de Minas y Energia,
2006).

DESARROLLO SOSTENIBLE: Consiste en la satisfaccion de las necesidades de la generacién
presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus
propias necesidades, cuyos pilares son el desarrollo econémico, el desarrollo social y la
proteccion del medio ambiente (Naciones Unidas, 2018).

DISTRIBUCION: Actividad consistente en la operacidn y el transporte de energia eléctrica
en un Sistema de Distribucion Local (XM, 2018).

DOMINIO: Son tres disciplinas distintas de gerencia de portafolio, gerencia de programas o
gerencia de proyectos, cada uno de los cuales estd estructurado por procesos y grupos de
procesos (PMI, 2013).

ESCALA DE MEDICION: Es el conjunto de los posibles valores que una cierta variable puede
tomar (Coronado, 2007).

EVALUACION BINARIA: Es aquella que utiliza “1” para resultados que cumplen totalmente
y “0” para resultados que no cumplen (PMI, 2013).

EVALUACION VARIABLE: Es aquella que estad basada en qué tan frecuente o qué tanto se
cumple con el resultado, con un nimero determinado de posibles valores definidos para
cada una de las respuestas propuestas (PM/, 2013).

FUNDAMENTOS RECONOCIDOS: Significa que las practicas y los conocimientos descritos

son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe consenso
sobre su valor y utilidad (PMI, 2017).
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GENERACION: Actividad consistente en la produccidon energia eléctrica (XM, 2018).

GERENCIA DE PROYECTOS: Es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este (PMI, 2017).

GERENCIA DE PROYECTOS ORGANIZACIONAL: Hace referencia a la gerencia sistematica de
proyectos, programas y portafolios en alineacién con logro de los objetivos estratégicos
(Rao, 2005).

GESTION DE ACTIVOS: Actividad coordinada de una organizacién para obtener valor a partir
de los activos (I1SO, 2014).

INFORMATIZAR: Aplicar los métodos de la informdtica en un negocio, un proyecto, etc.
(RAE, 2018).

LINEA DE TRANSMISION: Grupo de conductores dispuestos paralelamente montados sobre
estructuras de soporte, mediante los cuales se transporta la energia eléctrica a altos niveles
de tensién desde un centro de generacidn hasta un centro de consumo (Galindo, 2018).

MADUREZ DEL PROCESO ORGANIZACIONAL: La medida en que una unidad organizacional
implementa consistentemente procesos dentro de un alcance definido que contribuye al
logro de las necesidades del negocio actuales o proyectadas (I1SO, 2015).

MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS: Es la capacidad de una organizaciéon de medir los
procesos de gerencia de proyectos (Prado, 2016).

MERCADO DE ENERGIA MAYORISTA: Es el encargado de la administracién del Sistema de
Intercambios Comerciales - ASIC - mediante el registro de los contratos de energia a largo
plazo; de la liquidacidn, facturacién, cobro y pago del valor de los actos o contratos de
energia en la bolsa por generadores y comercializadores. Liquida y administra las cuentas
de cargos por uso de las Redes del Sistema Interconectado Nacional -LAC- realizando el
calculo de ingresos y compensaciones de los transportadores y distribuidores, la liquidacion
y facturacion de cargos para comercializadores y la gestion financiera del proceso. Presta
servicios de informacidén (con y sin valor agregado) a los interesados en el mercado para la
toma de decisiones en las empresas (XM, 2018).

MODELO DE MADUREZ: Se define como aquel modelo derivado de uno o mas modelos de

evaluacion de procesos especificos que, identifica los conjuntos de procesos asociados con
niveles en una escala definida de madurez del proceso organizacional (ISO, 2015).
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NIVEL DE MADUREZ: Sefiala una escala ordinal de madurez de un proceso organizacional
gue caracteriza la madurez de la unidad organizacional evaluada en el alcance del modelo
de madurez utilizado (ISO, 2015).

OBLIGACION DE ENERGIA FIRME: Vinculo resultante de la subasta o del mecanismo que
haga sus veces, que impone a un generador el deber de generar, de acuerdo con el
despacho ideal, una cantidad diaria de energia durante el periodo de vigencia de la
obligacion, cuando el precio de Bolsa supere el precio de escasez (Ministerio de Minas y
Energia, 2006).

PROCESO: Conjunto de actividades interrelacionadas que transforman entradas en salidas
(1SO, 2015).

RED INTELIGENTE O SMART GRID: Es una red eléctrica que utiliza tecnologias digitales y
otras avanzadas para monitorear y administrar el transporte de electricidad desde todas las
fuentes de generacion para satisfacer las demandas de electricidad variables de los usuarios
finales, de manera que todas las partes del sistema operen de manera mas eficiente, lo que
minimiza costos e impactos ambientales mientras maximiza la confiabilidad, resiliencia y
estabilidad del sistema (IEA, 2011).

SUBCOMPONENTE DEL DOMINIO, DE LA DIMENSION O DEL AREA DE EVALUACION: Son
areas de capacidad especificas dentro de los componentes de dominio o areas de
evaluacién que proporcionan mas detalles que permiten mejoras de nivel de madurez
especificas (de Bruin et. al, 2005).

SUBESTACION ELECTRICA: Es la exteriorizacidn fisica de un nodo del sistema eléctrico de
potencia, en el cual la energia se transforma a niveles adecuados de tensién para su
transporte, distribucion o consumo, con determinados requisitos de calidad (Ramirez,
2003).

TRANSMISION: Actividad consistente en la operacidn y el transporte energia eléctrica en el
Sistema de Transmision Nacional (XM, 2018).

USUARIOS REGULADOS: Persona natural o juridica cuyas compras de electricidad estan
sujetas a tarifas establecidas por la CREG. Dentro de estos usuarios estan la mayoria de los
clientes comerciales, oficiales y residenciales clasificados por estratos socioecondémicos, y
algunos industriales (XM, 2018).

USUARIOS NO REGULADOS: Persona natural o juridica que realiza una demanda de energia

superior a 2 MW. Estos pueden negociar libremente los costos de las actividades
relacionadas con la generacidn y comercializacién de energia. Dentro de este tipo de
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clientes se encuentran los grandes consumidores de energia, es decir, industriales y
comerciales (XM, 2018).
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RESUMEN EJECUTIVO

En el ultimo informe de estado de ejecucidn de los proyectos de transmision presentado
por la Unidad de Planeacion Minero — Energética UPME (2016), se evidencia, por una parte,
que el 79% de los proyectos de transmision se encuentra fuera de tiempo o han sido
cancelados y por otra parte, la necesidad de las entidades y empresas pertenecientes al
sector eléctrico por aplicar los procesos de gerencia de proyectos, especificamente los de
seguimiento y control para los proyectos vigentes.

Con el fin de que las empresas puedan conocer y evaluar el estado actual de sus procesos,
para definir planes que contribuyan al mejoramiento de su competitividad dentro del sector
en el marco de la gerencia de proyectos, este Trabajo de Grado tiene como objetivo
particularizar un modelo para medir el nivel de madurez organizacional en gerencia de
proyectos para empresas colombianas dedicadas al negocio de transmisién de energia
eléctrica.

Lo anterior, teniendo en cuenta que un modelo de madurez es aquel derivado de uno o mas
modelos de evaluacién de procesos especificos, asociados con niveles de madurez segun
una escala determinada (ISO, 2015) y, su objetivo es medir e identificar las deficiencias de
los procesos organizacionales, definiendo una ruta de maduracién a través del analisis de
las caracteristicas de cada nivel de madurez.

Para esto, se plantea una investigacién de tipo cualitativo descriptivo, ya que se busca
identificar rasgos y caracteristicas particulares de un sector (Bernal, 2010), centrandose en
la exploracion de un limitado pero detallado nimero de casos (Nifio, 2011). Por tal razén,
como metodologia de investigacion se emplean tres técnicas: revision de literatura,
entrevistas y juicio de expertos.

Considerando que, la revisidon de literatura consiste en consultar, extraer y recopilar
informacién relevante acerca de la tematica a abordar, esta técnica se emplea para
caracterizar el sector. Con el objetivo de delimitar la informacion del sector, se selecciona
aquella proveniente de entidades y empresas relacionadas con el sector eléctrico
colombiano y especificamente, la relacionada con el negocio de transmisién de energia
eléctrica en el pais.

Entre los resultados mas relevantes de esta fase estan: la expansién de las empresas a
América Latina, la implementacién de las practicas recomendadas por el PMI para gerencia
de proyectos a partir del afio 2013 vy la utilizacion de las directrices de Sustainability
Reporting Guidelines V.G4.0, esta Ultima para la presentacién de informes de sostenibilidad
y el andlisis de materialidad, que contribuye a la priorizacién y la orientacién de esfuerzos
en funcién de la estrategia organizacional y los objetivos de desarrollo sostenible.
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Por otra parte, debido a que se identificaron 126 modelos de madurez, se realiza una
Revisidn Sistemdtica de Literatura (Kitchenham, 2007), que es una técnica de recoleccién
selectiva de informacidn. Asi, para reducir los modelos de madurez de referencia para este
Trabajo de Grado, inicialmente se define como criterio de seleccién la categoria de los
modelos, seleccionando los genéricos o aplicables a cualquier industria, los especificos para
la industria de la energia y los que contemplen el concepto sostenibilidad. De la aplicacion
del criterio indicado, resultan 22 modelos preseleccionados.

Para delimitar el universo de modelos de madurez a utilizar como marco de referencia, se
segmenta segun la categoria, la evaluacidon de criterios como la base conceptual, el enfoque,
el afio de la ultima versién disponible, entre otros. Para esto, se define una escala de
calificacion de 0 a 5 y a partir de la calificacién total de los modelos de cada una de las
categorias, se seleccionan aquellos que obtengan un puntaje total mayor o igual a 4.

De esta manera, los modelos seleccionados como marco de referencia para este Trabajo de
Grado son: Maturidade em gerenciamento de projetos (PRADO-MMGP), Smart Grid
Maturity Model (SGMM) y Sustainable Project Management Maturity Model (SPM3). Estos
modelos evallan areas relacionadas con estrategia y estructura organizacional, gerencia de
proyectos, competencias técnicas y contextuales, competencias comportamentales vy,
sostenibilidad, ademas de utilizar cuestionarios con una forma de evaluacién variable.

Luego, con el fin de conocer e identificar informacién relacionada con los procesos de
gerencia de proyectos de empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia, para
particularizar el modelo de madurez a proponer, se utiliza como técnica la entrevista semi
estructurada, ya que permite el acercamiento a la realidad a través de un instrumento
previamente disefado.

Los resultados mas relevantes de las entrevistas son: a) la necesidad de transformacién
integral del negocio debido a las nuevas tecnologias, b) |la orientacién al liderazgo del sector
y la expansidn a la region, c) el interés por la gestién de proyectos, de activos y de riesgos,
d) la necesidad de adaptacion de la estructura organizacional a los requerimientos del
proyecto, e) el rol de la oficina de proyectos como asesor para estandarizacion de procesos
y seguimiento y control de los proyectos, f) la gerencia de los proyectos de transmisién
mediante la guia del PMI, g) el requerimiento de competencias técnicas (formacién y
experiencia) y humanas para los gerentes de proyectos, h) la importancia de evaluar la
sostenibilidad de los proyectos para su viabilizacién vy, i) la evaluacién mediante auditorias
y declaraciones de cumplimiento de la politica de transparencia de las empresas.

Con base en los resultados obtenidos de la caracterizacion del sector, las entrevistas y los
modelos de madurez seleccionados como marco de referencia, se particulariza el modelo
M30OGP-ETEEC, que significa Modelo de Medicién Madurez Organizacional en Gerencia de
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Proyectos para Empresas de Transmisidn de Energia Eléctrica en Colombia. Las partes
interesadas identificadas para dicho modelo son las Empresas de Transmisidon de Energia
Eléctrica y los profesionales de proyectos del sector.

El modelo M3OGP-ETEEC define cinco niveles de madurez: inicial, consciente, definido,
gestionado y optimizado, con base en la denominacion del Modelo de Madurez de Gestién
del Conocimiento General propuesto por Teah, Pee & Kankanhalli (2006), considerando
que, la gestion del conocimiento hace referencia al proceso de identificar y aprovechar el
conocimiento colectivo en una organizacién para ayudarla a ser competitiva (Alavi &
Leidner, 2001).

El modelo M3OGP-ETEEC cuenta con cinco areas de evaluacion: estrategia organizacional,
procesos de gerencia de proyectos, competencias técnicas, competencias
comportamentales y sostenibilidad. Con las dreas de evaluacién definidas, se asigna un
significado a cada nivel de madurez para cada una de las areas de evaluacion.

Con base en los modelos de referencia seleccionados, se define que el modelo debe tener
un banco de preguntas, cuya evaluacion sea variable. Por lo tanto, se plantea un nimero
determinado de preguntas por cada area de evaluacidn, con el fin de presentar los
resultados de madurez para cada una de ellas. Cada una de las preguntas tiene cinco (5)
opciones de respuestas, de la A a la E, con una asignacion de puntos asignada de 1 a 5
respectivamente, cada una de las cuales estd relacionada con un nivel de madurez del area
evaluada.

El nivel de madurez del area evaluada se define a partir del nimero total de puntos obtenido
(P7) para esta, versus el nimero maximo de puntos posible para el area evaluada (Pmax),
donde este ultimo depende de la cantidad de preguntas.

El banco de preguntas del modelo M2OGP-ETEEC estd conformado por 72 preguntas, que
se presentan en el Anexo B de este documento, realizado con base en la informacion
recopilada a través de las entrevistas y, a partir de los cuestionarios de los tres modelos de
madurez seleccionados, la Linea Base de Competencias Organizacionales para el Desarrollo
de Competencias en Gerencia de Proyectos del IPMA y el Estandar 5P de GPM Global para
la Sostenibilidad en la Direccion de Proyectos.

Las particularidades mas representativas del modelo M3OGP-ETEEC son: a) el enfoque
relacionado con gerencia de proyectos y no con gestion y eficiencia energética, b) la
evaluacion de areas relacionadas con la estrategia organizacional y, la sostenibilidad de los
proyectos y la gerencia de proyectos, c) los niveles de madurez organizacional se definen
con base en la gestion del conocimiento, que contribuye a la competitividad de la
organizacién, d) define las competencias técnicas de los gerentes de proyectos evaluadas
por las empresas de transmisiéon, e) estandariza y define las competencias
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comportamentales de los gerentes de proyectos evaluadas por las empresas de transmision
y, f) define el perfil del respondiente de la organizacidn requerido para aplicar el modelo.

Ademads, se desarrolla una aplicacion Web para el modelo M3OGP-ETEEC, que mide la
madurez organizacional para cada una de las dreas de evaluacién para empresas de
transmisidon de energia eléctrica en Colombia.

Debido a que, un modelo se realiza basado en supuestos iniciales y con el objetivo de
simplificar una realidad, la experiencia y el conocimiento de expertos en la materia
disminuye la incertidumbre respecto a su aplicabilidad (Bolado, Ibafiez & Lantarén, 1998).
Por tal razén, la validacion del modelo M30GP-ETEEC se realiza mediante la revision y
evaluacién de tres expertos, con formacion, conocimiento y experiencia en el negocio de
transmisién de energia eléctrica y en gerencia de proyectos. A partir de la revision realizada,
se definen correctamente las partes interesadas vy, se incluyen dos preguntas relacionadas
con capacitacidon en competencias, una para el area de competencias técnicas y una para el
area de competencias comportamentales. Por otra parte, se sugiere como trabajo futuro,
que la aplicacién de la encuesta se segmente para que las diferentes dreas de la compaiiia
participen segun su funcién en la organizacién en la evaluacién de cada una de las areas de
evaluacién del modelo.

Finalmente, se exponen algunas propuestas para futuros trabajos de investigacion que
podrian desarrollarse como parte de los Trabajos de Grado de la Especializacién vy la
Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos, con lo que se puede ampliar la
linea de investigacion en “Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos” a partir del
planteamiento de soluciones que contribuyan a mejorar el desempeno y la competitividad
de las organizaciones de los diferentes sectores econdmicos del pais.
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INTRODUCCION

De acuerdo con el PMI (2017), las organizaciones estdn madurando en gerencia de
proyectos, lo que ha permitido reducir las pérdidas de dinero frente a la inversidn realizada
en proyectos, de 122 millones de ddlares a 97 millones de ddlares por cada billon invertido.
Lo anterior, se debe a que, segun el pulso de la profesién de 2018, la madurez de las
organizaciones en gerencia de proyectos contribuye a la minimizacién de los riesgos, el
control de costos y el incremento del valor de los proyectos para la compafiia (PMI, 2018).

Sin embargo, para el afio 2018, unicamente el 39% de las organizaciones presenta un alto
nivel de madurez en gerencia de proyectos (PMI, 2017), por lo que se puede inferir que el
61% de ellas, ain no comprenden el aporte que puede generar en la organizacion, la
implementacidn de buenas practicas en gerencia de proyectos. Lo anterior esta soportado
en lo mencionado tres afios atrds por P2 Consulting (2015), compafiia que encontré que el
fracaso de los proyectos frecuentemente se genera por problemas de indole organizacional
o por la influencia del gerente del proyecto.

Considerando lo expuesto anteriormente, es necesario entender que la madurez en
gerencia de proyectos esta relacionada con la capacidad de una organizacién para iniciar,
planificar, ejecutar y supervisar con éxito el control de proyectos individuales (PMI, 2013).
Por tal razén, para medir el nivel de madurez en gerencia de proyectos de las
organizaciones, desde mediados de los aifios noventa, se han incrementado las propuestas
de modelos de madurez (Pennypacker & Grant, 2003), como una herramienta que permite
medir el estado actual de los procesos de una organizacién para generar un diagndstico y
proponer planes de mejora (Backlund, Chronéer, & Sundqvist, 2014).

Teniendo en cuenta que, la Asamblea General de las Naciones Unidas declaré el periodo
comprendido entre 2014 y 2024, como la década de la energia sostenible para todos, con
el fin de encaminar los esfuerzos hacia el crecimiento econdmico, el aumento de la equidad
social y el cuidado del medio ambiente (ONU, 2018), los paises y el sector eléctrico adoptan
politicas para optimizar la produccién y el uso eficiente de la energia, fomentando la
seguridad del sistema (ISA, 2016). Dentro de las politicas nacionales, Colombia anualmente
realiza el analisis de las necesidades energéticas del pais y mediante el Plan de Expansion
de Referencia, recomienda los proyectos de generacidn y transmisién que son viables tanto
técnica como econdmicamente buscando maximizar la relacion Beneficio/Costo (UPME,
2018).

Por tal razon y dada la experiencia profesional de la autora, este Trabajo de Grado se
desarrolla en el marco de la Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos, el cual
recopila el proceso de investigacidn y andlisis para la particularizacion de un modelo de
medicion del grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos para empresas de
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transmisién de energia eléctrica en Colombia, con el propdsito de que estas puedan conocer
el estado actual de sus procesos y definir planes de mejora que contribuyan al
mejoramiento de su competitividad dentro del sector.

La metodologia general planteada para abordar la temdtica a desarrollar consiste en la
revision de literatura con el fin de caracterizar el sector bajo estudio e identificar modelos
de madurez existentes que sirvan como marco de referencia. Adicionalmente, para conocer
las particularidades del sector, se desarrollan entrevistas a expertos del sector, para
identificar aspectos relacionados con la gerencia de los proyectos de transmisién de energia
eléctrica, para lo cual se disefia la entrevista presentada en el Anexo A de este documento.

Una vez caracterizado el sector, definidos los modelos de madurez de referencia y
conocidas las particularidades, se procede con el desarrollo del modelo en cuatro fases
(definiciéon del alcance, definicion del disefio, construccion y validaciéon del modelo), lo
anterior acorde con lo expuesto por de Bruin et. al (2005) e IIA (2013). Finalmente, se
construye una herramienta de medicidon con base en la particularizaciéon del modelo de
madurez realizado a lo largo de este Trabajo de Grado, que corresponde a una aplicacién
Web, para la cual se presenta un manual de uso de la plataforma desarrollada.
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1. JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE GRADO

Este Trabajo de Grado busca satisfacer una necesidad y aprovechar una oportunidad, ambas
visibles en el sector de transmision de energia eléctrica en Colombia y que se presentan a
continuacion.

1.1. NECESIDAD POR SATISFACER

Identificar oportunidades de mejora en los procesos de gerencia de proyectos al interior de
las empresas de transmision de energia eléctrica, teniendo en cuenta que, de acuerdo con
el ultimo informe de estado de avance de proyectos de transmision de la UPME, el 79% de
los proyectos en Colombia finalizan fuera de tiempo o son cancelados (UPME, 2016), tal

como se muestra en la Figura 1.

Figura 1. Estado de los Proyectos de Transmisién de la UPME a 2016.

i Finalizados a tiempo

i Fuera de tiempo o
cancelados

Fuente: Elaboracion propia a partir del Informe Avance Proyectos de Transmision 2016 de la UPME.

1.2. OPORTUNIDAD POR APROVECHAR

Aprovechar el crecimiento del sector, teniendo en cuenta que el Plan de Expansion de
Referencia a la fecha define un requerimiento de potencia cercana a los 14.3 MW para suplir
las necesidades del pais en el afio 2030 (UPME, 2016), lo que representa un incremento
aproximado del 26%, tal como se muestra en la Figura 2.
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Figura 2. Proyeccion de la demanda maxima de potencia en Colombia.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Plan de Expansidn de Referencia Generacién — Transmisién 2016 -
2030 de la UPME.

Dicho crecimiento en la demanda de energia hace necesaria la generacidon de proyectos que
permitan implementar, mejorar o adaptar la infraestructura del STN. De esta manera, es
posible mejorar los procesos de gerencia de proyectos en las empresas del sector para
proyectos futuros desde su etapa de planeacidn y asi contribuir al incremento de la tasa de
éxito de estos.

Por tal razén, surge la siguiente pregunta de investigaciéon: éicémo se puede mejorar el
desempeiio de las empresas de transmisidn de energia eléctrica en Colombia en el marco
de la gerencia de proyectos?

Para dar respuesta a dicho interrogante y, considerando que, P2M a través de Toshiharu
Watanabe (2018) indica que, aunque para la gerencia de proyectos hay estandares globales,
regionales y especificos para las industrias, estos deben ser particularizados dependiendo
de la situacidn y el contexto, el objetivo general de este Trabajo de Grado es particularizar
un modelo de medicién del grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos para
empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.
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1.3. ARBOL DE PROBLEMAS DEL TRABAJO DE GRADO

En la Figura 3, se presenta el arbol de problemas general del Trabajo de Grado, donde el
problema central es el bajo desempeiio de los proyectos de transmision de energia eléctrica
en Colombia, causado por el deficiente monitoreo y control de los proyectos, el bajo nivel
de implementacién de practicas en gerencia de proyectos y, el poco conocimiento de
modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos en el sector.

Figura 3. Arbol de problemas general del Trabajo de Grado.
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Fuente: Elaboracion propia con base en la Metodologia de Marco Légico (Ortegdn, Pacheco & Prieto, 2005).

La ultima causa mencionada, se transforma en el problema central del arbol de problemas
especifico del Trabajo de grado, presentado en la Figura 4, donde se evidencia la necesidad
de particularizar un modelo que permita medir el grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos para empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.
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Figura 4. Arbol de problemas especifico del Trabajo de Grado.
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Fuente: Elaboracion propia con base en la Metodologia de Marco Légico (Ortegén, Pacheco & Prieto, 2005).
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2. PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO

Este Trabajo de Grado se enmarca en el proceso de investigacion y analisis realizado como
requisito para optar al titulo de Magister en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos,
cuyo propdsito es contribuir al incremento de la competitividad de las empresas de
transmisidon de energia eléctrica en Colombia, mediante la particularizacién de un modelo
de medicion del grado de madurez organizacional que permita la mejora continua de
procesos en el marco de la gerencia de proyectos.

También, se desarrolla en el marco del Grupo de Investigacién en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos adscrito a la Unidad de Proyectos, de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito, buscando aportar a la investigacion que adelanta dicha Institucién
mediante la elaboraciéon de un articulo de investigacidon y un péster, con los cuales se
divulgue el modelo de medicién de madurez organizacional objeto del presente Trabajo de
Grado.

2.1. ALINEACION DEL TRABAJO DE GRADO CON LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LAS
ORGANIZACIONES

Dado lo anterior, en la Tabla 1, se presenta la alineacién del Trabajo de Grado con los
objetivos estratégicos de las organizaciones a las cuales contribuye. Dentro de estas
organizaciones hay dos organizaciones que tienen relacion directa con el sector eléctrico
colombiano: la Unidad de Planeacidon Minero-Energética (UPME) y el Centro de Desarrollo
Tecnolégico del Sector Eléctrico (CIDET). Asimismo, el Trabajo de Grado se alinea con los
objetivos del Plan de Desarrollo 2016 - 2025 de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito y con el objetivo principal del Centro de Estudios en Desarrollo y Gerencia Integral
de Proyectos (CEDGIP) al cual estd vinculado el Grupo de Investigacién.

Tabla 1. Alineacién del proyecto con los objetivos estratégicos de las organizaciones.
Organizacion Objetivo estratégico Aporte del proyecto
Contribuir al incremento de la tasa
de éxito de los proyectos de
transmisidn de energia eléctrica en
Colombia mediante una

Gestionar y administrar de
forma integral la informacién
de los sectores minero

. herramienta que permita la
energético para apoyar la . . .
. medicion y mejora continua de
toma de decisiones de los .
Unidad de Planeacion Minero Energetica procesos de Ia ger‘enCIa de

agentes publicos y privados

(UPME, 2018). proyectos de las empresas de

transmisidn de energia eléctrica en
Colombia.
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Organizacion

Objetivo estratégico

Aporte del proyecto

Desarrollar capacidades a la
industria eléctrica para
contribuir a la prosperidad, a
partir de conocimiento,
herramientas tecnolégicas y
laboratorios especializados
(CIDET, 2017).

Contribuir al incremento de la
competitividad de las empresas de
transmisién de energia eléctrica en

Colombia mediante la
particularizacién de un modelo de
medicion del grado de madurez
organizacional que permita la
mejora continua de sus procesos en
el marco de la gerencia de
proyectos.

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

4

Incrementar la producciéon de
investigacion e innovacion
gue responda a las
necesidades del entorno
(Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito,
2016).

Contribuir al desarrollo del
conocimiento del sector eléctrico
colombiano en el marco de la
gerencia de proyectos.

ESCUELA
COLOMBIANA
£ DE INGENIERIA
757 JULIO GARAVITO

CENTRO DE ESTUDIOS EN DESARROLLO
Y GERENCIA INTEGRAL DE PROYECTOS

Identificar, analizar y dar
solucién a problematicas en
proyectos y gerencia de
proyectos a nivel nacional e
internacional, a través de
actividades de investigacion
gue generen nuevo
conocimiento dentro de las
lineas de investigacion del
CEDGIP (Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio Garavito,
2017).

Contribuir al reconocimiento del
trabajo de investigacién en
gerencia de proyectos que se
desarrolla en la Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio Garavito.

Fuente: Elaboracion propia con base en los objetivos estratégicos de cada organizacion.
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3. OBIETIVOS

3.1. OBJETIVO GENERAL

Particularizar un modelo de medicidn del grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos para empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia (M3OGP-ETEEC).
3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizar el sector de transmisidon de energia eléctrica en Colombia en el drea de
gerencia de proyectos.

2. Describir y comparar modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos.

3. Definir el alcance, las areas de evaluacion, los niveles de madurez, la forma de
evaluacion y el banco de preguntas del modelo M30OGP-ETEEC.

4. Desarrollar la herramienta de medicion del grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos para empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.

5. Validar el modelo M30OGP-ETEEC a través del juicio de expertos.
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4. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta el marco metodolégico a seguir durante la investigacidn, con
el fin de cumplir el objetivo general de este Trabajo de Grado, que busca particularizar un
modelo de medicidn del grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos para
empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.

Teniendo en cuenta lo anterior, es necesario tener una perspectiva general del sector y
especifica de aspectos relacionados con la gerencia de proyectos de las empresas que hacen
parte de este en el contexto nacional. Adicionalmente, es imperativo conocer el desarrollo
realizado a la fecha relacionado con modelos de madurez en gerencia de proyectos, con el
fin de tener un marco de referencia que permita la particularizacién del modelo.

Por tal razén y considerado lo expuesto por Nifio (2011), esta investigaciéon es de tipo
cualitativo, puesto que busca recolectar y analizar informaciéon centrdndose en la
exploracion de un limitado pero detallado niumero de casos. Esto permite esclarecer la
temadtica a desarrollar, con el fin de lograr profundidad al obtener una vision del problema
desde diferentes angulos, posiciones y fuentes de informacidn. Adicionalmente, segun lo
mencionado por Bernal (2010), la investigacién también es de tipo descriptivo, ya que busca
identificar rasgos y caracteristicas particulares de un sector, a partir de las cuales se propone
un modelo especifico para el mismo.

De esta manera, para lograr el objetivo general de este Trabajo de Grado, se plantea una
técnica de recoleccidn de informacion a partir de la cual se cumple cada uno de los objetivos

especificos, tal como se presenta en la Tabla 2.

Tabla 2. Técnica seleccionada para cumplir los objetivos especificos del Trabajo de Grado.

Objetivo especifico Técnica
1. Caracterizar el sector de transmision de energia eléctrica en | Revisidn de Literatura
Colombia en el drea de gerencia de proyectos. Entrevistas
2. Describir y comparar modelos de madurez organizacional | Revision Sistematica
en gerencia de proyectos. de Literatura

3. Definir el alcance, las areas de evaluacién, los niveles de
madurez, laforma de evaluacidn y el banco de preguntas del
modelo M30OGP-ETEEC.

4. Desarrollar la herramienta de medicion del grado de
madurez organizacional en gerencia de proyectos para
empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia.

5. Validar el modelo M30GP-ETEEC a través del juicio de
expertos.

Revision de Literatura
Entrevistas

Revision de Literatura
Entrevistas

Juicio de expertos

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1. REVISION DE LITERATURA

Para la caracterizacién del sector y la informacién general de los modelos de madurez se
realiza una revisién de literatura, que consiste en consultar, extraer y recopilar informacion
relevante acerca de la tematica a abordar, como lo indica Hernandez-Sampieri et. al (2006).

Dada la amplitud de la literatura, es necesario delimitar la busqueda de informacidn, razén
por la cual, para caracterizar el sector, se redujo la literatura a aquella proveniente de
entidades y empresas relacionadas con el sector eléctrico colombiano y especificamente, la
relacionada con el negocio de transmision de energia eléctrica en el pais. A partir de dicha
revision de literatura se construyen los primeros hallazgos, conclusiones vy
recomendaciones referentes a la gerencia de proyectos en el sector, resultados que se
pueden observar en el Capitulo 5 de este documento.

Adicionalmente, la informacién general acerca de los tipos y fases de los modelos de
madurez se realiza considerando el reconocimiento de los autores que trabajan el tema,
resultados que se presentan en las Secciones 6.1y 6.2 de este documento.

Por otra parte, Kitchenham (2007) y Kitchenham et. al (2009) proponen la Revisién
Sistemadtica de Literatura (RSL) como una metodologia de recolecciéon selectiva de
informacién, razén por la cual se adopta y ajusta para la seleccion de los modelos de
madurez a tomar como referencia para este Trabajo de Grado. Esta metodologia consta de
cinco pasos presentados en la Figura 5 y descritos brevemente a continuacion.

Figura 5. Revisidn Sistematica de Literatura.

Fuente: Elaboracion propia con base en Kitchenham (2007) y Kitchenham et. al (2009).

Busqueda de informacién:

Para este proceso se utilizan como motores de busqueda Google, ScienceDirect e IEEE,
puesto que la mayoria de los modelos de madurez existentes a la fecha son el resultado de
investigaciones o desarrollos realizados por empresas, universidades e instituciones
especializadas en el tema y por tal razén, la informacién generalmente no se encuentra
adscrita a una base de datos especifica. Considerando el objetivo de este Trabajo de Grado,
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para la busqueda se utilizan las siguientes palabras clave: project management maturity
model, maturity model y energy maturity model.

Recoleccién de la informacién:

Este paso permite la clasificacion de la informacion recolectada, para lo cual se deben
extraer de cada una de las publicaciones los siguientes datos: acronimo y nombre del
modelo de madurez, autor (es), pais, afio de la ultima actualizacion, versién o edicién,
aplicacidon y base conceptual. Dicha recopilacidn se puede observar en la Seccién 6.3 de este
documento.

Definicion de los criterios de seleccidn:

En este paso se deben definir los criterios para seleccionar los modelos de madurez
existentes que mas se ajusten al objetivo de este Trabajo de Grado. Los criterios se
describen detalladamente en la Seccidn 6.4 de este documento.

Evaluacion de la calidad de la informacion:

Con base en la informacién recolectada de cada una de las publicaciones y los criterios de
seleccion definidos en el paso anterior, se define una escala de calificacidn para cada uno
de los criterios y el porcentaje ponderado que el mismo tiene dentro de la calificacion total.
Luego, se determina la calificacién a partir de la cual un modelo de madurez es aceptado o
no, como marco de referencia para este Trabajo de Grado, tal como se observa en la Secciéon
6.4 de este documento.

Andlisis de la informacién:

A partir de los resultados obtenidos de la evaluacién de la calidad de la informacién, se
describen los aspectos relevantes de cada uno de los modelos de madurez seleccionados,
tal como se presenta en la Seccidn 6.5, para posteriormente compararlos y construir los
hallazgos, conclusiones y recomendaciones presentados en la Seccién 6.6.

4.2. ENTREVISTAS

Teniendo en cuenta que el propdsito del Trabajo de Grado es contribuir al incremento de la
competitividad de las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia, es
imperativo conocer e identificar informacién relacionada con los procesos de gerencia de
proyectos de dichas empresas, ya que da una perspectiva del contexto nacional y sirve como
insumo para particularizar un modelo de medicion del grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos aplicable a estas.

Por tal razén y dado que, la entrevista es una técnica de investigacion que permite un
acercamiento a la realidad a través de un instrumento (Murillo et. al, 2010), es la técnica
seleccionada para complementar la caracterizacion del sector respecto a la gerencia de
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proyectos y para particularizar el modelo. Lo anterior, considerando que, a través de la
interaccion directa entre los individuos, el investigador logra captar el estado actual, las
opiniones, el lenguaje corporal y la consecucién de informacion adicional.

Una vez definida la técnica, es fundamental planificarla con el fin de recolectar informacién
util para la investigacién, para lo cual se debe construir un instrumento en el que se definan
claramente los objetivos de la entrevista y se formulen las preguntas adecuadas para
obtener la informacidn necesaria. Para este caso en particular, se disena el instrumento
presentado en el Anexo A, el cual fue revisado previamente a su aplicacién por la autora y
el Director del Trabajo de Grado.

Sin embargo, con el fin de permitir que el entrevistado pueda ampliar la informacion
requerida, se selecciona un tipo de entrevista semi estructurada, en la que el entrevistador
tiene la libertad de indagar sobre temas de su interés resultado de la conversacion, lo que
permite obtener informacién adicional relevante para la investigaciéon (Morga, 2012).

Por ultimo, para el desarrollo de la entrevista sin importar su particularidad, se llevan a cabo
cuatro fases que se describen brevemente en la Figura 6.

Figura 6. Fases de la entrevista.

Fase 1: Preparacion

Recopilacion de la

. ., Planificacion de la entrevista Solicitud de la cita
informacion

Fase 2: Apetura

Definicidn explicita del objetivo y

confidencialidad Acordar el propdsito y orden a seguir

Fase 3: Desarrollo

Intercambio de informacion Identificacion de puntos de acuerdo

Fase 4: Cierre

Hacer explicitas las conclusiones Realizar una sintesis

Fuente: Elaboracion propia con base en Diaz-Bravo et. al (2013).
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Con base en lo presentado en la Figura 6, los hallazgos, conclusiones y recomendaciones,
resultado de las entrevistas realizadas se pueden observar en el Capitulo 7.

De esta manera, mediante la revisidn de literatura y las entrevistas, se obtienen los insumos
con los cuales se definen las areas de evaluacion, las escalas de medicidn, los niveles de
madurez, la forma de evaluacidn, el banco de preguntas del modelo a particularizar y el
desarrollo de la herramienta de medicidn del grado de madurez organizacional en gerencia
de proyectos, que se pueden observar en el Capitulo 9 de este documento.

4.3. JUICIO DE EXPERTOS

Debido a que un modelo se realiza basado en supuestos iniciales, con el objetivo de
simplificar una realidad, esto genera algun tipo de incertidumbre respecto a su aplicabilidad
para todos los casos posibles, segln lo indicado por Bolado, Ibafiez & Lantarén (1998). Por
lo anterior, durante las ultimas décadas entidades de diferentes naciones, han optado por
solucionar problemas técnicos basados en la toma de decisiones, a través de la experiencia
y conocimiento de expertos en la materia.

Considerando que el alcance de este Trabajo de Grado es la particularizacién de un modelo
mas no su implementaciodn, el juicio de expertos es una técnica permitida para la validacién
del contenido de éste cuando la observacion experimental es limitada, de acuerdo con lo
mencionado por Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez (2008).

De esta manera, para validar el modelo se solicita la revisidn y evaluacién individual de este,
a tres expertos con formacién, conocimiento y experiencia en el negocio de transmisién de
energia eléctrica y en gerencia de proyectos. Los resultados de dicha validacién se pueden
observar en el Anexo C de este documento y con base en ellos, se ajusta tanto al modelo
como la herramienta de medicién.

4.4. ETAPAS DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con lo expuesto en este capitulo, la metodologia de la investigacion para este
Trabajo de Grado se resume en la Figura 7, la cual consta de tres fases y siete etapas.
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Figura 7. Fases y etapas del proceso de investigacion.
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Fuente: Elaboracion propia con base en Nifio (2011).

A partir de la Figura 7, es posible observar que la fase de planeacion comprende las etapas
del proceso integral de investigacion previas a la ejecucidn y se contextualiza al lector acerca
del tema. La fase de ejecucidon por su parte comprende la etapa de recoleccion de la
informacidn y su respectivo andlisis e interpretacién, con la que se lleva a cabo la fase de
finalizacion en la que se busca la evaluacion o validacion de los resultados obtenidos y se

v

Recoleccion de la
informacion

Y

Analisis e interpretacion
de la informacién

Y

Evaluacion

Y

Preparacion del informe
final

realizan los ajustes pertinentes al informe final.
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5. CARACTERIZACION DEL SECTOR DE ENERGIA ELECTRICA EN COLOMBIA

Este capitulo tiene como objetivo contextualizar al lector acerca de la evolucién, la
estructura, los procesos, las entidades y la regulacién concerniente al sector eléctrico
colombiano. Adema3s, se resalta la importancia de la transmisién de energia eléctrica en el
desarrollo y crecimiento del pais, se dan a conocer las principales empresas dedicadas a
esta actividad econémica en Colombia y se identifican las practicas relacionadas con la
gerencia de proyectos que se aplican en este sector.

5.1. EVOLUCION DEL SECTOR DE ENERGIA ELECTRICA EN COLOMBIA

De acuerdo con lo sefialado por Alvarez & Tamayo (2006), UPME & ASOCODIS (2010), CREG
(2018) y Cuadros & Ortega (2012), la autora presenta la siguiente es una resefia histérica de
la evolucion del sector eléctrico colombiano.

El servicio de energia eléctrica en Colombia comenzé a prestarse por parte de empresas
privadas a finales del siglo XIX para alumbrado publico y uso comercial, para posteriormente
implementarse en los hogares mas acaudalados, talleres, fabricas y tranvias. Sin embargo,
a partir de la década de 1930 se hizo extensivo el servicio para uso industrial, comercial y
residencial.

Dado que los sistemas eléctricos regionales en los departamentos de Cundinamarca,
Santander, Antioquia, Valle del Caucay el Caribe fueron iniciativas desarrolladas con capital
privado y extranjero, fue necesaria la intervencién del Gobierno mediante la Ley 109 de
1936 y el Decreto 1606 de 1937, para garantizar el nivel éptimo de calidad de prestaciéon
del servicio y la satisfaccion de la poblacion. De esta manera, se logrd la regulacién de las
tarifas, se declard el suministro de energia eléctrica como un servicio publico fundamental
y se cred el Departamento de Empresas de Servicios Publicos con el fin de controlar
aspectos técnicos y econdmicos de las empresas prestadoras del servicio.

Posteriormente, mediante la Ley 80 en 1946, se crea el Instituto Nacional de
Aprovechamiento de Aguas y Fomento Eléctrico (ELECTROAGUAS), encargado de realizar
los estudios para identificar las zonas susceptibles para la instalacion del servicio de
electricidad y promover la ejecucion de dichos proyectos mediante financiamiento directo
0 participacion accionaria en las empresas encargadas de su desarrollo.

En los afios cincuenta, se llevan a cabo los primeros estudios para interconectar los sistemas
eléctricos regionales, iniciativa que se concretd una década después con la contratacion del
consorcio franco-americano Electricité de France - Gibbs & Hill, encargado de estructura el
plan de desarrollo del sector. En 1967 se crea Interconexion Eléctrica S.A. (ISA) como una
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empresa industrial y comercial del Estado, como base para realizar un sistema
interconectado nacional.

Asimismo, en 1966 se logro la firma del convenio para la integracién del sector eléctrico y
el ensanche de la capacidad por parte de la Empresa de Energia Eléctrica de Bogota, las
Empresas Publicas de Medellin, la Corporacion Autonoma Regional del Cauca y el Instituto
Nacional de Aprovechamiento de Aguas y Fomento Eléctrico, que en el afio 1968 se
convertiria en el Instituto Colombiano de Energia Eléctrica (ICEL).

