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1. INTRODUCCION

Cuando una organizacion crece o se transforma, se enfrenta a decisiones clave que
pueden marcar su futuro. En este caso, el interés gira en torno a algo fundamental pero que
muchas veces se da por sentado: como organizar y liderar bien los proyectos estratégicos. El
enfoque de este trabajo esta puesto en disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para
ENERGAS, una herramienta que no solo ordena procesos, sino que se convierte en el pilar para

avanzar en el camino hacia la transicion energética y las soluciones sostenibles.

La PMO propuesta sera de tipo directiva, con funciones de gobernanza, estandarizacion

de procesos, control de las inversiones, seguimiento de KPIs y OKRs.

En ese mismo sentido, se espera que los beneficios no tarden en manifestarse: desde la
optimizacion del uso de recursos y la reduccion de sobrecostos, hasta mejoras concretas en la
ejecucion y cumplimiento de plazos, con una alineacion mucho mas precisa entre los proyectos y
los intereses estratégicos de la organizacion. Para lograrlo, se plantea una implementacion por
fases, acompafiada de un plan de gestion del cambio que garantice su adopcion gradual, pero

firme, y una madurez organizacional sostenible en el tiempo.

En ese mismo sentido, el interés principal de este trabajo radica en proponer una solucion
estructural, no solo operativa, que le permita a ENERGAS dar un salto cualitativo en la forma en
que concibe, ejecuta y evalta sus proyectos de inversion. Es decir, se trata de brindar
herramientas concretas para que las buenas intenciones se traduzcan en resultados sostenibles y

estratégicamente alineados.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

ENERGAS es una empresa del sector energético en Colombia que ha asumido el reto de
diversificar su portafolio con proyectos orientados a la transicion energética. Sin embargo, sus
iniciativas de inversion en energias sostenibles carecen de una estructura clara para la de gestion

de proyectos (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).
2.1 Formulacion del problema

;Como el diserio e implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) puede
optimizar la ejecucion estratégica de los proyectos de inversion y la transicion energética en

ENERGAS?

En este orden de ideas se puede citar que esta pregunta no solo busca resolver un
problema técnico o administrativo, sino mas bien abrir la puerta a una transformaciéon profunda

en la forma de abordar los retos del sector energético desde dentro de la organizacion.

La PMO se presenta como el punto central en cualquier organizacion en que se impela
hacia la excelencia en proyectos, concentrando en un solo lugar la direccion, el disefio de
metodologias, el suministro de herramientas y el soporte estratégico mas pertinente. De acuerdo
con el PMI, su contribucidn acaba de ser la que convierte los proyectos de simples tareas en
logros estratégicos, haciendo que se alineen con la direccion de la empresa, estabilizando y
aprovechando los recursos disponibles y homogeneizando los modos de operacion. Estas
ventajas se vuelven especialmente decisivas en el campo del mantenimiento de equipos rotativos,
donde la alineacion blindada entre los objetivos de la operacion y cada iniciativa es mucho mas
que un accesorio: es la linea que separa el éxito de la contingencia (Hernandez-Sampieri,

Collado, & Baptista, 2014).
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3. JUSTIFICACION

En el contexto de la transicion energética, ENERGAS enfrenta retos crecientes en la
ejecucion de sus proyectos estratégicos, particularmente aquellos relacionados con tecnologias
limpias como el aire propanado, la movilidad con GLP y los sistemas solares fotovoltaicos. Sin
embargo, estos proyectos han estado marcados por la improvisacion al no tener el conocimiento
técnico de estos nuevos modelos de negocio, el sobrecosto y la desalineacion con la estrategia
corporativa, lo cual compromete el cumplimiento de sus objetivos a 2028. Aunque se han
esforzado en atraer recursos, sin una estructura de gestion formal los fondos no han generado los
resultados esperados. Por este motivo se hace indispensable instaurar, con caracter urgente, una

Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) con competencias directivas.

La iniciativa no se limita a subsanar inconvenientes operativos; pretende inducir una
transformacion estructural en el modo en que ENERGAS supervisa y dirige sus iniciativas. Se
propone estandarizar los procedimientos, supervisar el gasto en capital, establecer indicadores de
desempefio precisos y, ademas, incorporar una gestion integral del cambio que favorezca la
asimilacion de la nueva estructura. Se prevé, de este modo, lograr una alineacion estratégica mas
solida, una ejecucion mas efectiva y una toma de decisiones mas informada, que a su vez
sustentaran el crecimiento sostenible de la compafiia. La PMO también funcionara como nucleo

de gobernanza y coordinadora interdepartamental, reforzando el marco de gobierno corporativo.

En conclusion, este proyecto responde a una necesidad critica de la organizacion y se
alinea con las mejores practicas internacionales en gestion de proyectos con la metodologia
Design Science Research (DSR) (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018). Por consiguiente, la
implementacion de la PMO permitira transformar la ejecucion de proyectos de inversion en un

proceso estratégico, controlado y orientado a resultados sostenibles. De esta manera, ENERGAS
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podré consolidar su posicion como lider en el sector energético colombiano y avanzar

decididamente hacia un modelo energético mas limpio, competitivo y eficiente.
4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo General

Disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para ENERGAS, enfocada en
potenciar la ejecucion estratégica y el control de los proyectos de inversion en transicion
energética y energias sostenibles, garantizando la optimizacion del uso del Capex, la eficiencia

en la ejecucion y la gestion efectiva de proveedores.

4.2. Objetivos Especificos

1. Diagnosticar el estado actual de la gestion de proyectos de inversion en ENERGAS,
identificando brechas, buenas practicas y oportunidades de mejora en la ejecucion

estratégica, control de recursos y relacion con proveedores.

2. Definir el tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) mas adecuado para
ENERGAS, incluyendo su estructura organizacional, ubicacion estratégica, funciones y

roles clave en el marco de proyectos de transicion energética.

3. Establecer un sistema de indicadores de desempefio (KPI y OKR) para evaluar la
efectividad de la PMO en términos de optimizacion del Capex, cumplimiento de

objetivos estratégicos y eficiencia operativa.
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5. ESTADO DEL ARTE

5.1 Modelos de PMO y gobernanza

Basandome en los estudios de implementacion de PMO en sectores energéticos por
(Ugas, 2008), En el entono de las PMO se distinguen segun su nivel de influencia, de Soporte,
que ayuda a los grupos de trabajo; de Supervision, centrada en la revision; y de liderazgo. En
situaciones muy complicadas y con poca experiencia en la empresa, como los proyectos de
cambio energético, los estudios académicos y los expertos sefialan que una organizacion de
liderazgo es la mas eficaz. Esta clase de PMO va mas alla de los problemas de la division el cual
es mas comun en las PMO de soporte y la vision principalmente de revision en las PMO de
supervision, al usar la influencia requerida para fijar normas, dar prioridad a la cartera de

inversiones y coordinar una gestion firme a nivel de la empresa.

De igual manera (Vanegas, 2013) en su tesis de una PMO para OCENSA, presenta un
analisis profundo y practico sobre como implementar una PMO en una compaiiia energética
Colombiana similar a ENERGAS. En palabras del autor, la PMO se concibi6 para "aumentar al
maximo las chances de éxito en los proyectos de la empresa", mostrando un claro objetivo
estratégico por establecer sistemas formales para manejar proyectos en entornos que requieren
mucha inversion e infraestructura esencial. A su vez, indagd en qué punto se encontraba la
gestion de proyectos, usando el modelo OPM3, y determiné que la empresa debia avanzar hacia
procesos mas unificados y controlados (PMI, 2008). Para ello, se sugirio una PMO Directiva con
tres divisiones principales: Gestion de Portafolio, Operacion de Proyectos y Metodologia y
Gobernanza, pensadas para corregir fallos en la administracion, usar mejor los recursos y

garantizar la coherencia con la estrategia. Esta vision completa hizo que la PMO se convirtiera
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en un elemento estratégico, y no solo en un apoyo para las operaciones, lo que demuestra el rol

de liderazgo y cambio que tiene este modelo.

De lo anterior se derivan tres aplicaciones para ENERGAS: primero, la validez del
modelo Directivo, sustentada en evidencias empirica y tedrica que sefialan que esta PMO es la
modalidad mas idonea para liderar los proyectos de transicion energética, pues planifica y
priorizar la gestion; segundo, la adaptabilidad en el sector, corroborada en precedentes de
empresas energéticas como OCENSA, que afrontaron desafios estratégicos paralelos y
comprobaron la operabilidad de la PMO Directiva en escenarios de alta inversion e
infraestructura critica; por ultimo, el papel transformador, que supera la estandarizacion de
procesos y se erige en agente de cambio cultural y estratégico, robusteciendo la gobernanza,
alentando la integracion interareas y asegurando que cada desembolso de CAPEX genere valor y
sostenibilidad corporativa. Asi, la adopcion de la PMO Directiva por ENERGAS no es s6lo un
imperativo técnico, sino una exigencia estratégica que vincula la gestion de proyectos con la

transicion energética y la competitividad del sector.

5.2 Medicion del desempeiio

En el ambito de la gestion de proyectos, la medicidon del desempeiio constituye uno de los
focos fundamentales para evaluar la efectividad de una PMO y sustentar su valor dentro de la
organizacion. Necesitamos tener maneras de observar tanto qué tan bien estan funcionando las
cosas dia a dia, como que los proyectos estan alineados con la estrategia y los objetivos
corporativos ayudando a la empresa a alcanzar sus metas. En sectores como el energético donde
se encuentra ENERGAS y que se caracterizan por la gran cantidad de dinero de sus inversiones,
los indicadores financieros tradicionales (ROI, VPN, TIR) deben complementarse con métricas

estratégicas como KPIs encargados de cumplimiento de cronograma, control de costos y
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colaboracion interfuncional, asi como con OKRs orientados a la sostenibilidad, la transicion
energética ciencia de datos y la céntrica en el cliente. Al juntar todos estos métodos, no solo
podemos ver como van las cosas técnicamente, sino que también demostramos que la PMO es

valiosa para la empresa (Levine, 2005).

De acuerdo con (Patifio, Pinzon, & Tirado, 2025) en su tesis PMO para Workover, ese
estudio se identifican indicadores y resultados clave disefiados para medir la operatividad,
rentabilidad y alineacién estratégica en un entorno de alta complejidad operativa y financiera.
Ademas, se incorpora un analisis financiero con escenarios de ROI y VPN simulando el impacto

econdmico directo de la PMO.

5.3 Gestion de portafolio e inversiones

Con base en al proyecto de grado de (Amezquita, 2017) la actuacion de las Oficinas de
Gestion de Proyectos (PMO) revela que los fracasos mas recurrentes en iniciativas de inversion
derivan prevalentemente de una definicion y validacion inadecuadas en los estadios preliminares.
La ambigiiedad en los entregables iniciales, la débil elaboracion de los planes de recursos y la
carencia de normas de evaluacion uniformes conducen, de forma reiterada, a sobrecostos,
prorrogas y desviaciones de la direccion estratégica que danan el rendimiento institucional. Ante
esta patologia, es imperativo adoptar enfoques que robustezcan la disciplina en la formulacion
anticipada y que introduzcan dispositivos formales de supervision de modo que cada desembolso
de capital (CAPEX) se sustente en exigencias técnicas, de rentabilidad financiera y adecuacion a
la estrategia empresarial (Amezquita, 2017). Dentro de tal marco, incorporar la metodologia
Front-End Loading (FEL) en la PMO de ENERGAS permitiré fortalecer la disciplina en la
ejecucion, fortalecer la toma de decisiones y controlar el presupuesto, con el fin de incrementar

la eficacia y la viabilidad de los proyectos de inversion.
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5.4 Planificacion temprana & control de proyectos

Tal como lo establece (Presiga, 2022) (Aziz & EE, 2014) el disefio de la PMO se articula
mediante una estructura triple que contiene la Gestion de Portafolio, Operacion de Proyectos y
Metodologia y Gobernanza. Asimismo, plantea un plan de gestion del cambio que enfatiza
habilitadores organizacionales, aplicacion de buenas practicas estandar y esto da un analisis
aplicado a un contexto energético colombiano similar a ENERGAS, se aportan evidencias sobre
necesidades de gobernabilidad en gestion de proyectos. (PMI, 2008) El diagnostico de madurez,
utilizando el OPM3, revela que ISA, una organizacion del sector, debe establecer una PMO que
vaya mas alla de las capacidades administrativas al incluir funciones de direccion. Aporta

evidencia aplicada en un entorno energético colombiano comparable a ENERGAS.

6. MARCO TEORICO

Para comprender a fondo este desafio, es necesario apoyarse en algunos pilares conceptuales

que dan sentido a la propuesta:

o Transicion energética: Este no es un concepto de moda. Es un cambio profundo en la
forma en que producimos, usamos y pensamos la energia. Implica dejar atras los
combustibles convencionales para dar paso a tecnologias mas limpias, como el GLP

avanzado, la energia solar o la movilidad sostenible.

La evolucion hacia nuevas fuentes de energia implica una remodelacion completa de
cdmo generamos, repartimos y usamos la electricidad, buscando opciones mas ecologicas
y eficaces. El objetivo principal es bajar drasticamente la liberacion de gases

contaminantes, impulsando el aprovechamiento de energias renovables y métodos no
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contaminantes que aseguren un futuro con menos dafio al planeta y un suministro de

energia mas fiable a largo plazo. (Repsol, 2025)

Gestion del CAPEX: El CapEx (Capital expenditure, o gasto en capital) hablamos del
corazén financiero de los proyectos. Una buena gestion de los proyectos de inversion
permite asegurar que cada peso invertido genere valor, no se pierda en el camino y

responda a decisiones bien fundamentadas.

Cuando hablamos de CapEx, nos referimos a la plata que una empresa pone en
inversiones para comprar, poner al dia o mantener cosas grandes y que duran, como
construcciones, terrenos, maquinas, tecnologia o herramientas especificas. Este dinero se
usa para que la empresa siga funcionando bien y pueda crecer; lo que se compra o mejora
es clave para hacer las cosas y, ademads, se espera que traiga ganancias por un buen

tiempo (ESAN, 2023).

Como son inversiones importantes y comprometen mucho dinero, las decisiones sobre
CAPEX necesitan pensarse bien, analizar si son viables y ver los riesgos que tienen.
Ademas, pegan directo en como estd la empresa econdmicamente, en si puede crecer, en
si puede seguir trabajando sin problemas y en si esta generando valor a futuro para

quienes tienen acciones.

Gestion del cambio organizacional: Porque no basta con disefiar estructuras, también hay
que preparar a las personas para el cambio. Este concepto habla del acompafiamiento
emocional, técnico y cultural que requiere una organizacion para adaptarse y adoptar

nuevas formas de trabajar.
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Lograr el éxito en la gestion del cambio transformacional no solo requiere un plan de
comunicacion, sino cambiar ademas toda la cultura de la empresa. Una posible ventaja
derivada del uso de una estrategia de gestion del cambio es que puede permitir a los
grupos de interés ¢ s adoptarlas mas facilmente que si no se utilizara. La capacidad de
activar a los empleados como agentes del cambio involucrandoles con el flujo de trabajo
permitira a lograr éxitos comerciales. Los lideres pueden y deben articular los beneficios
del cambio, asi pues es necesario desarrollar y presentar un plan adecuado para la gestion
del cambio. (International Business Machines (IBM) Corporation, 2024)

Muestreo no probabilistico: Técnica donde se selecciona a los participantes de acuerdo
con los criterios del investigador segun la conveniencia o conocimiento sobre el tema de
estudio.