Con el fin de centralizar la administracion del sector eléctrico, en 1974 a través del Decreto
Ley 636, el Gobierno reestructurd el antiguo Ministerio de Minas y Petréleos para
transformarlo en el actual Ministerio de Minas y Energia.

Hacia la segunda mitad de la década de los afios setenta y durante la década de los ochenta,
el sector eléctrico evidencié dificultades para el financiamiento de las inversiones locales
debido a la recesién mundial de la economia, el aumento del precio del petréleo, la crisis
de la deuda externa, el incremento demografico y la dificil situacion de la economia
colombiana.

Para los aflos noventa, se realizd un diagndstico a las empresas estatales de electricidad con
resultados poco favorables puesto que mostraba una insuficiente estructura del sector,
atrasos en la construccién de proyectos, bajo desempenfio institucional y anormalidades en
las tarifas. Teniendo en cuenta lo anterior, el racionamiento de energia (1991 - 1992) y la
aceleracién del proceso de apertura econdmica del pais, el Estado propicié la participacién
de agentes privados en el sector para disminuir el déficit fiscal e incrementar la eficiencia
econdmica.

Por tal razdén, el Gobierno implementd una nueva politica comercial y de subsidios, revisé
el marco regulatorio y fortalecio el Ministerio de Minas y Energia, promovidé la
regionalizacién de las empresas y la participacién del sector privado, todo bajo cuatro
principios fundamentales: a) concentrar al Estado en actividades de regulacidn y control,
b) introducir la competencia, c) vincular el sector privado a las actividades empresariales y,
d) controlar al principal transmisor de energia (ISA) frente a todos los agentes del mercado.

De la misma forma, en la Constitucion Politica de Colombia de 1991, se introdujeron
cambios importantes para el sector, ya que el Estado queda como el responsable de disenar
politicas, regular y controlar el sector, en pro de la prestacién eficiente y de calidad de los
servicios publicos, asi como de garantizar el acceso universal a dichos servicios.

Adicionalmente, en 1992, debido a la dificil situacion del sector, se disuelve la Comision
Nacional de Energia y se crean tres unidades administrativas especiales: la Comisidon de
Regulacion de Energia (CRE) convertida en 1994 en la Comisién de Regulacion de Energia y
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Gas (CREG), la Unidad de Informacidon Minero-Energética (UIME) y la Unidad de Planeacion
Minero-Energética (UPME).

Para 1992, también se sancionan las Leyes 142 y 143, de servicios publicos y del sector
eléctrico respectivamente, con el fin de establecer la funcién del Estado, separar las
actividades de regulacidn y control e introducir la competencia en el Mercado de Energia
Mayorista. Este ultimo entrdé en funcionamiento el 20 de julio de 1995 mediante la Bolsa de
Energia, sistema mediante el cual realiza el intercambio de ofertas y demandas de energia
entre generadores y comercializados, manejado por el Administrador del Sistema de
Intercambios Comerciales (ASIC) y regulados y controlados por la Comision de Regulacién
de Energiay Gas (CREG), la Superintendencia de Servicios Publicos (SSP) y el Centro Nacional
de Despacho (CND).

En 1995, se crea el Cédigo de Redes mediante la Resolucion CREG 025 de 1995 y en 1998,
se crea el Codigo de Distribucion mediante la Resolucién 070 de 1998. Ademas, en 1999 se
crean las agremiaciones sectoriales ASOCODIS, ACOLGEN y ACCE y se transforma el ICEL en
el Instituto de Planeacion de Soluciones Energéticas (IPSE). También en los afios 2000 y
2002, se crean el Fondo de Apoyo Financiero para la Energizacion de Zonas No
Interconectadas (FAZNI) mediante la Ley 633 y el Fondo de Apoyo Financiero para la
Energizacion de Zonas Rurales Interconectadas (FAER) mediante la Ley 788,
respectivamente.

En el afio 2002 se establecid la Decision 536 de la Comunidad Andina de Naciones (CAN), a
través de la cual se crea el marco general para la interconexion subregional de sistemas
eléctricos e intercambio intercomunitario de electricidad entre los paises de Colombia,
Ecuador, Peru y Venezuela. Aunque dicho documento fue firmado por los cuatro paises,
solo fue adoptado por Colombia y Ecuador, permitiendo en el afio 2003 la entrada en
operacion del esquema de Transacciones Internacionales de Electricidad de Corto Plazo
(TIE) con Ecuador.

En 2004 se constituye la compafiia Expertos en Mercados S.A. ESP (XM) y en 2006 se pasa
del esquema de Cargo por Capacidad a Cargo por Confiabilidad para garantizar la
disponibilidad de recursos destinados a abastecer la demanda de energia en condiciones de
escasez y asegurar la expansién de generacién del sistema; dicho esquema contiene la
componente de las Obligaciones de Energia Firme (OEF).

Finalmente, para el ano 2016 el pais presentaba una capacidad de generacidn discriminada
de la siguiente manera: 70% hidraulica, 8% térmica, 10% gas, 12% otros y 0% edlica (UPME,
2016). Considerando lo anterior y conociendo que el comportamiento de la demanda de
energia en Colombia muestra un comportamiento creciente, si se tiene en cuenta que para
el afio 2015 era de 10.095 MW y se espera que para el aino 2030 sea de 14.372 MW en un
escenario promedio (UPME, 2016), en la ultima década se ha promovido la generacién con
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fuentes alternativas de energia y se espera que, para abastecer las necesidades del pais, a
partir del afio 2019 entren en operacién plantas de generacién adicionales, dentro de las
cuales se encuentran las plantas edlicas a construir en la Guajira.

En la Figura 8, se presenta una linea de tiempo que resume los principales hitos de la historia
del sector eléctrico colombiano.

Figura 8. Evolucion del sector eléctrico colombiano.
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5.2. ESTRUCTURA DEL SECTOR DE ENERGIA ELECTRICA EN COLOMBIA

La Constitucidon Politica de Colombia de 1991 definié que el Estado ademas de satisfacer
directamente las necesidades bdsicas y proporcionar los servicios publicos a la poblacion,
debe establecer las condiciones necesarias para que dichos servicios se presten en el marco
juridico establecido y garantizar el acceso de todos los usuarios a estos. Esta reforma se
realizé con el fin de promover la participacién de empresas privadas y con ello, mejorar la
eficiencia en materia de gestidon, conseguir recursos adicionales para la expansion del
sistema y estructurar un mercado competitivo, que beneficiara a los usuarios con una tarifa
menor y un mejor servicio (SENA, 2013).

Por tal razdn, en 1994 se promulgaron la Ley 142 o Ley de servicios publicos domiciliarios y
la Ley 143 o Ley eléctrica, mediante las cuales se establecid la separacién de los negocios
de energia eléctrica (generacion, transmision, distribucidon y comercializacion) y la creacion
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de entidades estatales que se encargan de la regulacion, la planeacidn, la vigilancia y el

control del mercado eléctrico colombiano, creando la estructura institucional para el sector
que se muestra en la Figura 9.

Figura 9. Estructura institucional para el sector eléctrico colombiano.
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Adicionalmente, el mercado eléctrico colombiano tiene la estructura presentada en la
Figura 10, compuesta por inversionistas publicos o privados, cuatro agentes que interactian
para suministrar al usuario final el servicio de energia eléctrica, quienes son operados y

administrados por XM vy regulados, vigilados y controlados por las entidades mostradas
previamente en la Figura 9.
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Figura 10. Estructura del mercado eléctrico colombiano.

Usuarios
Comercializacion Regulados

No Regulados

Distribucion

Operacion y
Inversionistas Administracién
Publicos o privados

Transmision

Acuerdos de corto y
largo plazo

Generacion

Fuente: Elaboracion propia con base en la propuesta realizada por PROCOLOMBIA (2018) y ACOLGEN (2018).

5.3. ENTIDADES PERTENECIENTES AL SECTOR DE ENERGIA ELECTRICA EN COLOMBIA

Teniendo en cuenta que, en la Figura 9, se mencionan las entidades pertenecientes al sector
eléctrico colombiano, a continuacién, se describe el rol y las funciones de cada una de ellas.

Ministerio de Minas y Energia (MinMinas)

MinMinas tiene como misién, la formulacién y adopcidon de politicas dirigidas al
aprovechamiento sostenible de los recursos mineros y energéticos para contribuir al
desarrollo econdmico y social del pais (MinMinas, 2018).

Unidad de Planeacion Minero-Energética (UPME)

La UPME es una Unidad Administrativa Especial del orden Nacional, de caracter técnico,
adscrita al Ministerio de Minas y Energia, regida por la Ley 143 de 1994 y por el Decreto No.
1258 de junio 17 de 2013.

Esta entidad es la encargada de planear de manera integral el desarrollo minero energético,
apoyar la formulacién de politica publica y coordinar la informacién sectorial con los
agentes y partes interesadas (UPME, 2018).

Comision de Regulacion de Energia y Gas (CREG)
La CREG es la institucién encargada de regular la prestacién de los servicios publicos
domiciliarios de energia eléctrica, gas combustible y servicios publicos de combustibles
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liquidos, de manera técnica, independiente y transparente; promover el desarrollo
sostenido de estos sectores; regular los monopolios; incentivar la competencia donde sea
posible y atender oportunamente las necesidades de los usuarios y las empresas de acuerdo
con los criterios establecidos en la Ley (CREG, 2018).

Consejo Nacional de Operacion (CNO)

El Consejo Nacional de Operacién del sector eléctrico, creado por la Ley 143 de 1994 en su
articulo 36, es un organismo privado que tiene como funcidn principal acordar los aspectos
técnicos para garantizar que la operacién del Sistema Interconectado Nacional sea segura,
confiable y econédmica y ser el ejecutor del Reglamento de Operacion (CNO, 2018).

Comité Asesor de Comercializacion (CAC)

El CAC es un Comité creado por la CREG mediante la Resolucién 68 de 1999, para asistirla
en el seguimiento y la revisiéon de los aspectos comerciales del Mercado de Energia
Mayorista (CAC, 2018).

Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (SSP)

La Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, Superservicios, es un organismo
descentralizado de caracter técnico, con autonomia administrativa y patrimonial, creada
por la Constitucion de 1991, que, por delegacidon del Presidente de la Republica de
Colombia, ejerce inspeccidn, vigilancia y control las entidades y empresas prestadoras de
servicios publicos domiciliarios.

Expertos en Mercados S.A. ESP (XM)

XM es la filial de ISA especializada en la gestion de sistemas en tiempo real, es decir, en la
planeacion, disefio, optimizacién, puesta en servicio, operaciéon, administracion o
gerenciamiento de sistemas transaccionales o plataformas tecnoldgicas, que involucra el
intercambio de informacién y mercados de bienes y servicios relacionados (XM, 2018).

XM administra el Mercado de Energia Mayorista de Colombia (MEM) y atiende las
transacciones comerciales de aproximadamente 150 agentes a quienes presta los servicios
de registro de las fronteras de medida de consumo de energia, su ubicacidon y su
representante; liquidacién y facturacion de los intercambios de energia resultantes entre
los agentes comercializadores y generadores del mercado en la Bolsa de Energia v;
recaudacion del dinero producto de las transacciones en bolsa y las TIE, asi como de los
servicios por transmisién nacional y regional para entregarlos a los agentes transmisores y
distribuidores por el uso de sus redes.
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5.4. CADENA PRODUCTIVA DEL SECTOR DE ENERGIA ELECTRICA EN COLOMBIA

La cadena productiva del sector eléctrico colombiano estd conformada por cuatro agentes:
a) generadores, b) transmisores, c) distribuidores y d) comercializadores, tal como se
describe en la Figura 11. Dichos agentes estdn conformados por empresas que deciden
libremente entrar al Mercado Eléctrico Mayorista con el fin de concentrarse en una o mas
de las actividades del proceso de produccion de energia eléctrica para el pais.

Figura 11. Cadena productiva del sector eléctrico colombiano.
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Fuente: Elaboracidn propia con base en la cadena productiva del sector eléctrico de XM (2018).

Agentes generadores
Los agentes generadores son aquellas empresas dedicadas a la produccion de energia
eléctrica, para posteriormente transarla en la Bolsa de Energia, mediante contratos con

otros agentes o con usuarios no regulados (SENA, 2013).

Los generadores se pueden clasificar de la siguiente manera:
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e Aquellos con una capacidad mayor o igual a 20 MW y que estan conectados al Sistema
Interconectado Nacional (SIN), quienes realizan sus ofertas de energia al Centro
Nacional de Despacho (CND).

e Aquellos con una capacidad entre 10 MW y menos de 20 MW, quienes tiene la
posibilidad de participar en la Bolsa de Energia.

e Aquellos autogeneradores, quienes producen energia para suplir sus propias
necesidades.

e Aquellos cogeneradores, quienes producen electricidad a través de un ciclo que
combina la producciéon de energia eléctrica y térmica, para su propio beneficio o para
ofertarlo a usuarios comerciales o industriales.

Para el afio 2016, el nUmero de agentes generadores en el pais fue de 65, con una capacidad
instalada de 16540 MW (UPME, 2016), de los cuales el 69.61% se produjo a partir del
recurso hidrico del pais mientras que la tecnologia emergente es la edlica, que tan solo
participa con un 0.11%, tal como se observa en la Figura 12. Ademas, del Boletin Estadistico
presentado por la UPME, es posible concluir que el crecimiento de la capacidad de
generacion fue de aproximadamente el 15% para el periodo entre los afios 2012 — 2016,
estando focalizada esta actividad de la cadena productiva en los departamentos de
Antioquia, Cundinamarca y Atlantico.

Figura 12. Capacidad efectiva de generacién en Colombia por tipo de combustible para el
ano 2016.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Boletin Estadistico 2012 — 2016 (UPME, 2016).
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Agentes transmisores

Los agentes transmisores son aquellas empresas dedicadas al transporte de la energia
eléctrica desde las centrales generadoras hasta los grandes centros de consumo, para lo
cual se dispone de un conjunto de elementos y equipos denominado Sistema de

Transmisién Nacional (STN), que opera para niveles de tensidn iguales o superiores a 220 kV
(Bolafio & Fontalvo, 2015).

Para el mes de enero de 2018, el STN cuenta con 15095.02 km de lineas de transmisién, de
las cuales el 16.74% son en 220 kV, el 66.46% en 230 kV y el 16.80% en 500 kV (XM, 2018).

Esta actividad se considera un monopolio natural dentro de la cadena de abastecimiento
de energia eléctrica, debido a que todos los servicios podrian ser suministrados por una
Unica empresa a un menor costo que el que tendrian los mismos servicios ofrecidos por
diferentes empresas. Sin embargo, el acceso a la red es libre con el fin de incentivar la
competencia y optimizar el uso de los recursos de generacién a través de intercambios.

La participacion de cada uno de los agentes actualmente activos en el negocio de la
transmisidon de energia eléctrica en Colombia se presenta en la Figura 13, donde es posible
observar que la mayor parte de la infraestructura del Sistema de Transmisién Nacional es

propiedad de ISA, si se tienen en cuenta que ademas del 70.99% tiene el 9.81% de
TRANSELCA, que es una de sus filiales (ISA INTERCOLOMBIA, 2018).

Figura 13. Porcentaje de participacién en el STN por agente transmisor.
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Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion de ISA INTERCOLOMBIA (2018).
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Adicionalmente, Colombia cuenta con capacidad para realizar intercambios
internacionales, que a la fecha ha permitido la interconexion con Ecuador y Venezuela,
obteniendo el pico de exportacion de energia eléctrica en el afio 2013 e incrementando el
nivel de importacion para el afio 2016 (UPME, 2016), tal como se muestra en la Figura 14.

Figura 14. Cantidad de exportacién e importacién de energia eléctrica entre 2012 y 2016.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el Boletin Estadistico de Minas y Energia 2012 — 2016 (UPME, 2016).

Con base en las necesidades del pais y segun los analisis realizados por la UPME, se proyecta
gue para el 2030, el STN en Colombia tenga la expansidn presentada en la Figura 15.
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Figura 15. STN — Expansién definida y propuesta 2016-2030.
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Agentes distribuidores

Los agentes distribuidores son aquellos encargados de transportar la energia eléctrica a
nivel municipal, distrital o local mediante un conjunto de redes y equipos que operan en
cuatro niveles de tension inferiores a los 220 kV (SENA, 2013). Estos cuatro niveles de
tensidn se clasifican de la siguiente manera:

Nivel 4: 57.5kV <V,<220kV
Nivel 3: 30kV <V,<57.5kV
Nivel 2: 1kV<V,<30kV
Nivel 1:  Vh<1kV

A partir de esta clasificacion las redes de distribucién se asocian en dos grandes grupos:

e Sistema de Transmision Regional (STR), que consta de activos del STN y el conjunto de
lineas y subestaciones que operan en el nivel de tensién 4.

e Sistema de Distribuciéon Local (SDL), conformado por el conjunto de lineas y
subestaciones asociados a los niveles de tensién 3, 2y 1.

Generalmente, este tipo de empresas se dedican también a la comercializacién de energia,
sin que las empresas comercializadoras puedan ejercer las dos actividades
simultdneamente. Ademas, los altos costos de inversién para infraestructura, tecnologia y
demads costos asociados son una barrera de entrada y, por lo tanto, se convierte en un
monopolio natural al igual que el negocio de transmision de energia eléctrica, de manera
gue el usuario no tiene posibilidad alguna de escoger su prestador del servicio (Bolafio &
Fontalvo, 2015).

Para el afio 2015, en Colombia existian 31 distribuidores, de los cuales 29 transan en el
mercado, donde la mayor participacién la tienen EPM, CODENSA y ELECTRICARIBE, con un
26.31%, 24.89% y 22.17% respectivamente (Bolafio & Fontalvo, 2015). Dichos agentes
deben ser capaces de atender la demanda maxima proyectada en un escenario medio, la
cual para el 2015 se encontraba alrededor de 10.095 MW y se espera que incremente en
aproximadamente 4 MW, tal como se observa en la Figura 16.
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Figura 16. Demanda maxima de energia eléctrica proyectada para el aifio 2030.
16

14

= [
o N

Demanda maxima [MW]
0]

2010 2015 2020 2025 2030

Fuente: Elaboracion propia con base en el Boletin Estadistico de Minas y Energia 2012 — 2016 (UPME, 2016).

Agentes comercializadores

Por ultimo, dentro de la cadena productiva estan las empresas dedicadas a la compra de
energia eléctrica en el Mercado de Energia Mayorista (MEM) y la posterior venta de esta al
mismo mercado o a los usuarios finales. Aqui es importante aclarar que los
comercializadores definen sus usuarios en dos grandes grupos:

e Usuarios regulados: son aquellos usuarios residenciales e industriales con un consumo
menor a 5 MWh/mes o demandas de potencia de menos de 0.1 MW.

e Usuarios no regulados: son aquellos usuarios que tengan un consumo de energia
superior al establecido para los usuarios regulados.

En esta etapa de la cadena de abastecimiento, entre generadores y comercializadores se
llevan a cabo transacciones de dos tipos:

e Contratos financieros bilaterales de compra y venta de energia, en los cuales el precio y
la magnitud se establecen de manera libre entre las partes implicadas.
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e Transacciones directas en la Bolsa de Energia, en las cuales los precios se definen
mediante subasta de precios de generadores, operaciones conocidas como mercado
spot con resolucién horaria.

Finalmente, en Colombia esta permitido que esta actividad se desarrolle en conjunto con la
generacion o la distribucion (SENA, 2013).

5.5. IMPORTANCIA DE LA TRANSMISION DE ENERGIA ELECTRICA EN LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO DE COLOMBIA

Una vez conocido el proceso productivo de la energia eléctrica en Colombia, es importante
conocer el niumero de agentes registrados por actividad en el periodo comprendido entre
2012 y 2016, evolucion que se presenta en la Figura 17, en la cual es posible observar un
incremento en la participacidén de nuevas companias en las actividades de comercializacion,
generacion y transmision.

Figura 17. Evolucion de los agentes del mercado eléctrico en Colombia.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el Boletin Estadistico de Minas y Energia 2012 — 2016 (UPME, 2016).
Teniendo en cuenta que el interés de este Trabajo de Grado son las empresas de
transmisidn del sector eléctrico colombiano, de la Figura 17, es importante mencionar que,

de las 15 empresas dedicadas al transporte de energia, Unicamente 9 de estas transan en
el mercado.
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5.5.1. Ciclo de vida de los activos de transmision

Teniendo en cuenta que el interés de este Trabajo de Grado es el negocio de transmision
de energia eléctrica, es necesario entender que el ciclo de vida de los activos de transmision
estd conformado por cinco fases: planeacion, disefio, construccidon, operacion,
mantenimiento y desmantelamiento, que conforman el ciclo de vida del producto, tal como
se muestra en la Figura 18.

Figura 18. Ciclo de vida de los activos de transmisién.
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Fuente: Elaboracion propia con base en BID (2015).

En la Figura 18, se puede observar que el ciclo de vida de la planeacién hace referencia a la
fase de planeacion, mientras que el ciclo de vida del proyecto esta conformado por las fases
de disefio y construccion.

5.5.2. Planeacion y ciclo de vida de los proyectos del sector eléctrico colombiano

Adicionalmente, es importante conocer que la planificacion dentro del sector eléctrico se
realiza con base en la oferta y demanda de energia, con el objetivo de garantizar el
abastecimiento de las necesidades de consumo con la calidad requerida y un precio
competitivo para el usuario final. Para tal fin, la UPME, en conjunto con el Ministerio de
Minas y Energia, anualmente evallan los requerimientos de energia y formulan el Plan de
Expansion de Referencia Generacidon — Transmision, que considera las metas definidas en el
Plan Nacional de Desarrollo (UPME, 2015).

Otras dos herramientas de planeacion que guian el desarrollo de las acciones a mediano y
largo plazo en el sector eléctrico en materia de infraestructura son: el Plan Indicativo de
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Expansion de Cobertura del Servicio de Energia Eléctrica (PIEC) y los Planes de Energizacién
Rural (PERS). Dado lo anterior, el ciclo de planificacion y de los proyectos del sector eléctrico
se puede observar en la Figura 19, donde se resalta el ciclo de vida de los proyectos de
transmision.

Figura 19. Ciclo de vida de la planeacion y de los proyectos del sector eléctrico.
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Fuente: Elaboracion propia con base en UPME (2015).

A partir de la Figura 19 se puede ver que el ciclo de vida de los proyectos de transmision
inicia con la estructuracién de los proyectos de infraestructura (subestaciones y lineas de
transmisidn) y obras a ejecutar por parte de la UPME, es decir, definir los requerimientos y
especificaciones, que deben garantizar que la energia sea llevada a los centros de consumo
de la mejor manera, a partir de las necesidades identificadas durante la etapa de planeacion
en el Plan de Expansidn de Referencia.

Una vez estructurados mediante la figura de Convocatorias Publicas de Transmisién, se

realiza una subasta en la cual, los inversionistas interesados presentan ofertas
técnico - econdmicas para la adjudicacion de los proyectos de transmisién nacional.

57



Luego de la evaluacién de las propuestas, se adjudica el proyecto a uno de los inversionistas
y dicha empresa inicia el Diagndstico Ambiental de Alternativas (DAA) hasta obtener la
licencia ambiental, segun se requiera. Posteriormente, la empresa ganadora del proyecto
de transmisidn inicia su ejecucidn, es decir, la construccion de este, con base en los disefios
qgue se debieron realizar en una etapa previa. Finalmente, se deben realizar todas las
pruebas para la puesta en marcha del proyecto y, la empresa encargada de la operacién de
la infraestructura debe garantizar el mantenimiento de esta durante el tiempo que le haya
sido asignada.

5.5.3. Proyectos de transmision de energia eléctrica en Colombia

Como se menciond en la Seccidon 5.4, los proyectos de transmisidon de energia eléctrica en
Colombia estan asociados a todas aquellas obras e infraestructura necesaria para garantizar
el adecuado transporte de la electricidad desde los centros de generacién hasta los centros
de distribuciéon y consumo. Las obras e infraestructura relacionadas con estos proyectos
principalmente corresponden a lineas de transmisidn y subestaciones eléctricas, los cuales
tienen una duracién estimada entre 1 y 3 afios segun su alcance, tiempo que puede verse
afectado por factores de indole social, predial, ambiental o arqueoldégico principalmente.

Para llevar a cabo la seleccion del inversionista, dentro de la Convocatoria Publica de
Transmisién, la UPME especifica los items que de manera general se deben considerar
dentro de la oferta técnico —econdmica del proyecto, los cuales se describen a continuacién
(UPME, 2018):

e Las especificaciones técnicas del proyecto de transmision, tales como requerimientos
de infraestructura, equipos, normatividad vigente y caracteristicas del sistema a tener
en cuenta.

e Lapre-construccion de las obras que requiera el proyecto, donde estan incluidas la firma
del contrato con la Fiducia para contratar la Interventoria, los disefios, las servidumbres,
los estudios, los contratos de conexidn, las licencias ambientales y demas permisos,
licencias o coordinaciones institucionales requeridas para iniciar la construccidn, costos
y viabilidad ambiental del proyecto.

e La construccion de las obras necesarias que requiera el proyecto, incluyendo las
resultantes de los contratos de conexidn y obras requeridas para la viabilidad ambiental
del proyecto, garantizando legalmente la disponibilidad de los predios requeridos para
tales obras.

e La administracion, operacién y mantenimiento del proyecto durante 20 o 25 anos,
tiempo previsto desde la fecha oficial de puesta en operacién.
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Considerando lo anterior, el Inversionista debe entregar a la UPME su oferta en dos sobres,
el primero con la propuesta técnica y el segundo con la propuesta econémica.

Dentro de la propuesta técnica se evaluan los siguientes documentos:

a. Carta de presentacién de documentos suscrita por el Representante Legal o el
Apoderado.

b. Pdliza o Garantia de Seriedad y certificado de pago de la comisién de la mencionada
garantia.

c. Certificado de existencia y representacion legal de Proponente, poder otorgado al
apoderado o poder designando el representante legal en caso de ser un Consorcio.
Ademas, se debe presentar el certificado en el cual se sefiale la composicidn accionaria
firmado por el Revisor Fiscal o el Representante Legal de la empresa.

d. Compromiso irrevocable emitido por una Entidad Financiera de primera categoria de
emitir Pdliza o Garantia de Cumplimiento.

e. Compromiso irrevocable emitido por una Entidad Fiduciaria autorizada por Ia
Superintendencia Financiera de Colombia, con el que se compromete de forma

irrevocable a suscribir el contrato con el Proponente.

f. Declaracidn general de conformidad con los requisitos del Documento de Seleccién del
Inversionista.

g. Plan de calidad, de acuerdo con el orden y los parametros senalados en el anexo
correspondiente de la Convocatoria.

h. Cronograma detallado del proyecto, incluyendo la ruta critica y Curva “S” de ejecucion.
i. Certificados de Sistemas de Gestidn de Calidad.

j. Proyecto de Estatutos de la ESP, si es una Empresa de Servicios Publicos.

Por otra parte, para la propuesta econdmica se debe incluir el Ingreso Anual Esperado en
délares referido a la fecha de entrada en operacién, para cada uno de los primeros
veinticinco afios del flujo de ingresos del proyecto. Para ello, los proponentes previamente

realizan estudios de pre — ingenieria, con el fin de estimar de manera aproximada el costo
del proyecto desde el punto de vista técnico.
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De la evaluacidn realizada, se selecciona aquel inversionista que cumpla a conformidad con
lo términos de referencia de la propuesta técnica y cuya propuesta econdmica sea menory
se encuentra dentro del valor maximo de presupuesto previsto para el proyecto.

Ademas, es importante resaltar que una vez adjudicado el proyecto, la empresa transmisora
de energia eléctrica subcontrata varios de los procesos, para lo cual realiza una evaluacién
técnica de la formacion, conocimiento y experiencia del personal y la empresa a contratar
y una evaluacién econdmica de los equipos y costos asociados al proceso subcontratado.

5.5.4. Estado de avance actual de los proyectos de transmisidn de energia eléctrica en
Colombia

Considerando que la UPME define claramente el ciclo de vida de los proyectos de expansién
tanto de generaciéon como de transmisidn, tal como se observa en la Figura 19 y que,
mediante la Resolucién CREG 024 de 2013 (Ministerio de Minas y Energia, 2013) se define
que, la interventoria de dichos proyectos debe entregar informacion de seguimiento a los
proyectos, es posible evidenciar el estado de ejecucién de estos.

Por lo tanto, para analizar el estado de los proyectos se evalua el cumplimiento de la
normatividad y los requisitos técnicos descritos en la Convocatoria Publica de Transmision,
el cronograma, la fecha de puesta en operacién y la curva S del proyecto incluyendo el indice
de cumplimiento (lc), calculado a partir del porcentaje ejecutado versus el programado,
valor con el que se determina el estado de ejecucién del proyecto aplicando la escala
presentada en la Tabla 3.

Tabla 3. Escala de medicidn del estado de ejecucién de un proyecto segun el Ic.

Rango Ic Estado de ejecucidn del proyecto
0% < Ic < 50%
50% < Ic < 70% Atraso grave
70% < Ic < 85% Atraso significativo
85% < 1c<95% Atraso leve
95% < Ic < 100% En cumplimiento
lc > 100% Adelantado

Fuente: Elaboracion propia a partir del Plan de Expansién de Referencia Generacion - Transmision
2016 — 2030 (UPME, 2016).

Con base en la escala presentada en la Tabla 3, la UPME indica que de los 32 proyectos
vigentes a fecha de 5 de septiembre de 2016, solamente 5 se finalizaron y de los 26
proyectos restantes, 1 estd adelantado, 10 cumplen con los aspectos analizados, 4 no
presentaron la curva Sy 12 de ellos muestran algln tipo de atraso, lo que se corrobora en
la Figura 20.

60



Figura 20. Proporcidn de proyectos segln su estado de ejecucién.
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Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion de estado de ejecucion de los proyectos (UPME,
2016).

A partir de lo indicado en la Figura 20, se pueden destacar dos aspectos a considerar en
materia de proyectos del sector eléctrico colombiano: en primera instancia se evidencia la
necesidad de las entidades y empresas pertenecientes al sector eléctrico por aplicar los
procesos de gerencia de proyectos, especificamente los de seguimiento y control para los
proyectos vigentes y, en segunda instancia, se puede observar la falta de cumplimiento por
parte de las empresas propietarias de los proyectos, ya que en mas del 50% de los proyectos
se evidencia incumplimiento en la restriccion de tiempo.

Conociendo estas cifras y dado que se espera un crecimiento de la demanda de energia y
con ello, la necesidad de adaptacion o sustitucion de la infraestructura eléctrica existente,
se hace imperativo medir el grado de madurez en gerencia de proyectos de las empresas
colombianas del sector, razén por la cual surge este Trabajo de Grado. Considerando que la
cadena productiva de energia eléctrica cuenta con cuatro actividades principales, el
esfuerzo de este Trabajo de Grado se enfoca en las empresas de transmision de energia,
debido a la experiencia profesional de |la autora, que ha permitido observar oportunidades
de mejora en las areas y procesos de este tipo de compainias.
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5.6. EMPRESAS DE TRANSMISION DE ENERGIA ELECTRICA EN COLOMBIA

Actualmente son nueve las empresas de sector eléctrico dedicadas al transporte de energia
en el pais que transan en el mercado y son propietarias de la infraestructura del STN.
Considerando el objetivo principal de este Trabajo de Grado, a continuacidn, se hace una
breve presentacién de cada una de las nueve empresas, en la que se incluye la actividad a
la cual se dedica, su presencia a nivel nacional e internacional, su estructura y estrategia
organizacional y las practicas de gerencia de proyectos que aplica.

5.6.1. Interconexion Eléctrica S.A. ESP - ISA

Esta subseccidon corresponde a una breve descripcion de la empresa Interconexion Eléctrica
S.A., mas conocida como ISA.

5.6.1.1. Negocio y presencia

Compaiiia fundada en 1967 y dedicada a los negocios de transporte de energia eléctrica,
tecnologias de la informacion, concesiones viales y gestion de sistemas de tiempo real, que
ha logrado expandirse en Latinoamérica directamente y a través de sus 33 filiales y
subsidiarias. Tiene presencia en Colombia, Ecuador, Peru, Bolivia, Brasil, Argentina, Chile y
Centroamérica.

Actualmente, es propietaria del 77.18% de la infraestructura del STN, razén por la que se
consolida como el mayor agente transmisor de energia del pais y el Unico con cobertura a
nivel nacional.

5.6.1.2. Estructura organizacional
Su estructura organizacional se presenta en la Figura 21, en la que se observa a la cabeza la
Junta Directiva y la Presidencia de la compania, seguidos de las Vicepresidencias que

culminan en la creacién de los diversos departamentos que requieren las lineas de negocio
para su operacion.
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Figura 21. Estructura organizacional de ISA.
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Concesiones Viales

5.6.1.3. Estrategia organizacional y practicas de gerencia de proyectos

Ademas, dentro de la actualizacidn de la estrategia organizacional realizada en el afio 2013,
ISA propuso la optimizacidn del costo de los proyectos mediante la implementacion de la
metodologia Design to Value, el aumento de la calidad de los proyectos a través de la
implementacidon de compuertas de decision (Stage Gates), el fortalecimiento del modelo de
gestion de proyectos utilizando los lineamientos del PMI y la implementacién de un proceso
de gestién de riesgos que minimice las desviaciones de tiempo y costos de los proyectos
(ISA, 2013).

Con el fin de orientar los esfuerzos de la organizacion, ISA realiza en 2016 un analisis de
materialidad del negocio, a partir del cual define los ejes de gestidn para el negocio de
transporte de energia eléctrica: a) gestidon regulatoria, b) gestion social, c) gestién de
proveedores, d) gestion ambiental, e) gestion de la formacion y desarrollo del talento
humano (ISA, 2016).

Como parte de la gestion de procesos, la organizacidn tiene las siguientes certificaciones
internacionales y trabaja bajo sus estandares: ISO 9001 asociada a la gestion de calidad, ISO
14001 relacionada con la gestién ambiental y OHSAS 18001 referente a la seguridad y salud
en el trabajo.
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5.6.2. TRANSELCA

Esta subseccidn corresponde a una breve descripcién de la empresa TRANSELCA, filial de
ISA.

5.6.2.1. Negocio y presencia

Transelca se constituyé desde 1998 como una filial de ISA. Ademas, es la segunda mayor
compaiiia de transmision de energia del pais, considerando que su participacién en el STN
es de 8.81%. Adicionalmente para el aio 2016, consigue una participacion del 54.86%, 30%
y 48.99% en ISA Peru S.A., Red de Energia del Peru e ISA Bolivia respectivamente.

5.6.2.2. Estructura organizacional

Su estructura organizacional esta conformada por una Junta Directiva, un Gerente General,
un Director de Auditorias Internas, un Secretario General y una Revisoria Fiscal (ISA
TRANSELCA, 2016). Ademads, se apoya en las gerencias de produccién, comercial,

administrativa y financiera, tal como se observa en la Figura 22.

Figura 22. Estructura organizacional de ISA TRANSELCA.
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Fuente: ISA TRANSELCA (2015).
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5.6.2.3. Estrategia organizacional y practicas de gerencia de proyectos

Dentro de su mapa estratégico, TRANSELCA busca el aprendizaje y el desarrollo del capital
humano, organizacional y tecnoldgico, para luego garantizar la productividad y eficiencia
del negocio mediante la aplicacidon de estandares de clase mundial. Ademas, espera ser
reconocido en el mercado por la confiabilidad, disponibilidad y seguridad del servicio
prestado a sus clientes y con ello asegurar los recursos financieros e incrementar el valor
del negocio (ISA, 2018).

Para esto, en el afio 2015, como parte de su gestién del capital humano TRANSELCA
desarrollé un plan de formacion con una participacion del 88.9% de sus colaboradores,
llevando a cabo capacitaciones en gestidon de activos, gestidon de la comunicacién y el
cambio, gerencia integral de proyectos bajo los lineamientos del PM/y jornadas técnicas de
transmision (ISA TRANSELCA, 2015).

Ademas, dado que TRANSELCA es filial de ISA, en 2016 concluyé el proceso de
implementacidon del Sistema Integrado de Gestion, el cual cuenta con los siguientes
procesos de gestion: a) gestidon de activos, b) gestion ambiental, c) gestion empresarial,
d) evaluacién y control de gestidon y desempefio, d) gestion comercial, e) gestion de la
operacion, f) gestiéon del mantenimiento de activos, g) gestion del personal, h) gestion de
las comunicaciones, i) gestidn social, j) gestion del abastecimiento y, k) gestién de la
informacion (ISA TRANSELCA, 2016).

Como parte de la gestidn de procesos, la organizacidn tiene las siguientes certificaciones
internacionales y trabaja bajo sus estandares: ISO 9001 asociada a la gestidon de calidad, ISO
14001 relacionada con la gestién ambiental y OHSAS 18001 referente a la seguridad y salud
en el trabajo.

5.6.3. Empresa de Energia de Bogotda S.A. ESP - EEB

Esta subsecciéon corresponde a una breve descripcion de la Empresa de Energia de
Bogota S.A.

5.6.3.1. Negocio y presencia
Esta empresa fue creada en 1896, convirtiéndose en la pionera en Colombia en la
generacion de energia eléctrica y alumbrado publico. Hacia 1959 fue adquirida en su

totalidad por la ciudad de Bogota y gracias a su plan de expansidn logra en sus primeros 63
afos incrementar las unidades de generacion para la Capital y para el Pais.

65



La empresa hace parte del Grupo Energia de Bogota y sus dos areas de negocio son la
transmisiéon de energia eléctrica y el manejo de su portafolio de inversiones. A la fecha ha
conseguido una participacion en el mercado del 8.02%, lo que la convierte en el tercer
agente transmisor del pais.

5.6.3.2. Estructura organizacional

En la Figura 23, se presenta la estructura organizacional, en la que se encuentra en primera
instancia la Junta Directiva, seguida de la Presidencia, la Vicepresidencia Juridica y de
Regulacion, la Vicepresidencia Financiera, la Vicepresidencia de Transmisién (VT), la
Vicepresidencia de Gestion Humana y Servicios, la Vicepresidencia de Inversiones. Por
ultimo, estan las siguientes Direcciones: de Proyectos VT, de Ingenieria, de Operaciones, de
Mantenimiento, de Auditoria Interna, de Desarrollo Sostenible, de Abastecimiento
Estratégico, de Comunicaciones.

Figura 23. Estructura organizacional de la EEB.
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Fuente: EEB (2018).
5.6.3.3. Estrategia organizacional y practicas de gerencia de proyectos

La EEB tiene tres grupos estratégicos de negocio: a) soluciones energéticas urbanas para
abastecer de energia eléctrica y gas natural a las grandes ciudades, b) interconexion para el
desarrollo de mercados, con el que busca fortalecer el negocio de transporte energia
eléctrica y gas natural y, c) generacion de baja emisidon buscando nuevas oportunidades de
energias renovables y sostenibles (EEB, 2018).
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Con el fin de encaminar los tres grupos estratégicos, la EEB en al afio 2013 realizd la
identificacidn de los riesgos estratégicos del negocio, dentro de los cuales se destacan los
sobrecostos y/o atrasos en la ejecucidn de los proyectos de expansién y mejoramiento de
la infraestructura. Por tal razén, como parte del plan de mitigacidon de dicho riesgo, la EEB
propuso la implementacién de la guia del PMI para la planeacién, seguimiento y control de
la ejecucién de dichos proyectos (EEB, 2013).

A la fecha, la empresa cuenta con dos tipos de procesos para orientar sus esfuerzos hacia la
estrategia organizacional que son: procesos estratégicos y procesos de soporte. Dentro de
los procesos estratégicos se enmarcan la planeacidon y comunicacién corporativa, la
administracion del sistema de gestion, la gestion integral de riesgos, la gestion legal y la
gestidn de auditoria interna. Por otra parte, los procesos de soporte estan relacionados con
la gestion humana, la gestion de abastecimiento, la administracion de recursos financieros,
la gestidon socio ambiental, la seguridad y salud en el trabajo (SST), la administracién de
recursos fisicos, la gestion de seguridad de la informacidn, la administracion de recursos de
la informacién y la gestion documental y archivo (EEB, 2018).

Como parte de la gestion de procesos, la organizacidn tiene las siguientes certificaciones
internacionales y trabaja bajo sus estdandares: ISO 9001 asociada a la gestiéon de calidad, I1SO
14001 relacionada con la gestién ambiental y OHSAS 18001 referente a la seguridad y salud
en el trabajo. Adicionalmente, esta empresa recientemente obtuvo la certificacién 1SO
50001 relacionada con la eficiencia energética.

5.6.4. Empresas Publicas de Medellin ESP - EPM
Esta subseccién corresponde a una breve descripcién de Empresas Publicas de Medellin.
5.6.4.1. Negocio y presencia

EPM es la cabeza del Grupo Empresarial EPM, que fue creada en 1955 mediante el Acuerdo
No. 58 del Consejo Administrativo de Medellin, con el cual se fusionan cuatro entidades
hasta ese momento independientes: Energia, Acueducto, Alcantarillado y Teléfonos. Sin
embargo, solo hasta 1956 realmente EPM inicia su vida administrativa.

Desde enero de 1998, EPM fue transformada en Empresa Industrial y Comercial del Estado,
y su patrimonio y sus rentas son propios, totalmente independientes de los bienes y de los
fondos comunes del Municipio de Medellin.