* Muestreo por conveniencia: El investigador selecciona a los participantes que son

mas faciles de acceder con conocimiento del tema.

De acuerdo con (Otzen & Manterola, 2017) el muestreo no probabilistico no es
producto de un proceso de seleccion aleatoria, sino que se fundamenta del criterio del
investigador. El muestreo por conveniencia se caracteriza por reclutar sujetos que son
faciles de contactar, lo que lo convierte en una técnica eficiente en términos de tiempo y

récursos.

Analisis PESTEL: Es una herramienta que se utiliza para estudiar los factores del entorno
externo que pueden afectar a la organizacion y es ideal para identificar oportunidades y
amenazas (EAE Business School, 2022). Las siglas PESTEL corresponden a:

o Politico: Gobierno, politicas fiscales, regulaciones y leyes laborales.

o Econdmico: Crecimiento, tasas de interés, inflacion, desempleo y TRM.
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o Social: Demografia, cultura, estilo de vida y habitos de consumo.

o Tecnologico: Avances, automatizacion, innovacion y acceso a la tecnologia.

o Ecologico (o Ambiental): Regulaciones, conciencia, gestion de residuos y cambio
climatico.

o Legal: Proteccion al consumidor, normativas laborales, propiedad intelectual, leyes
antimonopolio.

Analisis FODA: Herramienta que evalla los factores internos y los externos de una

organizacion para tomar decisiones estratégicas (Universidad de los Andes, 2023). Las

siglas FODA corresponden a:

o Fortalezas: Analiza los factores internos que son puntos fuertes de la organizacion.

o Oportunidades: Analiza los factores externos que la organizacion puede aprovechar
para su beneficio.

o Debilidades: Analiza los factores internos que son puntos débiles de la organizacion.

o Amenazas: Analiza los factores externos que pueden perjudicar a la organizacion.

Balanced Scorecard (BSC): Es una herramienta que ayuda a los gerentes a transformar de

la vision y estrategia de una organizacion en objetivos medibles, por medio de cuatro

aspectos: financieros, del cliente, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento (Kaplan

& Norton, 1992). Los cual permite monitorear los proyectos estratégicos con la

implementacion de indicadores de desempefio (KPIs), identificar actividades pendientes o

innecesarias, y alinear los esfuerzos para lograr los objetivos, asegurando una gestion

integral y efectiva.

Investigacion Cientifica: Es un proceso de seis niveles, cada uno con un resultado

especifico, que contribuyen al investigador a ahondar en el problema para ofrecer una
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solucion. Inicia con el nivel exploratorio, avanza al descriptivo, relacional y explicativo,
y para finalizar con los niveles predictivo y aplicativo, donde se busca un cambio real
como mejora (Orlando, 2006). Los niveles que existen son:
a) Exploratorio
b) Descriptivo
¢) Relacional
d) Explicativo
e) Predictivo
f) Aplicativo

e SAP: Es un ERP (Planificacion de Recursos Empresariales), esto se entiendo como un
software que integra herramientas para gestionar funciones de una empresa, como
compras, produccion, administracion de materiales, ventas, marketing, finanzas y
recursos humanos; contribuyendo a las organizaciones a la recoleccion de datos de

manera centralizada (SAP, 2025).

6.1 Historia y evolucion de la PMO

El principio de la PMO es producto de la gestion cientifica del trabajo de Frederick
Taylor, y por otra del aumento en la complejidad de los proyectos durante inicios del siglo XX
(Taylor, 1911). Ya en los afios 30, el Cuerpo Aéreo de Estados Unidos de Norte América
implemento6 una Oficina de Proyectos para el desarrollo de aeronaves, hecho que se considera
como el primer antecesor formal. En los sesenta, el ejército de Estados Unidos establecio
organizaciones parecidas que se materializaron cerca de las Offices of Program Systems (SPO)
para la gestion de misiles, con los beneficios que ofrece una centralizacion de recursos, un mejor

control presupuestario y una planificacion estandarizada. En las décadas sucesivas, dicho modelo
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fue trasladado a otras areas como la construccion y la informética, como consecuencia del

avance tecnoldgico existente.

En los afios 90 el area de gestion de proyectos se comenz6 a consolidar incluso hasta la

llegada de los primeros estandares internacionales (PMI, IPMA, PRINCE2) y en la cual las

organizaciones comenzaron a informar sobre algiin mecanismo factible para coordinarse frente a

los problemas de sobrecostos, retrasos y control sobre la calidad. De esta necesidad termina

surgiendo la PMO actual, la cual se instancia como un medio para estandarizar los procesos,

utilizar mejor los recursos y permitir la coordinacioén entre varios proyectos. No obstante, la

diversidad de contextos se ha derivado en diversas PMO y ello hace conveniente especificar la

labor de las Project Management Office, sus funciones y su ubicacion estratégica segiin cada

organizacion (PMI, 2021); (Kerzner, 2017).

Figura 1. Evolucion historica de la PMO en las organizaciones
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Normalmente, una Unidad de Direccion de Proyectos (PMO) se crea para resolver

requerimientos concretos de la empresa, como unificar los procedimientos, implementar

utilidades de ayuda y potenciar las aptitudes de los responsables de proyectos. Con el pasar del

tiempo, su cometido se hace mas extenso y empieza a abarcar un abanico mas amplio de tareas

vinculadas con la administraciéon y el apoyo a los proyectos (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2008).
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6.2 PMO (Project Management Office) — Oficina de Gestion de Proyectos

No es solo una estructura. Es una especie de centro de mando que organiza, supervisa y
apoya todo el ecosistema de proyectos dentro de una organizacion. Define procesos, mide

avances, conecta areas, da soporte metodoldgico y asegura que no se pierda el rumbo.

En 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMI, 2021), la Oficina de
Direccion de Proyectos (PMO) se define como “una estructura de gestion que estandariza
los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de

recursos, metodologias, herramientas y técnicas”

Segun se indica en la Quinta Edicién de la Guia del (PMI, 2021) (Project Management Body
of Knowledge), una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se entiende como una entidad
dentro de la empresa que busca homogeneizar la forma en que se gestionan los proyectos. Su
labor primordial es ofrecer un esquema unificado que simplifique la organizacion, el desarrollo y
la supervision de los proyectos en la compaiiia. [gualmente, sirve de conector, fomentando la
puesta en comun y el mejor aprovechamiento de recursos, métodos, instrumentos y habilidades,
creando asi colaboraciones que ayudan a elevar la eficacia, la congruencia y la calidad en la

gestion de proyectos clave (ENAA, 2017); (Sopko, 2015).

De acuerdo con lo expuesto por (Aubry M. H., 2007); (PMI, 2021); (Kerzner, 2017); una de
las instalaciones centrales de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) es proporcionar una
atencion de soporte total a los project managers a través de diferentes m ¢ todos que aumentan la

ejecucion y el control de los proyectos. Estas funciones son las siguientes:
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= Gestion de los recursos compartidos: coordinar y gestionar los recursos disponibles que se
considera que tienen los diferentes proyectos sometidos a la supervision de la PMO, su uso
adecuado y la no duplicacién de estos.
= Metodologias y estandares: identificacion, disefio y consolidacion de las metodologias de
gestion de proyectos, propulsion de las buenas practicas y aseguramiento de la
estandarizacion en los procesos en la organizacion.
= Formacion y acompafiamiento: autorizacion de procesos de coaching, de mentoria,
formacion y supervision, con el objetivo de incrementar las cualidades de los equipos y de
garantizar el aprendizaje continuo.
= Supervision de cumplimiento: supervisar la aplicacion de normas / reglamentos, politicas,
procedimientos y plantillas de gestion de proyectos mediante la realizacion de auditorias y
evaluaciones periddicas.
= Desarrollo y gestion documental: elaborar, mantener y actualizar politicas, procedimientos,
plantillas y demés documentacion de uso comun para asegurar el soporte de la gestion de
proyectos.
= Coordinacion de la comunicacion: servir de facilitador para el desarrollo de flujos de

informacion entre los proyectos, defendiendo la integracion y el alineamiento organizativo.

De acuerdo con (Tahri & Drissi-Kaitouni, 2015), la oficina de gestion de proyectos, o PMO,
es algo bastante nuevo. Se formalizo alla por 2003, aunque sus inicios se pueden rastrear hasta
los afos noventa, cuando las empresas comenzaron a darse cuenta de que llevar a cabo su
estrategia dependia, sobre todo, de que los proyectos se hicieran bien (Hurt & Thomas,

2009). Esta mejora gradual ha hecho que la gestion de proyectos evolucione hacia un campo que,

ademas de necesitar buenos conocimientos técnicos, también exige ser muy adaptable a las
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empresas que cambian y son complicadas (Brown & Eisenhardt, 1997). Para ENERGAS, esto es
muy importante para afrontar los retos del cambio energético, ya que los proyectos de inversion
necesitan una forma de gestion que sea flexible, que esté en sintonia con la estrategia y que
pueda encajar bien en entornos internos y externos que siempre estan cambiando. (Nustes,

Martinez, & Acuia, 2018)

En definitiva las funciones de una PMO se convierten en la misma en un componente
estratégico dentro de la organizacion, no solo orientada a garantizar la buena ejecucion de los
proyectos, sino también a generar valor a partir de la estandarizacion, la transferencia de

conocimiento y el uso dptimo de los recursos.

6.3 Tipos de oficinas de proyectos PMO:

La evolucion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) refleja la creciente madurez de
una organizacion en la administracion de sus iniciativas. No es un modelo estatico, sino una
progresion que va desde un rol de soporte hasta una posicion estratégica clave, como lo podemos

referencia (Aziz & EE, 2014) en la conferencia estratégica en Dubai, Emiratos Arabes Unidos.

La implementacion de una oficina PMO se busca obtener beneficios para la ENERGAS
como la mejora de la eficiencia, mayor control y visibilidad, estandarizacién de proyectos de
inversion (DACS Group, 2019); (Verzuh, 2005), para este desarrollo podemos implementar tres

posibles modelos:

e PMO de apoyo: Su mision cotidiana es caminar al lado de cada proyecto para que se
materialicen con la maxima eficiencia y el mas alto nivel de calidad. Proporciona
recursos criticos, capacita a los equipos en el dominio de herramientas clave, difunde las

metodologias que ya han demostrado su efectividad y se dedica a la difusion sistematica
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de buenas practicas. Este PMO se convierte en un ntcleo vivo de conocimiento: orienta,
reafirma y amplia las capacidades de los equipos con el horizonte de multiplicar los
resultados alcanzados (Hobbs & Aubry, 2008); (Arias & Pazos).

PMO Controladora: Su mirada se dirige a velar porque cada iniciativa siga de cerca las
pautas y el rumbo definidos por la Direccion. Su funcion es la estandarizacion, creando y
proponiendo normas de gestion que se integran con la estrategia empresarial. Atraviesa
los proyectos con revisiones de avance, auditorias programadas y, en cada ciclo, entrega
informes que colocan de manera transparente los resultados alcanzados, al tiempo que
aseguran la coherencia de las actuaciones y la rendicion de cuentas necesaria en la
organizacion.

PMO directiva: Se enfoca en participa activamente en la planificacion y direccion de los
proyectos en toda la organizacion. Su objetivo es definir la cartera de proyectos y
priorizar las iniciativas estratégicas. Se centra en la toma de decisiones relacionadas con
la seleccion y aprobacion de proyectos, la asignacion de recursos y la gestion del
presupuesto, asegurando que los proyectos apoyen los objetivos a largo plazo de la

organizacion.

6.4 Evolucion histérica de las oficinas de gerencia de proyectos

En general, es posible sefialar que desde sus primeros casos hasta la actualidad, las oficinas

de gerencia de proyectos han desarrollado estructuras operativas responsables del progreso y el

cumplimiento oportuno de los proyectos e implementacion de estratégicas que alinean los

proyectos con los objetivos y metas organizacionales. Hoy en dia, las PMO crecientemente

implementan metodologias agiles y tecnologias de vanguardia y abordan desafios emergentes de
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un entorno empresarial moderno, estableciendo las PMO como una funcién para el éxito

organizacional.

El Diagrama de Habilidades de la PMO, ideado por Gerard M. Hill (Hill, 2004), ilustra esta
transformacion a través de cinco fases que manifiestan diferentes grados de aptitud practica y de
desarrollo de la empresa. En este trayecto, la PMO se transforma de una tarea concentrada en la
vigilancia y el manejo funcional, hasta lograr una funcion esencial que aporta directamente a la

concordancia de los proyectos con las metas de la empresa.

Figura 2. Etapas de evolucion para una PMO en una organizacion

Nota. Elaborado a partir de Continuo de competencias de PMO (Hill, 2004).

6.5 Beneficios de 1a PMO

Estos beneficios reflejan las ventajas clave que una PMO puede aportar a una

organizacion, basadas en practicas estandar y reconocidas en la gestion de proyectos. Una PMO
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centraliza y estandariza los procesos, brindando apoyo y asegurando que los proyectos

contribuyan al éxito organizacional.

A continuacion se presenta una tabla con los 5 principales beneficios de implementar una

Oficina de proyectos:

Tabla 1. Beneficios de implementacion de PMO

BENEFICIO DESCRIPCION
Alineacion Estratégica Asegura que los proyectos apoyan los objetivos y prioridades organizacionales.
Mejora en la Entrega de Mejora la probabilidad de completar los proyectos a tiempo, dentro del presupuesto y con
Proyectos los estandares de calidad requeridos.

Optimizacion de recursos | Asigna y gestiona eficientemente los recursos a través de los proyectos.

Gobernanza 'y

. Establece estructuras de gobernanza claras y asegura el cumplimiento de los estandares.
Cumplimiento

Transferencia de
conocimiento

Facilita el intercambio de mejores practicas y lecciones aprendidas.

Nota. Adaptado de Metodologia para implementar con éxito una PMO en un entorno
Latinoamericano (Dominguez, 2007)

6.6 Modelo de madurez de la oficina de gestion de proyectos

Los modelos de madurez en gestion de proyectos permiten evaluar las capacidades
organizacionales para gestionar programas, portafolios y proyectos de manera contante,
generando integracion con la estrategia corporativa. Para el caso de las Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO), estos modelos permiten identificar la situacion actual y también establecer la
hoja de ruta hacia la evolucion a niveles mas altos en el desempeno (Andersen & Jessen, 2003);

(Grant & & Pennypacker, 2006).

Una oficina de gestion de proyectos (PMO) consolidada no se limita a los procesos y
metodologias aplicadas, sino que implementa procesos con enfoque estratégico, facilitando la
toma de decisiones en inversiones y la priorizacion de iniciativas (Spalek, 2014). Esta vision

permite determinar que la madurez es un proceso dindmico para el aprendizaje organizacional, el
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cual se adapta y evoluciona continuamente para responder a los cambios del entorno empresarial

y de transicion energética (Crawford, 2012).

En el contexto del sector energético, las investigaciones recientes enfatizan que alcanzar

niveles altos en la madurez en gestion de proyectos contribuyen a afrontar retos frente la

transicion energética y los objeticos estratégicos, estableciendo el uso eficiente de las

inversiones, mejorando la comunicacion entre la PMO y los stakeholders y permitiendo integrar

las innovaciones dentro de los procesos internos (Aubry, Miiller, & Gliickler, Project

management office as community of practices, 2011); (Serra & Kunc); (Kerzner, Using the

project management maturity model: Strategic planning for project management, 2019).