Por su dindmica empresarial, EPM se ha convertido en una de las mayores empleadoras de
la region; por su desempeno en el campo de los servicios publicos y por su sdélida proyeccion
nacional e internacional, EPM fue elegida como la mejor empresa del siglo XX en Colombia.
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5.6.4.2. Estructura organizacional

La estructura organizacional de EPM estd encabezada por la Gerencia General dependiente
de la Presidencia del Grupo EPM vy a su vez responsable de manejar las Vicepresidencias
Ejecutivas del Negocio, las Vicepresidencias de Soporte y la Oficina de Control Disciplinario,
lo que se muestra en la Figura 24.

Figura 24. Estructura organizacional de EPM.
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Fuente: EPM (2018).
5.6.4.3. Estrategia organizacional y practicas de gerencia de proyectos

El direccionamiento estratégico de EPM estd orientado a la gestién corporativa y
competitiva hacia el logro de sus proyecciones a corto, mediano y largo plazo, mejorando
su posicionamiento en el sector y unificando las directrices y lineamientos organizacionales
(EPM, 2018).

Para conseguirlo, EPM crea un Modelo de Arquitectura Empresarial basado en la
Metodologia de Gestién de Ciclos de Negocio o Business Cycle Management Methodology
(BCMM), propiedad de la firma Price Waterhouse Cooper. Esta metodologia utiliza el
enfoque End-to-End, que consiste en reconocer el encadenamiento secuencial de los
procesos que generan valor para la organizacidn segun su actividad. Por lo tanto, con el
Modelo creado por EPM, se busca la generacion de valor agregado al cliente, la visidn global
de la empresa y no de sus areas, la facilidad en el flujo de informacién, una mayor eficiencia
y el desarrollo de modelos de mejoramiento (EPM, 2016).

Dicho Modelo de Arquitectura Empresarial tiene tres dimensiones de procesos:
estratégicos, de soporte y misionales. Los procesos estratégicos son cuatro: planeacion
integrada, gestion de la arquitectura empresarial, gestién del crecimiento y gestion de
programasy proyectos. Dentro de los procesos de soporte se encuentran la gestién juridica,
la gestidn financiera, la gestidon de talento humano, la gestion de relaciones, la gestion de
tecnologias de la informacién, el suministro de bienes y servicios y la prestacion de servicios
administrativos. Finalmente, los procesos misionales estan orientados a la gestién de
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ingresos y la gestién comercial de los negocios de energia, gas, acueducto y alcantarillado
(EPM, 2016).

Como parte de la gestién de procesos, la organizacion tiene las siguientes certificaciones
internacionales y trabaja bajo sus estandares: ISO 9001 asociada a la gestiéon de calidad, ISO
14001 relacionada con la gestién ambiental y OHSAS 18001 referente a la seguridad y salud
en el trabajo.

5.6.5. Empresa de Energia del Pacifico S.A. ESP — EPSA

Esta subseccidn corresponde a una breve descripciéon de la Empresa de Energia del
Pacifico S.A., mas conocida como EPSA.

5.6.5.1. Negocioy presencia

EPSA es una empresa de energia del Grupo Inversiones Argos S.A., con presencia en los
departamentos del Valle, Cauca y Tolima, con presencia en Panama y Costa Rica. Genera
cerca de 2.387 MW y participa en los negocios de transmisién y distribucién.

5.6.5.2. Estructura organizacional

En la Figura 25, se puede observar la participacion accionaria del Grupo Argos en cada una
de sus filiales, donde se evidencia que tiene el 52.93% en CELSIA, el 50% en EPSA S.A. y el

87.20% en CETSA S.A., empresas encargadas de los negocios de trasmision y distribucion.

Figura 25. Participacion accionaria del Grupo Argos S.A. en el negocio de energia.
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Con base en la composicidn accionaria, se define la estructura organizacional en cabeza de
la Junta Directiva y la Presidencia, apoyados en cuatro Vicepresidencias y dos Gerencias, tal
como se observa en la Figura 26.

Figura 26. Estructura organizacional de EPSA.
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Fuente: CELSIA (2018).

5.6.5.3. Estrategia organizacional y practicas en gerencia de proyectos

Su estrategia estd enfocada en la administracidon de activos de generacién y distribucion que
estén orientados a prestar un mejor servicio al cliente (CELSIA, 2018).

Para lograrlo, divide sus proyectos en dos fases: durante la fase de planeacidn y estudios se
identifica la oportunidad de negocio, se formula el proyecto y se realizan los estudios
pertinentes para seleccionar la mejor alternativa. Durante la fase de ejecucion, se lleva a
cabo la definicidn del proyecto (inicio y planeacién) y la implementacién del proyecto, para
lo cual se aplica la guia de gerencia de proyectos PMBOK (EPSA, 2014).

Adicionalmente, con base en el analisis de materialidad realizado en 2016, EPSA determind
que sus ejes de gestiodn priorizados son: a) desempeiio econémico, b) cultura y talento, c)
gestién de clientes, d) disponibilidad de recursos, e) disponibilidad de recursos, f)
innovacion, g) gestién socio ambiental, h) gestién de proveedores, i) gestién de riesgos
(CELSIA, 2016).

5.6.6. Electrificadora de Santander S.A. ESP — ESSA

Esta subseccién corresponde a una breve descripcion de la empresa Electrificadora de
Santander S.A., mas conocida como ESSA.
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5.6.6.1. Negocio y presencia

ESSA nace en el afio 1891 para abastecer a Santander con energia eléctrica por primera vez.
En 1975 se consolida como ESSA al absorber la infraestructura existente en Hilebrija Zona
Sury Garcia Rovira. Posteriormente, el Estado vende sus acciones al Grupo Empresarial EPM
y se constituye como una empresa de capital mixto. Esta empresa estd dedicada a la
generacion, distribucidn, transmisién, comercializaciéon de energia eléctrica en 87
municipios de Santander, dos municipios de Bolivar, cuatro del sur del Cesar y uno del Norte
de Santander.

5.6.6.2. Estructura organizacional

Tal como se observa en la Figura 27, la estructura organizacional esta a la cabeza de un
Gerente General, apoyado en primera instancia por las areas de auditoria interna, finanzas,
servicios corporativos, suministro y soporte administrativo. Al mismo nivel, se soporta en
las dreas de gestion operativa, gestion comercial, proyectos y generacion de energia, asi
como en las subgerencias de subestaciones, lineas y distribucién.

Es importante resaltar que en el negocio de transmisidn tiene como estrategia crecer en el
mercado nacional e internacional mediante un direccionamiento competitivo (Grupo EPM,

2018).

Figura 27. Estructura organizacional de la ESSA.
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Fuente: ESSA (2016).
5.6.6.3. Estrategia organizacional y practicas de gerencia de proyectos

El direccionamiento estratégico competitivo del negocio de transmisién y distribucién de
energia eléctrica de la ESSA esta enfocado en cuatro objetivos: generacién de valor, clientes
y mercado, operaciones y, aprendizaje y desarrollo, cuyo propdsito es contribuir al
desarrollo de territorios sostenibles y competitivos, generando bienestar y desarrollo con
equidad (ESSA, 2016).
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Ademas, ESSA dentro de su Plan Empresarial 2015 — 2018 incluye en su foco estratégico 4,
el fortalecimiento de las competencias del personal en Gestion Integral de Proyectos, el
seguimiento a los indicadores de los proyectos y la implementacién de la metodologia para
la gestion de proyecto con el enfoque del PMI. Lo anterior, se propone con el fin de
aumentar su capacidad, cobertura y participacién en el mercado, mediante la formulacion
y valoracidn adecuada de los procesos de inversidn, la gestién ambiental y predial efectiva
de los mismos y el desarrollo de capacidades de gerenciamiento de proyectos para
ejecutarlos oportunamente, minimizando los costos asociados (ESSA, 2014).

Para lograr la estrategia organizacional, ESSA desarrolla el analisis de materialidad, en el
cual los ejes de priorizacidon de gestidon se pueden resumir en: a) gestion ambiental, b)
gestidn social, c) gestion econdmica, d) gestion de calidad, e) gestidn social y e) gestidn
institucional (ESSA, 2016).

Como parte de la gestion de procesos, la organizacidn tiene las siguientes certificaciones
internacionales y trabaja bajo sus estandares: ISO 9001 asociada a la gestiéon de calidad, I1SO
14001 relacionada con la gestién ambiental y OHSAS 18001 referente a la seguridad y salud
en el trabajo.

5.6.7. DISTASA S.A. ESP

Esta subseccién corresponde a una breve descripcidn de la Empresa DISTASA S.A.

5.6.7.1. Negocio y presencia

Empresa constituida en 1998 vinculada al Ministerio de Minas y Energia con presencia en el
mercado colombiano, venezolano, panamefio y ecuatoriano mediante alianzas estratégicas
con ENERGING e INTERVEZA C.A. La compaiiia se dedica a la administracion, mantenimiento
y operacion de las lineas de transmisidn y subestaciones para prestar un servicio confiable,

seguro y eficiente a sus clientes (DISTASA, 2018).

Su visidn es ser pionera en la interconexién de sistemas eléctricos de alta tensién en el
mercado energético de Latino América.

5.6.7.2. Estructura organizacional

Aqui vale la pena resaltar, que mediante la informacién disponible no es posible conocer
la estructura organizacional de la compaiiia.
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5.6.7.3. Estrategia organizacional y practicas en gerencia de proyectos

No hay informacidn disponible acerca de la estrategia organizacional de la compaiia, el
estdndar de gerencia de proyectos que aplica ni las certificaciones bajo las cuales trabaja.

5.6.8. Centrales Eléctricas del Norte de Santander S.A. ESP — CENS

Esta subseccion corresponde a una breve descripcidn de la Empresa Centrales Eléctricas del
Norte de Santander S.A., mas conocida como CENS.

5.6.8.1. Negocio y presencia

CENS es una empresa de servicios publicos constituida en 1952 y configurada como filial del
Grupo Empresarial EPM a partir del afilo 2009. Estd autorizada para prestar servicios
publicos domiciliarios y realizar actividades de transmisidn, distribucién y comercializacién,
servicios que presta en los departamentos de Norte de Santander, Cesar y Bolivar (CENS,

2018).

5.6.8.2. Estructura organizacional

La estructura organizacional de CENS se compone de una Gerencia General, dos
subgerencias, tres unidades y cinco areas, tal como se observa en la Figura 28.

Figura 28. Estructura organizacional de CENS.
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5.6.8.3. Estrategia organizacional y practicas en gerencia de proyectos

Como parte de su estrategia organizacional, CENS actla con responsabilidad econdmica,
social y ambiental, con el objetivo de apalancar la articulacidn del desarrollo regional en
Norte de Santander y el sur de los departamentos de Cesar y Bolivar.

Por tal razén, la estrategia de sostenibilidad se enfoca en cuatro ejes fundamentales: la
gestion integral de riesgos, la gestién econdmica, la gestion ambiental y la gestion social, de
manera que esta alineada con el andlisis de materialidad de CENS (CENS, 2016).

Adicionalmente, con el fin de fortalecer la estrategia organizacional de CENS a partir de sus
proyectos, en el afio 2015, la Universidad Industrial de Santander desarrollé un trabajo de
grado, en el cual se realiza una guia metodolégica para la gestion de proyectos
fundamentada en los procesos de gerencia de proyectos del PMBOK (Martinez & Solano,
2015).

Como parte de la gestion de procesos, la organizacidn tiene las siguientes certificaciones
internacionales y trabaja bajo sus estandares: ISO 9001 asociada a la gestion de calidad, I1SO
14001 relacionada con la gestién ambiental y OHSAS 18001 referente a la seguridad y salud
en el trabajo.

5.6.9. Empresa de Energia de Boyaca S.A. ESP - EBSA

Esta subsecciéon corresponde a una breve descripcion de la Empresa de Energia de
Boyaca S.A., mas conocida como EBSA.

5.6.9.1. Negocio y presencia

Esta empresa fue constituida en 1955 como Centrales Eléctricas de Tunja para
posteriormente, en 1960, transformarse en la Electrificadora de Boyaca. Luego de haberse
fusionado con la Empresa de Energia de Chiquinquird, Termopaipa y la Hidroeléctrica de
Pesca, en 1995 cambia su denominacion a la actual Empresa de Energia de Boyaca S.A. ESP.

Esta empresa tiene como objetivo la prestacion del servicio publico domiciliario con base
en el desarrollo de actividades de generacidn, transmisién, distribucidon y comercializacion
de energia eléctrica (EBSA, 2018).

5.6.9.2. Estructura organizacional

Aqui vale la pena resaltar, que mediante la informacidn disponible no es posible conocer la
estructura organizacional de la compainia.
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5.6.9.3. Estrategia organizacional y practicas en gerencia de proyectos

Su estrategia organizacional estd orientada a la consolidacion como una empresa lider,
capaz de prestar un servicio seguro y confiable, reconocida por sus altos estandares en
gestion integral e innovacion.

El mapa de procesos de EBSA cuenta con procesos: estratégicos, misionales y de servicios
empresariales. Dentro de los procesos estratégicos se encuentra la direccién, la planeacién
y regulacién y el control de gestion, mientras que en los procesos misionales estan la
expansion, operacion y mantenimiento del sistema vy, la calidad del servicio. Los procesos
de servicios empresariales son: gestion humana, asesoria juridica, gestion financiera,
contratacién, gestidn informatica, servicios logisticos y gestién social (EBSA, 2010).

Aunque se conoce el mapa de procesos de la organizacion, en la informacion disponible no
es posible identificar el estandar de gerencia de proyectos que se aplica al interior de esta.

Como parte de la gestion de procesos, la organizacidn tiene las siguientes certificaciones
internacionales y trabaja bajo sus estandares: ISO 9001 asociada a la gestion de calidad, 1SO
14001 relacionada con la gestién ambiental y OHSAS 18001 referente a la seguridad y salud
en el trabajo.

5.7. GERENCIA DE PROYECTOS EN EL SECTOR DE TRANSMISION DE ENERGIA ELECTRICA

A partir de la Revisién de Literatura del sector fue posible identificar algunas de los
estandares de gerencia de proyectos que utilizan o estdan implementando en seis de las
empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.

Por tal razon, esta seccidn tiene como objetivo describir de manera general dichas practicas,
dentro de las cuales se encuentran: a) Ciclo Deming o PHVA, que, aunque es un ciclo
implementado para sistemas de gestion de calidad, algunas empresas del sector lo usan
para gestionar los proyectos; b) A Guide to the Project Management Body of Knowledge —
PMBOK Guide, del PMIy; c) Sustainability Reporting Guidelines V.G4.0, del GRI.

5.7.1. CICLO DEMING O PHVA

Una vez conocido el origen y considerando que la estrategia de estas organizaciones es la
consolidacion en el mercado mediante la aplicacion de estandares de clase mundial, las
empresas de transmisidon del pais han venido implementando un Sistema Integrado de
Gestidn con base en las normas ISO 9001 (calidad), ISO 14001 (manejo ambiental) y OHSAS
18001 (seguridad y salud en el trabajo).
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Por lo anterior, estas empresas trabajan en un proceso de mejora continua a partir del ciclo
Planificar — Hacer — Verificar — Actuar (PHVA), cuyas fases se describen a continuacion (1SO,
2015) y se muestra en la Figura 29:

e Planificar: establecer los objetivos, los procesos y los recursos necesarios para generar
y proporcionar resultado de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacidn, e identificar y abordar los riesgos y las oportunidades.

e Hacer: implementar lo planificado.

e Verificar: realizar el seguimiento y la medicién de los procesos, los productos y servicios
resultantes respecto a las politicas, los objetivos, los requisitos y las actividades
planificadas, e informar los resultados.

e Actuar: tomar las acciones para mejorar el desempeiio, cuando sea necesario.

Figura 29. Estructura de la norma ISO 9001 con el ciclo PHVA.

Apoyo y
operacion

Planificacion

PLANIFICAR

ACTUAR Liderazgo HACER

VERIFICAR
Evaluacion del

desempeiio

Fuente: Elaboracion propia con base en la norma ISO 9001:2015.

Adicionalmente, la aplicacién del estandar ISO 9001 se evidencia en los anexos de las
Convocatorias de Transmision de la UPME relacionados con el plan de calidad de los
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proyectos, en los cuales la UPME solicita al proponente, el desarrollo de un plan de calidad.
Dicho plan debe contener los requisitos legales y reglamentarios, las especificaciones
solicitadas, los requisitos de alcance, tiempo y calidad del proyecto, la gestién de
comunicaciones, riesgos y recursos del proyecto vy, los procesos de seguimiento, medicidn
y control del proyecto, elementos propios de un plan de gerencia en el marco de la gerencia
de proyectos.

5.7.2. A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE — PMBOK GUIDE

A partir del afio 2013, seis de las empresas dedicadas al transporte de energia eléctrica del
pais comenzaron a implementar las practicas de gerencia de proyectos del PMI, como parte
del objetivo estratégico de aplicar estdndares de clase mundial.

El PMI cuenta con una Guia de Fundamentos para la Gerencia de Proyectos, conocida como
PMBOK Guide, la cual no es una metodologia y tiene como propdsito la presentacién de
fundamentos reconocidos y buenas practicas para la gerencia de proyectos (PMI, 2017).

Esta guia define seis componentes claves que, gestionados de forma eficaz, aumentan la
probabilidad de terminar los proyectos de forma exitosa. Estos componentes son:

e Ciclo de vida del proyecto, entendido como la serie de fases que atraviesa un proyecto
desde su inicio hasta su conclusién.

e Fases del proyecto, entendido como el conjunto de actividades del proyecto
relacionadas légicamente que culminan con la finalizacién de uno o mas entregables.

e Puntos de revisidn de fase, entendidos como la revisidn al final de una fase en la que se
toma una decisidén de continuar a la siguiente fase, continuar con modificaciones o dar
por concluido un proyecto.

e Procesos de gerencia de proyectos, entendidos como una serie sistemdtica de
actividades dirigidas a producir un resultado final.

e Grupos de procesos, entendidos como el agrupamiento légico de entradas,
herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la gerencia de proyectos para alcanzar
objetivos especificos del proyecto. Los grupos de procesos de la gerencia de proyectos
incluyen procesos de inicio, planificacidon, ejecucion, monitoreo y control, y cierre.

e Areas de conocimiento, entendidas como dareas de la gerencia de proyectos definidas
por sus requisitos de conocimientos.
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La guia utiliza diez (10) dreas de conocimiento transversales a cinco (5) grupos de procesos
para la gerencia de proyectos. Asi, la guia recomienda que, durante cada una de las fases
del ciclo de vida del proyecto, se apliquen tanto las dreas de conocimiento como los grupos
de procesos de gerencia de proyectos propuestos por el PMI, tal como se presenta en la
Figura 30 y la Tabla 4.

Figura 30. Interrelacidén entre los componentes clave de la gerencia de proyectos.
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Fuente: PMBOK Guide (PMI, 2017).
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Tabla 4. Grupos de procesos y areas de conocimiento para la gerencia de proyectos.

Areas de Grupos de procesos de la gerencia de proyectos
conocimiento Iniciacion Planeacién Ejecucién Monitoreo y Control Cierre
o . e Monitoreary
e Dirigir y gestionar el .
e Desarrollar el . controlar el trabajo
e Desarrollar el Plan trabajo del proyecto
., Acta de . . del proyecto e Cerrar el
Integracion o, de Gerencia del e Gestionar el .
Constitucion del . e Realizar el control proyecto o fase
Proyecto conocimiento del .
Proyecto integrado de
proyecto .
cambios
e Planear la gestién
del alcance
e Recopilar los e Validar el alcance
Alcance ..
requisitos e Controlar el alcance
o Definir el alcance
e Crear la EDT/WBS
e Planear la gestién
del cronograma
e Definir las
actividades
e Secuenciar las e Controlar el
Cronograma .
actividades cronograma
e Estimar la duracién
de las actividades
e Desarrollar el
cronograma
e Planear la gestién de
costos
Costos e Estimar los costos e Controlar los costos

e Determinar el
presupuesto
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Areas de
conocimiento

Grupos de procesos de la gerencia de proyectos

Iniciacion

Planeacion

Ejecucién

Monitoreo y Control

Cierre

e Planear la gestién de

Calidad . e Gestionar la calidad | e Controlar la calidad
calidad
e Planear la gestidn de L.
e Adquirir los recursos
recursos . e Controlar los
Recursos e Desarrollar el equipo

e Estimar los recursos
de las actividades

e Dirigir el equipo

recursos

Comunicaciones

e Planear la gestién de
las comunicaciones

e Gestionar las
comunicaciones

e Monitorear las
comunicaciones

Riesgos

e Planear la gestidn de
riesgos

e |dentificar los
riesgos

e Realizar el andlisis
cualitativo de
riesgos

e Realizar el andlisis
cuantitativo de
riesgos

e Planear la respuesta
a los riesgos

e Implementar la
respuesta a los
riesgos

e Monitorear los
riesgos

Adquisiciones

e Planear la gestién de
las adquisiciones

e Efectuar las
adquisiciones

e Controlar las
adquisiciones

Interesados

e |dentificar a los
interesados

e Planear la gestién de
los interesados

e Gestionar la
participacioén de los
interesados

e Monitorear a los
interesados
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5.7.3. SUSTAINABILITY REPORTING GUIDELINES V.G4.0

En la dltima década las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia han
procurado incluir el concepto de “desarrollo sostenible”. Segun las Naciones Unidas (UN),
el desarrollo sostenible consiste en la satisfaccion de las necesidades de la generacion
presente, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus
propias necesidades, cuyos pilares son el desarrollo econémico, el desarrollo social y la
proteccion del medio ambiente (Naciones Unidas, 2018).

Teniendo en cuenta lo anterior, las empresas de transmision de energia eléctrica en
Colombia elaboran Informes de Sostenibilidad, en los cuales presentan la gestion anual de
empresas en funcién de los pilares fundamentales del desarrollo sostenible. Para esto,
utilizan la Guia “Sustainability Reporting Guidelines V.G4.0 — Reporting Principles and
Standard Disclosures”, que contiene las directrices para la preparacion de informes de
sostenibilidad por parte de las organizaciones independientemente de su tamano, sector o
ubicacién (GRI, 2013).

Dichos informes ofrecen una perspectiva global desde el punto de vista de gobernanza,
desempefiio e impactos ambientales, sociales y econdmicos considerando a todas las partes
interesadas. Dentro de los principios fundamentales que incluye la Guia, estd la
materialidad, que define y prioriza graficamente los aspectos relevantes, su evaluacion de
influencia en el desarrollo sostenible y la importancia para las decisiones de las diferentes
partes interesadas, tal como se muestra en la Figura 31.

Figura 31. Representacion visual de los aspectos priorizados mediante el concepto de
materialidad de la Guia GRI V.G4.0.
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Fuente: Sustainability Reporting Guidelines V.G4.0 — Implementation Manual (GRI, 2013).
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De esta manera, la adopcion de este tipo de reportes de gestion permite claramente a las
empresas identificar sus prioridades, enfocar sus esfuerzos y orientar cada uno de los
proyectos que se desarrollen hacia el cumplimiento de la estrategia organizacional y de los
objetivos de desarrollo sostenible en los que estén involucrados (Naciones Unidas, 2018).

Teniendo en cuenta, la reciente implementacion de estdndares de gerencia de proyectos
en las empresas de transmisidon de energia eléctrica colombianas, se evidencia la necesidad
de medir el grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos para mejorar el
desempeiio de las empresas en la planeacién y ejecucidn de sus proyectos, considerando
los indicadores de estado de los proyectos de transmisidén de energia eléctrica
suministrados por la UPME y presentados en la seccién 5.5. Por lo tanto, en el Capitulo 6,
se presenta un marco contextual acerca de los modelos de madurez organizacional en
gerencia de proyectos.
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5.8. HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Hallazgos

HSE-1.

HSE-2.

HSE-3.

Los procesos de gestidn de proyectos relacionados con la gestion de stakeholders,
comunicaciones, desempefio, adquisiciones y riesgos de las empresas de
transmisidon de energia eléctrica en Colombia, estan inmersos en los procesos de
calidad de los sistemas de gestion de las compafiias colombianas de transmision
de energia eléctrica.

Las Convocatoria Publica de Transmisién de la UPME, solicita un plan de calidad,
mas no un plan de gerencia para el manejo de los proyectos.

Las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia deben cumplir con
los términos de referencia definidos previamente por la UPME, mediante las
Convocatorias Publicas de Transmisidn, para participar en la adjudicacién de los
proyectos.

Conclusiones

CSE-1.

CSE-2.

Se puede concluir que, las empresas de transmisién de energia eléctrica en
Colombia no diferencian claramente los procesos de gestidon de calidad de los
procesos de gerencia de proyectos (HSE-1, HSE-2).

Se puede inferir que la adjudicacién de los proyectos de transmisién depende de
la rigurosidad con que las empresas de transmisién de energia eléctrica
colombianas desarrollen la propuesta técnica y econdmica de este (HSE-3).

Recomendaciones

RSE-1.

RSE-2.

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez organizacional en gerencia
de proyectos a desarrollar para empresas de transmision de energia eléctrica
colombianas cuente con un area que evalle la aplicacion de los procesos de la
gerencia de proyectos en la organizacion (CSE-1).

Se recomienda que el modelo de mediciéon de madurez a desarrollar indague
acerca del cumplimiento de los términos de referencia de las Convocatorias
Puablicas de Transmision, a partir del porcentaje de proyectos adjudicados
anualmente (CSE-2).
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Hallazgos

HSE-4.

HSE-5.

HSE-6.

HSE-7.

HSE-8.

Seis de las nueve empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia
comenzaron la implementacién de buenas practicas para el manejo de los
proyectos, especificamente las del PMI, a partir del afio 2013.

Una de las nueve empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia
utiliza la Metodologia de Gestién de Ciclos de Negocio o Business Cycle
Management Methodology (BCMM), propiedad de la firma Price Waterhouse
Cooper.

Dos de las nueve empresas transmision de energia eléctrica en Colombia no
tienen informacién disponible acerca de las practicas que utilizan para manejar
sus proyectos.

El indice de cumplimiento (Ic) de los proyectos de transmision se mide a partir del
porcentaje ejecutado versus el porcentaje programado.

El ultimo reporte disponible de estado de avance de los proyectos de transmisién
en Colombia muestra que, el 38% presentan algun tipo de atraso en su ejecucion,
el 12% no realiza la Curva S como parte del control y seguimiento y, solo un
proyecto muestra un adelanto.

Conclusiones

CSE-3.

CSE-4.

Es posible concluir que la mayoria de las empresas de transmisién de energia
eléctrica en Colombia estan alineando sus proyectos con las practicas
recomendadas por el PM/ (HSE-3, HSE-4, HSE-5, HSE-6).

Se puede inferir que las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia
estan interesadas en medir y controlar el desempeiio de los proyectos (HSE-7,
HSE-8).

Recomendaciones

RSE-3.

RSE-4.

Se recomienda que el modelo de mediciéon de madurez a desarrollar indague
acerca de los procesos de gerencia planteados por el PMI para cada una de las
areas del conocimiento (CSE-3).

Se recomienda que el modelo de medicidon de madurez a desarrollar indague
acerca del estado de avance de los proyectos de la organizacién en el area
relacionada con los procesos de gerencia de proyectos (CSE-4).
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Hallazgos

HSE-9.

Cuatro de las empresas colombianas de transmision de energia priorizan sus ejes
de gestidn para el negocio anualmente, mediante el analisis de materialidad del
GRI que estd enfocado en funcion de la sostenibilidad.

HSE-10. Siete de las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia tienen

una estrategia o politica de sostenibilidad enfocada en cuatro ejes de gestién
(riesgos, social, ambiental y econdmico).

HSE-11. Las empresas de transmisiéon de energia eléctrica en Colombia contemplan en

Sus procesos organizacionales la gestiéon de identidad o reputacién, por lo que
tienen una politica o cddigo de ética para prevenir el fraude y la corrupcion.

HSE-12. Seis de las empresas de transmisidén de energia eléctrica en Colombia realizan

un andlisis de riesgos estratégicos del negocio para implementar medidas de
manejo.

Conclusiones

CSE-5.

CSE-6.

Se puede afirmar que, la aplicacién de buenas practicas para la preparacion de la
estrategia y la presentacién de informes de gestidon o de sostenibilidad, por parte
de las empresas de transmisién de energia eléctrica colombianas posibilita la
orientacién de sus esfuerzos en funcién del direccionamiento estratégico y las
partes interesadas (HSE-9, HSE-10).

Se puede concluir que las empresas de transmision de energia eléctrica
colombianas tienen en cuenta la sostenibilidad para generar su estrategia
organizacional (HSE-10, HSE-11, HSE-12).

Recomendaciones

RSE-5.

RSE-6.

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez a desarrollar tenga un area
de evaluacidn de estrategia organizacional que indague acerca de la frecuencia
con la que las empresas de transmisién de energia en Colombia realizan analisis
de riesgos estratégicos (CSE-5).

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez a desarrollar tenga un area
de evaluacién de sostenibilidad, en la que indague acerca de la presentacién de
los informes de gestién y el comportamiento ético de las organizaciones, asi como
del beneficio econédmico, ambiental y social de los proyectos (CSE-6).
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Hallazgos

HSE-13.

HSE-14.

HSE-15.

HSE-16.

HSE-17.

Las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia definen tres tipos
de procesos organizacionales: procesos estratégicos, procesos de soporte y
procesos misionales.

Los procesos estratégicos estan relacionados con la direccién, la planeacién, la
estructura organizacional, el negocio y los proyectos.

Los procesos de soporte estan asociados a la gestion juridica, financiera, de
talento humano, de abastecimiento y de la informacion.

Los procesos misionales estdn articulados con la gestién de activos, la calidad
del servicio, la gestién comercial del negocio y la gestion de ingresos.

Dentro de los objetivos estratégicos de las empresas de transmisidon de energia
eléctrica en Colombia se prevé el fortalecimiento de competencias del personal
y laimplementacion de una metodologia para la gerencia de proyectos, asi como
el seguimiento de indicadores para los proyectos de transmision.

Conclusiones

CSE-7. Se puede concluir que las empresas de transmisién de energia eléctrica en
Colombia definen su estructura organizacional con base en tres tipos de procesos:
estratégicos, misionales y de soporte (HSE-13, HSE-14, HSE-15, HSE-16).

CSE-8.

Se puede inferir que para las empresas de transmision de energia eléctrica en
Colombia las competencias del personal y el método para gerenciar los proyectos
es de gran importancia (HSE-17).

Recomendaciones

RSE-7.

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez a desarrollar para las
empresas de transmision de energia eléctrica tenga las siguientes areas de
evaluacion (CSE-7, CSE-8):

Estrategia organizacional relacionada con los procesos estratégicos.

Procesos de gerencia de proyectos relacionada con los procesos estratégicos y
de soporte, asi como con objetivos estratégicos.

Competencias de gerencia de proyectos relacionada con los procesos de
soporte y los objetivos estratégicos.

Sostenibilidad relacionada con los procesos de estratégicos y misionales.
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Hallazgos

HSE-18. Una sola empresa de transmisidn de energia eléctrica es propietaria del 77.18%
de la infraestructura del STN y, es la que mas mercados internacionales ha
alcanzado.

HSE-19. De las nueve empresas de transmisién que transan en el mercado de energia
colombiano, a la fecha Unicamente cuatro tienen presencia en Latinoamérica.

Conclusiones

CSE-9. Se puede inferir que la mayor cantidad de proyectos de transmisidon es
adjudicada a la empresa con mayor participacién en el mercado (HSE-18).

CSE-10. Se puede concluir que, tres de las nueve empresas de transmisidon de energia

eléctrica colombianas cuentan con los recursos humanos, técnicos y econémicos
suficientes para continuar la expansion del mercado eléctrico colombiano (HSE-
19).

Recomendaciones

RSE-8.

Se recomienda que el modelo de madurez organizacional para empresas del
sector de transmisién de energia eléctrica se desarrolle a partir de alguno que
haya sido aplicado para contextos similares en la regiéon (CSE-9, CSE-10).
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6. MODELOS DE MADUREZ EN GERENCIA PROYECTOS

En este capitulo se presenta un marco de referencia de los modelos de madurez
organizacional en gerencia de proyectos existentes, para posteriormente definir los
criterios para seleccionar los modelos a partir de los cuales se particularizara el modelo de
medicion de madurez organizacional en gerencia de proyectos para empresas de
transmisiéon de energia eléctrica en Colombia.

6.1. ¢QUE ES UN MODELO DE MADUREZ?

Seguln la norma I1SO 33001, un modelo de madurez se define como aquel “modelo derivado
de uno o mas modelos de evaluacion de procesos especificados que, identifica los conjuntos
de procesos asociados con los niveles en una escala especificada de madurez del proceso
organizacional” (ISO, 2015).

Para aclarar la definicién dada por la ISO, es importante comenzar por comprender que
madurez significa totalmente desarrollado o perfeccionado (Cooke-Davies, 2004).

Una vez entendida la palabra madurez, Mullaly & Thomas (2010) definieron un modelo de
madurez como una herramienta para la comprensién de las capacidades de una
organizacién y la identificacion de oportunidades de mejora. Posteriormente, Lianying,
Jing & Xinxing (2012) mencionan que un modelo de madurez en gerencia de proyectos es
considerado como una herramienta Uutil para evaluar la capacidad actual de una
organizacién para gestionar sus proyectos.

De esta manera, el objetivo de un modelo de madurez es medir e identificar las deficiencias
de los procesos organizacionales, definiendo una ruta de maduracién a través del andlisis
de las caracteristicas de cada nivel de madurez y la relacidon légica entre los niveles de
madurez. Sin embargo, algunos autores han encontrado que los modelos se pueden
clasificar segun el objetivo que tengan, tal como se describe a continuacién (MSEE, 2012),
(Poppelbul & Roglinger, 2011):

e Descriptivo: aquel modelo cuyo objetivo es aplicar la evaluacidon a partir de la
observacion del estado actual y comparandola con ciertos criterios (de Bruin et. al,
2005).

e Prescriptivo: son aquellos que permiten identificar los niveles de madurez deseables y
proporciona una orientacion sobre las medidas de mejora a tomar (Poeppelbuss et. al,
2011), (Poeppelbuss, Niehaves, Simons, & Becker, 2011).
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e Comparativo: es aquel que permite realizar una analisis comparativo o benchmarking
interno o externo, a través de datos histdricos, niveles de madurez de las unidades de
negocio y organizaciones similares que pueden ser comparadas entre si (de Bruin et. al,
2005).

De acuerdo con lo anterior y, considerando el objetivo general de este Trabajo de Grado, el
modelo de madurez a plantear para las empresas de transmision de energia eléctrica
colombianas es de tipo descriptivo.

Este tipo de modelo se selecciona, ya que se busca identificar las necesidades,
conocimientos y oportunidades de mejora en gerencia de proyectos de las empresas del
sector, a partir de la Revision de Literatura y la aplicacidon de entrevistas que permitan
caracterizar el sector y particularizar el modelo. Con el conocimiento del sector respecto a
la gerencia de proyectos, es posible proponer una herramienta que mida el grado de
madurez en gerencia de proyectos de dichas organizaciones, de manera que se evalue el
estado actual para que la organizacion pueda identificar oportunidades de mejora en los
procesos que contribuyan al incremento de la competitividad de estas organizaciones.

6.2. FASES PARA EL DESARROLLO DE UN MODELO DE MADUREZ

Conociendo las clases de modelos de madurez que se pueden desarrollar y aplicar a las
organizaciones, es necesario conocer un marco de referencia que indique la secuencia a
seguir para la elaboracién de estos. Para esto, de Bruin et. al (2005) e IIA (2013) presentan
las fases necesarias para el desarrollo de un modelo de madurez, las cuales se resumen en

la Figura 32, y se describen a continuacion:

Figura 32. Fases de desarrollo de un modelo de madurez.

Alcance Disefio Construccion

Mantenimiento Implementacién Pruebas

Fuente: Elaboracion propia con base en lo indicado por de Bruin et. al (2005).
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Fase 1 — Alcance:

En esta fase se debe determinar el alcance deseado del modelo, ya que permite establecer
los limites de aplicacion y uso. La decisién mds importante en esta fase es el enfoque del
modelo, que hace referencia a la definicion del objetivo y dominio de aplicacidn; esto lo
diferencia de los modelos existentes y determina la extension y especificidad del modelo a
desarrollar. Las caracteristicas de los dos criterios a determinar en esta fase, el enfoque del
modelo y las partes interesadas en el desarrollo, se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5. Criterios para definir del alcance del modelo de madurez.

Criterio Caracteristica
Enfoque del Dominio general

modelo Dominio especifico

Partes . . . . . .,
. Academia Profesionales | Industria Gobierno | Combinacién
interesadas

Fuente: Elaboracion propia con base en lo indicado por de Bruin et. al (2005).
Fase 2 — Disefio:

En esta fase se debe determinar un disefio o arquitectura para el modelo a partir de las
necesidades previstas. Las necesidades parten del por qué se desarrolla un modelo, cémo
se puede aplicar a estructuras organizacionales variables, quién debe participar en la
aplicacion del modelo y qué se puede lograr al aplicarlo. En la Tabla 6, se definen los
principales criterios para aplicar en esta fase.

Tabla 6. Criterios para definir del disefio del modelo de madurez.

Criterio Caracteristica
Internos Externos
Interesados ; - . :
Ejecutivos, Gerentes Auditores, socios
Método de ., Asistido por una Profesionales
.. Auto evaluacion -~
aplicacion tercera parte certificados
Driver de la Requerimiento Requerimiento
. . Ambos
aplicacion interno externo
Respondientes Gerencia Empleados Socios del Negocio
. Una entidad/ Multiples entidades/ | Multiples entidades/
Aplicacion ., - . .
Una region Una region Multiples regiones

Fuente: Elaboracion propia con base en lo indicado por de Bruin et. al (2005).

Ademas de estos criterios, el disefio debe lograr plantear la complejidad de la realidad en
un modelo sencillo, puesto que si el modelo es demasiado simple puede no reflejar la
situacion real para el diagndstico v, si es demasiado complejo puede generar confusién,
limitar el interés y proporcionar resultados erréoneos por su mala aplicacién.

90



De acuerdo con de Bruin et. al (2005), un principio comun de disefio de los modelos
existentes es representar la madurez como un nimero de niveles acumulativos donde el
mayor nivel se construye a partir de los requerimientos de los niveles inferiores y, por lo
tanto, 5 representa un nivel de madurez alto mientras que 1 indica un nivel de madurez
bajo.

Sin embargo, el nimero de niveles puede variar de un modelo a otro, siendo lo importante
la progresion légica que haya entre niveles. Ademas, los niveles deben denominarse con
nombres cortos que resuman los principales requisitos y medidas de este, resaltando lo que
lo diferencia de niveles inferiores.

El enfoque para definir los niveles de madurez del modelo puede ser descendente, de
manera que primero se definen los requisitos de los niveles y luego se desarrollan las
medidas o, ascendente donde primero se escriben las medidas para luego definir los
niveles. Este ultimo enfoque, es el mas recomendado ya que se orienta primero a cémo se
puede medir y luego construye las definiciones sobre esta base.

Adicionalmente, se recomienda una presentacion grafica de los resultados del modelo, ya
que permite que la organizacién obtenga una mejor comprensién de sus fortalezas y
debilidades en cada dominio, se oriente a estrategias de mejora especificas y adapte sus
informes de evaluacion de madurez para diversos publicos (de Bruin et. al, 2005).

Fase 3 — Construccion:

Una vez definido el alcance y el disefo, es necesario identificar que se debe medir en la
evaluacion de madurez de la organizaciéon y cdmo se puede medir. Por lo tanto, se debe
lograr la definicidn de los componentes y subcomponentes del dominio y analizar que sean
mutuamente excluyentes y conjuntamente exhaustivos, los cuales pueden ser identificados
a partir de los factores criticos de éxito y entrevistas que, permitan validarlos y encontrar
otros dominios que deban ser analizados bajo la perspectiva de la experiencia.

Ademas, se recomienda identificar los subcomponentes de dominios complejos, ya que
esto facilita la formulacion de las preguntas de evaluacion y mejora los resultados de
madurez para satisfacer las necesidades del publico objetivo. Por esta razén, para lograr el
nivel de detalle requerido es importante considerar métodos de investigacidén exploratoria
ademas de la revision de literatura, tales como la técnica Delphi, grupo nominal, entrevistas
o grupo focal. La seleccion de la técnica a implementar depende de las partes interesadas
involucradas y los recursos disponibles para el desarrollo del modelo.

Cuando se han definido los dominios, componentes y subcomponentes, es necesario
establecer cdmo se medira la madurez, es decir, qué instrumentos se van a utilizar para la
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evaluacidn y cuales seran las preguntas y medidas adecuadas para dicho instrumento. Para
seleccionar el instrumento se debe tener en cuenta la generalizacién del modelo y los
recursos disponibles para hacer la evaluacidn, por lo que se recomienda un método
cuantitativo. La encuesta es uno de estos instrumentos, debido a que incorpora medidas
cuantitativas que permiten el posterior analisis estadistico de los datos y permite la
comparacion de los resultados obtenidos.

La determinacién de las preguntas puede hacerse a partir de una revision de literatura, de
preguntas que se hayan utilizado con otro fin anteriormente o a partir de la experiencia de
los expertos consultados previamente, siempre garantizando que miden lo que se quiere
medir. Para la medicidn se puede recurrir a las escalas de Likert o similares, que mejoran la
fiabilidad y la coherencia de la respuesta, facilitando la asignacion de los resultados a la
etapa de madurez correspondiente.

Fase 4 — Pruebas:

Después de construido el modelo es importante probar su validez, fiabilidad vy
generalizaciéon. La validez se evalla durante la construccion mediante el uso de
herramientas como grupos focales o entrevistas. La validez de su contenido se evalua
respecto a qué tan completamente esta representado el dominio y si se cumple con el
alcance requerido.

Cuando se determina que el modelo esta completo, se puede hacer una prueba piloto de
confiabilidad entre los evaluadores, para mejorar la convergencia de opiniones respecto a
los objetivos del disefio. También, se debe validar que los instrumentos de medicién
seleccionados midan lo que se quiere medir para garantizar resultados precisos y repetibles.

Fase 5 — Implementacion:

Finalizadas las pruebas se debe verificar el grado de generalizacién del modelo y se debe
asegurar que esté disponible para su uso. En esta etapa, si el modelo fue desarrollado para
un dominio especifico e intervinieron partes interesadas organizacionales independientes,
el siguiente paso es implementarlo en empresas similares.

La identificacidn de las organizaciones que pueden beneficiarse de la aplicacion futura del
modelo de madurez y la capacidad de aplicar el modelo a multiples entidades proporciona
los pasos finales hacia la estandarizacién y la aceptacion global del modelo desarrollado.

Fase 6 — Mantenimiento:

La evolucion del modelo ocurrird a medida que el conocimiento del dominio y la
comprensién del modelo se amplien y profundicen. Un modelo que proporciona acciones
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prescriptivas para mejorar la madurez debe tener los recursos disponibles para seguir las
intervenciones a lo largo del tiempo. Esto significa que se debe garantizar la disponibilidad
del modelo para su aplicacion, asi como su actualizacién y la capacitacion requerida para su
uso.

Aqui vale la pena aclarar que el alcance de este Trabajo de Grado incluye las cuatro primeras
fases descritas anteriormente para el desarrollo de un modelo de madurez organizacional
en gerencia de proyectos.

6.3. MODELOS DE MADUREZ EXISTENTES EN LA LITERATURA

Teniendo en cuenta el objetivo general de este Trabajo de Grado, es necesario conocer los
modelos de madurez organizacional existentes, que son aproximadamente 126, como se
muestra en la Tabla 7.

En la Tabla 7, es posible observar que, a partir del ailo 2009 se ha incrementado el interés
de las diferentes industrias y disciplinas académicas por los modelos de madurez. Esto lo
confirma, en primera instancia, la tercera encuesta global acerca del estado de la Gerencia
de Proyectos realizada por la PwC, en la cual se puede observar que entre el afo 2004 y el
afo 2012, cerca del 62% de las organizaciones encuestadas alcanzaron un nivel de madurez
4 (monitoreado) o 5 (optimizado) en gerencia de proyectos, de acuerdo con el modelo de
madurez en gerencia de proyectos de PwC. Este nivel de madurez se logra como resultado
del énfasis que los lideres de dichas organizaciones pusieron en el desarrollo de proyectos
sostenibles y programas de procesos gerenciales (PwC, 2012).

En segunda instancia, la encuesta realizada para el pulso anual de la profesion realizado por
el PMI, permite evidenciar que el nivel de madurez en gerencia de proyectos es bajo o muy
bajo Unicamente en el 26% de las organizaciones, lo cual se debe a que aproximadamente
un 62% de estas organizaciones estan implementando préacticas de gerencia de proyectos
incluyendo la medicion del desempefio de estos (PMI, 2018).

Lo anterior, deja entrever el interés de las diversas industrias por implementar practicas
gue contribuyan al incremento del desempeno de los proyectos y de la competitividad de
las organizaciones dentro del sector o el mercado al cual pertenecen. Una de estas practicas
son los modelos de madurez en gerencia de proyectos, que especificamente para la
industria de la energia, objeto de este Trabajo de Grado, ha alcanzado una aceptacion en el
52% de las organizaciones analizadas en el reporte anual del PMI, con el fin de mejorar el
bajo rendimiento de los proyectos, que en esta industria actualmente genera la pérdida del
10% de la inversion realizada (PMI, 2018).
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Tabla 7. Modelos de madurez existentes en la literatura.

No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Organizational Project Project ,
1 OPM3 Management Maturity Management EJ:\?;SSS Egi,liir:n 2013 Genérico PMI
Model Institute (PMI)
2 PRADO- ZZ;Z;éclggstere Darci Prado Brasil 3¢ 2016 Genérico PMI
MMGP g ! Edicao IPMA
projetos
Berkeley Project Young Hoon
PMPM E i
3 P2 ° Management Process Kwak, C. J:]?js: - 2002 Genérico PMI
Maturity Model Williams Ibbs
Kerzner Project Estados ond
4 K-PMMM Management Maturity Harold Kerzner . . 2005 Genérico PMI
Unidos Edition
Model
Project Management .
5 PMMM Maturity Model J. Kent Crawford EJ‘:‘?SS; Eg;ggn 2014 |  Genérico PMI
(PMMM)
Graham
Willi - GSW Rei
6 | P2MM | PRINCE2 Maturity Model | Vams = GS eino V2.1 |2010|  Genérico P3M3
Consultancy Unido
Limited
The IMSI Project Integrated Estados
7 | IMSI PMAM Management Management . - 2005 Genérico IMSI
Unidos
Assessment Model Systems Inc.
VA Projectmanagement Paises , . PMI
B 2. 2
8 VA PMVM Volwassenheidsmodel Van Aetsveld BV Bajos V2.0 005 Genérico MM
The Project Excell 1% -
9 PE Model € rroject Excetlence IPMA Suiza . 1996 Genérico EFQM
Model Version
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Portfolio, Programme
10| P3M3 and Project AXELOS Ltd. Reino V3.0 |2016| Genérico AXELOS Ltd.
Management Maturity Unido
Model
Program and Portfolio
Gartner . Estados - CMMI
11 PPM MM Management Maturity Gartner Inc. Unidos - 2007 Genérico CobiT
Model
The program Guangshe Jia,
PgMMM - management maturit Pei Ye, Lijia Jin PMI
129 9 v rerie BUAAN, o ohing - |2013| Genérico P3M3
mMcC model for mega Jianjun Qi, Lizhi CIOB
construction Gong
The MINCE2
13 MINCE Foundation’s Maturity Remco Meisner Este.ldos Vil | 2007 Ma.durfez IVIICEZ'
Increments IN Controlled Unidos organizacional Foundation
Enviroments
The Strategic Balanced Estados Estratesia Balanced
14 SMMM Management Maturity Scorecard . - 2010 . g Scorecard
. Unidos organizacional .
Model Institute Institute
The Open
. Organization The Open
15 OOMM The Open Qrgan/zat/on Ambassadors at Estz?dos V1.0 | 2017 Apgrtur @ Organization
Maturity Model Unidos organizacional ; .
Opensource.co Field Guide
m
. , . PwC and
16 T3M Tax Ma.nagement Pricewaterhouse Pa|§es i 2005 G.estlor) Nyenrode
Maturity Model Coopers Bajos tributaria ) .
University
17 MMM Change Management Prosci Est:.;\dos i 2004 Gestlon_del Prosci
Maturity Model Unidos cambio
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
The Project Risk Maturity
Model: M j ,
Project ode egsuru_vg and Martin Reino Gestion del .
18 Improving Risk , . - 2011 . David Hillson
RMM Hopkinson Unido riesgo
Maanagement
Capability
19 RMM The Project Risk Maturity | HVR Con.sult/ng Rel.no i 1999 Ges.tlon del David Hillson
Model Services Unido riesgo
Risk Maturity Model for Risk and ., Enterprise Risk
; . Insurance Estados Gestidén del Management
20 RIMS Enterprise Risk . - 2006 .
Management Unidos riesgo Center for
Management )
Society Inc. Excellence
Federal Records
Council and
Federal RIM Program National Estados Gestion del
21 | FRIM-PMM Maturity Model . . - 2014 . RM3i
, . Archives and Unidos riesgo
User’s Guide
Records
Administration
The Office of
Rail and Road Gestion del
The Risk Management (ORR) & Health Reino riesgo para el EFram
22 RV 1anag . - | 2017 gop IS0 9001
Maturity Model & Safety Unido sector de
ISO 14001
Laboratory transporte
(HSL)
Earned Value Project Estados Second
23 EVM3 Management Maturity Management . Y 2006 | Valor Ganado PMI
. Unidos Edition
Model Institute (PMI)
Quality Management .. Estados Gestiéon de
2 B. . - 1 .
4 amMme Maturity Grid Philip B. Crosby Unidos 973 calidad PMI

96




No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
The European
Excell Model F i o fo
55 EFQM xce- ence Model for oundaljon for Bélgica V2.0 | 2013 Gest|'0n de RADAR
Quality Management Quality calidad
Management
. . Software .
lity M E Mell
26 CMMI CAZI;ZZ’/ ,Il;vyt . (:;Z,rolzy Engineering J ;?jg: V13 | 2010 Procesos CarZilg\;eri: on
g Institute (SEl) y
India,
Estados
27 PMM Process Maturity Model WNS Ltd. Unidos y - 2017 Procesos WNS Ltd.
Reino
Unido
Maturity Model for
28 BPM-MM Business Process EDEN e.V Alemania - 2013 Procesos CMMI
Management
Business Process Object Estados Hu::s:;;y i
29 BPMM . Management . V1.0 2008 Procesos .
Maturity Model Unidos Maturity
Group (OMG)
Framework
. . Process
30 PEMM Process ar?d Enterprise Dr. Michael Estz?dos i 5007 Procesos Management
Maturity Model Hammer Unidos
Research Center
P M t CMMI
31 PMMA rocess' anagemen Michael Rohloff | Alemania - 2009 Procesos
Maturity Assessment PM
. Software , )
E E
32 | CERT-RMM CERT Resilience Engineering stz.;\dos vi2 | 2016 Te'cnolog|as‘ (I:Ie Carneg/e Me//on
Management Model . Unidos la informacion University
Institute (SEl)
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Open Source Maturity Estados Tecnologias de
33 OSMM Bernard Golden . V2.1 | 2005 . - -
Model Unidos la informacion
The Enterprise IT ,
Estad T I d C
34 EIT-PMM Performance Maturity Alan Radding > ? os - 2014 ano og|as_ . N ompuware
Unidos la informacion Corp.
Model
Business Process
35 SPMM The SharePoint Maturity Saladit Van Este.ldos V21 | 2011 Te.cnologlas. (Ije Management
Model Buren Unidos la informacion Competence
Global360
Darwin Information Estados Tecnologias de
36 DITA-MM Typing Architecture IBM/OASIS Unidos V1.1 | 2008 I in forngwacién DITA
(DITA) Maturity Model
Capgemini
) Consulting ) 2nd Tecnologias de .
37 | DevOps MM | DevOps Maturity Model Technology Francia Edition 2016 la informacion Capgemini
Outsourcing
Rei T logi ITIL
38 | ITIL-MM ITIL Maturity Model AXELOS Ltd. eino .| 2013 | Tecnologias de L Core
Unido la informacion Guidance
ECM Maturity
Intranet Model
39 DWMM Digital 'Workplace Benchmarking Rel.no i 2010 Te.cnologlas. (lje CMM
Maturity Models Unido la informacién The Intranet
Forum .
Maturity
Framework
Estad T logias d Metodologi
40 KMM Kanban Maturity Model Lean Kanban > ? 05 - 2012 e_cno oglas- . € etodologla
Unidos la informacién Kanban




No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
TDWI’s Business Estados Tecnologias de
41 | TDWI-BIMM Intelligence Maturity Wayne Eckerson . - 2009 . 8 . TDWI Research
Unidos la informacion
Model
AMR Research's Business
AMR- Intelligence/Performanc . Tecnologias de
42 AMRR h Al V2. 2004 . -
Bl/PMMM e Management esearc emania 0 00 la informacién
Maturity Model
43 SAM-OM The SAM Optimization M/crosoft Este.ldos i 2010 Te.cnolog|as.<,je SO 19770-1
Model Corporation Unidos la informacién
2014 ]
44 TDWI- TDWI Analytics Maturity Fern Halper, Estados i i Tecnologias de TDWI Research
AMMG Model Guide David Stodder Unidos 5015 la informacion
Cloud Transformation Amazon Web Estados Tecnologias de Amazon Web
45 CTMM . . . - 2017 . . .
Maturity Model Services Inc. Unidos la informacion Services Inc.
The Gartner IT
46 | IT-I&OMM Inj rastrl.Jcture and Gartner Inc. Estz?\dos - 2008 Te'cnologlas' (,je Gartner Inc.
Operations (1&0) Unidos la informacién
Maturity Model
Cloud Computing
Maturity Model Estados Tecnologias de ORACLE
47 ccMM Guiding Success with ORACLE Unidos i 2011 la informacién CMMI
Cloud Capabilities
. Servicios en
48 | e-Gsmm | ©Governance Service | Government of India V1.0 |2017 | tecnologias de ]
Maturity Model India ) .,
la informacién
49 TrilliumM Trillium Model Bell Canadad Canada - 1994 Tecnologias de CMM

la informacion
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Patel
The Agile Maturity Chetankumar & Reino Agile principles
>0 AMM Model Muthu Unido 2009 Software CMMI
Ramachandran
. . Software .
lity M E Mell
51 CMM Cap ab’A’ﬂtg I Iat“r y Engineering J;?j;’: V11 |1993|  Software CafZiIQ \; erif on
Institute (SEl) y
Software Product Line
Engineering Maturity SwbD
52 SPLEMM Model for Small and Siim Saarlo Suiza - 2009 Software Frameworks
Medium Sized CMMI
Organisations
Continuous Delivery: A Forrester Estados
53 CD-MAM Maturity Assessment . - 2013 Software -
Research Inc. Unidos
Model
ISO/IEC 15504: Software
54 SPICE Process Improvement ISO/IEC Suiza - |2006| Software 1SO
and Capability
Determination
Capability Maturit Software Estados
55 | cMMS paniity y Engineering ; V1.1 | 1993 |  Software CMM
Model for Software . Unidos
Institute (SEl)
Soft A Estad
56 | OpenSAMM of War? ssurance Pravir Chandra > ? os V1.0 | 2009 Software SAMM
Maturity Model Unidos
st Peformance |
57 APM-MM Management Maturity g Francia - 2017 - Capgemini
Technology desempeiio

Model

Outsourcing




No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Consortium for
Advanced
Management-
Performance International Gestion del
58 PMMF Management (CAM-1) & Canada - 2010 N -
. desempefio
Maturity Framework Performance
Management
Interest Group
(PMIG)
Richardson’s | Richardson’s Maturity Leonard Estados - .
59 MM Model Richardson Unidos - 2010 | Servicios Web REST Services
The Open Group Service . .
R A tech
60 OSIMM Integration Maturity The Open Group EI'I’IO V2.0 | 2011 Servicios SOA tec nlgues
Unido and practices
Model
Capability Maturity Software Estados
61 | CMMI-SVC Model Integration for Engineering . V1.3 | 2010 Servicios CMMI
. . Unidos
Services Institute (SEI)
The Global Business Paises KPMG Research
62 GBSMM KPMG - 2016 Servici
Services Maturity Model Bajos ervicios Study
Seguridad en la MM
63 SC-MmM safety Culture Maturity br. M,a rk Escocia - 2000 industria de PCM,M
Model Fleming etréleo v eas Usability
P Ye Maturity Model
Open Information Reino Gestion de la ISO/IEC
64 O-ISM3 Security Management | The Open Group Unido - 2011 | seguridad de la 27000:2009,
Maturity Model informacién CobiT and ITIL
The ESG Cybersecurity The Enterprise Estados Seguridad
ESG- - 201 -
65 3G-CMM Maturity Model Strategy Group Unidos 014 cibernética




No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
. ; Gary McGraw, . Software
66 | BSIMM Building Security In 1 ¢ wrigues, | EStB9OS | yg g | 5017 | Aseguramiento Security
Maturity Model Unidos de la seguridad
Jacob West Framework
Office of
Cybersecurity Capabilit Electricity Estados Seguridad
67 | Cam2 Y Y SAPABTIY | pelivery & ; V1.1 |2014 | >SBUMNCE ES-C2M2
Maturity Model Unidos cibernética
Energy
Reliability
Office of
Electricity Subsector Electricity Seguridad .
E L
68 ES-C2M2 Cybersecurity Capability Delivery & stédos Vi1l | 2014 cibernética Cyber Seurity
. Unidos s Framework
Maturity Model Energy sector eléctrico
Reliability
Systems Security Seguridad en
69 SSE-CMM Engineering Capability Karen Ferraiolo Austria - 1998 | tecnologias d la CMM
Maturity Model informacién
Oil and Natural Gas 0% flc? C.)f Seguridad
Subsector Electricity Estados cibernética
70 | ONG-C2M2 . . Delivery & . V1.1 | 2014 ES-C2M2
Cybersecurity Capability Energy Unidos sector gasy
Maturity Model Reliability energia
e-learning Maturity Dr. Stephen Nueva Gestion del CMM
71 MM V2.3 | 2007
€ Model Marshall Zelanda aprendizaje SPICE
Maturity Model for e- Julia Espinoza
Learning Classroom, Guzmdan, Estados Gestion del
72 | MM-eLCBVC Bimodal and Virtual Marcela . - 2017 .. CMM
e ) , Unidos aprendizaje
Courses in Higher Georgina Gomez
Education Zermeiio
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
73 MMML Matur{ty Mode_lfor I\/Iuasaad' Canada i 5015 Gestlor? dfel MM
Mobile Learning Alrasheedi aprendizaje
74 M3 Measurement Maturity Motorola Estados i 5013 Gestion del Motorola
Model Solutions Inc. Unidos aprendizaje Solutions Inc.
75 MM The Learning Maturity Ellicom Canada i 2016 Gestlor? dfel i
Model aprendizaje
Gestion
. Estados
76 TeamMM A Team Maturity Model Rachel Cooke Unidos - 2013 Recursos -
humanos
- Software Gestion
People Capability g . Estados Second SW-CMM
77 P-CMM E 2 R
¢ Maturity Model nqmeermg Unidos Edition 005 ecursos CMMI
Institute (SEI) humanos
. . Gestion PMI
78 | viMM Virtual Team Maturity | cop s GmbH | Alemania - |2015|  Recursos EFQM
Model .
humanos CMMi
Gestion
79 TMMM Talent Management New Zealand Nueva i 5017 RECUPSOS i
Maturity Model Government Zelanda
humanos
The Skillsoft .
Le;rnir; SZf)d Estados Gestion
80 SL&TMM 9 ) Skillsoft . - 2017 Recursos -
Talent Maturity Unidos
humanos
Framework
Open Data MM
Data MMM
The Federal Government Estados Gestion de la Data
1 D D ' - 201
8 FGDMM Data Maturity Model ata Cabinet Unidos 017 informacién Management
Body of
Knowledge
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
ARMA- ARMA International’s ARMA Estados Gestion de la -
82 Information Governance . . - 2010 . . GARP principles
HGMM . International Unidos informacion
Maturity Model
Building Information ) .
. . Joaquim Maria
Modeling Maturity . ., BIM Protocol
BIMMM P lh P I - 201
83 Model for the National l/re'es Coelho ortuga 016 | Construccion MM
Judice Pontes
Industry
lllinois Institute Estados Pruebas de CMM
4 TMM Testing M ity M / V3.1 201
8 esting Maturity Mode of Technology Unidos 3 010 software CMMI
. . Calidad y
85 | TMMI Test Maturity Model TMMI Irlanda V1.0 [2015| pruebasde T™MM
integration Foundation
software
Data Management Software Estados Analisis de
86 DMM nag Engineering . V10 | 2014 CMMI
Maturity Model i Unidos datos
Institute (SEl)
g7 | Heomm | HontoworksBigData ok | EStados . | 2016 | Analisisde 1o eoMMG
Maturity Model Unidos datos
201
88 TDWI- TDWI Big Data Maturity Fern Halper, Estados i O_ 3 Andlisis de TDWI Research
BDMMG Model David Stodder Unidos 2014 datos
Enterprise Architecture | Architecting the Reino Arquitectura
89 EACMM Capability Maturity Enterprise . - 2003 d . CMM
.. Unido empresarial
Model Limited
Cristiano Hugo
Business Sustainability Cagnin, Denis Reino Desarrollo
B - 2
90 SMM Maturity Model Loveridge, Jeff Unido 005 sostenible MM

Butler




No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
The Dynamic QVIMG
91 DyAMM Architecture Maturity Jurjen Schipper Holanda - 2009 | Arquitectura cMMI
Matrix
Sustainable Project A.J.Gilbert Paises Desarrollo
92 SPM3 Management Maturity Silvius, Ron . V1.0 | 2015 . Triple-P concept
) Bajos sostenible
Model Schipper
L . . BCG/MIT Study
lity M R D Il
93 SMM Sustainability Maturity CollaborateUp EI'I’IO - 2013 esarrf) © on Sustainability
Models Unido sostenible .
Practices
. . Software
M E ,
94 | SGMM smart Grid Maturity Engineering stados | 15 | 5011 Energia P-CNMIM
Model . Unidos
Institute (SEI)
Connected Equipment Nc':)rizlagst Estados c2M2
95 | CEMM 2 =quip . ; V10 | 2017 Energia SGMM
Maturity Model National Unidos
SG IMM
Laboratory
Electric Power
. " . Estados ,
96 EPSMM Sustainability Maturity EPRI . - 2015 Energia EPRI
Unidos
Model
Energy Management Noel Finnerty,
Maturity Model for Raymond ENERGY STAR
EMMM- . . . . ,
97 MSIO Multi-Site Industrial Sterling, Daniel Irlanda - 2017 Energia ISO 5001
Organizations with a Coakley, Marcus SEP
Global Presence M. Keaneab
Energy Management Estados ,
98 EMMM Maturity Model EnergyCAP Inc. Unidos 2015 Energia ENERGY STAR
Energy Management Sustainable , 1S393
EM? - 201 E
99 M Maturity Model Energy Irlanda 015 nergla EN 16001
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Authority of 1SO 50001
Ireland IS 399
A Maturity Model for Pedro Miguel N , 1SO 50001
100 MMEM E - 2014 E
Energy Management Barata Antunes spana nergla CMMI-SVC
A MatL{rlty Mod.el.f or Anna De Carolis,
Assessing the Digital Marco Macchi Industria
101 | MMA-DRMC Readiness . o Alemania - 2017 CMMI
. Elisa Negri, manufacturera
of Manufacturing . .
. Sergio Terzi
Companies
A Maturity Model for
Effective Additive
MM- Manufacturing Stéphanie , Industria BIM
102 - 201
0 EAMIPDP Integration in the Lamontagne Canada 016 manufacturera | AM Standards
Product
Development Process
Andreas
. . IMPULS
103 IMM Industry 4.0 Maturity Schumachera, Austria 4.0 2016 Industria industrie 4.0
Model Selim Erol, manufacturera Readiness
Wilfried Sihn
A Maturity Model for
Measuring Industrial Peter
104 | 1AMM Analytics ODonovan, Ken |/ anda - | 2016| 'Mdustria .
Capabilities in Large- Bruton, Dominic manufacturera
scale Manufacturing T.J. O’Sullivan
Facilities
105 MESA MOM MESA. Manufacturing Dennis Brand| Est:.;\dos vio | 2016 Industria MM
CMM Operations Management Unidos manufacturera
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Capability Maturity
Model
106 |  MMPM Maturity Model for Anna Polonia | g017]| Gestiondela CMMI
Production Management Kosieradzka produccién
The Connected Rockwell Estados Automatizacio Rockwell
107 CEntMM Enterprise Maturity . . - 2014 | nencadenade Automation
Automation Unidos .
Model suministro Partners
Kevin
The Supply Chain McCormack, Estados Cadena de BPO Maturity
1 MM - 2004
08 3¢ Maturity Model Archie Lockamy Unidos 00 suministro Model
1l
Marcos Paulo
Val
The Supply Chain a(;iiri: de Brasil — Cadena de BPO Maturity
109 SCPM3 Management Process ! Estados - 2011 . Model
Maturit Marcelo Bronzo Unidos suministro SCMM
y Ladeira, Kevin P.
McCormack
Capability Maturity Software Estados Desarrollo de
110 | CMMI-DEV Model Integration for Engineering . V1.3 | 2010 productos y CMMI
g Unidos .
Development Institute (SEI) servicios
111 COMM Creative Qperat/ons ConceptShare Canada i 2017 Gestlo.n de i
Maturity Mode Inc. operaciones
Maturlty Model for the Association of Estados Gestion de Association of
112 | MM-OLD Operations of a Legal Corporate . - 2017 . Corporate
Unidos operaciones
Department Counsel Counsel
Continuous Delivery Forrester Estados Entrega Forrester
11 D - 201
3 cOMM Maturity Model Research Inc. Unidos 013 continua Research Inc.
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Organic Search
114 | OSMMM Marketing Maturity Marketing-Jive Canada - 2009 Mercadeo -
Model
Product Lifecycle Marko Paavela, Gestion del
115 PLMMM Management Maturity | Kristo Karjusta, Estonia - 2017 | ciclo de vida PLM Framework
Model Jiiri Majaka del producto
Financial Management National Audit Reino Gestion
11 FMMM - 2012 -
6 Maturity Model Office Unido 0 financiera
Modelo de Madurez en Oficina de Gestion de Gestion para
117 MM-GPR .. Planeamiento y Uruguay - 2017 resultados p
Gestion para Resultados resultados
Presupuesto presupuestales
Capability Maturity Software .,
118 | CMMI-ACQ Model Integration for Engineering ESt&.\dOS V13 | 2010 Gesju?r.\ de CMMI
. i Unidos adquisiciones
Acquisition Institute (SEI)
. . ) Louise Thomas .
119 SMeMM Social Media Maturity & Joseph M. Rel.no - 2016 | Redes sociales CMM
Model . Unido
Woodside
Performance Support Estados
120 PSM Maturity Model Frank Nguyen Unidos 2012 Soporte CMM
The Manchester e- Reino
121 | Me-GMM Goverment Maturity Richard Heeks . - 2015 Gobierno Layne & Lee’s
Unido
Model
A Capability Maturity Ron J. van -
E D
122 | CMM-R&ME | Model for R&M Baaren, Ricky | 512908 - | 2014 Disefiosde RDD-CMM
. : Unidos ingenieria
Engineering Curran
Configuration .,
123 | CMMSF | Management Maturity Masoud Austria | 013 | Gestiondela CMMI

in Scientific Facilities

Niknam, Pierre

configuracion
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No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Versiéon | Aio Categoria Base conceptual
Bonnal, Jivka
Ovtcharova
Transportation
Performance U.S. Department
E MM
124 | TPM-CMM Management of St?dos - 2016 Transporte ¢ .
. . . Unidos TPM Guidebook
Capability Maturity Transportation
Model
Modelo de evaluaciény
rrr:aeddulfcle(;no(rje; r%irzzcj:(i)o(:\; Ricardo Arturo Industria PRADO-MMGP
125 | MMGPEC o Benavidez Colombia - | 2015 . P2M
en gerencia de proyectos - automotriz
Bolafos OPM3
en ensambladoras de
vehiculos en Colombia
Smart community
infrastructures — Proyectos de
126 CIMM Maturity model for ISO/METI Suiza/Japon - 2017 | infraestructura 1SO 37153
assessment and comunitaria
improvement

Fuente: Elaboracion propia con base en Revision de Literatura.
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6.4. CRITERIOS DE SELECCION DE LOS MODELOS DE MADUREZ

Considerando que el propdsito de este Trabajo de Grado es contribuir al incremento de la
competitividad de las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia mediante
la particularizacién de un modelo de medicién del grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos, es necesario definir los criterios de seleccién de los modelos de
madurez expuestos en la Seccidn 6.3, que se emplean como referencia para tal fin.

Como primer criterio de seleccidn se define la categoria que tenga el modelo de madurez,
para lo cual solo se seleccionan aquellos que sean genéricos o utilizables para cualquier
industria, aquellos que sean especificos para la industria de la energia y aquellos que
contemplen el concepto de desarrollo sostenible. Este Ultima categoria se selecciona con
base en la recomendacion RSE-6, presentada en la seccion 5.8 y al evaluar el desarrollo
sostenible, implicitamente evalian el comportamiento ético, segun lo indicado en el
Estandar P5 de GPM Global para la Sostenibilidad en la Direccién de Proyectos (GPM, 2017).

De esta manera, aplicando el criterio previamente descrito a los 126 modelos de madurez
existentes, se obtienen los resultados presentados en la Tabla 8.

Tabla 8. Aplicacion del primer criterio a los modelos de madurez existentes.

L. , Cumple
No. Acrénimo Categoria Criterio 1
1 OPM3 Genérico Si
2 PRADO-MMGP Genérico Si
3 PMPM o PM? Genérico Si
4 K-PMMM Genérico Si
5 PMMM Genérico Si
6 P2MM Genérico Si
7 IMSI PMAM Genérico Si
8 VA PMVM Genérico Si
9 PE Model Genérico Si
10 P3M3 Genérico Si
11 | Gartner PPM MM Genérico Si
12 PgMMM - MC Genérico Si
13 MINCE Madurez organizacional No
14 SMMM Estrategia organizacional No
15 OooMM Apertura organizacional No
16 3M Gestion tributaria No
17 CMMM Gestién del cambio No
18 Project RMM Gestion del riesgo No
19 RMM Gestion del riesgo No
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Cumple

No. Acrénimo Categoria Criterio 1
20 RIMS Gestion del riesgo No
21 FRIM-PMM Gestion del riesgo No
22 RMP Gestion del riesgo para el sector de transporte No
23 EVM3 Valor Ganado No
24 QVMIMG Gestion de calidad No
25 EFQM Gestion de calidad No
26 CMMI Procesos No
27 PMM Procesos No
28 BPM-MM Procesos No
29 BPMM Procesos No
30 PEMM Procesos No
31 PMMA Procesos No
32 CERT-RMM Tecnologias de la informacion No
33 OSMM Tecnologias de la informacidn No
34 EIT-PMM Tecnologias de la informacion No
35 SPMM Tecnologias de la informacién No
36 DITA-MM Tecnologias de la informacion No
37 DevOps MM Tecnologias de la informacion No
38 ITIL-MM Tecnologias de la informacion No
39 DWMM Tecnologias de la informacién No
40 KMM Tecnologias de la informacién No
41 TDWI-BIMM Tecnologias de la informacién No
42 AMR-BI/PMMM Tecnologias de la informacién No
43 SAM-OM Tecnologias de la informacién No
44 TDWI-AMMG Tecnologias de la informacién No
45 CTMM Tecnologias de la informacién No
46 IT-1I&OMM Tecnologias de la informacion No
47 cCMM Tecnologias de la informacién No
48 e-GSMM Servicios en tecnologias de la informacién No
49 TrilliumM Tecnologias de la informacién No
50 AMM Software No
51 CMM Software No
52 SPLEMM Software No
53 CD-MAM Software No
54 SPICE Software No
55 CMMS Software No
56 OpenSAMM Software No
57 APM-MM Gestion del desempeiio No
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Cumple

No. Acréonimo Categoria Criterio 1
58 PMMF Gestion del desempeiio No
59 | Richardson’s MM Servicios Web No
60 OSIMM Servicios No
61 CMMI-SVC Servicios No
62 GBSMM Servicios No
63 SC-MM Seguridad en la industria de petréleo y gas No
64 O-ISM3 Gestion de la seguridad de la informacién No
65 ESG-CMM Seguridad cibernética No
66 BSIMM Aseguramiento de la seguridad No
67 c2m2 Seguridad cibernética No
68 ES-C2M2 Seguridad cibernética sector eléctrico No
69 SSE-CMM Seguridad en tecnologias d la informacidn No
70 ONG-C2M2 Seguridad cibernética sector gas y energia No
71 eMM Gestidn del aprendizaje No
72 MM-eLCBVC Gestion del aprendizaje No
73 MMML Gestion del aprendizaje No
74 m?3 Gestion del aprendizaje No
75 LMM Gestion del aprendizaje No
76 TeamMM Gestion Recursos humanos No
77 P-CMM Gestién Recursos humanos No
78 VTMM Gestién Recursos humanos No
79 TMMM Gestién Recursos humanos No
80 SL&TMM Gestién Recursos humanos No
81 FGDMM Gestion de la informacion No
82 ARMA-IIGMM Gestion de la informacion No
83 BIMMM Construccion No
84 TMM Pruebas de software No
85 TMMi Calidad y pruebas de software No
86 DMM Analisis de datos No
87 HBDMM Analisis de datos No
88 TDWI-BDMMG Analisis de datos No
89 EACMM Arquitectura empresarial No
90 BSMM Desarrollo sostenible Si
91 DyAMM Arquitectura No
92 SPM3 Desarrollo sostenible Si
93 SMM Desarrollo sostenible Si
94 SGMM Energia Si
95 CEMM Energia Si
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No. Acrénimo Categoria CPmPIe
Criterio 1

96 EPSMM Energia Si
97 EMMM-MSIO Energia Si
98 EMMM Energia Si
99 EM? Energia Si
100 MMEM Energia Si
101 MMA-DRMC Industria manufacturera No
102 MM-EAMIPDP Industria manufacturera No
103 IMM Industria manufacturera No
104 IAMM Industria manufacturera No
105 ME‘Z’;\\ﬂI)\/IﬂOM Industria manufacturera No
106 MMPM Gestidn de la produccion No
107 CEntMM Automatizacion en cadena de suministro No
108 SCMM Cadena de suministro No
109 SCPM3 Cadena de suministro No
110 CMMI-DEV Desarrollo de productos y servicios No
111 COMM Gestion de operaciones No
112 MM-OLD Gestion de operaciones No
113 CDMM Entrega continua No
114 OSMMM Mercadeo No
115 PLMMM Gestion del ciclo de vida del producto No
116 FMMM Gestion financiera No
117 MM-GPR Gestion de resultados presupuestales No
118 CMMI-ACQ Gestion de adquisiciones No
119 SMeMM Redes sociales No
120 PSM Soporte No
121 Me-GMM Gobierno No
122 CMM-R&ME Disefios de ingenieria No
123 CMMSF Gestion de la configuracién No
124 TPM-CMM Transporte No
125 MMGPEC Industria automotriz No
126 CIMM Proyectos de infraestructura comunitaria No

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto, después de aplicar el primer criterio, se seleccionaron los 22 modelos
presentados en la Tabla 9.
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Tabla 9. Modelos de madurez seleccionados aplicando el primer criterio.
- . . o Ny B
No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Version | Aio Aplicacion ase
conceptual
Organizational Project Project .
1 OPM3 Management Maturity Management EUS:]?((;;)SS Egi’t{ir:n 2013 Genérico PMI
Model Institute (PMI)
2 PRADO- Z:;zgiggstzn;e Darci Prado Brasil 3¢ 2016 Genérico PMI
MMGP g _ Edicao IPMA
projetos
Berkeley Project Young Hoon
PMPM E 4 ri
3 P2 © Management Process | Kwak, C. Williams J;?:g: = 2002 Genérico PMI
Maturity Model Ibbs
Kerzner Project Estados ond
4 K-PMMM Management Maturity Harold Kerzner . s 2005 Genérico PMI
Unidos Edition
Model
Project Management .
5 PMMM Maturity Model J. Kent Crawford Eusrt]?jg: EZ’;';Z’” 2014 |  Genérico PMI
(PMMM)
Graham Williams
- GSW Rei
6 | P2MM | PRINCE2 Maturity Model 65 O 1 V21 |2010|  Genérico P3M3
Consultancy Unido
Limited
The IMSI Project Integrated Estados
IMSI PMAM Management Management . - 2005 Genérico IMSI
Unidos
Assessment Model Systems Inc.
VA Projectmanagement Paises , PMI
B 2. 2
VA PMVM Volwassenheidsmodel Van Aetsveld BV Bajos V2.0 005 Genérico MM
The Project Excell 1% -
PE Model € rroject Excetlence IPMA Suiza ) 1996 Genérico EFQM
Model Version
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Base

No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Version | Aino Aplicacion
conceptual
Portfolio, Programme
10| P3v3 and Project AXELOS Ltd. Reino V3.0 |2016| Genérico AXELOS Ltd.
Management Maturity Unido
Model
11 Gartner I\Zr;gcl;a;nmae,:‘;cll‘ f\’;l)(:riileorlill“o Gartner Inc Estados - 2007 Genérico CMMI
PPM MM 9 Y ; Unidos CobiT
Model
The program Guangshe Jia, Pei
PgMMM - management maturit Ye, Lijia Jin PMI
12| 9 9 Vo TeHaAN o china - |2013|  Genérico P3M3
MC model for mega Jianjun Qi, Lizhi CIOB
construction Gong
Cristiano Hugo
Business Sustainability Cagnin, Denis Reino Desarrollo
13 BSMM - 2005 CMM
Maturity Model Loveridge, Jeff Unido sostenible
Butler
Sustainable Project . - ,
14 SPM3 Management Maturity A G/Ibert‘S/lwus, Pa|§ es V1.0 2015 Desarr_ollo Triple-P concept
Ron Schipper Bajos sostenible
Model
o ) ) BCG/MIT Study
15 SMM Sustainability Maturity CollaborateUp Rel.no - 2013 DesarrPIIo on Sustainability
Models Unido sostenible )
Practices
Smart Grid Maturit Software Estados
16 SGMM y Engineering . Vi2 | 2011 Energia P-CMM
Model . Unidos
Institute (SEl)
. Pacific Northwest c2m2
17 | CEMM Cor;&ZiZii Ej’\;’;’ig/e” t National Zsrt]?:sss V1.0 | 2017 Energia SGMM
y Laboratory SG IMM
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Base

No. | Acrénimo Nombre Autor Pais Version | Aino Aplicacion
conceptual
Electric Power
S , Estados )
18 EPSMM Sustainability Maturity EPRI . - 2015 Energia EPRI
Unidos
Model
Energy Management Noel Finnerty,
Maturity Model for Raymond ENERGY STAR
EMMM- . . . . ,
19 MSIO Multi-Site Industrial Sterling, Daniel Irlanda - 2017 Energia ISO 5001
Organizations with a Coakley, Marcus SEP
Global Presence M. Keaneab
Energy Management Estados ,
20 EMMM Maturity Model EnergyCAP Inc. Unidos 2015 Energia ENERGY STAR
1S393
Sustainable
Energy Management . , EN 16001
3 -
21 EM Maturity Model Ene;ijc);éz‘gsnty Irlanda 2015 Energia 1SO 50001
IS 399
A Maturity Model for Pedro Miguel N , I1SO 50001
22 MMEM Energy Management Barata Antunes Espana i 2014 Energia CMMI-SVC

Fuente: Elaboracion propia con base en Revision de Literatura.
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De esta manera, para delimitar el nimero de modelos de madurez seleccionados como
marco de referencia para el presente Trabajo de Grado, se segmenta la evaluacién de los
criterios de seleccion segun la categoria. Por lo anterior, se seleccionan: uno genérico para
gerencia de proyectos, uno para la industria energética y uno que analice la organizacién
en términos de desarrollo sostenible (beneficio econdmico, social y medio ambiental v,
comportamiento ético).

Para la seleccién de un modelo de la categoria genéricos, se aplican cuatro criterios, cada
uno de los cuales tiene un peso ponderado dentro de la calificacion, tal como se describe a
continuacion:

e Criterio 2.1: el modelo debe estar enfocado Unicamente a gerencia de proyectos de
cualquier industria, ya que es el interés de este Trabajo de Grado. Representa el 25% de
la ponderacion.

e Criterio 2.2: la base conceptual del modelo debe ser |la del PMI, ya que es la practica de
gerencia de proyectos que se estd implementando en las empresas de transmision de
energia eléctrica de Colombia, con base en la conclusién CSE-3 presentada en la secciéon
5.8. Representa el 25% de la ponderacion.

e Criterio 2.3: el modelo debe tener como origen un pais con un contexto similar al
colombiano, teniendo en cuenta la recomendacion RSE-8 presentada en la seccién 5.8.
Representa el 25% de la ponderacion.

e Criterio 2.4: la ultima version disponible del modelo debe ser posterior al afo 2013.
Representa el 25% de la ponderacion.

Para dicha calificacién se utiliza una escala de 0 a 5, donde 0 es no cumple, 2.5 cumple
parcialmente y 5 cumple. Una vez se obtenga la calificacion total del segundo criterio, se
seleccionan aquellos que obtienen una calificacidén igual o superior a 4.0. Aplicando los
criterios y la escala de calificacién anteriormente expuestos, se obtienen los resultados
presentados en la Tabla 10.

Tabla 10. Aplicacién del segundo criterio a los modelos de madurez existentes.

No. Acrénimo Criterio | Criterio | Criterio Criterio | Puntaje Total
2.1 2.2 2.3 2.4 Criterio 2
1 OPM3 2.5 5 0 5 3.125
2 PRADO-MMGP 5 5 5 5 5.000
3 PMPM o PM? 5 5 0 0 2.500
4 K-PMMM 5 5 0 0 2.500
5 PMMM 5 5 0 5 3.750
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No. Acrénimo Criterio | Criterio | Criterio Criterio | Puntaje Total
2.1 2.2 23 2.4 Criterio 2
6 P2MM 5 0 0 0 1.250
7 IMSI PMAM 5 0 0 0 1.250
8 VA PMVM 5 5 0 0 2.500
9 PE Model 5 0 0 0 1.250
10 P3M3 2.5 0 0 5 1.875
11 | Gartner PPM MM 0 0 0 0 0.000
12 PgMMM - MC 0 5 0 0 2.500

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados de la Tabla 10, de los doce modelos de la categoria genéricos
se selecciona Maturidade em gerenciamento de projetos (PRADO-MMGP) de Darci Prado.