Los modelos de madurez se han consolidado para medir el nivel de desarrollo, eficiencia

y estandarizacion de los procesos de gestion de proyectos, programas y portafolios dentro de una

organizacion. En la siguiente tabla podemos ver algunos de los modelos de madurez en gestion

de proyectos:

Tabla 2. Modelos de madurez en gestion de proyectos

Acronimo

Nombre

Propietario /
Disefiador

Descripcion del Modelo

OPM3

Modelo de Madurez en
la Gestion
Organizacional de
Proyectos

Project Management
Institute (PMI)

Evalua la alineacion de proyectos, programas
y portafolios con la estrategia mediante buenas
practicas y resultados.

Madurez de
Capacidades

Institute (SEI)

P3M3 Modelo de Madurez en | Office of Government Divide la madurez en portafolio, programas y
Gestion de Portafolios, Commerce (OGC) proyectos, analizando fortalezas y debilidades
Programas y Proyectos por nivel.

PMMM Modelo de Madurez en | Harold Kerzner / Define cinco niveles de madurez, desde
Gestion de Proyectos International Institute procesos ad hoc hasta optimizados,

for Learning (IIL) priorizando estandarizacion.

(PM)? Modelo de Madurez del | Univ. de California, Mide la madurez académica por integracion y
Proceso de Gestion de Berkeley control de procesos, desde ausencia hasta
Proyectos de Berkeley optimizacion.

CMMI Modelo Integrado de Software Engineering Disefiado para software, evalua procesos

definidos, gestionados y optimizados para
consistencia y calidad.

Nota. Elaboracion propia
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6.7 Programas, proyectos y portafolios

Programa: Es el conjunto de proyectos relacionados entre si que se gestionan de manera
coordinada para obtener beneficios y los cuales no se lograrian gestionandolos si se
trabajan de forma independiente (Patanakul & Milosevi¢, 2009). Su foco esta en extender
su estrategia por medio de la coordinacion y gestion de areas interdisciplinarias.
Proyecto: es un esfuerzo que se destina para crear un producto, servicio y/o un resultado
unico (PMI, 2021); esta establecido un inicio y fin definidos, un presupuesto, los cuales
buscan cumplir objetivos especificos en términos de alcance, tiempo, costo y calidad.
Portafolio: es la agrupacion de los programas y proyectos de una organizacion,
clasificados, categorizados y gestionados con la estrategia corporativa, para optimizar la
inversion de recursos (Archer & Ghasemzadeh, 199); (Levine, 2005). Este se centra en la
tomar decisiones, como los son la seleccionar qué proyectos de inversion, continuidad o

no de proyectos, y el control del riesgo y el retorno de la inversion ROI.

La gestion de proyectos, programas y portafolios permite a las organizaciones asegurar la

estratégica, optimizar recursos y controlar las inversiones. Los proyectos generan entregables

concretos, los programas potencian beneficios y el portafolio garantiza que cada idea se

centralice con los objetivos.
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Figura 3. Flujograma de Portafolios, Programa y Proyectos
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7. METODOLOGIA

La investigacion adopta un enfoque mixto, combinando métodos cualitativos y
cuantitativos, para disefiar e implementar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) directiva
en ENERGAS. Su proposito es optimizar la gestion de proyectos de inversion en diversificacion

energética (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Se emplea un nivel de investigacion exploratorio y descriptivo, con el objetivo de
identificar problemas actuales y caracterizar practicas, recursos y procesos existentes. La
poblacién de estudio estd conformada por empleados estratégicos de ENERGAS como lo son

gerentes, lideres de proyecto y equipos trasversales de finanzas, seran seleccionados mediante un
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muestreo no probabilistico por conveniencia para garantizar la relevancia de los datos

suministrados.

Para recopilar informacion, se utilizan técnicas de recoleccion de datos que permiten

diagnosticar el estado actual y formular propuestas especificas para el desarrollo de la PMO.
7.1 Tipo de investigacion

Para alcanzar los objetivos planteados para la oficina de PMO en ENERGAS que potencie la
ejecucion estratégica y el control de los proyectos de inversion en diversificacion energética y
energias sostenibles, se implementara un enfoque de investigacion mixto, combinando elementos
cualitativos y cuantitativos. Esta estrategia metodologica no solo permitird una comprension
profunda del contexto actual y sus desafios, sino que también facilitaré la validacion y el disefio
de una solucidn adaptada a las necesidades especificas de la organizacion (Hernandez-Sampieri,

Collado, & Baptista, 2014).

Llevar a cabo la percepcion cualitativa es muy importante en este caso. Se utiliza para
explorar las percepciones, experiencias y conocimientos tacitos de los actores relevantes, y
comprender las dindmicas internas y la cultura de la organizacion. Por otro lado, el componente
cuantitativo permitird medir el estado actual de la gestion de proyectos, cuantificar deficiencias y
establecer una linea base de desempefio, lo cual es indispensable para la propuesta de indicadores

de éxito de la futura PMO.

Los métodos mixtos son semejantes a armar un rompecabezas usando diferentes tipos de
piezas: algunas son numeros que te ayudan a medir y encontrar patrones, y otras son palabras,
imagenes o simbolos que te permiten entender las historias y experiencias detras de esos

numeros. Este enfoque mixto combina lo mejor de los datos cuantitativos y cualitativos en un
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solo estudio, en lugar de competir entre si; esto significa entre los dos enfoques que se mezclan
de manera ordenada se combinan y se utilizan para obtener una vision mas amplia y profunda de

lo que se esta investigando.

Para esta aplicacion en ENERGAS y segtiin (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018), el
uso de métodos mixtos permite una investigacion que sistema activa combinando los procesos
para la recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos, obteniendo asi resultados para un
proceso de discusion como de donde extraer diferencias, en el sentido que se refiere a
conclusiones mas generales de toda la informacion disponible (Ifio, 2018). Este enfoque no
pretende reemplazar las metodologias clésicas, sino que se aprovechan las virtudes de ambas y se

disminuyen sus limitaciones para alcanzar una comprension.
7.2 Niveles de investigacion

El presente estudio adopta un disefio de investigaciéon mixto que integra métodos cualitativos
y cuantitativos, estructurada en niveles exploratorio y descriptivo, para disefiar una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) directiva en ENERGAS, orientada a optimizar la gestion de
proyectos de inversion en diversificacion energética. Este enfoque responde a la necesidad de
abordar un contexto organizacional donde no existe una estructura formal de gestion de
proyectos, permitiendo una comprension integral de la realidad actual y la formulaciéon de una

solucion estratégica (Hernandez-Sampieri, Collado, & Baptista, 2014); (Ifo, 2018).

Tabla 3. Niveles de investigacion aplicados

ivel - z Aoyt
va.e d% 2 Proposito Métodos Principales Resultados Esperados
Investigacion
Identificar brechas, . Diagnéstico de desafios y
. . o Entrevistas, grupos . .
Exploratorio oportunidades y dinamicas focales oportunidades en la gestion
organizacionales de proyectos
. Caracterizar practicas, procesos Encuestas, analisis de Base empirica para el disefio
Descriptivo g
y recursos actuales indicadores de la PMO

Nota. Elaboracion propia 2025
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La fase exploratoria permite indagar en las dinamicas actuales de la gestion de proyectos de
inversion, identificando brechas, buenas practicas y oportunidades de mejora en un contexto
marcado por los desafios de la transicion energética. Dada la ausencia de una estructura formal
de gestion de proyectos en la organizacion, este enfoque resulta esencial para recopilar

percepciones y experiencias de los actores clave, construyendo asi una base empirica solida.