Para la seleccién de un modelo de la categoria energia, se aplican tres criterios, cada uno
de los cuales tiene un peso ponderado dentro de la calificacidn, tal como se describe a
continuacion:

e Criterio 3.1: el modelo debe incluir dentro de los dominios aspectos gerenciales y
organizacionales, ya que el interés del modelo a proponer es medir la madurez
organizacional en gerencia de proyectos. Representa el 33.3% de la ponderacion.

e Criterio 3.2: la base conceptual del modelo debe ser diferente a guias o estandares para
gestion de la energia, es decir, aquellos orientados a calidad y eficiencia energética, ya
gue el interés del modelo a proponer es medir la madurez organizacional en gerencia

de proyectos. Representa el 33.3% de la ponderacidn.

e Criterio 3.3: el modelo debe tener como origen un pais con un contexto similar al
colombiano. Representa el 33.3% de la ponderacion.

Para dicha calificacién se utiliza una escala de 0 a 5, donde 0 es no cumple, 2.5 cumple
parcialmente y 5 cumple. Una vez se obtiene la calificacién total del tercer criterio, se
seleccionan aquellos que obtienen una calificacidén igual o superior a 4.0. Aplicando los
criterios y la escala de calificacién anteriormente expuestos, se obtienen los resultados
presentados en la Tabla 11.

Tabla 11. Aplicacién del tercer criterio a los modelos de madurez existentes.

No. Acrénimo Criterio Criterio Criterio | Puntaje Total
3.1 3.2 3.3 Criterio 3

16 SGMM 5 2.5 5 4,167

17 CEMM 5 0 5 3.333
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No. Acrénimo Criterio | Criterio | Criterio | Puntaje Total
3.1 3.2 3.3 Criterio 3

18 EPSMM 5 0 5 3.333

19 EMMM-MSIO 0 2.5 0 0.833

20 EMMM 5 0 5 3.333

21 EM? 0 0 0 0.000

22 MMEM 0 0 0 0.000

A partir de los resultados de la Tabla 11, de los siete modelos de la categoria energia se
selecciona Smart Grid Maturity Model (SGMM) propiedad de Software Engineering Institute

(SEI).

Para la selecciéon de un modelo de la categoria desarrollo sostenible, se aplican dos criterios,
cada uno de los cuales tiene un peso ponderado dentro de la calificacién, tal como se

describe a continuacién:

e Criterio 4.1: la base conceptual del modelo respecto a desarrollo sostenible debe ser

Fuente: Elaboracion propia.

reconocida a nivel mundial. Representa el 50% de la ponderacion.

e Criterio 4.2: la ultima version disponible del modelo debe ser posterior al afio 2013.

Representa el 50% de la ponderacion.

Para dicha calificacién se utiliza una escala de 0 a 5, donde 0 es no cumple, 2.5 cumple
parcialmente y 5 cumple. Una vez se obtenga la calificacion total del cuarto criterio, se
seleccionan aquellos que obtienen una calificacidén igual o superior a 4.0. Aplicando los
criterios y la escala de calificacién anteriormente expuestos, se obtienen los resultados

presentados en la Tabla 12.

Tabla 12. Aplicacién del cuarto criterio a los modelos de madurez existentes.

Con los resultados obtenidos en la Tabla 12, de los tres modelos de la categoria desarrollo
sostenible, se selecciona Sustainable Project Management Maturity Model (SPM3)

No. Acrénimo Criterio Criterio | Puntaje Total
4.1 4.2 Criterio 4

13 BSMM 5 0 2.500

14 SPM3 5 5 5.000

15 SMM 2.5 5 3.750

Fuente: Elaboracion propia.

desarrollado por A.J. Gilbert Silvius & Ron Schipper.
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Una vez aplicados todos los criterios de seleccidon, los modelos escogidos como marco de
referencia para el modelo de madurez a desarrollar se presentan en la Tabla 13.

Tabla 13. Modelos de madurez seleccionados como marco de referencia.

No. Acronimo Nombre del modelo
2 PRADO-MMGP Maturidade em gerenciamento de projetos
16 SGMM Smart Grid Maturity Model
14 SPM3 Sustainable Project Management Maturity Model

Fuente: Elaboracién propia.

6.5. DESCRIPCION DE LOS MODELOS DE MADUREZ SELECCIONADOS
Teniendo en cuenta los criterios de seleccidn descritos en la Seccion 6.4, se seleccionan tres
(3) modelos de madurez, de los cuales a continuacidn se describen las generalidades, la

base conceptual, el propdsito, el alcance, los niveles de madurez, las dimensiones o areas
de evaluacién y la forma de evaluacién de cada uno de estos modelos.

6.5.1. Maturidade em gerenciamento de projetos (PRADO-MMGP)

Esta subseccién describe los aspectos principales del modelo de madurez PRADO-MMGP.
6.5.1.1. Generalidades y base conceptual

Este modelo de madurez fue creado en Brasil por Darci Prado en el afio 2002, para ayudar
a su autor a validar el estado de madurez de las organizaciones donde prestaba su servicio
de consultoria. Sin embargo, en el afio 2016 se realizé su ultima actualizacion, que

corresponde a la tercera edicion del libro (Prado, 2016).

La base conceptual de este modelo es el PMBOK Guide del PMI y el Ojo de Competencias
del IPMA.

6.5.1.2. Propdsito y alcance
El modelo es de uso sencillo y tiene como propdsito evaluar la gerencia de los proyectos en

una organizacién proporcionando resultados confiables y robustos para diversas categorias
de proyectos.
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6.5.1.3. Niveles de madurez

El modelo cuenta con cinco (5) niveles de madurez, cada uno de los cuales se presentan y
describen en la Figura 33.

Figura 33. Niveles de madurez del modelo PRADO-MMGP.

5 e La organizacidn alcanza la sabiduria en gerencia de
Nivel Optimizado proyectos y se alcanzan todas las iniciativas
(Sabiduria) comenzadas en los niveles 2,3y 4.

® Se estd practicando de forma eficiente y eficaz un

4 modelo de nivel 3, identificando las causas comunes de
Nivel Gerenciado fracaso, estableciendo las medidas correctivas,
intensificando la practica permanente de seguimiento y
control y, estimulando el benchmarking.

(Consolidado)

3
Nivel
Estandarizado
(Métodos)

p
Nivel Conocido
(Lenguaje comun)

1
Nivel Inicial
(Buena voluntad)

e Se utiliza e implementa un modelo estandarizado para
el gerenciamiento de los proyectos con base en una
metodologia, recursos computacionales y estructura
organizacional.

* La empresa hizo un esfuerzo coordinado para crear un
lenguaje comun para el gerenciamiento de proyectos.

® la empresa aun no ha efectuado ningun esfuerzo
coordinado para la implementacidn del gerenciamiento
de proyectos y los proyectos del sector se ejecutan
como iniciativas individuales.

Fuente: Elaboracidon propia con base en PRADO-MMGP (Prado, 2016).
6.5.1.4. Dimensiones o areas del modelo de madurez

El modelo cuenta con seis (6) dimensiones o dreas, que se muestran en la Figura 34 y, estan
presentes en cada uno de los niveles de madurez.
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Figura 34. Dimensiones del modelo de madurez PRADO-MMGP.
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Fuente: Elaboracion propia con base en PRADO-MMGP (Prado, 2016).
Dichas dimensiones se resumen a continuacion:

1. Competencia técnica y competencia contextual:
En esta dimensidn se hace referencia al conocimiento o experiencia en gerencia de
proyectos y al conocimiento que las partes involucradas en el proyecto deben tener del
negocio y del producto.

2. Uso practico de la metodologia:
Esta dimensidén indica que preferiblemente debe existir una Unica metodologia para la
gerencia de proyectos en toda la empresa, con pequefias variaciones para los distintos
departamentos. Dicha metodologia debe usar los mismos términos para aspectos
similares de gerencia.

3. Informatizacién:
Esta dimensidén hace referencia a que diversos aspectos de la metodologia aplicada
deben informatizarse y deben poder ser consultados por los principales involucrados en
el proyecto. Esto permitird evidenciar el desempefio de los proyectos, la cartera y los
indicadores de negocios (KP!’s).

4. Estructura organizacional:

Esta dimensién indica que se debe hacer una seleccion adecuada de la estructura
organizacional, teniendo en cuenta factores internos como la participaciéon de varios
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5.

departamentos de la organizacion en el proyecto y factores externos como la presion
de los competidores.

Alineacidn con los negocios de la organizacién:
Esta dimension hace referencia que se debe asegurar que los proyectos estén alineados
con los negocios de la organizacién.

Competencia comportamental:

Esta dimensidn hace referencia a la motivacion de las personas para realizar su trabajo
de la mejor manera, por lo que es necesario analizar las competencias
comportamentales.

6.5.1.5. Forma de evaluacion

El modelo cuenta con un cuestionario de 40 preguntas, diez para cada nivel de madurez
desde el conocido hasta el optimizado. Cada pregunta tiene 5 posibles respuestas, cada una
de las cuales tiene una puntuacién determinada, es decir, que utiliza un método de
evaluacién variable, que define un nimero determinado de posibles valores para cada una
de las respuestas propuestas.

La evaluacion final, se obtiene sumando 100 al niumero de puntos obtenidos y este
resultado se divide en 100. La interpretacién del valor obtenido es la siguiente:

Por debajo de 1.6 es muy débil.
Entre 1.6 y 2.6 es débil.

Entre 2.6 y 4.0 es regular.

Entre 4.0y 4.6 es 6ptima.

Por encima de 4.6 es excelente.

En la Figura 35 se muestra la representacién grafica de los resultados de este modelo, la
cual permite definir el indice de adherencia de cada nivel y de cada dimensién, entendiendo
indice de adherencia como el nivel de madurez que tiene la organizacidon con base en los
puntos obtenidos.

Figura 35. Representacion grafica de resultados del modelo de madurez PRADO-MMGP.

Perfil de adherencia
10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100

Nivel Puntos

NIHRWN|F

Fuente: Elaboracion propia con base en PRADO-MMGP (Prado, 2016).
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La adherencia de los niveles se interpreta asi:

e Para 20 puntos es débil.

e Para 40 puntos es regular.
e Para 70 puntos es buena.

e Para 90 puntos es 6ptima.
e Para 100 puntos es total.

La adherencia de las dimensiones se interpreta asi:

e Para 20% es débil.

e Para 40% es regular.
e Para 70% es buena.
e Para 90% es dptima.
e Para 100% es total.

6.5.2. Smart Grid Maturity Model (SGMM)
Esta subseccién describe los aspectos principales del modelo de madurez SGMM.
6.5.2.1. Generalidades y base conceptual

Esta herramienta de gestion fue creada en Estados Unidos por empresas de energia
eléctrica y posteriormente transferida al Software Engineering Institute de la Carnegie
Mellon University, para que su mejoramiento y crecimiento tuviera una visién imparcial y
global. Este modelo es usado principalmente por empresas de transmisién y distribucion de
energia eléctrica y no por las generadoras. Su ultima actualizacién fue realizada en
septiembre de 2011 y corresponde a la Versién 1.2 (SEl, 2011).

La base conceptual de este modelo es People Capability Maturity Model (PCMM), que esta
fundamentado en SW-CMM y CMMI, propiedad de la Carnegie Mellon University.

6.5.2.2. Propdsito y alcance
El modelo tiene como propdsito proporcionar un marco para comprender el estado actual
y la capacidad de la red inteligente del sistema eléctrico. De esta manera, presenta un

contexto a partir del cual se pueden establecer los objetivos estratégicos y los planes de
implementacién en apoyo a la modernizacién de la red. Asimismo, se convierte en un medio
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para evaluar el progreso en el tiempo hacia dichos objetivos y ayudar a las organizaciones
a cerrar las brechas entre la estratégica y la ejecucion.

Ademas, el modelo estd pensado principalmente mdas para empresas de transmisién y
distribucién de energia eléctrica que, para empresas de generacidn, que requieran
orientacidén relacionada con la modernizacion de sus operaciones y practicas para el
suministro de la electricidad y, también para las partes interesadas que tengan relacion con
dichos servicios.

6.5.2.3. Niveles de madurez

El modelo cuenta con seis (6) niveles de madurez mostrados en la Figura 36, los cuales
representan etapas definidas, descritas en términos de capacidades y caracteristicas
organizacionales y del progreso de una organizacion para lograr su visién de red inteligente
en términos de automatizacion, eficiencia, confiabilidad, ahorro de energia y costos,
integracion de fuentes de energia alternativas, interaccién mejorada con el cliente y acceso
a nuevas oportunidades de negocios y mercados.

Figura 36. Niveles de madurez del modelo SGMM.

5 e La organizacién esta abriendo nuevos caminos y
) . avanzando en el estado de la practica dentro de una
Nivel Pionero dimensién dada.

4 e La implementacién de la red inteligente dentro de una
dimension dada estd siendo ajustada y utilizada para
aumentar aun mas el rendimiento de al organizacidn.

Nivel de Optimizacion

3 e La implementacién de la red inteligente dentro de una
. o dimension dada se estda integrando en toda la
Nivel de Integracion organizacion.
2 e La organizacion estd implementando caracteristicas
dentro de una dimensidon dada que le permitirdn

Nivel de Ejecucion lograr y mantener la modernizacién de la red.

1 e La organizacion estd tomando los primeros pasos de
Nivel de Iniciacion implementacion dentro de una dimension.

0

. . * Nivel predeterminado para el modelo.
Nivel Predeterminado

Fuente: Elaboracidn propia con base en SGMM V1.2 (SEI, 2011).
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6.5.2.4. Dimensiones o areas del modelo de madurez

Los niveles de madurez aplican para cada una de las ocho (8) dimensiones del modelo que
se observan en la Figura 37, que corresponden a grupos légicos de capacidades vy
caracteristicas relacionadas con la red inteligente, para los que se define el progreso de la
madurez.

Figura 37. Dimensiones del modelo de madurez SGMM.

Estrategia, gerencia y regulacion (EG&R) }

Organizacion y estructura (O&E) ‘

Operaciones de la red (OR) }

Trabajo y gestion de activos (TG&A)

Tecnologia (TEC)

Cliente (CL)

Integracion de la cadena de valor (ICV)

Sociedad y medio ambiente (S&MA)

€€ &«

Fuente: Elaboracidn propia con base en SGMM V1.2 (SEI, 2011).
Las dimensiones presentadas en la Figura 37, se describen a continuacion:

1. Estrategia, gerenciay regulacion (EG&R):
Para lograr la transformacién exitosa hacia una red inteligente son necesarias la
integracion, la comunicacién y la gestidon de la misidn, la visién y la estrategia. Por lo
tanto, esta dimensidn representa las capacidades y caracteristicas que permiten a una
organizacién desarrollar con éxito una visidon y estrategia para la red inteligente,
establecer procesos internos de gobernanza y gestidon y, promover las relaciones
colaborativas con las partes interesadas para implementar la estrategia y vision.

La madurez en esta dimensidn se refleja en el impulso de la estrategia y la direccién de
la organizacidén, asi como en el surgimiento de nuevas oportunidades comerciales que

126



capitalicen la red inteligente como una nueva plataforma para la introduccién de nuevos
servicios y productos.

Organizacion y estructura (O&E):

Esta dimension representa las capacidades y caracteristicas organizacionales que
permiten que la organizacion se alinee y opere segun se requiera para lograr la
transformacién hacia una red inteligente. Por tal razdn, se centra en los cambios en las
comunicaciones, la cultura, la estructura, el entrenamiento y la educacidn vy, la gestiéon
del conocimiento al interior de la organizacidn, con el fin de aprovechar las
oportunidades que brindara la transformacién del sistema a una red inteligente.

La madurez dentro de esta dimensidn se refleja tanto en la capacidad de la organizacién
para la toma de decisiones planeada, basada en hechos y agil para lograr sus objetivos,
como en una fuerza laboral cuyas competencias y conjuntos de habilidades estan
alineadas con el logro de la visién de la organizacion y la transformacion del sistema.

Operaciones de la red (OR):
Esta dimensién representa las capacidades y caracteristicas organizacionales que
respaldan la operacién confiable, segura y eficiente de la red eléctrica.

La madurez en esta dimensién se refleja en la evolucién hacia operaciones
automatizadas con gran flexibilidad y un alto grado de conocimiento de la situacién a
nivel local, regional y nacional. Por lo tanto, las organizaciones que alcancen un alto nivel
de madurez en esta dimensién son capaces de utilizar las tecnologias e informacion
disponible de la red inteligente para administrar los flujos de energia, minimizar las
pérdidas de energia y maximizar el uso de los recursos de generacidon a un menor costo.

Trabajo y gestion de activos (T&GA):

Esta dimension representa las capacidades y caracteristicas organizacionales que
respaldan la administracion éptima de los activos y recursos de la fuerza de trabajo
(personas y equipos), fundamentales para cumplir los objetivos de la transformacién
hacia una red inteligente.

La madurez en esta dimensidn se refleja en la capacidad de la organizacién para utilizar
la informacién disponible a partir de la implementacién de tecnologias para redes
inteligentes con el fin de:

— Reducir el mantenimiento y tiempo de inactividad.

— Rastrear las causas de las fallas.

— Diagnosticar fallas y recomendar acciones correctivas.

— Detectar condiciones de falla antes de una falla real.

— Reducir el tiempo entre la identificacion del problema y su resolucion.
127



— Desplegar recursos de la fuera de trabajo mas eficientemente.
— Mejorar el rendimiento de planificacién de capacidad.
— Mejorar la eficiencia operativa de la organizacion.

5. Tecnologia (TEC):

Esta dimension representa las capacidades y caracteristicas organizacionales que
permiten una planificacion tecnoldgica estratégica efectiva para una red inteligente y el
establecimiento de procesos de ingenieria y negocios rigurosos para la evaluacion,
adquisicidn, integracién y prueba de esa nueva tecnologia. Dichos procesos deben estar
basados en los atributos de calidad necesarios para reducir el riesgo y lograr el éxito,
tales como la interoperabilidad, capacidad de actualizacién, seguridad, costo y
rendimiento.

La madurez en esta dimensidn se refleja en el cumplimiento de estandares industriales
y gubernamentales relevantes, la integracidon aplicaciones y andlisis de redes
inteligentes optimizadas en toda la organizacion, el uso de tecnologias de la informacién
para la creacion y el soporte de servicios empresariales.

6. Cliente (CL):
Esta dimensién representa las capacidades y caracteristicas organizacionales que
permiten que la participacidn pasiva o activa del cliente contribuya a los beneficios
esperados de transformar el sistema en una red inteligente.

La madurez en esta dimensidn se refleja en la facultad de los clientes para elegir
respecto al uso, fuente y costo de la energia, a la vez que protegen su privacidad y la
seguridad de la red. Ademas, se puede evidenciar en la capacidad de la organizacién
para cumplir con los objetivos de utilidad regionales y nacionales con respecto a la
estabilidad y resiliencia de la red, la eficiencia energética, la reduccidn de la carga pico,
la conservacion y mayor uso de fuentes de energia limpia y la reduccién de la
dependencia de fuentes de energia extranjeras.

7. Integracion de la cadena de valor (ICV):
Esta dimension representa las capacidades y caracteristicas organizacionales
relacionadas con la administracion de las interdependencias de la empresa con la
cadena de produccion de electricidad, es decir, la administracion dindmica de la oferta
y la demanda casi en tiempo real.

La madurez en esta dimension se ve reflejada en la planificacién, implementacion y
gestion de la energia, de manera cooperativa, desde la fuente de generacion hasta el
consumidor final, lo que optimiza la rentabilidad y mejora el rendimiento de la cadena
de valor de la empresa, para lo que es fundamental el uso de tecnologias de Ia
informacion.
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8. Sociedad y medio ambiente (S&MA):
Esta dimension representa las capacidades y caracteristicas organizacionales que
permiten que una organizacién contribuya al logro de objetivos sociales y el impacto
gue la infraestructura energética y el uso de la energia pueda ocasionar al medio
ambiente y a la calidad de vida.

La madurez en esta dimension se evidencia en la capacidad de la organizacién de tomar
decisiones que aprovechen alternativas energéticas que reduzcan los impactos
ambientales y, por lo tanto, mejoren la reputacion de la organizacién y fortalezcan las
relaciones con sus clientes, entes reguladores y el publico en general.

6.5.2.5. Forma de evaluacion

El modelo cuenta con una encuesta compuesta de 12 secciones. Las secciones 1y 2,
recopilan informacién de la empresa evaluada y la persona que responde la encuesta,
respectivamente. La seccion 3, recoge informacion adicional de la compafiia, mientras la
seccion 4, se encarga de indagar acerca del desempefio de la red eléctrica de la que es
propietaria la empresa. Las secciones de la 5 a la 12, presentan respuestas de seleccién
multiple organizadas para cada dimension y realizadas con base en las caracteristicas
esperadas propuestas como parte del modelo. EIl método de evaluacion que utiliza es el
variable.

Una vez se responde el cuestionario, la herramienta arroja la calificacién para cada
dimension, tal como se muestra en la Figura 38.

Figura 38. Representacion gréfica de resultados del modelo de madurez SGMM.

5

4

EG&R O&R OR T&GA TEC CL Icv S&MA
Fuente: Smart Grid Maturity Model V1.2 (SEl, 2011).
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6.5.3. Sustainable Project Management Maturity Model (SPM3)
Esta subseccién describe los aspectos principales del modelo de madurez SPM3.
6.5.3.1. Generalidades y base conceptual

Este modelo fue creado en los Paises Bajos por A.J. Gilbert Silvius y Ron Schipper en enero
de 2015 (Silvius & Schipper, 2015). Este modelo de madurez surge a partir de la evidencia
de que, aspectos sociales y ambientales de los proyectos, se incluyen como aspectos de
calidad de los resultados del proyecto, sin prestarles la atencién pertinente. Por lo tanto,
Silvius & Schipper (2015), indican que para involucrar el concepto de sostenibilidad en la
gerencia de proyectos se deben contemplar tres ciclos de vida: el del proyecto, el del activo
(fisico u organizacional) y el del producto.

La base conceptual de este modelo es Triple-P concept de Elkington, también conocido
como triple bottom line. Este consiste en analizar tres dimensiones esenciales para medir el
impacto de las actividades de una organizacidon en el mundo: personas (people), planeta
(planet) y beneficios (profits).

6.5.3.2. Propdsito y alcance

De esta manera, el modelo tiene como propédsito evaluar el nivel de consideracion de la
sostenibilidad en los proyectos y en la gerencia de proyectos, con el fin de que la
organizacién pueda comparar su madurez y monitorear su desempeiio al respecto, es decir,
gue transforma conceptos abstractos e interpretativos del desarrollo sostenible en acciones
practicas para las organizaciones.

6.5.3.3. Niveles de madurez
El modelo cuenta con cuatro (4) niveles légicos, basados en la observacion y experiencia de
los autores para expresar la madurez de sostenibilidad de un proyecto en términos de

visidn, es decir, logrando que los productos, servicios y procesos sean buenos y contribuyan
al desarrollo de una sociedad sostenible. Dichos niveles se describen en la Figura 39.
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Figura 39. Niveles légicos del modelo SPM3.

¢ El aspecto de sostenibilidad se considera minimalista e
Obediente implicito y solo con la intencién de cumplir con las leyes y
regulaciones.

¢ El aspecto de sostenibilidad se considera explicitamente, con
la intencidn de reducir los impactos negativos del proyecto.

Reactivo

e El aspecto de sostenibilidad se considera explificamente como

Proactivo . -
una de las areas a las que contribuye el proyecto.

e Hacer una contribucién a este aspecto de sostenibilidad es
Propositivo uno de los drivers del proyecto y las consideraciones de
sostenibilidad estan incluidas en la justificacion del proyecto.

Fuente: Elaboracidn propia con base en SPM3 (Silvius & Schipper, 2015).
6.5.3.4. Dimensiones o areas del modelo de madurez

En este modelo los aspectos de sostenibilidad son equivalentes a las dimensiones de los
otros modelos de madurez estudiados y corresponden a los presentados en la Figura 40.

Figura 40. Dimensiones del modelo de madurez SPM3.

N
Sostenibilidad economica

>
Sostenibilidad ambiental

{
Sostenibilidad social

J

Fuente: Elaboracidn propia con base en SPM3 (Silvius & Schipper, 2015).

En este modelo de madurez, las dimensiones de sostenibilidad econédmica, ambiental y
social tienen seis, nueve y siete aspectos de evaluacidn respectivamente, como se muestra
en la Figura 41 y en la Figura 42. Para cada uno de los aspectos de las diferentes
dimensiones, se realiza una evaluacién de la situacién actual y la situacién deseada, lo que
permite tener una guia de mejora y monitorear el progreso.
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6.5.3.5. Forma de evaluacion

Con el fin de realizar la evaluacion de madurez se utiliza un cuestionario que tiene cinco
secciones. Las tres primeras secciones constan de 12 preguntas relacionadas con la persona
qgue responde el cuestionario, el proyecto a evaluar y el contexto organizacional del
proyecto. Las secciones cuarta y quinta constan cada una de 22 preguntas, una relacionada
con la evaluacién de los procesos del proyecto y otra con la evaluacién del producto del
proyecto. En estas dos Ultimas secciones se evalua tanto la situacion actual como la
situacion deseada de cada aspecto y cada una de las respuestas corresponde a uno de los
cuatro niveles de madurez. Por lo tanto, el método de evaluacién que utiliza es el variable.

A partir de dicha evaluacién se obtiene un informe grafico que presenta los niveles actuales
y los niveles deseados de integracion de las tres dimensiones de sostenibilidad analizados
para la organizacién en los procesos del proyecto y en el producto del proyecto, tal como
se muestra en la Figura 41 y en la Figura 42, respectivamente. De esta manera la
organizacién puede discutir sus niveles esperados, desarrollar planes de accién para cerrar
la brecha entre lo real y lo deseado y, monitorear su progreso en cada uno de los aspectos.

Figura 41. Representacion grafica de los resultados del modelo de madurez SPM3

orientados a la sostenibilidad en los procesos del proyecto.
Integracion de la sostenibilidad en los procesos del
proyecto
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Obediente Reactivo Proactivo Propositivo

Retorno de la inversion

Agilidad empresarial

Potencial competitivo

Continuidad del negocio

Motivacién e incentivos

Reduccién de riesgos

Transporte

Energia

Agua

Ecosistema

Residuos y empaques

Materiales y recursos

Emisiones

Orden territorial

Perjuicio

Practicas laborales y trabajo decente
Derechos humanos
Comportamiento ético
Responsabilidad social, cliente y producto
Participacion

Desarrollo del capital humano
Gobierno corporativo y

Fuente: Elaboracion propia con base en SPM3 (Silvius & Schipper, 2015).

Sostenibilidad
econdmica

Sostenibilidad ambiental

Indicadores de sostenibilidad

social

Sostenibilidad
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Figura 42. Representacion grafica de los resultados del modelo de madurez SPM3
orientados a la sostenibilidad en el producto del proyecto.

Integracion de la sostenibilidad en el producto del
proyecto

Nivel 1
Obediente

Nivel 2
Reactivo

Nivel 3
Proactivo

Nivel 4
Propositivo

Indicadores de sostenibilidad

Sostenibilidad

econdmica

Retorno de la inversion

Agilidad empresarial

Potencial competitivo

Continuidad del negocio

Motivacién e incentivos

Reduccidn de riesgos

Sostenibilidad ambiental

Transporte

Energia

Agua

Ecosistema

Residuos y empaques

Materiales y recursos

Emisiones

Orden territorial

Perjuicio

Sostenibilidad social

Practicas laborales y trabajo decente

Derechos humanos

Comportamiento ético

Responsabilidad social, cliente y producto

Participacion

Desarrollo del capital humano

Gobierno corporativo

Convenciones

La integracion del aspecto no es indicada.

La integracion del aspecto es indicada como la situacién actual.
La integracion del aspecto es indicada como la situacidn deseada.

Fuente: Elaboracidn propia con base en SPM3 (Silvius & Schipper, 2015).
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6.5.4. Comparacion de los modelos de madurez seleccionados

La Tabla 14, presenta una comparacién de los aspectos relevantes de los tres modelos de madurez seleccionados.

Tabla 14. Comparacion de los modelos de madurez seleccionados.

Nombre PRADO-MMGP SGMIM SPM3
Aiho 2016 2011 2015
Base
PMI, IPMA PCMM Triple-P concept
conceptual
1 Inicial 0. Predeterminado
| . 1. Iniciacion 1. Obediente
. 2. Conocido . - .
Niveles de . 2. Ejecucion 2. Reactivo
3. Estandarizado L, .
madurez . 3. Integracién 3. Proactivo
4. Gerenciado R .
. 4. Optimizacion 4. Propositivo
5. Optimizado .
5. Pionero
1. Competencia técnica y | 1. Estrategia, gerencia y regulacién
competencia contextual 2. Organizacién y estructura
2. icti I logi . i I N -
. . Uso practclco‘c?e a metodologia 3 Opera.C|ones de ared . 1. Sostenibilidad econdmica
Dimensiones | 3. Informatizacion 4. Trabajoy gestion de activos - .
. N , 2. Sostenibilidad ambiental
0 areas 4. Estructura organizacional 5. Tecnologia - )
. - . . 3. Sostenibilidad social
5. Alineacién con los negocios de la | 6. Cliente
organizacion 7. Integracion de la cadena de valor
6. Competencia comportamental 8. Sociedad y medio ambiente
Banco de . . . . . . . . . . .
Cuestionario por nivel Cuestionario por dimensién Cuestionario por dimensién
preguntas
Forma de
.. Variable Variable Variable
evaluacion
Tipo de
Comparativo Prescriptivo Prescriptivo
modelo P P P

Fuente: Elaboracion propia.
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6.6. HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Hallazgos

HMM-1.

HMM-2.

El 35% de los modelos de madurez identificados estan asociado a los sectores
de software y tecnologias de la informacién.

Los modelos de madurez especificos para gerencia de proyectos, para el sector
energético y para desarrollo sostenible Unicamente representan el 7%, 5.5% y
2.3%, respectivamente, del total de modelos identificados.

Conclusiones

CMM-1.

CMM-2.

Se puede concluir que, la industria de la energia muestra un bajo nivel de
desarrollo de modelos para medir la madurez en gerencia de proyectos, lo que
es una seinal de alarma para el sector, si se tiene en cuenta que los proyectos
gue desarrollan estas organizaciones tienen una inversién inicial alta (miles de
millones de ddlares) y, por lo tanto, se esperaria el mejor desempefio en cada
una de las fases de estos (HMM-1, HMM-2).

Se puede concluir que, aun cuando la sostenibilidad de los proyectos es
relevante para evaluar la competitividad de las organizaciones, son pocos los
modelos de madurez especializados en este tema (HMM-2).

Recomendaciones

RMM-1.

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez a desarrollar sea
particular para empresas de transmisidon de energia eléctrica considerando el
contexto nacional considerando la sostenibilidad de los proyectos (CMM-1,
CMM-2).
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Hallazgos

HMM-3.

HMM-4.

Cinco de los siete modelos de madurez especificos para la industria energética,
enfocan la medicién del nivel de madurez en el cumplimiento de la norma
50001, concerniente a gestidon de la energia y orientada al cumplimiento de
requerimientos técnicos de calidad de la potencia, dejando de lado la madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

De los tres modelos de madurez orientados a evaluar el nivel de sostenibilidad
de los proyectos en aspectos relacionados con la sociedad, el medio ambiente y
el beneficio econdmico, solamente uno lo hace a nivel de proyecto y de
producto.

Conclusiones

CMM-3.

CMM-4.

Se puede deducir que, para el sector de la energia actualmente se preocupa mas
por evaluar su madurez en funcién de la calidad del producto o servicio, que en
funcién de su desempeiio organizacional en gerencia de proyectos (HMM-3).

Se puede concluir que, es importante analizar la sostenibilidad desde el punto
de vista de los proyectos y de los productos del proyecto (HMM-4).

Recomendaciones

RMM-2.

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez a desarrollar para
empresas de transmision de energia eléctrica no se enfoque en evaluar la
madurez organizacional frente a la calidad del servicio, sino en aspectos
relacionados con la gerencia de proyectos y con la sostenibilidad tanto de los
proyectos como de los productos (CMM-3, CMM-4).
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Hallazgos

HMM-5.

HMM-6.

HMM-7.

Los modelos de madurez se clasifican en funcion de su objetivo: descriptivo,
prescriptivo y comparativo.

Para el desarrollo de un modelo de madurez se recomiendan seis fases, de
acuerdo con varios autores.

Las fases de alcance, diseiio y construccién en el desarrollo de un modelo de
madurez definen el enfoque, el dominio, los componentes de evaluacion, los
niveles de madurez e identifican las partes interesadas a considerar.

Conclusiones

CMM-5.

CMM-6.

Se puede afirmar que para desarrollar un modelo de madurez es necesario
definir claramente su objetivo, con el fin de definir el tipo de modelo y
determinar las fases a implementar (HMM-5, HMM-6).

Se puede concluir que, con base en un analisis preliminar del enfoque, el
dominio y el propdsito del modelo de madurez, es posible definir las areas de
evaluacién y los niveles de madurez (HMM-7).

Recomendaciones

RMM-3.

RMM-4.

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez a desarrollar sea
enfocado en gerencia de proyectos para las empresas de transmision de energia
eléctrica colombianas sea de tipo descriptivo, ya que parte de la observacion del
estado actual del sector (CMM-5).

Se recomienda recopilar informacién relacionada con las areas de evaluacion
definidas en la Seccidn 5.8 en las empresas de transmisién de energia eléctrica
colombianas a través de entrevistas (CMM-6).
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Hallazgos

HMM-8.

HMM-9.

Dos de los modelos seleccionados utilizan cinco niveles para medir la madurez.

Dos de los modelos seleccionados utilizan dimensiones relacionadas con la
sociedad y el medio ambiente.

HMM-10. Dos de los modelos seleccionados utilizan dimensiones relacionadas con la

estrategia y la estructura organizacional.

HMM-11. Uno de los modelos seleccionados utiliza dimensiones relacionadas con

competencias técnicas, contextuales y comportamentales.

HMM-12. Los tres modelos seleccionados utilizan un banco de preguntas para medir el

grado de madurez y utilizan una forma de evaluacién variable.

HMM-13. Dos de los modelos seleccionados miden el nivel de madurez por drea de

evaluacion.

Conclusiones

CMM-7. Se puede concluir que los modelos de madurez deben tener dimensiones
relacionadas con la organizacion, los procesos, las competencias, la sociedad y
el medio ambiente (HMM-8, HMM-9, HMM-10, HMM-11).

CMM-8. Se puede inferir que, para medir el nivel de madurez por area de evaluacion los
modelos de madurez utilizan bancos de preguntas de evaluacién variable
(HMM-12, HMM-13).

Recomendaciones

RMM-5. Se recomienda que el formulario de las entrevistas a realizar en las empresas de
transmisién de energia eléctrica colombianas incluya preguntas para la recoger
informacion relacionadas con (CMM-7):

e La misidn, la vision, la estrategia y la estructura de la organizacion.
e El estdndary los procesos de gerencia de proyectos que se aplican.
e Los requisitos y competencias de los gerentes de proyectos.
e El desarrollo sostenible y la politica de ética en los proyectos.
RMM-6. Se recomienda que el modelo de medicién de madurez se desarrolle usando los

cuestionarios de los modelos seleccionados como referencia, aplicando una
evaluacion variable y evaluando el nivel por area (CMM-8).
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7. RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS

Este capitulo tiene por objetivo presentar los resultados obtenidos durante las entrevistas
realizadas, para lo cual en primer lugar se presenta informacidn general relacionada con las
personas entrevistadas y, en segundo lugar, los hallazgos, conclusiones y recomendaciones
generales extraidas a partir de la informacién suministrada.

7.1. INFORMACION GENERAL DE LAS ENTREVISTAS

En la Figura 43, es posible observar que las seis empresas de transmisién de energia
eléctrica seleccionadas para la entrevista representan el 96.8% de participacion en el
negocio en Colombia y que, la experiencia de las personas entrevistadas como gerentes de
proyectos de transmisidon de energia, representada por el diametro de la burbuja, esta en
un rango entre 3y 15 anos.

Figura 43. Informacién general de las empresas y personas entrevistadas.
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Fuente: Elaboracion propia.

Ademads, vale la pena mencionar que las personas entrevistadas son profesionales, gerentes
o directores de proyectos en las compaiiias, cuya antigliedad en la organizacién esta entre
3y 15 afios, tal como se muestra en la Tabla 15. Aqui es importante aclarar que, con el fin
de garantizar la confidencialidad de la informacién suministrada por las diferentes
compaiiias visitadas, se omite el nombre y el cargo de la persona que respondid la
entrevista.
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Tabla 15. Informacién general de las personas entrevistadas.

Experiencia

No. Fecha Antigiiedad en la compaiiia Gerente de Proyectos Empresa
1 | 03/04/2018 Mas de 15 afios Entre 11y 15 afios ISA
2 | 03/04/2018 Mas de 15 afios Entre 11y 15 afios TRANSELCA
3 | 08/04/2018 Mas de 15 afios Entre 3y 5 afios EEB
4 | 30/04/2018 Menor a 3 afios Entre 3y 5 afios EPM
5 | 06/04/2018 Menor a 3 afios Entre 6 y 10 afios ESSA
6 | 30/04/2018 Menor a 3 afios Entre 3y 5 afios CENS

Fuente: Elaboracion propia.

140




7.2. HALLAZGOS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Hallazgos

HEE-1.

HEE-2.

En cuanto a la visién de las empresas colombianas de transmision de energia
eléctrica respecto al negocio, se encontrd que es un sector en crecimiento debido
a la necesidad de ampliar la cobertura del SIN y de permitir la interconexién de la
region (América Latina), con lo cual las empresas también buscan incrementar la
confiabilidad, disponibilidad, flexibilidad y seguridad del sistema y la continuidad
del servicio para los clientes.

Ademas, se evidencia que, aunque la transmisidn es un negocio con una vigencia
permanente, requiere una serie de cambios tecnoldgicos tales como HVDC, V2G,
energias renovables, almacenamiento, entre otros y una adaptacién
considerando el cambio climdtico. Este tipo de transformacién tecnolégica trae
consigo ajustes de tipo regulatorio, tarifario, ambiental, predial, social y
arqueoldgico, este ultimo particularmente para Colombia.

Conclusiones

CEE-1.

Se puede afirmar que, el éxito del negocio estd en la capacidad de las empresas
de innovar y adaptarse, no solo tecnolégicamente sino en los procesos de todas
las areas que intervienen en sus proyectos, con el fin de garantizar la alineacion
de estos con la visidon de la compafiia y su viabilizaciéon (HEE-1, HEE-2).

Recomendaciones

REE-1.

REE-2.

Se recomienda que el modelo de medicién del grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos a proponer indague acerca de la alineacién de los
proyectos con la visidn de la compaiiia (CEE-1).

Se recomienda que el modelo de medicion del grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos a proponer indague acerca de la orientacién de los
proyectos de la compaiiia al desarrollo de redes inteligentes, como parte de la
transformacién del negocio de transmision (CEE-1).
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Hallazgos

HEE-3.

HEE-4.

HEE-5.

La misidn de las empresas colombianas de transmision de energia eléctrica esta
orientada a la prestacién del servicio de energia eléctrica en la zona de influencia
de estas, siendo econdmica, social y ambientalmente sostenibles.

La visidon de las empresas de transmision de energia eléctrica colombianas esta
orientada a ser pioneras en el sector, incrementar la cantidad de activos,
aumentar las utilidades, garantizar la calidad del suministro, beneficiar a las
comunidades ubicadas en su drea de influencia y expandir las redes de
transmisidn de su propiedad. Esta vision estd planteada para ser alcanzada en un
lapso entre 3 y 10 afios.

Solo una de las seis empresas de transmisidon de energia eléctrica tiene un area
de estrategia organizacional y cumplié anticipadamente con las metas propuestas
para el afio 2020.

Conclusiones

CEE-2.

CEE-3.

Se puede concluir que, tanto la misién como la visién de las empresas
colombianas de transmisidon de energia eléctrica estan enfocadas en la prestacion
del servicio de energia eléctrica de calidad y la sostenibilidad de sus activos (HEE-
3, HEE-4).

Se puede deducir que, los resultados de las empresas de transmisidon de energia
eléctrica colombianas en cuanto a las metas estratégicas son mejores cuando, la
visiéon de la organizaciéon es de mediano plazo (3 anos) y se tiene un area dedicada
al analisis y planteamiento de la estrategia organizacional (HEE-4, HEE-5).

Recomendaciones

REE-1.

REE-2.

Se recomienda que el modelo de medicion del grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos a proponer, indague acerca de la alineacién de los
proyectos con la misién de la compaiiia (CEE-2).

Se recomienda que el modelo de medicion del grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos a proponer, indague acerca de la frecuencia con la que
se reevalla la alineacion de los proyectos con la misidn, la visidn, la estrategia y
la estructura organizacional y, a qué nivel se comunica (CEE-3).
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Hallazgos

HEE-6.

HEE-7.

La estrategia de las empresas de transmision de energia eléctrica colombianas
esta direccionada al fortalecimiento de la identidad, la obtenciéon de los
resultados respecto a las metas, el liderazgo del sector, la expansién del negocio
en América Latina, la transparencia y la eficiencia.