De acuerdo con lo planteado por (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018), los estudios
exploratorios se desarrollan cuando el objetivo es examinar fendmenos o problemas de
investigacion poco estudiados, en los cuales prevalecen dudas, ausencia de antecedentes solidos
o unicamente ideas generales sin investigacion formal. En este sentido, la presente investigacion
busca examinar y comprender el fendmeno en su propio contexto, identificando brechas,
adaptando buenas préacticas y validando indicadores con los stakeholders, con el fin de proponer
un modelo de PMO estratégico y pertinente para los retos de sostenibilidad y transicion

energética que enfrenta ENERGAS.

La fase descriptiva complementa el andlisis al caracterizar de manera sistematica las
funciones, estructura y procesos necesarios para la PMO propuesta. Este nivel facilita la
documentaciodn precisa de las practicas actuales, la asignacion de recursos y las ineficiencias
detectadas, asegurando que la solucion disefiada responda a las necesidades estratégicas de
ENERGAS. La combinacion de ambos enfoques no solo permite diagnosticar el estado actual de
la gestion de proyectos, sino también proponer un modelo alineado con los objetivos de

sostenibilidad y eficiencia en la ejecucion del Capex.

De acuerdo con (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018) los estudios descriptivos permiten
especificar las propiedades, caracteristicas y componentes de un fenémeno, midiendo variables y

recolectando datos que aportan informacion concreta sobre su naturaleza. En este caso, el
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enfoque descriptivo permitié generar un panorama detallado y oportunidades en la gestion de
proyectos, lo cual constituye la base para diseniar una PMO directiva que responda a las

necesidades estratégicas de ENERGAS.

En conjunto, la metodologia empleada proporciona los lineamientos para transformar la
ejecucion de proyectos en un proceso estratégico y controlado, sentando las bases para un
cambio organizacional sostenible. Los hallazgos derivados de esta investigacion aportaran al
disefio de una PMO, sistematizando la evidencia empirica en una solucién viable y orientada a la

generacion de valor.

7.3 Técnicas e instrumentos de recoleccion y analisis

El componente cualitativo permitira explorar en profundidad las percepciones,
experiencias y conocimientos tacitos de los actores clave, esenciales para comprender las
dindmicas internas y los desafios no documentados. La percepcion cualitativa es muy importante
en este caso, se utiliza para explorar las percepciones, experiencias y conocimientos tacitos de
los actores relevantes, y comprender las dindmicas internas y la cultura de la organizacion. Este
enfoque mixto combina lo mejor de los datos cuantitativos y cualitativos en un solo estudio, en
lugar de competir entre si en una inferioridad. Esto significa entre los dos enfoques que se
mezclan de manera ordenada se combinan y se utilizan para obtener una vision mas amplia y

profunda de lo que se esta investigando.

A continuacidn, se explica la integracion de estas dos metodologicas a través de las

técnicas, instrumentos y beneficios generados en el proyecto:
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Tabla 4. Técnicas e instrumentos de recoleccion y analisis

Categoria

Enfoque Cualitativo

Enfoque Cuantitativo

Técnicas de

Entrevistas a directivos, lideres de proyectos y
areas clave para entender qué piensan, qué
problemas ven y qué esperan.

Encuesta diagnostica aplicada a equipos
técnicos y operativos los cuales hacen el
trabajo para saber como andan en eficiencia,
manejo de gastos, comunicacion y trato con los
proveedores.

Andlisis cualitativo de la documentacion de
SAP y las herramientas de gestion que se

Revision de la documentacion donde se
reflejan los indicadores cuantificables, tales
como KPIs, OKRs, costos, tiempos y Capex,

Recoleccion | utilizan, con el fin de entender a fondo los . ..
. . , que se obtienen de SAP y demas sistemas, para

procesos internos, las politicas y como fluye el . .

. estudiar el rendimiento pasado de los
trabajo.

proyectos.
Reuniones con los interesados clave para dar el e .
. - Analisis comparativo con empresas del sector
visto bueno al disefio de la PMO y a los L.
o . energético para contrastar los modelos de PMO
indicadores planteados, garantizando que todos , -
, y los parametros de desempefio.

estén de acuerdo y lo adopten.
Preparacion de una serie de entrevistas guiadas | Formulario estructurado con escala Likert para
con preguntas abiertas que fomenten una el sondeo inicial, haciendo mas sencilla la
investigacion a fondo. medicion de las distintas opiniones.

. ) Esquemas de Excel disefiados para unificar los
Plantilla de la matriz de stakeholders para la N . P L

, . . KPIs, los OKRs y el estudio descriptivo y
Instrumentos | busqueda y clasificacion de los actores clave.

estadistico de la informacion pasada.

Plantilla de analisis cualitativo para identificar
las funciones y roles en la estructura actual y en
la propuesta.

Esquematizacion de paneles de control para
observar y supervisar la evolucion de los
proyectos y de la futura oficina de gestion de
proyectos.

Técnicas de

Analisis del contenido y categorizacion de la
tematica en los patrones, puntos de vista y
relatos que emergen de las entrevistas y
documentos.

Estudio estadistico descriptivo (frecuencias,
medias, proporciones, variaciones) para
dimensionar el estado presente y el rendimiento
de los proyectos.

Triangulacion con las fuentes secundarias
(literatura, benchmarking) para contextualizar y

Unificacion en tabla cuantitativa de diagndstico
que muestre los indicadores y las métricas que

PMO, ubicacion, roles y funciones) que
permita comprender los hallazgos cualitativos y
los vinculos con los modelos de referencia.

Analisis . . .

validar los hallazgos cualitativos. sean importantes.
Plantilla de la matriz de diagnostico cualitativo | Evaluacion de puntos de partida y objetivos
para sintetizar brechas, buenas practicas y con Excel y paneles de control, dejando
oportunidades considerando la vision de los contrastar el desempefio real con las
actores ambiciones marcadas.
Identificacion y caracterizacion de como se *Indicadores de rendimiento (KPIs y OKRs)
gestionan los proyectos actualmente concretados, organizados en fichas técnicas y
presentando la voz de los actores clave aprobados con los interesados.

Productos (dificultades y oportunidades) Sistema de rastreo y dominio del Capex con

Generados | Propuesta de estructura de la PMO (tipo de la | métricas claras de mejora de las inversiones.

*Punto de partida y objetivos cuantitativos para
valorar la utilidad y la eficiencia de la PMO en
el futuro.
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Categoria Enfoque Cualitativo Enfoque Cuantitativo

Plan de gestion del cambio como herramienta
que permitira adoptar y facilitar la
sostenibilidad de la PMO en la organizacion.

Nota. Elaboracion propia.

7.4 Poblacion y Muestra

La poblacion estara compuesta por todos los individuos dentro de ENERGAS que tienen una
participacion directa y relevante en la gestion y ejecucion de los proyectos de inversion,
especialmente aquellos enfocados en la transicion energética. Esto incluye a directivos, gerentes
de area, lideres de proyectos, ingenieros, personal técnico y operativo clave, asi como miembros
de los departamentos financiero y de compras que estan intrinsecamente ligados a la

planificacion, ejecucion y control del Capex en estas iniciativas.

Dada la naturaleza especifica del proyecto, se empleard un muestreo no probabilistico por
conveniencia para la seleccion de la muestra. Esta técnica me permitird acceder a los
participantes que son mas accesibles y, sobre todo, que poseen el conocimiento y la experiencia
mas pertinentes y profundos sobre la gestion de proyectos de inversion en ENERGAS. Como
objetivo no es la generalizacion estadistica a una poblacién mayor, sino la obtencion de
informacion rica y detallada que informe directamente el diagnostico y el disefio de la PMO. Por
lo tanto, se priorizara la seleccion estratégica de aquellos individuos que, por su rol y trayectoria,
pueden aportar los datos mas valiosos para comprender las brechas, las buenas practicas y las
oportunidades de mejora dentro de la organizacion, asegurando asi que la propuesta de la PMO

sea robusta, relevante y adaptada a la realidad de ENERGAS.
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8. CRONOGRAMA

Este cronograma presenta mi plan de trabajo para el proyecto Disefio de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) para ENERGAS SAS, buscando optimizar la ejecucion estratégica
de sus proyectos de inversion en transicion energética. Esto permitira tomar decisiones en cada

etapa.

e Duracion Total: 6 meses
e Fecha de Inicio: 15 de junio de 2025

e Fecha de Finalizacion: 15 de diciembre de 2025
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" Tablas. Cronograma de implementacion de la PMO en ENERGAS

Fase / Actividad Meses Duraciéon Inicio i \ Resultados Esperados

Fase 1: Diagnostico
Estratégico
Revision bibliogréfica y

Jun - Jul 1.5 meses 15/06/2025 | 31/07/2025

Marco teodrico consolidado basado en PMBOK® (7% ed.), OPM3, y casos

estado del arte Jun 2 semanas | 15/06/22025 | 28/06/2025 del sector energético (Benchmarking).
Planificacion del .y . STy
diagnéstico y gestion de Tun | semana | 29/06/2025 | 5/07/2025 Instrumentos de recoleccion entrevistas, encuestas y priorizacion de 4-5
stakeholders stakeholders clave directivos, gerentes, lideres de proyecto.
Recoleccion de datos Tul 2.5 6/07/2025 23/07/2025 Base de datos cualitativa y documental con entrevistas y revision de
semanas planes estratégicos, reportes financieros y cronogramas.
Analisis estratégico FODA, Informe de diagndstico con brechas sobrecostos, mala planificacion y
PESTEL, matriz de madurez Jul I semana | 24/07/2025 | 31/07/2025 ejecuciodn, oportunidades y mapa de stakeholders.

Fase 2: Diseiio Estratégico
de la PMO
Definicion del tipo de PMO
y alineacion estratégica
Disefio de procesos y
gobernanza
Plan de implementacion y

Ago - Oct 2.5 meses 1/08/2025 15/10/2025

Justificacion de la PMO directiva, organigrama, roles clave y vinculacion
con objetivos de sostenibilidad al 2028.
Manual de procesos PMBOK, alcance, costos, riesgos, comunicaciones y
politicas de gobernanza corporativa.
Hoja de ruta con fases como piloto e implementacién final, recursos y

Ago 2 semanas 1/08/2025 14/08/2025

Ago - Sep 2 semanas | 15/08/2025 | 28/08/2025

gestion del cambio Sep 2 semanas | 20/08/2025 | 11/09/2025 estrategias de cambio
Definicién de KPIs/OKRs y Sep - Oct 2 semanas | 12/09/2025 | 25/09/2025 Tablero de indicadores y hoja de ruta de madurez OPM3/P3M3
modelo de madurez
Caso de negocio Oct 1 semana | 26/09/2025 2/10/2025 Resumen ejecutivo para la alta direccién con beneficios ROL.

Fase 3: Validacién y
Entrega
Validacion ejecutiva y

Oct - Dic 2 meses 3/10/2025 15/12/2025

Oct - Nov 3 semanas | 3/10/2025 23/10/2025 Modelo de PMO validado con retroalimentacion de stakeholders clave y

ajustes ajustes incorporados.
Consohdacmt} ds.al disefio y Nov 2 semanas | 24/10/2025 6/11/2025 Documento final de la PMO con es‘Emgtura, procesos, KPIs y plan de
plan tactico accion tactico.
Documeqtgcwn y Nov - Dic 3 semanas | 7/11/2025 15/12/2025 Informe completo, presentacion eJ.ecut}\’/a y cartilla divulgativa para la alta
presentacion final direccion.

Nota. Elaboracion propia.
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9. RESULTADOS

9.1. Diagnostico del estado actual de la gestion de proyectos de inversion en ENERGAS

En este alcance vamos a presentar un diagndstico integral del estado actual de la gestion
de los proyectos de inversion en ENERGAS, con el objetivo de detectar brechas, buenas
practicas y oportunidades de mejora en aspectos como la ejecucion estratégica, el control de
recursos Yy las relaciones con proveedores, particularmente en proyectos relacionados con la
diversificacion energética. Para ello, se emplearan diversos instrumentos metodoldgicos, tales
como la revision documental en el sistema ERP SAP y otras herramientas internas, entrevistas
semiestructuradas a actores clave, encuestas diagnosticas dirigidas a equipos técnicos y
operativos, y la sistematizacion de los resultados en una matriz de diagnostico estratégico (Diaz,

Torruco, Martinez, & Varela, 2013).

Los resultados esperados incluyen indicadores cuantitativos como costos, plazos y uso del
Capex y percepciones cualitativas sobre las practicas actuales de gestion. Asimismo, se elaborara
una matriz que resuma fortalezas, debilidades y recomendaciones para el disefio de una Oficina

de Gestion de Proyectos (PMO).

9.1.1 Analisis documental de historicos en herramientas institucionales

Para esta actividad, analizaremos las bases de datos y plataformas internas de ENERGAS,
enfocandonos en los registros historicos de los proyectos de inversion, con especial atencion en
aquellos relacionados en aire propanado, movilidad con GLP, sistemas solares fotovoltaicos y
proyectos industriales. Extraemos datos del sistema ERP SAP, en concreto de mddulos de
compras (MM) y proyectos (PM), con el fin de obtener datos sobre el Capex, los costos reales y

las variaciones de presupuesto.
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Empleamos para ello una Matriz Excel configurada especificamente para tal finalidad,

donde consolidar y normalizar los datos extraidos. Esta matriz se utiliza para el procesamiento de

indicadores como la cantidad de proyectos, el promedio de la sobrecarga del costo, la capacidad

de cumplimiento en plazos y la frecuencia de alcance de estos. También nos permitié identificar

el namero de alianzas estratégicas y otros datos relacionados con la gestion de proveedores. El

analisis de los datos extraidos nos aportd también una vision cuantitativa del pasado y permitio

identificar patrones de la ejecucion de los proyectos de inversion, permitiendo establecer un

nimero base con el que poder identificar las principales fallas y/o buenas practicas.

Tabla 6. Analisis de presupuestos en proyectos de inversion 2025 en ENERGAS

Gerencia Valor Neto MM Sobrecostos Negociaciones | %Proyectos
Nuevas Infraestructuras $ 57,452 $ 5,630 623 100%
Energia $ 36,748 $ 10,032 37 100%
Operacion Envasado $ 18,690 $411 1,316 45%
Instalaciones $ 18,340 $ 7,299 2,866 17%
Propanoductos $ 10,949 $2,726 505 100%
Cilindros Comercial $ 10,587 $ 64 53 32%
Cilindros IN $ 9,786 $ 59 57 34%
Mtto Planta $ 6,468 $ 446 1,651 10%
Integridad Instalaciones $ 3,906 $ 224 1,105 15%
Movilidad $ 2,808 $618 93 100%
Integridad Operacidn $ 1,565 $ 56 353 35%
Adecuacion de Expendios $ 1,278 $119 343 100%
Metrologia $1,114 $17 308 29%
Abastecimiento $1,113 $7 109 65%
Innovacioén $ 1,024 $20 107 100%

Nota. Elaboracién propia.
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Figura 4. Andlisis de presupuesto vs sobrecostos proyectos de inversion 2024
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Nota. Elaboracion propia.

Figura 5. Analisis del impacto financiero por proceso

Nuevas Infraestructuras:
$57,452 MM

Energia: $36,748 MM

Instalaciones: $18,340 MM

Propanoductos: $10,949 MM

Nota. Elaboracion propia.