Dentro de los objetivos estratégicos de las empresas de transmision de energia
eléctrica en Colombia estan: a) optimizar la gestion de activos, b) fortalecer la
gestién de proyectos, c) optimizar procesos, d) adecuar la red eléctrica a las
nuevas tendencias regulatorias, e) aumentar la cobertura en las zonas de
influencia mediante proyectos, f) cumplir con las estimaciones de alcance, tiempo
y costo de los proyectos, g) gestionar los riesgos y, h) lograr que los proyectos
sean sostenibles en el tiempo.

Conclusiones

CEE-4.

CEE-5.

Se puede deducir que la estrategia de las empresas colombianas de transmision
de energia eléctrica estd orientada al reconocimiento de la organizacién en el
sector, la expansién del sistema y la eficiencia de los procesos (HEE-6).

Es posible concluir que la gestion de activos, la gestién de proyectos y la gestidon
de riesgos son objetivos estratégicos de las empresas colombianas de transmision
de energia eléctrica (HEE-7).

Recomendaciones

REE-3.

REE-4.

Se recomienda que el modelo de medicién del grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos a proponer, indague acerca de la alineacién de los
proyectos con la estrategia organizacional (CEE-4, CCE-5).

Se recomienda que el modelo de medicién del grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos a proponer, indague cada cuanto y a qué nivel se
comunica la estrategia organizacional (CEE-4).
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Hallazgos

HEE-8.

HEE-9.

La estructura organizacional de las empresas de transmisidn de energia eléctrica
en Colombia es de tipo matricial o divisional.

Solo una de las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia tiene
una estructura estandarizada adaptable de acuerdo con las necesidades del pais
y las particularidades del proyecto.

Conclusiones

CEE-6.

CEE-7.

Se puede concluir que las empresas de transmision de energia eléctrica en
Colombia optan por delegar autoridad en mandos medios para la toma de
decisiones relacionadas con los proyectos (HEE-8).

Se puede concluir que es necesario que la organizacién esté en la capacidad de
adaptar su estructura segun las particularidades del proyecto (HEE-9).

Recomendaciones

REE-5.

Se recomienda que el modelo de medicién del grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos a proponer, indague acerca del nivel de adaptabilidad
de la estructura organizacional en funcidn de las necesidades de los proyectos
(CCE-7).
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Hallazgos

HEE-10. En las empresas de transmisién de energia en Colombia se entiende la gerencia

de proyectos como el esfuerzo efectuado durante la formulacién, planeacion,
ejecucién y seguimiento de los proyectos para la consecucién de los objetivos
de estos.

HEE-11. En una de las empresas colombianas de transmisién de energia se estd

incorporando el ciclo de vida del activo para la gestiéon de proyectos, con el fin
de tener una vision global desde el caso de negocio hasta la operacidn de los
activos para garantizar su sostenibilidad.

HEE-12. En los grupos de transmision de energia eléctrica en Colombia, la casa matriz

hace la gerencia del portafolio y el seguimiento y control a los proyectos, pero
sus filiales son las encargadas de gerenciar los proyectos.

Conclusiones

CEE-8.

CEE-O.

Se puede concluir que, las empresas colombianas de transmisidn de energia
eléctrica conocen la importancia de los grupos de procesos de la gerencia de
proyectos y que, dado que la vida util de los activos resultantes de un proyecto
de transmisién es de largo plazo, es importante considerar esto desde la
formulacidn de este (HEE-10, HEE-11).

Se puede afirmar que las empresas de transmisidon de energia eléctrica utilizan la
gerencia de proyectos mientras que los grupos dedicados al negocio de la
transmisién trabajan desde la gerencia del portafolio (HEE-12).

Recomendaciones

REE-6.

Se recomienda que el modelo de medicién de madurez para las empresas de
transmisiéon de energia eléctrica colombianas, indague acerca de la
implementacidén de gestidn de activos, ya que da una perspectiva clara de la
ejecucidn del proyecto y de la operacién del activo para la fase de formulacion y
planeacion del proyecto (CEE-8).
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Hallazgos

HEE-13.

HEE-14.

HEE-15.

HEE-16.

HEE-17.

La gerencia de proyectos es importante para las empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia, ya que contribuye al cumplimiento de la
estrategia organizacional, viabiliza y garantiza el éxito de los proyectos v,
minimiza las penalizaciones econdmicas o el detrimento de la imagen
corporativa por el no cumplimiento principalmente del tiempo y del alcance.

Solo una de las seis empresas de transmisién de energia eléctrica colombiana
entrevistadas no cuenta con una oficina de proyectos.

La oficina de proyectos de las empresas colombianas de transmisidn de energia
eléctrica cumple con el rol de asesor para la homologacién y estandarizacién de
procesos y el seguimiento y control de los proyectos. Por otro lado, la ejecucion
de los proyectos estd a cargo del drea técnica de proyectos de la organizacion.

Las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia gestionan los
proyectos bajo la Guia del PMI y aplican todos los procesos del PMBOK.

Solo una de las empresas adapta los procesos segln las necesidades del
proyecto y el rol de la organizacidn en este.

Conclusiones

CEE-10.

CEE-11.

Se puede inferir que las empresas de transmision de energia eléctrica en
Colombia utilizan la gerencia de proyectos como una herramienta para viabilizar
y controlar los proyectos a través de la oficina de proyectos, contribuyendo asi
a la estrategia organizacional (HEE-13, HEE-14, HEE-15).

Se puede concluir que las empresas colombianas de trasmisiéon de energia
eléctrica utilizan el PMBOK como guia para gerenciar sus proyectos (HEE-16,
HEE-17).

Recomendaciones

REE-7. Se recomienda que el modelo de medicion de madurez a desarrollar, indague

REE-8.

acerca de la implementacion de las oficinas de proyectos en las empresas de
transmisién de energia eléctrica en Colombia (CEE-10).

Se ratifica la recomendacién para que el modelo de medicién del grado de
madurez organizacional en gerencia de proyectos a desarrollar para empresas de
transmisidn de energia eléctrica en Colombia, evalle un area relacionada con los
procesos de gerencia de proyectos con base en el estandar del PM/ (CEE-11).
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Hallazgos

HEE-18.

HEE-19.

HEE-20.

HEE-21.

HEE-22.

Las empresas de transmisidon de energia eléctrica en Colombia evalian dos tipos
de competencias: técnicas y humanas, igual de relevantes para las
organizaciones.

Las empresas de transmisidon de energia eléctrica en Colombia exigen que los
gerentes de proyectos tengan formacién como Ingenieros Eléctricos con
Especializacién en Gerencia de Proyectos y preferiblemente certificados PMP.

Las empresas de transmisidn de energia eléctrica en Colombia requieren que los
gerentes de proyectos cuenten con determinado tiempo de experiencia general
en la ejecucion de proyectos de transmision y de experiencia especifica como
gerentes de proyectos segun el cargo a ocupar.

Las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia solicitan
conocimientos del sistema eléctrico, normatividad vigente (técnica, ambiental y
de seguridad industrial), conocimiento de gerencia de proyectos y conocimiento
del negocio de transmision.

Las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia requieren como
parte de las competencias humanas las siguientes: seriedad, serenidad,
seguridad, compromiso, cordialidad, simpatia, liderazgo, capacidad de
adaptacion, impacto e influencia, negociacién, juicio y decisién, orientacion a
resultados, construccion de redes colaborativas, relaciones interpersonales y
comprensién de requerimientos.

Conclusiones

CEE-12.

CEE-13.

Se puede concluir que las empresas colombianas de transmisién de energia
eléctrica evallan para sus gerentes de proyectos la formacién académica y la
experiencia tanto del negocio como de la gerencia de proyectos, asi como
competencias relacionadas con el comportamiento frente a las personas y al
trabajo (HEE-19, HEE-20, HEE-21, HEE-22).

Se puede concluir que, aunque las empresas de transmisién de energia eléctrica
colombianas evaldan competencias humanas similares, no tienen una
denominacidn estandar bajo un marco de referencia (HEE-22).

Recomendaciones

REE-9.

Se recomienda que el modelo de medicion de madurez organizacional en
gerencia de proyectos a desarrollar evallue dos dreas: competencias técnicas
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REE-10.

asociadas al negocio y la gerencia de proyectos y, competencias
comportamentales relacionadas con la forma de actuar y relacionarse (CEE-12).

Se recomienda estandarizar las competencias comportamentales de acuerdo
con un marco de referencia de gerencia de proyectos (CEE-13).

Hallazgos

HEE-23.

HEE-24.

En las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia se considera
gue, la gerencia de proyectos contribuye al desempeio de los proyectos y al
logro de los objetivos estratégicos mediante la optimizacién de la planeacién,
ejecucién, control y cierre de los proyectos, la estandarizaciéon de procesos, la
revision de las lecciones aprendidas, la claridad de los requerimientos del
producto a recibir y la gestién durante la etapa operativa.

En las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia se indica que,
la gerencia de proyectos contribuye a la competitividad de la organizacién,
debido a que hace que los proyectos sean costo-eficientes y se disminuyan los
imprevistos dadas las acciones de manejo rapidas para cubrir las necesidades de
todos los interesados.

Conclusiones

CEE-14.

Se puede concluir que las empresas colombianas de transmisidon de energia
eléctrica conciben la gerencia de proyectos como una herramienta para
clarificar los proyectos desde su concepcion, mejorar el desempefio de los
proyectos e incrementar el logro de los objetivos estratégicos (HEE23, HEE-24).

Recomendaciones

REE-11.

Se ratifica la recomendacién para que el modelo de medicién de madurez tenga
preguntas relacionadas con los procesos de gerencia de proyectos, estado de
avance de los proyectos y estrategia organizacional (CEE-14).
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Hallazgos

HEE-25.

HEE-26.

Las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia evalian la
sostenibilidad de los proyectos desde la etapa de la concepcidn para viabilizarlos
o no.

Las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia tienen el
componente ético como uno de los valores o principios y, por lo tanto, realizan
capacitaciones a sus colaboradores al respecto y se evalla mediante auditorias
y declaraciones de cumplimiento.

Conclusiones

CEE-15.

CEE-16.

Se puede concluir que las empresas colombianas de transmisiéon de energia
eléctrica evaltan la sostenibilidad de los proyectos desde la etapa de
formulacion, en la cual se contemplan los costos ambientales, costos sociales y
las compensaciones versus los beneficios a obtener (HEE-25).

Se puede inferir que las empresas colombianas de transmisién de energia
eléctrica evalian el comportamiento ético con el fin de garantizar la imagen
corporativa y generar confianza en sus clientes (HEE-26).

Recomendaciones

REE-12.

REE-13.

Se recomienda que el modelo de medicion de madurez organizacional en
gerencia de proyectos a desarrollar evalie los subcomponentes de
sostenibilidad econémica, social y ambiental en un 4rea de evaluacion (CEE-15).

Se recomienda que el comportamiento ético se evalle dentro del
subcomponente de la sostenibilidad social, ya que es mandatorio para este tipo
de empresas y proyectos (CEE-16).

149




8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES INTEGRADAS

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones integradas a partir de los
hallazgos obtenidos de la caracterizacién del sector, el marco conceptual de los modelos de
madurez y las entrevistas desarrollados para este Trabajo de Grado.

8.1. CONCLUSIONES INTEGRADAS

A partir de los hallazgos del sector, los modelos de madurez y las entrevistas se puede
concluir que:

CG-1.

CG-2.

CG-3.

CG-4.

CG-5.

Aunque las empresas colombianas de transmisién de energia eléctrica consideran
gue la gerencia de proyectos contribuye a mejorar la competitividad de la
organizacién, ya que permite que los proyectos sean exitosos y costo - eficientes, a
la fecha Unicamente una adapta su estructura organizacional y los procesos de
gerencia a las particularidades del proyecto para cumplir con los términos de
referencia definidos por la UPME en las Convocatorias Publicas de Transmisién (HSE-
3, HEE-9, HEE-13, HEE-17, HEE-24).

Las empresas de trasmision de energia eléctrica en Colombia estan implementando
las practicas en gerencia de proyectos del PMI, con el fin de mejorar el desempeiio
los proyectos y diferenciar los procesos de gerencia y de calidad de estos (HSE-1,
HSE-2, HSE-4, HSE-8, HEE-16).

Las empresas de transmisidon de energia eléctrica se preocupan mas por tener un
alto nivel de madurez en gestién de la energia que en gerencia de proyectos, lo que
se evidencia en la baja tasa de éxito de los proyectos de transmisidn, que podria
mejorar si se disminuyeran los imprevistos de los proyectos y si se evaluara la
madurez organizacional en gerencia de proyectos (HSE-7, HSE-8, HMM-3, HEE-13,
HEE-15, HEE-24).

Las empresas de transmision de energia eléctrica colombianas viabilizan los
proyectos a partir de la evaluacion de sostenibilidad econédmica, ambiental y social
de estos, valoracion que de acuerdo con modelos de madurez de sostenibilidad debe
hacerse a nivel del producto y de la gerencia del proyecto (HSE-9, HSE-10, HEE-25,
HMM-4).

Las empresas de transmisidn de energia eléctrica gestionan su identidad a través de
una politica de ética (HSE-11, HEE-26).
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CG-6.

CG-7.

CG-8.

CG-O.

Los modelos de madurez comparados y seleccionados utilizan areas de evaluacién
relacionadas con los procesos organizacionales que definen las empresas de
transmisién de energia eléctrica colombianas, es decir, con la estrategia y la
estructura organizacional, las competencias técnicas, contextuales y
comportamentales y, con la sociedad y el medio ambiente (HSE-13, HMM-9, HMM-
10, HMM-11).

Las empresas de transmisidon de energia eléctrica estan consolidando los procesos
estratégicos y misionales mediante el fortalecimiento de las competencias del
personal, la optimizacidn de procesos, la gestidn de proyectos y la gestidon de activos
(HSE-14, HSE-16, HSE-17, HEE-6, HEE-7, HEE-8).

Las empresas de transmision de energia eléctrica estdan fortaleciendo las
competencias tanto técnicas como humanas de sus colaboradores como parte de
sus objetivos para cumplir la estrategia organizacional (HSE-17, HEE-18, HEE-19,
HEE-20, HEE-21, HEE-22).

Aunque solo cuatro de las nueve empresas colombianas de transmision de energia
eléctrica tienen presencia en América Latina, estas organizaciones consideran la
expansion del negocio en la regién como parte de visidén y la estrategia (HSE-18, HSE-
19, HEE-1, HEE-6).

8.2. RECOMENDACIONES INTEGRADAS

A partir de las conclusiones integradas se realizan las siguientes recomendaciones para el
modelo de madurez a particularizar:

RG-1.

RG-2.

RG-3.

El modelo de madurez debe indagar acerca del cumplimiento de los términos de
referencia de las Convocatorias Publicas de Transmisidn, del desempeno de los
proyectos de transmisidn y de los procesos de gerencia del PMI en la organizacidn
(CG-1, CG-2).

El enfoque del modelo de madurez debe ser en gerencia de proyectos y no en
gestion de la energia (CG3).

El modelo de madurez debe evaluar tanto la sostenibilidad de los productos y de la

gerencia de los proyectos de transmision como el comportamiento ético de la
organizacién a nivel econdmico, social y ambiental (CG-4, CG-5).
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RG-4. El modelo debe evaluar la madurez organizacional en dreas relacionadas con
estrategia, gerencia de proyectos, competencias y sostenibilidad (CG-2, CG-4, CG-6,
CG-7, CG-8).

RG-5. Elmodelo de madurez debe desarrollarse a partir de modelos de madurez que hayan
sido aplicados a paises con contextos similares al colombiano (CG-9).
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9. PARTICULARIZACION DEL MODELO DE MEDICION DEL GRADO DE MADUREZ
ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS M30OGP-ETEEC

Este capitulo tiene por objetivo desarrollar las cuatro primeras fases de un modelo de
madurez descritas en la Seccidn 6.2 de este documento, con el fin de particularizar el
modelo de madurez objeto de este Trabajo de Grado.

Estas fases comprenden la definicién del alcance y del disefio del modelo, la identificacion
y determinacion de las dreas de evaluacion, los niveles de madurez, la forma de evaluacién,
la construccion del banco de preguntas y la validacion del modelo mediante el juicio de
expertos.

Considerando el objetivo del modelo, este se identifica mediante la sigla M3OGP-ETEEC, que
significa Modelo de Medicién de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos para
Empresas de Transmision de Energia Eléctrica en Colombia.

9.1. FASE 1: DEFINICION DEL ALCANCE DEL MODELO M30OGP-ETEEC

Esta fase busca establecer los limites de aplicaciéon y uso del modelo. Por tal razén, el
alcance del Modelo M30GP-ETEEC es medir el grado de madurez organizacional en gerencia
de proyectos de empresas de transmisidn de energia eléctrica en Colombia. Definido el
alcance se puede afirmar que el modelo propuesto tiene un enfoque especifico al area de
gerencia de proyectos y aplicable al sector de transmision de energia eléctrica en Colombia.

Adicionalmente, en esta fase es importante identificar las partes interesadas en el
desarrollo del modelo. Por lo tanto, durante el desarrollo de este Trabajo de Grado fue
posible identificar que los principales interesados son los profesionales del area de
proyectos del sector y las empresas de transmision de energia eléctrica, quienes apoyaron
el proceso a través de las entrevistas e hicieron manifiesta la relevancia de la propuesta.

En la Tabla 16, se resume el alcance definido para modelo M3OGP-ETEEC y las principales
partes interesadas en esta propuesta.

Tabla 16. Resumen del alcance del modelo M30OGP-ETEEC.

Enfoque Area Gerencia de Proyectos
del modelo | Aplicacion Sector de transmision de energia eléctrica en Colombia
Partes Profesionales de proyectos del sector
interesadas Empresas de transmision de energia eléctrica

Fuente: Elaboracion propia.
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9.2. FASE 2: DEFINICION DEL DISENO DEL MODELO M3OGP-ETEEC

En esta fase se aclara la razon por la cual se desarrolla el modelo, que, para este caso, parte
de la inexistencia de un modelo de madurez organizacional en gerencia de proyectos para
el sector seleccionado, tal como se evidencié en la Seccion 1.3.

Ademas, de acuerdo con las visitas y la estructura organizacional de cada una de las
empresas estudiadas, es posible determinar que, las herramientas de medicidén especificas
para la gerencia de proyectos deben estar orientadas a ejecutivos y gerentes de proyectos
de las organizaciones.

Por tal razon, el modelo M30OGP-ETEEC estd pensado para que sus respondientes sean
profesionales de proyectos de transmisién de energia eléctrica, con cargos ejecutivos o
gerenciales, cuya antigliedad en la organizacién sea de minimo 10 afios y su experiencia
profesional como gerentes de proyectos de transmisién sea minimo de cinco afios. Este
perfil es necesario considerando que, se debe conocer el funcionamiento real de la
organizacién en el marco de la gerencia de proyectos y que, la aplicacidn de la evaluacién
debe hacerse de una manera objetiva, con el fin de obtener resultados que permitan la
identificacion de oportunidades de mejora para la compaiiia.

También, en esta fase es importante resaltar que, el modelo propuesto a partir de este
Trabajo de Grado estd pensado para ser aplicado en diversas compaiiias del sector de

transmisidon de energia, pero bajo los requerimientos del negocio en Colombia.

En la Tabla 17, se resumen las principales caracteristicas relacionadas con el disefo del
modelo M3OGP-ETEEC a partir de lo indicado por Bruin et. al (2005).

Tabla 17. Resumen del disefio del modelo M30OGP-ETEEC.

Criterio Caracteristica
Método de aplicacion Auto evaluacion
Respondientes Gerentes y Ejecutivos de Proyectos
Aplicacion Multiples compafiias/Una regién (Colombia)

Fuente: Elaboracion propia con base en lo indicado por de Bruin et. al (2005).

9.2.1. Definicion de los niveles de madurez del modelo M3OGP-ETEEC

Una vez definido el alcance y planteadas las principales caracteristicas del modelo a
proponer, como parte del disefio se debe pensar en lograr plantear la complejidad de la
realidad en un modelo sencillo, para lo cual se sigue un principio comun de los modelos
existentes. Este principio consiste en representar la madurez como un nimero de niveles
acumulativos donde el mayor nivel se construye a partir de los requerimientos de los niveles
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inferiores y, por lo tanto, el nUmero mayor representa un nivel de madurez alto mientras
que el numero menor indica un nivel de madurez bajo.

Con base en la comparacién realizada en la Seccién 6.5.4, la autora define cinco niveles de
madurez para el modelo propuesto. La denominacion de los niveles de madurez de este
modelo se establece con base en el Modelo de Madurez de Gestién del Conocimiento
General propuesto por Teah, Pee & Kankanhalli (2006), teniendo en cuenta que, la gestion
del conocimiento hace referencia al proceso de identificar y aprovechar el conocimiento
colectivo en una organizacién para ayudarla a ser competitiva (Alavi & Leidner, 2001).

La equivalencia de los niveles de madurez de los modelos de referencia seleccionados a la
denominacion definida por la autora se puede observar en la Tabla 18.

Tabla 18. Equivalencia de los niveles de madurez de los modelos seleccionados a la
denominacion del modelo M2OGP-ETEEC.

Nivel de Modelo de madurez
madurez | M®*OGP-ETEEC | PRADO-MMGP SGMM SPM3
. - Predeterminado
1 Inicial Inicial S, -
Iniciacién

2 Consciente Conocido Ejecucion Obediente
3 Definido Estandarizado Integracién Reactivo
4 Gestionado Gerenciado Optimizacién Proactivo
5 Optimizado Optimizado Pionero Propositivo

Fuente: Elaboracidn propia con base en lo indicado por Teah, Pee & Kankanhalli (2006).

Con base en lo expuesto anteriormente, los niveles de madurez del modelo M30GP-ETEEC
son inicial, consciente, definido, gestionado y optimizado y se presentan en la Figura 44.

Figura 44. Niveles de madurez del modelo M30OGP-ETEEC.

2 K K 4

ol

Optimizado

Gestionado
Definido
Consciente
Inicial
Fuente: Elaboracion propia.
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9.3. FASE 3: CONSTRUCCION DEL MODELO M3OGP-ETEEC

Con los niveles de madurez definidos de manera general, es necesario definir las dreas de
evaluacion, la forma de evaluacién y las preguntas a partir de las cuales se determina el
grado de madurez en el modelo M3OGP-ETEEC. Para esto, se utilizan como insumos los
hallazgos, conclusiones y recomendaciones del marco conceptual presentados en la Seccion
6.6 y del marco contextual, mencionados en las Secciones 5.8 y 7.2.

9.3.1. Definicion de las areas de evaluacién del modelo M30OGP-ETEEC

Las dreas de evaluacion definidas para el modelo M2OGP-ETEEC son cinco, las cuales se
muestran en la Figura 45y, se describen a continuacién.

Figura 45. Areas de evaluacién del modelo M3OGP-ETEEC.
Competencias
Técnicas

Procesos de
Gerencia de Proyectos

Competencias
Comportamentales

Estrategia
Organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

9.3.1.1. Estrategia organizacional

El drea de estrategia organizacional del modelo M30OGP-ETEEC evalua las caracteristicas y
capacidades de la organizacion tanto para alinear y operar sus proyectos con la mision, la
vision y los objetivos estratégicos, como para adaptar la estructura organizacional a los
requerimientos de cada proyecto.

9.3.1.2. Procesos de gerencia de proyectos

El 4drea de procesos de gerencia de proyectos del modelo M3OGP-ETEEC evaltda el
conocimiento, estandarizacién y aplicacién de los grupos de procesos de gerencia de
proyectos propuestos en el PMBOK, ajustados segun los requerimientos de cada proyecto
para contribuir a la estrategia organizacional. Adicionalmente, evalla la capacidad de la
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organizacién para mejorar dichos procesos a través de la implementacién de buenas
practicas, lecciones aprendidas y gestidn del conocimiento.

9.3.1.3. Competencias

A partir de los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas, se encontré que las
empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia diferencian dos tipos de
competencias para los gerentes de proyectos de la organizacién: las primeras son las
competencias técnicas, que involucran conocimiento y experiencia del gerente de
proyectos, mientras que las segundas son las competencias comportamentales,
encaminadas a la parte humana de la persona y la relacién con otros.

Por lo tanto, el modelo M3OGP-ETEEC cuenta con dos areas de evaluacién de competencias
que se describen a continuacion.

e Competencias técnicas

El drea de evaluacion de competencias técnicas del modelo M3OGP-ETEEC, de acuerdo con
los resultados de las entrevistas realizadas, evalia tanto la formacion académica como el
conocimiento técnico y la experiencia que los gerentes de proyectos de la organizacion
deben tener del negocio de transmision de energia eléctrica y de la gerencia de proyectos.

e Competencias comportamentales

El 4drea de evaluacién de competencias comportamentales del modelo M30GP-ETEEC,
evalla las capacidades humanas que los gerentes de proyectos de la organizacion deben
tener, para liderar los distintos procesos con stakeholders, tanto internos como externosy
conseguir los resultados esperados por la compafiia para cada proyecto.

No obstante, durante las entrevistas realizadas se pudo observar que no hay uniformidad
de términos en las empresas de transmisidon de energia eléctrica en Colombia a la hora de
evaluar estas competencias. Por esta razén, para definir las competencias a evaluar, se
toman como marco de referencia el Tridngulo de Talentos (PMI, 2015) y el Marco de
Referencia para el Desarrollo de las Competencias del Gerente de Proyectos (PMI, 2017),
considerando que las empresas de transmisién de energia en Colombia estan alineando la
gerencia de sus proyectos con el PMI. Ademads, debido a que IPMA es una asociacién
dedicada al estudio y certificacién de competencias para gerentes de proyectos, programas
y portafolios, esta institucion propone una la Linea Base de Competencia Individuales
(IPMA, 2015) que sirve como marco de referencia para determinar las competencias
individuales que valoran las empresas objeto del presente Trabajo de Grado.
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De acuerdo con esto, en la Tabla 19, es posible observar segin los marcos de referencias
mencionados, la denominacién y definicién de las competencias comportamentales.

Tabla 19. Denominacion y definicion de competencias comportamentales segun los
marcos de referencia del PMI e IPMA.
Marco de referencia | Denominaciéon Definicién
Competencias de orientacion, liderazgo y
motivacion.

Talent Triangle (TT) Liderazgo

Project Manager . . .
Comportamientos, motivos, actitudes y

Competency Competencias L . .
caracteristicas particulares que permiten a una
Development personales ersona gestionar con éxito un proyecto
Framework (PCDF) P g proy '
Individual Competencias personales e interpersonales
Competence Personas requeridas para tener éxito en proyectos,
Baseline (ICB) programas y portafolios.

Fuente: Elaboracion propia con base en PMI (2015), PMI (2017) e IPMA (2015).

Asimismo, en la Tabla 20, se presenta cuales son las competencias comportamentales que
cada marco de referencia establece.

Tabla 20. Competencias comportamentales segin marcos de referencia del PM/ e IPMA.
Competencias comportamentales
TT PCDF ICB
Autorreflexiéon y
autogestion
Integridad personal y

Orientacidn y liderazgo

. , Comunicacion confiabilidad
Manejo de conflictos . S
: . ) Liderazgo Comunicacidn personal
Inteligencia emocional i . .
- . Gerencia Relaciones y compromiso
Habilidades interpersonales . . .
.. Habilidades cognitivas Liderazgo
Negociacion . . .
., Efectividad Trabajo en equipo
Solucién de problemas \ ) . .
. . Profesionalismo Conflicto y crisis
Construccidén de equipo L
Recursividad
Negociacion

Orientacion a resultados
Fuente: Elaboracion propia con base en PMI (2015), PMI (2017) e IPMA (2015).

Con base en lo anterior y considerando los resultados de las entrevistas realizadas, en la
Tabla 21, se presenta la relacidén entre las competencias comportamentales requeridas por
las empresas de transmisidon de energia eléctrica en Colombia y las mencionadas en cada
uno de los marcos de referencia, de acuerdo con la definicion de cada una ellas.
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Tabla 21. Relacidn de las competencias comportamentales segun las entrevistas y segin

los marcos de referencia del PM/ e IPMA.

Competencia segun

Competencia segun

Competencia

Competencia segun

entrevistas T segun PCDF icB
. Habilidades . Autorreflexidn
Seriedad . Liderazgo - y
interpersonales autogestion
. Habilidades . Autorreflexién
Serenidad . Comunicacion . y
interpersonales autogestion
. Habilidades . Autorreflexién
Seguridad . Liderazgo ., y
interpersonales autogestion
. Habilidades . Integridad personal
Compromiso . Liderazgo L
interpersonales y confiabilidad
- Habilidades . Comunicacion
Cordialidad . " Comunicacion uhicadi
interpersonales personal
. , Habilidades . Comunicacion
Simpatia . Comunicacion
interpersonales personal
. Orientacidn . .
Liderazgo . y Liderazgo Liderazgo
liderazgo
Capacidad de Habilidades Habilidades Autorreflexidon y
adaptacién interpersonales cognitivas autogestion

. . Orientacion y . Relaciones y
Impacto e influencia ) Comunicacioén )
liderazgo compromiso
Negociacion Negociacion Comunicacién Negociacion
. . Inteligencia . . Integridad personal
Juicio y decision g. Profesionalismo B . p .
emocional y confiabilidad
Orientacién a Orientaciony - Orientacién a
. Efectividad
resultados liderazgo resultados
Construccién de Construccion de . . .
. . Liderazgo Trabajo en equipo
redes colaborativas equipo
Relaciones Habilidades . Relaciones y
. . Comunicacién .
interpersonales interpersonales compromiso
Comprension de Solucién de Habilidades -
L -, Recursividad
requerimientos problemas cognitivas

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los marcos de referencia mencionados, aquel que define las competencias
comportamentales acorde con lo requerido por las empresas de transmisidn de energia
eléctrica en Colombia es el Individual Competence Baseline del IPMA.

Asi, a continuacion, se define el significado de las competencias comportamentales que
evallan las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia para los gerentes de
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proyectos, las cuales son el insumo para plantear el banco de preguntas de esta area de
evaluacién dentro del modelo M2OGP-ETEEC.

e Autorreflexidon y autogestion: capacidad de reconocer, reflexionar y comprender las
propias emociones, conductas, preferencias y valores. Ademas, es la capacidad de
establecer, verificar y ajustar metas personales, manejar las condiciones cambiantes y
situaciones estresantes.

e Comunicacién personal: capacidad para intercambiar informacién precisa y coherente
a todas las partes interesadas.

e Liderazgo: capacidad de proyectarse como lider, dirigir y orientar al equipo de trabajo,
la alta direccidn y las demds partes interesadas, aplicando estilos de gestidén apropiados
segun la situacién.

e Trabajo en equipo: capacidad para formar, apoyar y liderar un equipo multidisciplinario
gue trabajando en conjunto y con base en la comunicacidn logre objetivos comunes
para la organizacién.

e Orientacién a resultados: capacidad de planear, priorizar e implementar eficientemente
los medios y los recursos para superar los problemas y desafios del proyecto para
alcanzar los resultados esperados y ser efectivo.

e Relaciones y compromiso: capacidad para crear relaciones sdlidas y duraderas con el
equipo de trabajo y otros individuos, basadas en la empatia, la veracidad, la confianza y
la comunicacién, que permitan compartir distintos puntos de vista para impulsar el
compromiso y la colaboracién hacia objetivos comunes.

e Integridad personal y confiabilidad: capacidad de actuar de acuerdo con sus propios
valores y principios éticos y morales, actuando segun las expectativas de
comportamiento de la organizacion.

e Negociacion: capacidad para lograr un balance entre los intereses, las necesidades y las
expectativas de dos o mas partes interesadas, con el fin de conseguir el compromiso de
estas en un acuerdo comun, manteniendo una relacion de trabajo positiva.

Adicionalmente, para la construccién del banco de preguntas también se decide utilizar la
Linea Base de Competencias Organizacionales para el Desarrollo de Competencias en
Gerencia de Proyectos (IPMA, 2016), considerando que el modelo M30GP-ETEEC tiene
como objetivo medir la madurez organizacional en gerencia de proyectos.
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9.3.1.4. Sostenibilidad

El drea de sostenibilidad del modelo M30OGP-ETEEC evalua la viabilidad de los proyectos que
desarrolla la organizacion desde el punto de vista econdmico, social y ambiental. Estos dos
ultimos aspectos se evaluan con el menor impacto ambiental posible y la generacion de
beneficios para las comunidades ubicadas en las zonas de influencia de los proyectos de la
organizacién. Adicionalmente, en esta area se evallua el comportamiento ético de la
organizacién analizando la manera de controlar el cumplimiento de su politica de ética.

Ademads del modelo de madurez orientado al desarrollo sostenible, para definir las

preguntas de esta area de evaluacién se utiliza como referencia el Estdndar 5P de GPM
Global para la Sostenibilidad en la Direccidon de Proyectos (GPM, 2017).

9.3.2. Definicion de los niveles de madurez segun el area de evaluaciéon del modelo
M30GP-ETEEC

Esta seccién tiene como fin definir el significado del nivel de madurez obtenido segun el
area de evaluacién del modelo M30OGP-ETEEC.

9.3.2.1. Estrategia organizacional

En la Tabla 22, se presenta el significado de cada uno de los niveles de madurez en el area
de evaluacion de Estrategia Organizacional del modelo M30OGP-ETEEC.

Tabla 22. Significado del nivel de madurez en el area de Estrategia Organizacional.

Nivel de Significado
madurez
La organizacion alinea todos los proyectos con su misidn, su vision y
Optimizado sus objetivos estratégicos. Ademds, adapta su estructura
organizacional segun las necesidades de todos los proyectos y estd en
un proceso de mejora continua.
La organizacion ha empezado a alinear los proyectos con su misién,
. su vision y sus objetivos estratégicos. Ademas, ha empezado a
Gestionado

adaptar su estructura organizacional segln las necesidades de los
proyectos y a implementar un proceso de mejora continua.

La organizacién alinea ocasionalmente los proyectos con su mision,
su vision y sus objetivos estratégicos. Adapta ocasionalmente su
Definido estructura organizacional segln las necesidades de los proyectos y
hasta ahora solo ha definido mas no implementado un proceso de
mejora continua.
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Nivel de

madurez Significado

La organizacion es consciente de que debe alinear los proyectos con
su misién, su visién y sus objetivos estratégicos, pero debe aprender
Consciente cdmo hacerlo. Ademas, debe aprender que su estructura
organizacional debe adaptarse seglun las necesidades de los
proyectos y debe comenzar a definir un proceso de mejora continua.

La organizacidon no alinea los proyectos con su misién, su visién, sus

Inicial o , . o
objetivos estratégicos y su estructura organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.
9.3.2.2. Procesos de gerencia de proyectos

En la Tabla 23, se presenta el significado de cada uno de los niveles de madurez en el drea
de evaluacidn de Procesos de Gerencia de Proyectos del modelo M30OGP-ETEEC.

Tabla 23. Significado del nivel de madurez en el drea de Procesos de Gerencia de

Proyectos.
Nivel de Significado
madurez
La organizacion ha integrado las buenas practicas, las lecciones
Optimizado aprendidas y la gestién del conocimiento como parte de la gerencia
de sus proyectos y, los ajusta segun los requerimientos de cada
proyecto.
La organizacion ha establecido y empezado a implementar buenas
Gestionado practicas para la gerencia de sus proyectos, lecciones aprendidas y

gestion del conocimiento.

La organizacion ha definido las buenas practicas para la gerencia de
Definido sus proyectos, las lecciones aprendidas y la gestidn del conocimiento,
pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacidn es consciente de la existencia de las buenas practicas
para la gerencia de sus proyectos, las lecciones aprendidas y la

Consciente ., . . .
gestion del conocimiento, quiere implementarlas, pero debe
aprender cdmo hacerlo.
Inicial La organizacién no conoce las buenas practicas para la gerencia de

sus proyectos, las lecciones aprendidas y la gestidén del conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.
9.3.2.3. Competencias técnicas

En la Tabla 24, se presenta el significado de cada uno de los niveles de madurez en el area
de evaluacion de Competencias Técnicas del modelo M3OGP-ETEEC.
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El drea de evaluacion de competencias técnicas del modelo M3OGP-ETEEC, de acuerdo con
los resultados de las entrevistas realizadas, evalla tanto la formacién académica como el
conocimiento técnico y la experiencia que los gerentes de proyectos de la organizacion
deben tener del negocio de transmision de energia eléctrica y de la gerencia de proyectos.

Tabla 24. Significado del nivel de madurez en el area de Competencias Técnicas.
Nivel de
madurez

Significado

La organizaciéon ha integrado a los procesos de seleccion y de
Optimizado valoracion del desempefio, la evaluacion de las competencias
técnicas que deben tener sus gerentes de proyectos.

La organizacién tiene establecidas las competencias técnicas que
Gestionado deben tener sus gerentes de proyectos y, ha empezado a
implementar su evaluacién en el proceso de seleccion.

La organizacién ha definido las competencias técnicas que deben

Definido tener sus gerentes de proyectos, pero aun no ha implementado su
evaluacién.

La organizacién es consciente de la existencia de las competencias

Consciente técnicas que deben tener sus gerentes de proyectos, quiere

implementar su evaluacion, pero debe aprender cémo hacerlo.
La organizacion no evalua las competencias técnicas que deben tener

sus gerentes de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

Inicial

9.3.2.4. Competencias comportamentales

En la Tabla 25, se presenta el significado de cada uno de los niveles de madurez en el area
de evaluacion de Competencias Comportamentales del modelo M3OGP-ETEEC.

Tabla 25. Significado del nivel de madurez en el darea de Competencias Comportamentales.
Nivel de
madurez

Significado

La organizacidon ha integrado a los procesos de seleccién y de
Optimizado valoracion del desempeno, la evaluacion de las competencias
comportamentales que deben tener sus gerentes de proyectos.

La  organizaciéon  tiene  establecidas las  competencias
Gestionado comportamentales que deben tener sus gerentes de proyectos y, ha
empezado a implementar su evaluacion en el proceso de seleccion.
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Nivel de

madurez Significado
La organizacidon ha definido las competencias comportamentales que
Definido deben tener sus gerentes de proyectos, pero aln no ha
implementado su evaluacién.
La organizacién es consciente de la existencia de las competencias
Consciente comportamentales que deben tener sus gerentes de proyectos,
quiere implementar su evaluaciéon, pero debe aprender cémo
hacerlo.
Inicial La organizacion no evalua las competencias comportamentales que

deben tener sus gerentes de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.

9.3.2.5. Sostenibilidad

En la Tabla 26, se presenta el significado de cada uno de los niveles de madurez en el drea
de evaluacion de Sostenibilidad del modelo M3OGP-ETEEC.

Tabla 26. Significado del nivel de madurez en el drea de Sostenibilidad.

Nivel de Significado
madurez
La organizacién ha integrado la sostenibilidad econémica, ambiental
Optimizado y social para viabilizar sus proyectos y realiza un proceso de mejora
continua durante el ciclo de vida de los activos.
La organizacidn tiene establecida la evaluacion de la sostenibilidad
Gestionado econdmica, ambiental y social para viabilizar sus proyectos y, ha
empezado a implementarla.
La organizacion ha definido la evaluacion de la sostenibilidad
Definido econdmica, ambiental y social para viabilizar sus proyectos, pero aln
no ha comenzado su implementacidn.
La organizacidn es consciente de la existencia de la sostenibilidad
Consciente econdmica, ambiental y social para viabilizar sus proyectos, quiere
implementar su evaluacidn, pero debe aprender cémo hacerlo.
Inicial La organizacién no evalua la sostenibilidad econdmica, ambiental y
social para viabilizar sus proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.
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9.3.3. Definicién de la forma de evaluacion y de la escala de medicion del modelo
M30OGP-ETEEC

De acuerdo con la recomendacidn RMM-6 de la Seccidn 6.6, el modelo M30OGP-ETEEC debe
tener un banco de preguntas, cuya evaluacidén sea variable. Por tal razon, se plantea un
numero determinado de preguntas por cada drea de evaluacidn, con el fin de presentar los
resultados de madurez para cada una de ellas, lo cual facilita a la organizacién la medicién
y la orientacidn de los planes de accidén a tomar a partir de esta.

Cada una de las preguntas tiene cinco (5) opciones de respuestas, de la A a la E, con una
asignacion de puntos asignada de 1 a 5 respectivamente, tal como se muestra en la Tabla
27.

Tabla 27. Puntaje de cada una de las opciones de respuesta.
Opcién A B C D E
Puntos 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia.

Las opciones de respuesta se relacionan con uno de los niveles de madurez de la
organizacién en el area evaluada.

El nivel de madurez del area evaluada se define a partir del numero total de puntos obtenido
(P7) para esta, versus el nimero maximo de puntos posible para el area evaluada (Pmax),
donde este ultimo depende de la cantidad de preguntas. De esta manera, utilizando un
condicional, se determina una escala de intervalos, tal como se indica a continuacion:

o  Si0% Pmax < Pt £20% Pmax, entonces el nivel de madurez es Inicial.

e Si21% Pmax < Pt <40% Pmax, entonces el nivel de madurez es Consciente.

e Si41% Pmax < Pt < 60% Pmax, entonces el nivel de madurez es Definido.

o Si61% Pmax < Pt <80% Pmax, entonces el nivel de madurez es Gestionado.
e Si81% Pmax < Pt < 100% Pmax, entonces el nivel de madurez es Optimizado.

De acuerdo con lo anterior, en la Tabla 18, se presentan el nUmero de preguntas, el maximo

puntaje posible (Pmax) y los intervalos de evaluacién de madurez para cada una de las areas
de evaluacion.
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Tabla 28. Puntaje maximo e intervalos de evaluacién de madurez de cada drea de
evaluacién del modelo M3OGP-ETEEC.

< .. Nuamero de Puntaje Intervalos de evaluacion
Area de evaluacidn , .
preguntas maximo de madurez
O0<Pr<10 Inicial
11 <Py <20 | Consciente
Estrategia organizacional 10 50 21<Pr<30 | Definido
31 < P71 <40 | Gestionado
41 < Py <50 | Optimizado
0<Pr<20 o
21<Prs40 Co:'lnslgilsrlﬂe
Procesos de gerencia de <P7< .
proyegctos 20 100 21 ) : : 28 Definido
- Gestionado
81<Prs Optimizado
100
0<Pr<10 Inicial
11 < P71 <20 | Consciente
Competencias técnicas 10 50 21<Pr<30| Definido
31 < Pt <40 | Gestionado
41 < P71 <50 | Optimizado
O<Pr<14 Inicial
Competencias 15 < P71 <28 | Consciente
14 70 29<Pr<42 Definido
comportamentales .
43 < Pt <56 | Gestionado
57 < Pt <70 | Optimizado
0<Pr<18 Inicial
19 < P71 <36 | Consciente
Sostenibilidad 18 90 37 <Pr<54 Definido
55 < Pt <72 | Gestionado
73 < Pt <90 | Optimizado

Fuente: Elaboracion propia.

9.3.4. Banco de preguntas del modelo M3OGP-ETEEC

El banco de preguntas del modelo M30OGP-ETEEC se realiza a partir de los cuestionarios de
los tres modelos de madurez seleccionados en la Seccion 6.4 y, con base en la informacion
recopilada a través de las entrevistas, que se presenta en la Seccion 7.2. Adicionalmente,
para construir las preguntas de las dareas de evaluacién de competencias técnicas,
competencias comportamentales y de sostenibilidad, se utiliza como referencia lo indicado
en el numeral 9.3.1.3 y 9.3.1.4 respectivamente.
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El modelo M3OGP-ETEEC estd conformado por un banco de 72 preguntas, que miden el nivel
de madurez organizacional para cada una de las cinco areas de evaluacidn definidas en la
Seccion 9.3.1.

Para la definicion de las preguntas, se tomaron como referencia las preguntas de los
modelos que se presentan en la Tabla 29.

Tabla 29. Areas de las preguntas de referencia tomadas de los modelos seleccionados.
Modelo de referencia Areas de las preguntas de referencia
Competencia técnica y competencia contextual
Uso practico de la metodologia
Estructura organizacional
Alineacidn con los negocios de la organizacién
Competencia comportamental
Estrategia, gerencia y regulacién
Smart Grid Maturity Model Organizacion y estructura

(SGMM) Trabajo y gestion de activos
Sociedad y medio ambiente
Sostenibilidad econémica
Sostenibilidad ambiental
Sostenibilidad social
Fuente: Elaboracion propia.

Maturidade em gerenciamento
de projetos (PRADO-MMGP)

Sustainable Project Management
Maturity Model (SPM3)

De esta manera, las preguntas para cada area de evaluacion se formulan a partir de los
modelos de referencia y son ajustadas o construidas considerando el enfoque
organizacional del modelo y las particularidades del sector analizado, tal como se muestra
en la Tabla 30.

Tabla 30. Origen de las preguntas del modelo M3OGP-ETEEC.

Area de Numero de Origen de las . . ,
.. Ajustadas / Construidas segtin

evaluacion preguntas preguntas

Estrategia PRADO-MMGP .

1
organizacional 0 SGMM Resultados de entrevistas

Procesos de
gerencia de 20 PRADO-MMGP Resultados de entrevistas

proyectos

Resultados de entrevistas
Linea Base de Competencias
10 PRADO-MMGP Organizacionales para el
Desarrollo de Competencias en

Gerencia de Proyectos

Competencias
técnicas
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Area de Numero de Origen de las

. . Ajustadas / Construidas segtin
evaluacion preguntas preguntas

Resultados de entrevistas
Linea Base de Competencias
14 PRADO-MMGP Organizacionales para el

Desarrollo de Competencias en
Gerencia de Proyectos
Estandar 5P de GPM Global para
Sostenibilidad 18 SPM3 la Sostenibilidad en la Direccion

de Proyectos

Competencias
comportamentales

Fuente: Elaboracién propia.

Cada pregunta tiene cinco (5) opciones de respuestas, de la A a la E, cada una de las cuales
se relaciona con uno de los niveles de madurez del area evaluada, tal como se indica en la
Seccion 0.

En el Anexo B, se presentan las preguntas definidas para cada una de las areas de evaluacién
del modelo M3OGP-ETEEC, con sus respectivas opciones de respuestas.

9.3.5. Particularidades del modelo M>OGP-ETEEC
El modelo M3OGP-ETEEC tiene las siguientes particularidades:

o A diferencia de los modelos de madurez existentes para la industria de energia, el
enfoque estd relacionado con gerencia de proyectos y no con gestidén y eficiencia
energética.

e Evalua dareas relacionadas con la estrategia organizacional, procesos de gerencia de
proyectos, competencias técnicas y comportamentales de los gerentes de proyectos vy,
sostenibilidad de los proyectos y la gerencia de proyectos.

e Evalla la capacidad de las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia
para alinear sus proyectos con la transformacion tecnolégica del negocio.

e Evalula la capacidad de las empresas de transmisidn de energia eléctrica en Colombia
para considerar el ciclo de vida de los activos en la formulacién y la planeacién del
proyecto.

e Evalua aspectos relacionados con las Convocatorias Publicas de Transmision y el indice
de avance de los proyectos de transmisién en Colombia.

e Define los niveles de madurez organizacional con base en el Modelo de Madurez de
Gestion del Conocimiento General, que busca identificar y aprovechar el conocimiento
colectivo de una organizacién para contribuir a su competitividad.
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e Define las competencias técnicas de los gerentes de proyectos evaluadas por las
empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.

e Estandariza y define las competencias comportamentales de los gerentes de proyectos
evaluadas por las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia.

o Define el perfil del respondiente de la organizacién requerido para aplicar el modelo.

9.4. FASE 4: VALIDACION DEL MODELO M30GP-ETEEC

En esta fase se prueba la validez del contenido del modelo M2OGP-ETEEC, evaluando qué
tan completa esta representada cada una de las dreas de evaluacién respecto al sectory, si
cumple con el alcance propuesto para este Trabajo de Grado.

La validacién del modelo M30OGP-ETEEC se realizd con la ayuda de tres Ingenieros
Electricistas, con formacién académica en el drea de gerencia de proyectos, cuya trayectoria
se puede observar en la Figura 46. En el eje y de la Figura 46, se representa la experiencia
de los expertos en el negocio de transmisidn, que esta entre 10 y 15 aiios, mientras que el
didmetro de la burbuja representa su experiencia como gerentes de proyectos, la cual estd
entre 5y 15 afos.

Figura 46. Informacion general de los expertos que validan el modelo M3OGP-ETEEC.
20

15 afos
Ingeniero Electricista

s ©

15

10 @ Director PMO

5 afios
Ingeniero en Distribucion y Redes Eléctricas @ Gestor Técnico
Especialista en Gerencia de Proyectos @ Gestor Técnico
2 7 afios

Afios de experiencia en el negocio

Ingeniero Eléctrico y Electrénico
Magister en Ingenieria Eléctrica
Diplomado en Gerencia de Proyectos

0 1 2 3 ™ TR
Anos experiencia GP

Experto Formacion académica

Fuente: Elaboracion propia.

En el Anexo C del presente documento, se encuentran los formatos de validacién con el
concepto y firma de cada uno de los expertos consultados.
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A partir de la validacién realizada con cada uno de los expertos se hizo la correcta
identificacidon de las partes interesadas y la adicion de dos preguntas relacionadas con la
gestidn del conocimiento, una para el area de competencias técnicas y una para el area de
competencias comportamentales.

Ademas, los expertos proponen como trabajo futuro para la fase de mantenimiento del
modelo, la actualizacion tecnolégica de la herramienta, el ajuste del modelo con base en la
actualizacion de los estandares de gerencia de proyectos y, modificar la forma de evaluacién
del modelo integrando las diferentes dreas de la organizacion y segun su conocimiento en
el drea a evaluar.

9.5. APLICACION PARA EL MODELO M30GP-ETEEC

El modelo M30OGP-ETEEC se implementa mediante una aplicacion Web, en la que el usuario
puede registrarse, acceder al modelo, contestar las preguntas de cada una de las areas de
evaluacién y obtener los resultados del nivel de madurez organizacional en cada una de
ellas.

9.5.1. Manual de usuario de la aplicacién para el modelo M>OGP-ETEEC

La aplicacién para medir el nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos para
empresas colombianas de transmisién de energia eléctrica se encuentra disponible en la
URL que se relaciona a continuacion, en la cual se observa lo presentado en la Figura 47.

URL: http://energytransmissionmaturity.com/

Figura 47. Vista inicial de la aplicacidon para el modelo M30OGP-ETEEC.

- (=} >
M M3OGP-ETEEC >

<« C 1Y | @ energytransmissionmaturity.com aQ | 0o o o [
52 Aplicaciones [ Correc: Adriana Me B YouTube _J  wwwescuelasing.ed. ws  Smart Grids Roadm T Escuels Servicios Académic 5

NMNEPOGP-ETEEC MODELO ACERCA DE CONTACTANOS ENTRAR REGISTRARSE

LEn qué nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos de
transmision de energia eléctrica esta su empresa?

Fuente: Aplicacion Web del modelo M30GP-ETEEC.
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La aplicacidn cuenta cinco menus principales. Dos de ellos presentan informacién general
del modelo M3OGP-ETEEC, el primero “Modelo” brinda una vision general de las areas de
evaluacién del modelo, como se muestra en la Figura 48, mientras que el segundo “Acerca
de” describe de manera general el objetivo del modelo, tal como se ve en la Figura 49.

Figura 48. Menu “Modelo” de la aplicacion M30OGP-ETEEC.

/ (=] — m] b
/' [ M20GP-ETEEC x \§

< [« 'a) ‘@ energytransmissionmaturity.com a 1}| o e 0 [ ]
i3I Aplicaciones [ Correc: Adriana Mzr B YouTube _J www.escuelaing.edu (.. Smart Grids Roadm: ®n Escuela [&] Servicios Académice »

MOGP-ETEEC MODELOQ ACERCA DE CONTACTANOS ENTRAR RECISTRARSE

MODELO
- —

Competencias
Técnicas

Competencias
Comportamentales

Procesos de
Gerencia de Proyectos

Estrategia
Organizacional

Sostenibilidad

Modelo de Medicion del Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos
para Empresas de Transmisién de Energia Eléctrica en Colombia

Fuente: Aplicacion Web del modelo M30GP-ETEEC.

Figura 49. Menu “Acerca de” de la aplicacién M>OGP-ETEEC.

(=] - m] hs

/ [ M30GP-ETEEC x

&« cC O ‘@ energytransmissionmaturity.com Q 1}| O & 0 B

i Aplicaciones [J4 Correo: Adriana Mar 8 YouTube _J www.escuelaing.edu (. Smart Grids Roadm: i Escuela [&] Servicios Académicc »

M*OGP-ETEEC MODELO ACERCA DE CONTACTANOS ENTRAR RECISTRARSE

ACERCA DE

—_—

Esta aplicacion le permite evaluar, Los resultados le permiten tener

medir y conocer el nivel de un diagndstico de la organizacion

madurez de cinco areas de frente a cada una de las areas

procesos de su organizacion en el evaluadas y posibilita la

marco de la gerencia de implementacion de acciones de

proyectos. mejora que contribuyan a
incrementar el desempefio y la
madurez de la compafifa.

Fuente: Aplicacién Web del modelo M3OGP-ETEEC.
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Una vez en el sitio Web, la organizacién debe registrarse utilizando el menu “Registrarse”,
en el que crea una cuenta con un correo electrénico, el nombre de la empresa y una
contrasefia, tal como se muestra en la Figura 50.

Figura 50. Campos de registro de la organizacién para el modelo M30OGP-ETEEC.

=] — [} ES
[ M30OGP-ETEEC 3
< G T O MNoseguro | energytransmissionmaturity.com/companies sign up a | O e ]
I Aplicaciones [ Correo: Adriana Mar €8 YouTube _J www.escuelaing.ed fes Smart Grids Roadm T Escuela [#] Servicios Académic 3
M*OGP-ETEEC MODELOQ ACERCA DE CONTACTANOS ENTRAR REGISTRARSE
Registrese

Email
Mombre de Iz empresa

Contrasefia (6 caracteres minima)

Confirme su contrasefa

Copyright © Eneray Transmission Maturity 2018

Fuente: Aplicacion Web del modelo M30GP-ETEEC.

Posteriormente, a través del menu “Entrar”, la empresa puede ingresar con el correo y la
contrasefia registrados, tal como se muestra en la Figura 51.

Figura 51. Ingreso de la organizacién al modelo M30OGP-ETEEC.

L= — a >
™ M3OGP-ETEEC 14
< C 1t | @ No seguro | energytransmissionmaturity.com/companies/sign_in Q & | O 2
I Aplicaciones [ Correo: Adriana Mzr €8 YouTube _J www.escuelaing.ed i Smart Grids Roadm Th  Escucla [&] Senvicios Académic »
M*OGP-ETEEC MODELO ACERCA DE CONTACTANOS ENTRAR REGISTRARSE

Ingrese a su cuenta

Copyright © Eneray Transmission Maturity 2018

Fuente: Aplicacion Web del modelo M30GP-ETEEC.
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En la siguiente ventana, el usuario encuentra las dreas de evaluacion, cada una de las cuales
tiene un botdn asociado denominado “Evaluar”, tal como se observa en la Figura 52.

Figura 52. Ingreso a la ventana de evaluacion del modelo M30OGP-ETEEC.

e - O >
[ M30GP-ETEEC x
€& > C 1} | © energytransmissionmaturity.com/areas/index Qo |0 o [ ]
i Aplicaciones Bﬂ Correo: Adriana Mar @ YouTube J wwwescuelaing.edu (i Smart Grids Roadm= T Escuela @ Senvicios Académics »

M*OGP-ETEEC MODELO  ACERCADE  CONTACTANOS IRAEVALUACION  SALIR

Welcome! You have signed up successfully. =

Bienvenido al Modelo M?*OGP-ETEEC

Fara medir |a madurez de su compafia en & dmbito de |z gerencia de proyectos, 2 continuacion encontrard cinco &reas de procesos & evaluar, para cada una
de Ias cuales se debe diligenciar un cuestionario.

Una vez respondidas las preguntas de todas |as 2reas de evaluacicn podra conocer los resultados de su organizacion.

ﬂl’eﬂ
Estrategia
organizaciona
Procesos de gerencia
de proyectos
Competencias técnicas|
Competencias
comportamentales
Sostenibilidad

Fuente: Aplicacién Web del modelo M3OGP-ETEEC.
Cada uno de dichos botones direcciona al cuestionario del area de evaluacion seleccionada,
gue contiene el respectivo banco de preguntas, como se presenta en el ejemplo de la Figura

53.

Figura 53. Ejemplo del cuestionario de un drea de evaluacién del modelo M30OGP-ETEEC.

e - O X
[ M30GP-ETEEC X
& C Y | ® energytransmissionmaturity.com/evaluations/new?area_form=1 Qo ¥ O (o] [ 2]
f Aplicaciones Bﬂ Correo: Adriana Mar I YouTube J/ www.escuelaing.edy (' Smart Grids Roadm= ¥ Escuela @ Servicios Académics »

M*OGP-ETEEC MODFLO  ACERCADE  CONTACTANOS  IRAEVALUACION  SALIR

Estrategia organizacional

El &rea de estrategia organizacional del modelo M30OGP-ETEEC evalla las caractersticas y capacidades de la organizacion tanto para alinear y operar sus
proyectes con la mision, |a vision y los objetivos estratégicos, como para adaptar Iz estructura organizacicnal a los requerimientos de cada proyecto.

1. Teniendo en cuents [a transformacion del negocio de transmisién de energ’a eléctrica, ;cusl es el nivel de importancia gue tisne |z estrategia
organizacional en la compafiia?

a O Lz organizacién no cuenta con un drea dedicada al planteamiento de |a estrategia organizacional.
b © La organizacién sabe que debe tener un area dedicada & planteamiento de |z estrategia organizacional pero no ha inidadeo su creacion

c ¥ La organizacion tiene definida |a estructura y [as funciones del drea que se dedicard 3 planteamisnto de |2 estrategia organizacional pero no 13 ha
implementado.

d O La organizacién hace un afo o menos implementd un rea dedicads al planteamiento de |a estratega organizacional.

& O La organizacion hace mas de un afo cuenta con un drez dedicada 2| planteaniento de |3 estrategia organizacional.

Fuente: Aplicacion Web del modelo M30GP-ETEEC.
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Una vez diligenciadas las preguntas de un area, se guardan las respuestas a través del botén
“Enviar respuestas”, tal como se observa en la Figura 54. Cuando el usuario pulsa el botén
mencionado, es direccionado automaticamente al cuestionario de alguna de las areas que
faltan por evaluar, proceso que se repite hasta responder la totalidad de las preguntas de
todas las dareas.

Figura 54. Forma de enviar las respuestas y continuar con la evaluacién de la siguiente
area del modelo M30OGP-ETEEC.

2] - 0 *
[ M3OGP-ETEEC X
< C Y | ® energytransmissionmaturity.com/evaluations/new?area_form=1 e o | O ¢ ]
i Aplicaciones EB Correo: Adriana Mzr @ YouTube J www.escuelaing.ed iea Smart Grids Roadm= Th Escuela Servicios Académic »

MOGP-ETEEC MODELO  ACERCADE  CONTACTANOS IRAEVALUACION  SALIR

ad del negocio se iz5 cada 2 o 3 sfios.
& © Bl andlisis de materialidad del negocio se realiza cada afic.
10, jCada cudnto se realiza el 2ndlisis de resges estrstégicos en |3 organizacion?
a © El andlisis de materialidad del negocio no se realiza en la organizacion,

b © El analisis de materiziidad del negocio se realiza cada 3 afios,

cOHa = materizlidad del negocio 2 resliza cada 4 afos,

& El anal e materialidad del negocio se realiza cada 2 o 3 afios.

El anzlsis de materizlidad del negocio se realiza cada afio.

Copyright © Energy Transmission Maturity 2018

Fuente: Aplicacién Web del modelo M3OGP-ETEEC.

Sin embargo, si por equivocacién el usuario abandona el area de evaluacién, puede volver
utilizando el botén “Ir a evaluacidn”, que se observa en Figura 54.

Cuando se completan las respuestas de la totalidad de las preguntas de los cuestionarios de
las dreas de evaluacidn, la aplicacién muestra los resultados de la medicion de madurez
para cada una de las areas evaluadas, tanto en una grafica de barras como en una tabla que
describe el significado de la calificacién obtenida, como se observa en la Figura 55.

Aqui es importante aclarar que cada una de las areas de evaluacién tiene un color asignado,

y que el usuario al pasar el mouse por encima de la barra correspondiente a cada drea puede
conocer el nimero total de puntos obtenidos para esta.
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Figura 55. Presentacidn de los resultados del modelo M3OGP-ETEEC.

e - ] x
[ M30OGP-ETEEC X
<« C ) | ® energytransmissionmaturity.com/evaluations/1 a % 0O o B :
HH Aplicaciones EE Correo: Adriana Mar @8 YouTube _J www.escuelaing.edu i’ Smart Grids Roadm Th Escuela @ Servicios Académicc »

MOGP-ETEEC MODELO ACERCA DE CONTACTANOS IR AEVALUACION  SALIR

Estrategia organizacional

Competencias técnicas

Competencias comportamentales
< etemibilida Sostenibilidzd
Sostenibilidad e
o H 0 15 20 25 30 5 40 45 50 55 60
® Definido @ Definido @ Definido @ Definido Definido
AREA RESULTADO DESCRIPCION
Ls organizacion ha definido practicss basicas de gerencia de proyactos slineadss con su
. N misidn, su visién y sus objetivos estratégicos, pero ain no las ha implementado. Tampoco
Estrategia organizacional Definido ¥ =us 08 giees, pere = ° "
adapts su estructura organizacional seqiin lss necesidades de los proyectos y hasta shora solo)
ha definido més no implementada un proceso de mejara continua,
L3 organizacién ha definido los grupos de pracesos del PMBOK para la gerencia de sus
Procesos de gerencia de proyectos Definido proyectos, las buenas practicas, las lecciones sprendidas y la gestién del conocimients, pero
atin no ha comenzada su implementacién,
. N La organizacion ha definido las competencias técnicas que deben tener sus gerentes de
Competencias técnicas Definido - N
proyectos, pers aln no ha implementado su evaluacién.
i ) La organizacion ha definido las competencias comportamentales que deben tener sus
Competencias compartamentales Definido i N 5
gerentes de proyectos, pera aiin no ha implementado su evaluacidn,
. B La organizacion ha definido la evaluacién de la sostenibilidad econdmica, ambiental y social
Sostenibilidad Definido o : : !
para viabilizar sus preyectes, pero atin ne ha comenzado su implementacidn,

Fuente: Aplicacién Web del modelo M3OGP-ETEEC.

Adicionalmente, si el usuario visita otro menu de la aplicacion o cierra sesion, podra acceder
a los resultados nuevamente utilizando el botén “Ver gréfica de resultados” al volver a su
sesion, tal como se muestra en la Figura 56.

Figura 56. Botdn “Ver gréfica de resultados” del modelo M2OGP-ETEEC.

o - [m] =
[ M3CGP-ETEEC x
< C {4 | ® energytransmissionmaturity.com/areas/index aQ % O o |
33 Aplicaciones [JA Correo: Adriana Mzr BB YouTube _J www.escuelaing.edu (e Smart Grids Roadm:= #n Escuela [&] Servicios Académics »

MOGP-ETEEC MODELO ACERCA DE CONTACTANOS IR A EVALUACION SALIR

Bienvenido al Modelo M3OGP-ETEEC

Para medir la madurez de su compafiia en el #mbito de |a gerencia de proyectos, s continuacién encontraré cinco aress de procesos a evaluar, para cada una

de las cuales se debe diligenciar un cuestionario.

Una vez respandidas las preguntas de todas las dreas de evaluacion podré conocer los resultados de su arganizacion.

Area
Estrategia
organizacional
Procesos de gerencia
de proyectos
Competencias técnicas
Competencias
comportamentales
Sostenibilidad

Ver gréfica de resultados

Fuente: Aplicacion Web del modelo M30GP-ETEEC.
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Para cerrar la sesion, debe dar clic en el menu “Salir”, el cual lo devuelve a la vista inicial de
la aplicacién Web.

Finalmente, si la empresa evaluada desea contactarse con el propietario del modelo
M3OGP-ETEEC, debe completar los datos solicitados en el menu “Contactanos”, el cual se
muestra en la Figura 57, de manera que su mensaje serd direccionado al correo
energytransmissionmaturity@gmail.com.

Figura 57. Datos solicitados en el mena “Contactanos” del modelo M30OGP-ETEEC.

L= — O >
[ M3OGP-ETEEC x
“« C 1Y | @ energytransmissionmaturity.com/#contact a | O 2
32 Aplicaciones [ Correo: Adriana Mar @8 YouTube _J www.escuelaing.ed i Smart Grids Roadm:-  # Escusla Servicios Académic »

MFOGP-ETEEC MODEL O ACERCA DE CONTACTANOS IR A EVALUACION

CONTACTANOS

—_—

Teléfono

Fuente: Aplicacién Web del modelo M3OGP-ETEEC.
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10. TRABAJO FUTURO

El trabajo futuro que se propone a partir de los resultados obtenidos durante este Trabajo
de Grado se enumera a continuacion:

e Realizar una prueba piloto para validar el instrumento y una prueba experimental para
asegurar que el modelo M2OGP — ETEEC mide lo que debe medir, teniendo en cuenta
gue es un modelo que tiene una escala de evaluacidon y es cuantitativo.

e Realizar el diagndstico a empresas de transmisidon de energia eléctrica de Colombia
usando el modelo M30GP — ETEEC.

e Complementar el modelo M30OGP — ETEEC para medir el grado de madurez integrando
la evaluacién de diferentes areas de la organizacion, modificando la forma de evaluacién
de manera que de las diferentes respuestas que obtenga para una misma pregunta,
realice un promedio o tome aquella con el menor puntaje para obtener el grado de
madurez de cada una de las areas de evaluacion.

e Ampliar el alcance del modelo M30GP — ETEEC caracterizando el sector en otros paises
o regiones del mundo.

e Desarrollar un modelo de medicién de madurez organizacional en gerencia de portafolio
para grupos de transmisidon de energia eléctrica.
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ANEXOS

ANEXO A. DISENO DEL INSTRUMENTO PARA LAS ENTREVISTAS

Entrevista: estado actual de la Gerencia de Proyectos en las
Empresas de Transmision de Energia Eléctrica en Colombia

Teniendo en cuenta sus conocimientos y su experiencia en Gerencia de Proyectos en el
sector eléctrico, ha sido seleccionado para hacer parte del Trabajo de Grado denominado
“Particularizacion de un modelo de medicién del grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos para empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia”.

Este Trabajo de Grado se realiza como parte del programa de Maestria en Desarrollo y
Gerencia Integral de Proyectos, de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito v,
tiene como propodsito contribuir al crecimiento y desarrollo del sector eléctrico,
especialmente de las Empresas de Transmision de Energia Eléctrica del pais.

Esta entrevista tiene como objetivo general conocer e identificar informacién relacionada
con los procesos de gerencia de proyectos de las empresas de transmisién del sector
eléctrico colombiano, que permita particularizar un modelo de medicion del grado de
madurez organizacional en gerencia de proyectos aplicable a estas empresas.

Los objetivos especificos de esta entrevista se mencionan a continuacién:

e Determinar el nivel de conocimiento de las buenas practicas en gerencia de proyectos
gue tienen las empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.

o |dentificar la visién, misidn, estrategia y objetivos estratégicos de las empresas de
transmisién de energia eléctrica en Colombia.

e Establecer cudl es la estructura organizacional y como se conforman los equipos de
trabajo que gerencian los proyectos en las empresas de transmisién de energia eléctrica
en Colombia.

e Determinar que se entiende por gerencia de proyectos y la importancia que tiene al
interior de las empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia.

e Establecer la formacidén, experiencia, competencias técnicas y comportamentales que
deben tener los gerentes de proyectos de las empresas de transmision de energia
eléctrica en Colombia.
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e |dentificar los procesos de gerencia de proyectos que se aplican en los proyectos de las
empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia.

e |dentificar si se aplica el concepto de desarrollo sostenible en las empresas de
transmisidon de energia eléctrica en Colombia y cémo se evalla en los proyectos.

e |dentificar si el componente ético es relevante para las empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia y cdmo se evalla en los proyectos.

Agradezco de antemano el tiempo dispuesto por usted para atender y responder esta

entrevista y su valiosa contribucion al desarrollo de esta investigacidén. Una vez se culmine
el Trabajo de Grado, si es del interés de la organizacidn se presentara para su conocimiento.

Informacion Basica

e Fecha de la entrevista:

e Entrevistador:

e Empresa:

e Entrevistado:

e Cargo del entrevistado:

e Afos de antigliedad en la empresa
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 anos

11y 15 afos

Mas de 15 afios

J

(I I A O N

e Afos de experiencia como gerente de proyectos
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 afos

11y 15 afos

Mas de 15 afios

OJ

[ I R B R
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Preguntas

1. ¢Cudl es su visidn del negocio de la transmisidn de energia eléctrica a nivel nacional y
mundial?

2. ¢Cuadl es la misién y vision de la organizacion?

3. ¢Considera que la estrategia organizacional actual contribuye al logro de la misién y la
vision de la organizacion? ¢ Por qué?

4. ¢(Podria enunciar los tres objetivos estratégicos de mayor relevancia para la
organizacién y para el drea de transmision de energia eléctrica? ¢ Cual es el horizonte de
tiempo para alcanzar dichos objetivos?

5. éCon qué tipo de estructura organizacional cuenta la empresa? ¢Considera que la
estructura actual contribuye al logro de los objetivos misionales y estratégicos de la
organizacién y por qué?
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6. ¢En la organizacidn que se entiende como gerencia de proyectos?

7. ¢éCual es laimportancia de la gerencia de proyectos para la organizacion?

8. ¢la organizacion cuenta con una Oficina de Gerencia de Proyectos?
[l Si
[l No

Si la respuesta es afirmativa, épodria describir cual es la funcidon de la Oficina de
Gerencia de Proyectos?

Si la respuesta es negativa, épodria describir quién se encarga del manejo de los
proyectos de la compaiiia y cudl es su funcion?
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9. Actualmente, élos proyectos de la empresa se gerencian con base en alguna guia o
estdndar de gerencia de proyectos?

N
[

Si
No

Si la respuesta es afirmativa, ¢ podria indicar cual guia o estandar se implementa para la
gerencia de proyectos en la organizacion?

Si la respuesta es negativa, éla organizacidn cdmo parte de la estrategia organizacional
ha pensado en implementar alguna guia o estandar para la gerencia de sus proyectos?
éCuadl?

10. De los siguientes procesos de gerencia de proyectos, écuales se aplican en la
organizacién?

]

0o

N s Y A 0 O

Desarrollar el Acta de Constitucion
del Proyecto

Identificar a los interesados
Desarrollar el Plan de Gerencia del
Proyecto

Planear la gestion del alcance
Recopilar los requisitos

Definir el alcance

Crear la EDT/WBS

Planear la gestidn del cronograma
Definir las actividades

Secuenciar las actividades
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J

Estimar la duracién de las
actividades

Desarrollar el cronograma

Planear la gestién de costos
Estimar los costos

Determinar el presupuesto
Planear la gestién de calidad
Planear la gestién de recursos
Estimar los recursos de las
actividades

Planear Ila gestion de las
comunicaciones

Planear la gestién de riesgos



[ ldentificar los riesgos

[] Realizar el andlisis cualitativo de
riesgos

[l Realizar el analisis cuantitativo de
riesgos

|

Planear la respuesta a los riesgos

0 Planear Ila gestion de |las
adquisiciones

0 Planear la gestion de los

interesados

[1 Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto

[1 Gestionar el conocimiento del
proyecto

Gestionar la calidad

Adquirir los recursos

Desarrollar el equipo

Dirigir el equipo

Gestionar las comunicaciones
Implementar la respuesta a los
riesgos

I B |

Si su respuesta fue otros, ¢cudles?

|

J

N Y Y I B O

Efectuar las adquisiciones

Gestionar la participacién de los
interesados

Monitorear y controlar el trabajo del
proyecto

Realizar el control integrado de
cambios

Validar el alcance

Controlar el alcance

Controlar el cronograma
Controlar los costos

Controlar la calidad

Controlar los recursos
Monitorear las comunicaciones
Monitorear los riesgos
Controlar las adquisiciones
Monitorear a los interesados
Cerrar el proyecto o fase

Otros

11. iQué formacion académica particular debe tener el gerente de proyectos de una

empresa de transmisidon de energia eléctrica?

12. iQué experiencia profesional particular debe tener el gerente de proyectos de una

empresa de transmisidon de energia eléctrica?
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13.

14.

15.

16.

17.

Si las competencias técnicas son aquellas relacionadas con los conocimientos en
gerencia de proyectos, équé competencias técnicas particulares debe tener el gerente
de proyectos de una empresa de transmision de energia eléctrica?

Si las competencias contextuales son aquellas relacionadas con los conocimientos del
negocio, équé competencias contextuales particulares debe tener el gerente de
proyectos de una empresa de transmisién de energia eléctrica?

Si las competencias comportamentales son aquellas relacionadas con la forma de actuar
y relacionarse con otros, i qué competencias comportamentales particulares debe tener
el gerente de proyectos de una empresa de transmisién de energia eléctrica?

Entre la formacién, la experiencia, las competencias técnicas, las competencias
contextuales y las competencias comportamentales del gerente de proyectos, é¢cual es
la mas relevante para la organizacién? ¢ Por qué?

éConsidera que la gerencia de proyectos contribuye a mejorar el desempefiio de estos y
al logro de los objetivos estratégicos de la organizacién? éPor qué?
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18. iConsidera que la gerencia de proyectos contribuye a mejorar la competitividad de la
organizacion? ¢Por qué?

19. El desarrollo sostenible consiste en la capacidad de una organizacién para obtener un
beneficio econdmico, sin dejar de lado el desarrollo social y la proteccion ambiental.
Dado que actualmente este es uno de los aspectos mas importantes a la hora de evaluar
la competitividad de una organizacién, ¢su compafiia aplica dicho concepto?

[l Si
[ No

Si la respuesta es afirmativa, ¢cdmo evalla la organizacidon que los proyectos generan
un beneficio econdmico, social y ambiental?

Si la respuesta es negativa, iconsidera que es importante comenzar a aplicar este
concepto a los proyectos que desarrolla la organizacién? éPor qué?

20. ¢Es relevante el componente ético dentro de la organizacidén y por qué?
rSi
[l No
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¢Como evalua la organizacion que los proyectos cumplen la politica de ética o
transparencia?
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ANEXO B. BANCO DE PREGUNTAS DEL MODELO DE MADUREZ M3OGP-ETEE

Este Anexo presenta el banco de preguntas definido para cada una de las cinco areas de
evaluacion del modelo M3OGP-ETEE.

e Area de estrategia organizacional

EO—-1 Teniendo en cuenta la transformacion del negocio de transmisidon de energia
eléctrica, écudl es el nivel de importancia que tiene la estrategia
organizacional en la compafiia?

A. La organizacion no cuenta con un area dedicada al planteamiento de la
estrategia organizacional.

B. La organizacién sabe que debe tener un drea dedicada al planteamiento
de la estrategia organizacional pero no ha iniciado su creacion.

C. La organizacion tiene definida la estructura y las funciones del area que
se dedicara al planteamiento de la estrategia organizacional pero no la ha
implementado.

D. La organizacién hace un afo o menos implementé un area dedicada al
planteamiento de la estrategia organizacional.

E. La organizacidn hace mas de un afo cuenta con un area dedicada al
planteamiento de la estrategia organizacional.

EO-2 ¢Qué porcentaje de los proyectos de la compaiia estan alineados con la
misién de la organizacidn?

Entre el 1% y el 20% de los proyectos de la compaiiia.
Entre el 21% y el 40% de los proyectos de la compafiia.
Entre el 31% y el 60% de los proyectos de la compafiia.
Entre el 61% y el 80% de los proyectos de la compafiia.
Entre el 81% y el 100% de los proyectos de la compafiia.

moo®»

EO -3 ¢Qué porcentaje delos proyectos de la compania estan alineados con la visién
de la organizacién?

Entre el 1% y el 20% de los proyectos de la compafiia.
Entre el 21% vy el 40% de los proyectos de la compaifiia.
Entre el 31% y el 60% de los proyectos de la compaifiia.
Entre el 61% y el 80% de los proyectos de la compaifiia.
Entre el 81% y el 100% de los proyectos de la compainia.

mooO®»
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EO-4
EO-5
EO-6
EO-7

¢Qué porcentaje de los proyectos de la compafia estan alineados con la
estrategia organizacional?

mo o ®p»

Entre el 1% y el 20% de los proyectos de la compaiiia.
Entre el 21% y el 40% de los proyectos de la compaifiia.
Entre el 31% y el 60% de los proyectos de la compaifiia.
Entre el 61% y el 80% de los proyectos de la compaifiia.
Entre el 81% y el 100% de los proyectos de la compaiiia.

Considerando el desarrollo mundial del negocio de transmisién de energia
eléctrica, desde el direccionamiento estratégico de la compafia, équé
porcentaje de los proyectos estd orientado al desarrollo de redes inteligentes
para la transformacion del SIN?

moo®»

Entre el 1% y el 20% de los proyectos de la compafiia.
Entre el 21% y el 40% de los proyectos de la compaifiia.
Entre el 31% y el 60% de los proyectos de la compafiia.
Entre el 61% y el 80% de los proyectos de la compafiia.
Entre el 81% y el 100% de los proyectos de la compaiiia.

¢Cudl es el nivel de la organizacion para adaptar su estructura organizacional
a las necesidades de cada proyecto?

A.

La organizacién no adapta su estructura organizacional segun las
necesidades de cada proyecto.

La organizacion sabe que debe aprender a adaptar su estructura
organizacional segun las necesidades de cada proyecto.

La organizacion esta aprendiendo a adaptar su estructura organizacional
segun las necesidades de cada proyecto.

La organizacion ha empezado a adaptar su estructura organizacional
segun las necesidades de cada proyecto.

La organizacion adapta su estructura organizacional segun las
necesidades de cada proyecto.

¢Cada cuanto se reevalla que sus proyectos estén alineados con la misién, la
vision, la estrategia y la estructura organizacional en la compaiiia?

moo®»

No lo reevalua.
Cada 4 o 5 afios.
Cada 3 0 4 afios.
Cada 2 0 3 afios.
Cada aiio.
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EO-8
EO-9
EO-10

¢Cada cudnto y a qué nivel se comunica la mision, la visidn, la estrategia y la
estructura organizacional de la compafia?

A.
B.

No se comunica.

Se comunica cada 4 o 5 afios a la alta direccion de la compaiiia.

Se comunica cada 3 o 4 anos a la alta direccidn y a los mandos medios de
la compaiiia.

Se comunica cada 2 o 3 afos a todos los colaboradores que participan en
los proyectos de la compaiiia.

Se comunica cada ano a todos los colaboradores que participan en los
proyectos de la compaiiia.

¢Cada cuanto se realiza el andlisis de materialidad del negocio para definir los
ejes de gestidn de la organizacién?

moo®»

El analisis de materialidad del negocio no se realiza en la organizacion.
El analisis de materialidad del negocio se realiza cada 5 afos.

El analisis de materialidad del negocio se realiza cada 4 afos.

El analisis de materialidad del negocio se realiza cada 2 o 3 afos.

El analisis de materialidad del negocio se realiza cada afio.

é¢Cada cuanto se realiza el analisis de riesgos estratégicos en la organizacion?

mooOwr

El analisis de riesgos estratégicos no se realiza en la organizacion.
El andlisis de riesgos estratégicos se realiza cada 5 afios.

El andlisis de riesgos estratégicos se realiza cada 4 afios.

El andlisis de riesgos estratégicos se realiza cada 2 o 3 anos.

El andlisis de riesgos estratégicos se realiza cada afio.

Area de procesos de gerencia de proyectos

PGP -1

¢Hace cudnto la organizacidén maneja sus proyectos con base en un estandar
de gerencia de proyectos mundialmente reconocido?

A.

La organizacion no utiliza un estandar mundialmente reconocido para la
gerencia de sus proyectos.

La organizacion utiliza un estandar mundialmente reconocido para la
gerencia de sus proyectos hace 1 afio.

La organizacion utiliza un estandar mundialmente reconocido para la
gerencia de sus proyectos hace 2 o 3 afos.
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PGP -2
PGP -3
PGP -4

La organizacidn utiliza un estandar mundialmente reconocido para la
gerencia de sus proyectos hace 3 o 4 anos.

La organizacidn utiliza un estandar mundialmente reconocido para la
gerencia de sus proyectos hace 5 afios o mas.

¢En qué medida la organizacién adapta y aplica los grupos de procesos de la
gerencia de proyectos (iniciacion, planeacién, ejecucién, monitoreo y control
y cierre) a todos sus proyectos?

A.

La organizacion no aplica los grupos de procesos para la gerencia de sus
proyectos.

La organizacién es consciente de la existencia de los grupos de procesos
para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos, pero debe
aprender como hacerlo.

La organizacion ha definido los grupos de procesos para la gerencia de sus
proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacién.

La organizacién tiene bien establecidos los grupos de procesos para la
gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no los
adapta segun los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los grupos de procesos en la gerencia de sus
proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacién adapta y aplica los de procesos de integracion
de la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

La organizaciéon no aplica los procesos de integracion para la gerencia de
sus proyectos.

La organizacidon es consciente de la existencia de los procesos de
integracion para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos,
pero debe aprender cdmo hacerlo.

La organizacion ha definido los procesos de integracion para la gerencia
de sus proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacion tiene bien establecidos los procesos de integracién para
la gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no
los adapta segun los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de integracion en la gerencia de
sus proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacion adapta y aplica los de procesos de alcance de
la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?
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PGP -5

PGP -6

La organizacién no aplica los procesos de alcance para la gerencia de sus
proyectos.

La organizacién es consciente de la existencia de los procesos de alcance
para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos, pero debe
aprender como hacerlo.

La organizacién ha definido los procesos de alcance para la gerencia de
sus proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacién tiene bien establecidos los procesos de alcance para la
gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no los
adapta segln los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de alcance en la gerencia de sus
proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacién adapta y aplica los de procesos de
cronograma de la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

La organizacidn no aplica los procesos de cronograma para la gerencia de
sus proyectos.

La organizacidon es consciente de la existencia de los procesos de
cronograma para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos,
pero debe aprender cdmo hacerlo.

La organizacién ha definido los procesos de cronograma para la gerencia
de sus proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacidn tiene bien establecidos los procesos de cronograma para
la gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no
los adapta segun los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de cronograma en la gerencia
de sus proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacion adapta y aplica los de procesos de costos de
la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

B.

La organizacion no aplica los procesos de costos para la gerencia de sus
proyectos.

La organizacion es consciente de la existencia de los procesos de costos
para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos, pero debe
aprender como hacerlo.

La organizacion ha definido los procesos de costos para la gerencia de sus
proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacién.

La organizacion tiene bien establecidos los procesos de costos para la
gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no los
adapta segln los requerimientos del proyecto.
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PGP -7
PGP -8
PGP -9

E.

La organizacién ha integrado los procesos de costos en la gerencia de sus
proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacion adapta y aplica los de procesos de calidad de
la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

La organizacion no aplica los procesos de calidad para la gerencia de sus
proyectos.

La organizacidn es consciente de la existencia de los procesos de calidad
para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos, pero debe
aprender como hacerlo.

La organizacién ha definido los procesos de calidad para la gerencia de sus
proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacién tiene bien establecidos los procesos de calidad para la
gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no los
adapta segun los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de calidad en la gerencia de sus
proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacién adapta y aplica los de procesos de recursos
de la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

La organizacién no aplica los procesos de recursos para la gerencia de sus
proyectos.

La organizacidn es consciente de la existencia de los procesos de recursos
para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos, pero debe
aprender como hacerlo.

La organizacion ha definido los procesos de recursos para la gerencia de
sus proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacion tiene bien establecidos los procesos de recursos para la
gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no los
adapta segun los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de recursos en la gerencia de
sus proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacién adapta y aplica los de procesos de
comunicaciones de la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

La organizacion no aplica los procesos de comunicaciones para la gerencia
de sus proyectos.
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PGP -10

PGP -11

La organizacidon es consciente de la existencia de los procesos de
comunicaciones para la gerencia de sus proyectos, quiere
implementarlos, pero debe aprender cémo hacerlo.

La organizacién ha definido los procesos de comunicaciones para la
gerencia de sus proyectos, pero aun no ha comenzado su
implementacioén.

La organizacion tiene bien establecidos los procesos de comunicaciones
para la gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero
no los adapta segln los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de comunicaciones en la
gerencia de sus proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada
proyecto.

¢En qué medida la organizacion adapta y aplica los de procesos de riesgos de
la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

La organizacién no aplica los procesos de riesgos para la gerencia de sus
proyectos.

La organizacién es consciente de la existencia de los procesos de riesgos
para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos, pero debe
aprender como hacerlo.

La organizacion ha definido los procesos de riesgos para la gerencia de sus
proyectos, pero aln no ha comenzado su implementacion.

La organizacion tiene bien establecidos los procesos de riesgos para la
gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no los
adapta segun los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de riesgos en la gerencia de sus
proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacién adapta y aplica los de procesos de
adquisiciones de la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

B.

La organizacion no aplica los procesos de adquisiciones para la gerencia
de sus proyectos.

La organizacién es consciente de la existencia de los procesos de
adquisiciones para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos,
pero debe aprender cdmo hacerlo.

La organizacion ha definido los procesos de adquisiciones para la gerencia
de sus proyectos, pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacion tiene bien establecidos los procesos de adquisiciones para
la gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero no
los adapta segun los requerimientos del proyecto.
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PGP - 12
PGP - 13
PGP - 14

E.

La organizacién ha integrado los procesos de adquisiciones en la gerencia
de sus proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada proyecto.

¢En qué medida la organizacion adapta y aplica los de procesos de partes
interesadas de la gerencia de proyectos a todos sus proyectos?

A.

La organizacidn no aplica los procesos de partes interesadas para la
gerencia de sus proyectos.

La organizacidn es consciente de la existencia de los procesos de partes
interesadas para la gerencia de sus proyectos, quiere implementarlos,
pero debe aprender cdmo hacerlo.

La organizacién ha definido los procesos de partes interesadas para la
gerencia de sus proyectos, pero aun no ha comenzado su
implementacion.

La organizacion tiene bien establecidos los procesos de partes interesadas
para la gerencia de sus proyectos y ha empezado a implementarlos, pero
no los adapta segun los requerimientos del proyecto.

La organizacion ha integrado los procesos de partes interesadas en la
gerencia de sus proyectos y los ajusta segun los requerimientos de cada
proyecto.

Considerando la naturaleza de los proyectos de transmisidn de energia
eléctrica, éla organizacidon considera cada una de las fases del ciclo de vida del
activo en la formulacion del proyecto y la planeacién de la gerencia de este?

A.

La organizacion no considera cada una de las fases del ciclo de vida del
activo en la formulacién del proyecto y la planeacién de la gerencia de
este.

La organizacidn es consciente de las fases del ciclo de vida del activo y su
importancia en la formulacién del proyecto y la planeacidon de la gerencia,
por lo que quiere considerarlas, pero debe aprender cémo hacerlo.

La organizacién ha considerado cada una de las fases del ciclo de vida del
activo en la formulacién del proyecto y la planeacién de la gerencia de
este, pero aun no ha comenzado su implementacion.

La organizacion tiene bien establecidas cada una de las fases del ciclo de
vida del activo y ha empezado a implementarlas en la formulacién del
proyecto y la planeacidon de la gerencia de este.

La organizacion ha integrado cada una de las fases del ciclo de vida del
activo y formula el proyecto y planea la gerencia con base en estas.

¢Cada cudnto se realiza capacitacidn relacionada con la gerencia de proyectos
(gestidon del conocimiento) en la organizacién?
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PGP - 15

PGP -16

No se realiza capacitacion relacionada con la gerencia de proyectos.
Cada 5 anos se realiza capacitacidon relacionada con la gerencia de
proyectos.

Cada 3 o 4 aiios se realiza capacitacién relacionada con la gerencia de
proyectos.

Cada 1 o 2 aiios se realiza capacitacién relacionada con la gerencia de
proyectos.

Cada 6 meses se realiza capacitacidon relacionada con la gerencia de
proyectos.

¢De qué manera que documentan las lecciones aprendidas, cada cudnto se
comunican y a qué nivel?

A.
B.

No se documentan ni se comunican las lecciones aprendidas.

Las lecciones aprendidas son documentadas por el gerente de cada
proyecto de manera aislada, pero no se comunican a todos los
participantes de los proyectos de la organizacion.

Las lecciones aprendidas son documentadas por el gerente de cada
proyecto de manera aislada y solo se comunican trimestralmente
mediante una reunion a la alta direccién de la compaiiia.

Las lecciones aprendidas son documentadas por el gerente de cada
proyecto de manera aislada y solo se comunican trimestralmente
mediante una reunién a la alta direccién y los mandos medios de la
compaiia.

Las lecciones aprendidas son documentadas en un aplicativo corporativo,
de manera constante por parte de todos los participantes de los proyectos
y se comunican trimestralmente mediante un boletin informativo a todos
los colaboradores de la organizacion.

Del total de Convocatorias Publicas de Transmision en las que la organizacion
participa anualmente, ¢qué porcentaje de los proyectos de transmisién le es
adjudicado por cumplir con los términos de referencia?

moo®»

Entre el 0% y el 20%.
Entre el 21% y el 40%.
Entre el 41% y el 60%.
Entre el 61% y el 80%.
Entre el 81% y el 100%.
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PGP —17 Una vez adjudicados los proyectos de transmisién, ¢con qué rigurosidad se
evalua la formacidn, los conocimientos y la experiencia del personal y de las
empresas a subcontratar para el desarrollo de este?

PGP -18

PGP -19

moo®»

Muy baja.
Baja.
Media.
Alta.

Muy alta.

Si el indice de avance (Ic) de los proyectos de transmisién se calcula como el
porcentaje ejecutado versus el porcentaje programado, de acuerdo con la
UPME, écual es el estado de avance de los proyectos de transmisién que
actualmente desarrolla la organizacién?

mooOw>

0% < Ic < 50%, atraso muy grave.

50% < Ic < 70%, atraso grave.

70% < Ic < 85%, atraso significativo.

85% < Ic < 95%, atraso leve.

95% < Ic < 100% o mas, en cumplimiento o adelantado.

¢En qué porcentaje los procesos de gestidn relacionados con el desempefio,
los recursos, las comunicaciones, los riesgos, las adquisiciones y los
interesados, se realizan en la organizacidn como parte de la gerencia de los
proyectos y no de la gestidn de calidad?

A.

Los procesos de gestion mencionados no hacen parte de la gerencia de
los proyectos en la organizacion.

El 25% de los procesos de gestion mencionados hacen parte de la gerencia
de los proyectos en la organizacion.

El 50% de los procesos de gestion mencionados hacen parte de la gerencia
de los proyectos en la organizacion.

El 75% de los procesos de gestion mencionados hacen parte de la gerencia
de los proyectos en la organizacion.

El 100% de los procesos de gestion mencionados hacen parte de la
gerencia de los proyectos en la organizacion.
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PGP —20 ¢Lla organizacidn cuenta con una Oficina de Proyectos?

A. La organizacidn no cuenta con una Oficina de Proyectos.

B. La organizacion quiere tener una Oficina de Proyectos, sin embargo, aun
no ha iniciado.

C. La organizacion cuenta con una Oficina de Proyectos hace menos de un
ano.

D. La organizacién cuenta con una Oficina de Proyectos hace 2 o 3 afios.

E. La organizacidn cuenta con una Oficina de Proyectos hace mdas de 4 o 5
afos.

e Area de competencias técnicas

Teniendo en cuenta que las competencias técnicas hacen referencia tanto a la formacién
académica como al conocimiento técnico y la experiencia que los gerentes de proyectos de
la organizacion deben tener del negocio de transmisién de energia eléctrica y de la gerencia
de proyectos, por favor conteste las siguientes preguntas:

CT-1 ¢De qué manera analiza, define, planifica y evalia la organizacién los
requerimientos referentes a las competencias técnicas de las personas
involucradas en los diferentes proyectos?

A. La organizacién no tiene definido un modelo para analizar, definir,
planificar y evaluar las competencias técnicas para los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos.

B. La organizacion sabe que existen modelos para analizar, definir, planificar
y evaluar las competencias técnicas para los gerentes y los equipos de
trabajo de los proyectos, pero debe aprender cdmo definirlo.

C. La organizacidn tiene definido un modelo para analizar, definir, planificar
y evaluar las competencias comportamentales para los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos, pero aun no lo ha implementado en
sus procesos de seleccidn.

D. La organizacion tiene bien definido un modelo para analizar, definir,
planificar y evaluar las competencias técnicas para los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos y lo ha empezado a implementar en
sus procesos de seleccion.

E. Laorganizacién haintegrado en sus procesos de seleccién un modelo para
analizar, definir, planificar y evaluar las competencias técnicas para los
gerentesy los equipos de trabajo de los proyectos y realiza una evaluacién
continua de dichas competencias.
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CT-2

CT-3

¢Cada cuanto analiza la organizacidn las directrices de la organizacién para la
adquisicion y desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos?

A.

La organizacién no analiza las directrices de la organizacidon para la
adquisicion y desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos.

La organizacién analiza las directrices de la organizacion para la
adquisicidn y desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos cada 5 afios.

La organizacién analiza las directrices de la organizacion para la
adquisicidn y desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos cada 3 o 4 afios.

La organizacidon analiza las directrices de la organizacién para la
adquisicidn y desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos cada 2 anos.

La organizacidon analiza las directrices de la organizacién para la
adquisicidn y desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos cada afio.

¢De qué manera la organizaciéon hace que los estandares, reglamentos o
directrices referentes a los requerimientos de competencias técnicas sean
entendidos y aplicados por todos los gerentes y los equipos de trabajo de los
proyectos?

A.

La organizacion no comunica los estandares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias técnicas a los gerentes
y los equipos de trabajo de los proyectos.

La organizacién comunica los estdndares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias técnicas a los gerentes
y los equipos de trabajo de los proyectos cada 5 afios.

La organizacién comunica los estandares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias técnicas a los gerentes
y los equipos de trabajo de los proyectos cada 3 o 4 afios.

La organizacién comunica los estandares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias técnicas a los gerentes
y los equipos de trabajo de los proyectos cada 1 o 2 afios.

La organizacién comunica los estandares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias técnicas los gerentes y
los equipos de trabajo de los proyectos cada 6 meses.
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CT-4

CT-5

¢De qué maneray cada cuanto la organizacion analiza y proporciona feedback
acerca del estado actual de las competencias técnicas de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos para identificar, evaluar, tomar acciones
correctivas y asignar el trabajo a estas segun sus capacidades?

A.

La organizacién no analiza ni proporciona feedback acerca del estado
actual de las competencias técnicas de los gerentes y los equipos de
trabajo de los proyectos.

La organizacidn analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias técnicas de los gerentes y los equipos de trabajo de
los proyectos cada 5 afios.

La organizacion analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias técnicas de los gerentes y los equipos de trabajo de
los proyectos cada 3 o 4 anos.

La organizacion analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias técnicas de los gerentes y los equipos de trabajo de
los proyectos cada 1 o 2 anos.

La organizacion analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias técnicas de los gerentes y los equipos de trabajo de
los proyectos cada 6 meses.

¢De qué manera y cada cuanto promueve la organizacion la adquisicién y el
desarrollo de las competencias técnicas en los gerentes y los equipos de
trabajo de los proyectos?

A.

La organizacion no promueve la adquisicion y el desarrollo de las
competencias técnicas de los gerentes y los equipos de trabajo de los
proyectos.

La organizacion brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y
los equipos de trabajo de los proyectos cada 5 afnos.

La organizacion brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y
los equipos de trabajo de los proyectos cada 3 o 4 afios.

La organizacion brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y
los equipos de trabajo de los proyectos cada 1 o 2 afios.

La organizacion brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias técnicas de los gerentes y
los equipos de trabajo de los proyectos cada 6 meses.
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CTF-6

CTE-7

¢De qué manera se define en la organizacién la formacién académica como
Ingeniero Eléctrico o Civil y Especialista o Magister en Gerencia de Proyectos
gue deben tener los gerentes de proyectos de empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia?

A.

La formacién académica de los gerentes de proyectos no se define ni
implicita ni explicitamente en las directrices de seleccidn y evaluacién de
la organizacion.

La formacion académica de los gerentes de proyectos se define
implicitamente en las directrices de seleccién y evaluacidon de la
organizacion.

La formaciéon académica de los gerentes de proyectos se define
explicitamente en las directrices de seleccién y evaluacién de la
organizacion.

La formaciéon académica de los gerentes de proyectos se define
explicitamente en las directrices de seleccion y evaluacién de la
organizacién e implicitamente en la descripcion de los roles definidos para
el proyecto.

La formaciéon académica de los gerentes de proyectos se define
explicitamente en las directrices de seleccion y evaluacion de la
organizacién y en la descripcion de los roles definidos para el proyecto.

é¢De qué manera se define en la organizacién los afios de experiencia general
en ejecucion de proyectos de transmisidn y los afos de experiencia especifica
como gerente de proyectos que deben tener los gerentes de proyectos de
empresas de transmisidn de energia eléctrica en Colombia?

A.

Los afios de experiencia profesional general y especifica de los gerentes
de proyectos no se define ni implicita ni explicitamente en las directrices
de seleccidn y evaluacién de la organizacion.

Los afios de experiencia profesional general y especifica de los gerentes
de proyectos se define implicitamente en las directrices de selecciéon y
evaluacion de la organizacion.

Los afios de experiencia profesional general y especifica de los gerentes
de proyectos se define explicitamente en las directrices de seleccién y
evaluacion de la organizacion.

Los afios de experiencia profesional general y especifica de los gerentes
de proyectos se define explicitamente en las directrices de seleccién y
evaluacién de la organizacién e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Los afios de experiencia profesional general y especifica de los gerentes
de proyectos se define explicitamente en las directrices de seleccién y
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CTIN-8

CTIN-9

evaluacién de la organizacidn y en la descripcién de los roles definidos
para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacién el conocimiento del negocio de
transmisién y el conocimiento del sistema eléctrico colombiano que deben
tener los gerentes de proyectos de empresas de transmisiéon de energia
eléctrica en Colombia?

A.

El conocimiento del negocio de transmisidon y del sistema eléctrico
colombiano de los gerentes de proyectos no se define ni implicita ni
explicitamente en las directrices de seleccion y evaluacién de la
organizacion.

El conocimiento del negocio de transmision y del sistema eléctrico
colombiano de los gerentes de proyectos se define implicitamente en las
directrices de seleccidn y evaluacion de la organizacion.

El conocimiento del negocio de transmisidon y del sistema eléctrico
colombiano de los gerentes de proyectos se define explicitamente en las
directrices de seleccidn y evaluacion de la organizacion.

El conocimiento del negocio de transmisidon y del sistema eléctrico
colombiano de los gerentes de proyectos se define explicitamente en las
directrices de seleccion y evaluaciéon de la organizacidon e implicitamente
en la descripcién de los roles definidos para el proyecto.

El conocimiento del negocio de transmisién y del sistema eléctrico
colombiano de los gerentes de proyectos se define explicitamente en las
directrices de seleccidén y evaluacion de la organizacién y en la descripcién
de los roles definidos para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacién el conocimiento del marco
regulatorio y normativo eléctrico, ambiental y de seguridad industrial que
deben tener los gerentes de proyectos de empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia?

A.

El conocimiento del marco regulatorio y normativo eléctrico, ambiental y
de seguridad industrial de los gerentes de proyectos no se define ni
implicita ni explicitamente en las directrices de seleccidn y evaluacion de
la organizacion.

El conocimiento del marco regulatorio y normativo eléctrico, ambiental y
de seguridad industrial de los gerentes de proyectos se define
implicitamente en las directrices de seleccion y evaluacion de la
organizacion.

El conocimiento del marco regulatorio y normativo eléctrico, ambiental y
de seguridad industrial de los gerentes de proyectos se define
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explicitamente en las directrices de seleccion y evaluacion de la
organizacion.

D. El conocimiento del marco regulatorio y normativo eléctrico, ambiental y
de seguridad industrial de los gerentes de proyectos se define
explicitamente en las directrices de seleccién y evaluacién de la
organizacién e implicitamente en la descripcion de los roles definidos para
el proyecto.

E. El conocimiento del marco regulatorio y normativo eléctrico, ambiental y
de seguridad industrial de los gerentes de proyectos se define
explicitamente en las directrices de seleccion y evaluacidon de la
organizacién y en la descripciéon de los roles definidos para el proyecto.

CTN—-10 ¢(Cada cudanto se realiza la gestion del conocimiento relacionada con las
competencias técnicas en la organizacién?

A. No se realiza gestion del conocimiento relacionada con las competencias
técnicas.

B. Cada 5 afios se realiza gestion del conocimiento relacionada con las
competencias técnicas.

C. Cada 3 o 4 afios se realiza gestion del conocimiento relacionada con las
competencias técnicas.

D. Cada 1 o 2 afos se realiza gestion del conocimiento relacionada con las
competencias técnicas.

E. Cada 6 meses se realiza gestidon del conocimiento relacionada con las
competencias técnicas.

e Area de competencias comportamentales

Teniendo en cuenta que las competencias comportamentales son aquellas capacidades
humanas que los gerentes de proyectos de la organizacidn deben tener, para liderar los
distintos procesos con stakeholders tanto internos como externos y conseguir los resultados
esperados por la compafiia para cada proyecto, por favor conteste las siguientes preguntas:

CC-1 ¢(De qué manera analiza, define, planifica y evalla la organizacién los
requerimientos referentes a las competencias comportamentales de las
personas involucradas en los diferentes proyectos?

A. La organizacién no tiene definido un modelo para analizar, definir,

planificar y evaluar las competencias comportamentales para los gerentes
y los equipos de trabajo de los proyectos.
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CC-2

CcC-3

B. La organizacion sabe que existen modelos para analizar, definir, planificar
y evaluar las competencias comportamentales para los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos, pero debe aprender cémo definirlo.

C. La organizacidn tiene definido un modelo para analizar, definir, planificar
y evaluar las competencias comportamentales para los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos, pero aun no lo ha implementado en
sus procesos de seleccion.

D. La organizacion tiene bien definido un modelo para analizar, definir,
planificar y evaluar las competencias comportamentales para los gerentes
y los equipos de trabajo de los proyectos y lo ha empezado a implementar
en sus procesos de seleccién.

E. Laorganizacion haintegrado en sus procesos de seleccion un modelo para
analizar, definir, planificar y evaluar las competencias comportamentales
para los gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos y realiza una
evaluacién continua de dichas competencias.

¢Cada cuanto analiza la organizacion las directrices de la organizacién para la
adquisicion y desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos?

A. La organizacidon no analiza las directrices de la organizaciéon para la
adquisicién y desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos.

B. La organizacién analiza las directrices de la organizacién para la
adquisicidn y desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 5 afos.

C. La organizacion analiza las directrices de la organizacion para la
adquisicion y desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 3 o 4 afios.

D. La organizacidon analiza las directrices de la organizacién para la
adquisicion y desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 2 afios.

E. La organizacion analiza las directrices de la organizacion para la
adquisicion y desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada afio.

¢De qué manera la organizacion hace que los estandares, reglamentos o
directrices referentes a los requerimientos de competencias
comportamentales sean entendidos y aplicados por todos los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos?
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CC-4

CC-5

La organizacion no comunica los estandares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias comportamentales a los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos.

La organizacién comunica los estdndares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias comportamentales a los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 5 anos.

La organizacién comunica los estdndares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias comportamentales a los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 3 o 4 afios.

La organizacién comunica los estandares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias comportamentales a los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 1 o 2 afios.

La organizacion comunica los estdndares, reglamentos o directrices
referentes a los requerimientos de competencias comportamentales los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 6 meses.

¢De qué maneray cada cuanto la organizacion analiza y proporciona feedback
acerca del estado actual de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos para identificar, evaluar,
tomar acciones correctivas y asignar el trabajo a estas segun sus capacidades?

A.

La organizacién no analiza ni proporciona feedback acerca del estado
actual de las competencias comportamentales de los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos.

La organizacidn analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias comportamentales de los gerentes y los equipos de
trabajo de los proyectos cada 5 ainos.

La organizacion analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias comportamentales de los gerentes y los equipos de
trabajo de los proyectos cada 3 o 4 afios.

La organizacidn analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias comportamentales de los gerentes y los equipos de
trabajo de los proyectos cada 1 o 2 afios.

La organizacion analiza y proporciona feedback acerca del estado actual
de las competencias comportamentales de los gerentes y los equipos de
trabajo de los proyectos cada 6 meses.

¢De qué manera y cada cuanto promueve la organizacién la adquisicion y el
desarrollo de las competencias comportamentales en los gerentes y los
equipos de trabajo de los proyectos?
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CC-6

cC-7

La organizacion no promueve la adquisicion y el desarrollo de las
competencias comportamentales de los gerentes y los equipos de trabajo
de los proyectos.

La organizacidn brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 5 aios.

La organizacidn brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 3 o 4 afios.

La organizacidn brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 1 o 2 afios.

La organizacion brinda capacitaciones internas o externas para la
adquisicion y el desarrollo de las competencias comportamentales de los
gerentes y los equipos de trabajo de los proyectos cada 6 meses.

¢De qué manera se define en la organizacion la competencia de
autorreflexion y autogestion que deben tener los gerentes de proyectos de
empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccién y evaluacién de la organizacién.

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccidon
y evaluacién de la organizacién.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacidén de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacion y en la descripcion de los roles definidos
para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacion la competencia de comunicacion
personal que deben tener los gerentes de proyectos de empresas de
transmisién de energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccion y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacién de la organizacion.
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CC-8

CC-9

C.

D.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccidon
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacién y en la descripcion de los roles definidos
para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacién la competencia de liderazgo que
deben tener los gerentes de proyectos de empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccidn y evaluacion de la organizacion.

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccidn
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccidn
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccion
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacidn y en la descripcidon de los roles definidos
para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacién la competencia de trabajo en
equipo que deben tener los gerentes de proyectos de empresas de
transmisién de energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccion y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacién de la organizacién.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccidn
y evaluacién de la organizacién.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccidn
y evaluacion de la organizacién y en la descripcion de los roles definidos
para el proyecto.

215



CC-10
cC-11
CC-12

¢De qué manera se define en la organizacién la competencia de orientacion
a resultados que deben tener los gerentes de proyectos de empresas de
transmisién de energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccidn y evaluacion de la organizacion.

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccidon
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccion
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccion
y evaluacion de la organizacion y en la descripcion de los roles definidos
para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacién la competencia de relaciones y
compromiso que deben tener los gerentes de proyectos de empresas de
transmisidn de energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccién y evaluacién de la organizacién.

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccidon
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccidon
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccidn
y evaluacion de la organizacidn y en la descripcion de los roles definidos
para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacion la competencia de integridad
personal y confiabilidad que deben tener los gerentes de proyectos de
empresas de transmision de energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccién y evaluacién de la organizacién.
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cC-13

cC-14

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccidon
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacién y en la descripcion de los roles definidos
para el proyecto.

¢De qué manera se define en la organizacién la competencia de negociacion
gue deben tener los gerentes de proyectos de empresas de transmisidon de
energia eléctrica en Colombia?

A.

Esta competencia no se define ni implicita ni explicitamente en las
directrices de seleccidn y evaluacion de la organizacion.

Esta competencia se define implicitamente en las directrices de seleccidn
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccion
y evaluacién de la organizacion.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacion e implicitamente en la descripcion de los
roles definidos para el proyecto.

Esta competencia se define explicitamente en las directrices de seleccién
y evaluacion de la organizacion y en la descripcion de los roles definidos
para el proyecto.

¢Cada cuanto se realiza la gestiéon del conocimiento relacionada con las
competencias comportamentales en la organizacion?

A.

No se realiza gestién del conocimiento relacionada con las competencias
comportamentales.

Cada 5 afios se realiza gestion del conocimiento relacionada con las
competencias comportamentales.

Cada 3 o0 4 afios se realiza gestién del conocimiento relacionada con las
competencias comportamentales.

Cada 1 o 2 afios se realiza gestiéon del conocimiento relacionada con las
competencias comportamentales.

Cada 6 meses se realiza gestiéon del conocimiento relacionada con las
competencias comportamentales.
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Area de sostenibilidad

SO-1
SO-2
SE-1

¢Cudl es la posicion de la sostenibilidad en la estrategia organizacional?

A.

La estrategia organizacional no incluye ninguna declaracién con respecto
a la sostenibilidad.

La estrategia organizacional menciona el uso racional de los recursos
naturales y la responsabilidad social como principios rectores para la
seleccion de los recursos de la organizacion.

La estrategia organizacional menciona el uso racional de los recursos
naturales y la responsabilidad social como principios rectores para el
disefio de los procesos del negocio de la organizacién.

La estrategia organizacional menciona el uso racional de los recursos
naturales y la responsabilidad social como principios rectores para el
disefio del modelo de negocio de la organizacidn.

La estrategia organizacional menciona el uso racional de los recursos
naturales y la responsabilidad social como principios rectores para el
desarrollo de los proyectos, productos y servicios de la organizacion.

Teniendo en cuenta que la organizacion desarrolla diversos proyectos,
écuenta con alguin informe de sostenibilidad?

A.
B.

La organizacién no cuenta con un informe de sostenibilidad.

La organizacién conoce la importancia de la sostenibilidad, pero debe
aprender como realizar un informe de sostenibilidad.

La organizacién informa de su contribucion a la sostenibilidad como parte
de los informes regulares de gestion de la compaiia.

La organizacion informa de su contribucion a la sostenibilidad en un
informe con un formato propio, con la misma regularidad de los informes
de gestidn de la compaiiia.

La organizacion informa de su contribucion a la sostenibilidad en un
informe realizado bajo las directrices del GRI, con la misma regularidad de
los informes de gestidn de la compaiiia.

¢De qué manera se considera el retorno de la inversion con cada proyecto, es
decir, cdmo se desarrolla y gestiona el caso de negocio para organizar,
ejecutar y seleccionar los procesos y los recursos?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.
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SE-2
SE-3
SE-4

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ila
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

¢De qué manera se considera el retorno de la inversion con el producto del
proyecto, es decir, cdmo se gestionan los entregables del caso de negocio y
sus efectos sobre las diferentes partes interesadas?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacién y explicitamente en la planeacién del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

é¢De qué manera se considera la agilidad del negocio con cada proyecto, es
decir, cdmo se gestiona el caso de negocio para adaptarse financieramente
en respuesta a los cambios y satisfacer los resultados de la organizacién?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacion del proyecto.

¢De qué manera se considera la agilidad del negocio con el producto del
proyecto, es decir, cdmo se gestionan los cambios en los requerimientos de
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SE-5

SE-6

los entregables del caso de negocio y sus efectos sobre las diferentes partes

interesadas?

A. Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

B. Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

C. Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

D. Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

E. Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la

organizacién y en la planeacién del proyecto.

¢De qué manera se considera la innovacién y creacion de potencial
competitivo con cada proyecto, es decir, como se gestiona el caso de negocio
para la construccion de relaciones financieras?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

¢De qué manera se considera la innovacién y la creacién de potencial
competitivo con el producto del proyecto, es decir, cdmo se gestiona la
aplicacion de nuevas tecnologias a los entregables del caso de negocio y sus
efectos sobre las diferentes partes interesadas?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.
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SE-7
SE-8
SA-1

E.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ila
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

¢De qué manera se considera la continuidad y sostenibilidad del negocio de
la organizacidn en el largo plazo con cada proyecto?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacién y explicitamente en la planeacién del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacién del proyecto.

¢De qué manera se considera la prevencion o reduccidn del riesgo del negocio
y las partes interesadas con cada proyecto y sus entregables?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

¢De qué manera se considera la prevencion o reduccién del impacto de los
procesos y productos de cada proyecto asociado al transporte, es decir, como
se gestiona la adquisicion local de materiales, la comunicacion digital, los
viajes y la logistica?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.
Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.
Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.
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SA-2
SA-3
SA-4

D. Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

E. Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

¢De qué manera se considera la prevencion o reduccién del impacto de los
procesos y productos de cada proyecto asociado a la energia, es decir, cdmo
se gestiona el consumo de energia, las emisiones de CO;y la produccion de
energia renovable?

A. Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacion.

B. Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

C. Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

D. Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacién del proyecto.

E. Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacién del proyecto.

é¢De qué manera se considera la prevencién o reduccién del impacto de los
procesos y productos de cada proyecto asociado al agua, es decir, cdmo se
gestiona el consumo de agua, el cuidado de la calidad del agua y el
desplazamiento de agua sanitaria?

A. Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

B. Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

C. Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacion.

D. Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

E. Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacion del proyecto.

¢Como se considera la prevencion o reduccién del impacto de los procesos y
productos de cada proyecto asociado al consumo y extraccién de materias
primas, es decir, cdmo se gestiona la utilizacion y practicas de reciclaje, la
disposicidn de los recursos y activos, la contaminacién del aire, el agua y el
suelo y, el manejo de residuos?
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SS-1

SS-2

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

¢De qué manera se considera la politica de gobernanza de los proyectos en lo
gue respecta a las practicas laborales, tales como los procedimientos de
contratacidn, la salud y seguridad en el trabajo, el trato, la capacitacién y el
bienestar de los colaboradores y, la diversidad e igualdad de oportunidades?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ila
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacidn del proyecto.

¢De qué manera se considera el impacto que generan los procesos y los
productos de cada proyecto sobre la sociedad y los clientes finales?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacidn del proyecto.
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SS-3

SS-4

¢De qué manera se considera el impacto que generan los procesos y los
productos de cada proyecto sobre los derechos humanos, es decir, cémo se
gestionan las politicas contra la discriminacidn, el trabajo infantil y el trabajo
forzoso u obligado?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacién del proyecto.

¢De qué manera se considera el impacto que generan los procesos y los
productos de cada proyecto en el comportamiento ético, es decir, cdmo se
gestionan las practicas de seleccidon y priorizaciéon de las inversiones y
adquisiciones, las politicas contra la corrupcion, la extorsidn y el sobornoy, la
politica anticompetitiva?

A.

Este aspecto no se considera ni implicita ni explicitamente en las politicas
de la organizacién.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de Ia
organizacion.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacion.

Este aspecto se considera implicitamente en las politicas de la
organizacién y explicitamente en la planeacion del proyecto.

Este aspecto se considera explicitamente en las politicas de la
organizacién y en la planeacion del proyecto.
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ANEXO C. VALIDACION DEL MODELO DE MADUREZ M3OGP-ETEE

Validaciéon mediante el Juicio de Expertos

Teniendo en cuenta sus conocimientos y su experiencia en el negocio de transmisién de
energia eléctrica en Colombia y Gerencia de Proyectos, usted ha sido seleccionado para
evaluar el modelo de medicién del grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos particularizado para empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia
(M30OGP-ETEE), el cual hace parte del Trabajo de Grado desarrollado para optar al titulo de
Magister en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos.

La evaluacion que usted realice es de gran relevancia para lograr que el modelo

particularizado sea valido para investigaciones posteriores, razén por la cual agradezco de
antemano su colaboracidn y el tiempo dispuesto por usted para realizar esta validacion.

Informacion Basica

e Nombre del experto: Oscar Fernando Bernal Cortés

e Formacién académica del experto: Ingeniero Electricista, Especialista en Alta Tensidn,
PMP

e Cargo actual del experto: Director Oficina de Proyectos PMO

e Afos de experiencia en el negocio de transmisidn de energia eléctrica en Colombia
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 afos

11y 15 afos

Mas de 15 afios

X [ O 0o

e Afos de experiencia como gerente de proyectos
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 afos

11y 15 afos

Mas de 15 afios

Do SN I I I I O
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Evaluacion

A continuacién, se presentan los requerimientos funcionales definidos durante la
planeacion de este Trabajo de Grado para el modelo de medicién del grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos particularizado para empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia (M3OGP-ETEE), con el fin de obtener su validacién.

Validacion

Cdédigo Requerimiento Funcional Fecha de
Aprobado .
aprobacion

Un modelo mide el grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos en
empresas de transmisién de energia eléctrica en
Colombia.

RQF-003 Si 30-05-2018

El modelo define las areas de evaluacidon de
madurez organizacional en gerencia de proyectos
para empresas de transmision de energia eléctrica
en Colombia.

El modelo especifica una escala de medida binaria
o variable.

RQF-004 Si 30-05-2018

RQF-005 Si 30-05-2018

RQF-006 El rr.lodglo establece. niveles de madurez i 30-05-2018
organizacional en gerencia de proyectos.

Concepto del experto

El modelo validado cumple con los requerimientos funcionales indicados en la tabla anterior
y mide el grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos para empresas de
transmisién de energia eléctrica, item gue se revisd a través de la aplicacién Web
desarrollada para el modelo presentado por la Ing. Adriana Quintero. Para la validacion del
modelo se revisé conjuntamente con la Ing. Adriana Quintero, el proceso de Revisidén de
Literatura, los criterios de seleccién para los modelos de madurez seleccionados, las
entrevistas realizadas con el fin de validar que el contenido del modelo propuesto se ajuste
para el sector de acuerdo con los hallazgos, conclusiones y recomendaciones.

Ademas, del andlisis del proyecto “Particularizacion de un modelo de medicion del grado de
madurez organizacional en gerencia _de proyectos para las empresas del sector de
transmision _de energia eléctrica _en Colombia”, encuentro muy util este trabajo gue
considero de vital importancia para cualquier organizacion que pretenda gestionar
proyectos desde un punto de vista organizado y acorde con los fundamentos
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internacionales PMI e IPMA, estandares que definen las mejores practicas en el marco de
la gerencia de proyectos.

Si bien es cierto que la autora aborda las fases de un modelo de madurez organizacional en
gerencia de proyectos, definiendo las areas de evaluacion para medir en ellas los niveles de
madurez que permitan determinar la capacidad de |la organizacidn para adaptarse a las
necesidades de los proyectos, también es cierto, que es necesario considerar en una
segunda fase de este trabajo la actualizacién del modelo informdtico, tanto a nivel
tecnolégico como funcional, de tal manera que este entregue a los usuarios lo que se
requiere en cada momento.

) esea)

Q. SIS
Firma del experto
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Validaciéon mediante el Juicio de Expertos

Teniendo en cuenta sus conocimientos y su experiencia en el negocio de transmisién de
energia eléctrica en Colombia y Gerencia de Proyectos, usted ha sido seleccionado para
evaluar el modelo de medicién del grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos particularizado para empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia
(M30OGP-ETEE), el cual hace parte del Trabajo de Grado desarrollado para optar al titulo de
Magister en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos.

La evaluacion que usted realice es de gran relevancia para lograr que el modelo

particularizado sea valido para investigaciones posteriores, razén por la cual agradezco de
antemano su colaboracidn y el tiempo dispuesto por usted para realizar esta validacion.

Informacion Basica

e Nombre del experto: Jhon Jairo Castafieda Martin

e Formacion académica del experto: Ingeniero en Distribucion y Redes Eléctricas,
Especialista en Gerencia de Proyectos

e Cargo actual del experto: Gestor Técnico de Proyectos Area Eléctrica

e Afos de experiencia en el negocio de transmisién de energia eléctrica en Colombia
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 afios

11y 15 afos

Mas de 15 afios

J

OO < [Od

e Afos de experiencia como gerente de proyectos
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 afos

11y 15 afos

Mas de 15 afios

J

O 0O x
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Evaluacion

A continuacién, se presentan los requerimientos funcionales definidos durante la
planeacion de este Trabajo de Grado para el modelo de medicién del grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos particularizado para empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia (M3OGP-ETEE), con el fin de obtener su validacién.

Validacion

Cdédigo Requerimiento Funcional Fecha de
Aprobado .
aprobacion

Un modelo mide el grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos en
empresas de transmisién de energia eléctrica en
Colombia.

RQF-003 Si 31-05-2018

El modelo define las areas de evaluacidon de
madurez organizacional en gerencia de proyectos
para empresas de transmision de energia eléctrica
en Colombia.

El modelo especifica una escala de medida binaria
o variable.

RQF-004 Si 31-05-2018

RQF-005 Si 31-05-2018

RQF-006 El rr.lodglo establece. niveles de madurez i 31-05-2018
organizacional en gerencia de proyectos.

Concepto del experto

El modelo de madurez organizacional presentado en este documento cumple con los
requerimientos funcionales que dieron origen a su desarrollo. En mi opinién el modelo de
madurez aqui desarrollado permite tener un enfoque especifico, orientado a
organizaciones del sector eléctrico, lo cual permite fortalecer el desempefiio general de este
sector, que es estratégico para el desarrollo de la nacién.

Se sugiere la inclusion de dos preguntas relacionadas con la gestién del conocimiento, una
asociada a las competencias técnicas y otra a las competencias comportamentales,
considerando que este es un tema de gran interés actualmente en las empresas del sector.

Firma del experto
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Validaciéon mediante el Juicio de Expertos

Teniendo en cuenta sus conocimientos y su experiencia en el negocio de transmisién de
energia eléctrica en Colombia y Gerencia de Proyectos, usted ha sido seleccionado para
evaluar el modelo de medicién del grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos particularizado para empresas de transmisién de energia eléctrica en Colombia
(M30OGP-ETEE), el cual hace parte del Trabajo de Grado desarrollado para optar al titulo de
Magister en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos.

La evaluacion que usted realice es de gran relevancia para lograr que el modelo

particularizado sea valido para investigaciones posteriores, razén por la cual agradezco de
antemano su colaboracidn y el tiempo dispuesto por usted para realizar esta validacion.

Informacion Basica

e Nombre del experto: John Alejandro Sdnchez Romero

e Formacion académica del experto: Ingeniero Eléctrico y Electrdnico, Magister en
Ingenieria Eléctrica, Diplomado en Gerencia de Proyectos

e Cargo actual del experto: Gestor Técnico de Proyectos Area Eléctrica

e Afos de experiencia en el negocio de transmisién de energia eléctrica en Colombia
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 afos

11y 15 afos

Mas de 15 afios

I N I B

e Afos de experiencia como gerente de proyectos
Menor a 3 afios

3y 5afos

6y 10 afos

11y 15 afos

Mas de 15 afios

O 0O X OO
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Evaluacion

A continuacién, se presentan los requerimientos funcionales definidos durante la
planeacion de este Trabajo de Grado para el modelo de medicién del grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos particularizado para empresas de transmision de
energia eléctrica en Colombia (M3OGP-ETEE), con el fin de obtener su validacién.

Validacion

Cdédigo Requerimiento Funcional Fecha de
Aprobado .
aprobacion

Un modelo mide el grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos en
empresas de transmisién de energia eléctrica en
Colombia.

RQF-003 Si 27-07-2018

El modelo define las areas de evaluacidon de
madurez organizacional en gerencia de proyectos
para empresas de transmision de energia eléctrica
en Colombia.

El modelo especifica una escala de medida binaria
o variable.

RQF-004 Si 27-07-2018

RQF-005 Si 27-07-2018

RQF-006 El rr.lodglo establece. niveles de madurez i 97-07-2018
organizacional en gerencia de proyectos.

Concepto del experto

El modelo de medicidn del grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos para
empresas de transmisidn de energia eléctrica en Colombia desarrollado por la Ing. Adriana
Quintero, cumple con los requerimientos funcionales planteados. Ademas, la revisién de su
desarrollo me permite concluir gue, es aplicable en el dmbito nacional para el tipo de
compaiiias para las cuales fue definido, partiendo de un anélisis concienzudo del sector y
de factores clave en la gestion de proyectos en este tipo de organizaciones.

Como posible trabajo futuro se sugiere, gue la aplicacién del modelo pueda segmentarse
de tal manera que diversas areas de la compafia puedan aportar desde la base de su
conocimiento de temas especificos, de tal modo que la medicidon pueda ser mas objetiva.

Firma del experto
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