Energia: $10,032

Instalaciones: $7,299

Nuevas Infraestructuras:

$5,630

Propanoductos: $2,726

Instalaciones: 2,866
negociaciones (alto volumen
con bajo % de proyecto)

Mttto Planta: 1,651
negociaciones (alto volumen
con bajo % de proyecto)

Integridad Instalaciones: 1,105
negociaciones (alto volumen
con bajo % de proyecto)

Nuevas Infraestructuras: 623
negociaciones (alto volumen
con 100% de proyecto)
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9.1.2. Caracterizacion de percepciones y experiencias de actores clave sobre la

planificacion, ejecucion y control de proyectos

La utilizacion de instrumentos, como la entrevista semiestructurada, permite tener una
mayor profundidad en la exploracion de la gestion de los proyectos de la organizacion
empresarial objeto de estudio. Estas entrevistas se llevan a cabo con personas que tienen un
conocimiento suficiente acerca de la organizacion y de los procesos de gestion de proyectos. La
realizacion de estas, sé basada en cuestiones abiertas que conducen la conversacion a aspectos de
caracter estratégico y tactico, por lo que las entrevistas tienden a realizar un analisis de tipo
cualitativo e inductivo. Los temas explorados son la gestion del conocimiento, la gestion del
talento humano, los ciclos de vida de los proyectos, la adopcion de buenas précticas y la

evaluacion del éxito de la ejecucion.

Se aplicaron entrevistas semiestructuradas a 10 roles clave para identificar realidad
operativa y estratégica de la gestion de proyectos, realizamos entrevistas semiestructuradas a una
muestra cuidadosamente seleccionada de actores clave dentro de ENERGAS. El objetivo
principal era identificar las percepciones y experiencias de estos procesos frente a la ejecucion de
los proyectos. Los roles entrevistados fueron roles como el Gerente de Operaciones, Director de
Diversificacion Energética, Jefe de Energia Solar, Jefe de Proyecto Opex, asi como algunos
miembros de los equipos de Adquisiciones, Tesoreria y Contabilidad, quienes a son los que
deben entrar en Ultima instancia a subsanar las consecuencias de una planificacion deficiente en

los proyectos.

Las respuestas fueron tabuladas, para luego realizar el analisis de contenido. Este proceso
nos permitid identificar y experiencias de los diversos actores, agrupando patrones de

comportamiento, "dolores" recurrentes, y las buenas practicas aunque estas sean informales. Esta
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informacion cualitativa fue crucial para comprender las causas de los problemas identificados,

dando una vision clara de los usuarios quienes viven el dia a dia en la gestion de proyectos de

ENERGAS.

A continuacion, las preguntas que forman parte de esta entrevista:

(Como percibe la planificacion de los proyectos?

e Como evalua la ejecucion técnica y administrativa?
¢ ;Qu¢ barreras identifica en el control y seguimiento?
e ;Cuadl es su nivel de participacion en proyectos?

e ;Qué mejoras sugiere para optimizar la gestion?

Roles participantes:

e Gerente Operaciones

e Jefe de Planeacion

e (Coordinador de Operaciones

e Coordinador de Energia Solar

e Lider de Movilidad

e Coord. Diversificacion Energética

e Profesional de Planeacioén Financiera
e Profesional de Contabilidad

e Profesional de Tesoreria

e Coordinador de Adquisiciones
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Tablgw7m. Resultados entrevista semiestructurada en ENERGAS

Rol / Pregunta

(,Como percibe la
planificacion de los
proyectos?

(,Como evalua la
ejecucion técnica y
administrativa?

(Qué barreras identifica
en el control y
seguimiento?

(Cual es su nivel de
participacion en
proyectos?

(Qué mejoras sugiere para
optimizar la gestion?

Gerente Operaciones

Reactiva, sin
priorizacion clara

Buena intencién, pero
falta articulacion

Falta de seguimiento
oportuno, poca
retroalimentacion

Estratégico, pero sin
seguimiento continuo

Implementar PMO, definir
portafolio estratégico

Jefe de Planeacion

Poca claridad
metodologica

Descoordinada entre
areas

Cierres financieros sin
trazabilidad

Alta, pero sin
herramientas de
control robustas

Unificar metodologias y
responsables por fase

Coordinador de
Operaciones

Cada area define su
propia logica

No se evaluan tiempos
reales

Indicadores inexistentes
0 poco usados

Permanente, pero sin
alineacion estratégica

Herramientas tecnologicas y
control de cambios

Coordinador de Energia

Muy limitada, sin

Bien en campo, mal en

Cambios constantes sin

Solo ejecucion, no
participa en

PMO con soporte técnico y

Solar analisis de factibilidad planeacion justificacion . -, financiero
planificacion
. . Nula participacion de | Bien ejecutado, mal | Costos ocultos por malas | Alta en campo, baja en | Vincular soporte desde inicio,
Lider de Movilidad . . . . . .
areas soporte gestionado contrataciones oficina definir matriz de roles
Coordinador Ausencia de . . , ., . , . .
. ., . Se improvisa segiin Mala gestion . Plantillas unicas y sesiones de
Diversificacion estandares y . Intermitente ..
oS urgencias documental seguimiento mensuales
Energética cronogramas
. . No hay comparacion . Alta participacion, .
Profesional de No se validan recursos Y P Sin control de p: p ’ Establecer comité de control
U . . entre presupuesto y o pero sin retorno de . .
Planeacion Financiera ni costos desviaciones ) ., de inversiones
real informacion

Profesional de
Contabilidad

Poco control del flujo
entre Capex y gastos

Mal clasificados los
gastos y ajustes
extemporaneos

Contabilizacion sin
soporte técnico

Solo en cierres, no en
ejecucion

Mayor coordinacion contable
y validacion interareas

Profesional de Tesoreria

Sin cronogramas de
flujo ni reservas

Se desconoce impacto
sobre flujo de caja

No hay previsiones de
liquidez en fases criticas

Nula, solo en
legalizaciones

Incluir tesoreria en
cronograma financiero y
anticipacion de pagos

Coordinador de
Adquisiciones

Cero planeaciones con

proveedores, todo es
urgente

Se negocia sin tiempo
ni datos

Poca diversificacion y
no hay poder de
negociacion

Alta presion, sin
tiempo ni respaldo

Planificacion conjunta,
homologacion de
proveedores, PMO soporte

Nota. Elaboracion propia.
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Hallazgos por dimension analizada

A.

Falta de gobernanza en la gestion de proyectos

Uno de los hallazgos méas consistentes fue la ausencia de una estructura comun de

gobernanza en los proyectos. Esta falta se manifiesta en tres niveles:

B.

Planificacion: No existe una metodologia inica para formular y estructurar proyectos.
Cada area aplica su propia logica, lo que genera desalineacion, duplicidad de esfuerzos y
retrasos. Areas como Adquisiciones y Tesoreria no son involucradas desde el inicio, lo

que disminuye la eficiencia en la estimacion de costos y tiempos.

Ejecucion: Aunque se valora la capacidad técnica de los equipos en campo, existe una
desconexion critica con lo administrativo. Esta brecha se traduce en errores contables,
demoras en la legalizacion de gastos, ejecucion sin presupuesto aprobado, y falta de

trazabilidad entre actividades fisicas y financieras.

Control: E1 70% de los roles entrevistados reportan que los indicadores existentes son
inexistentes, inutiles o irrelevantes para el seguimiento real. No hay mecanismos
estandarizados para medir avances ni procesos de retroalimentacion sistematica. Las

lecciones aprendidas no se documentan ni se usan como insumo para nuevos proyectos.

Asimetria en el nivel de participacion

El analisis evidencia asimetrias en el involucramiento de las areas:

Las areas estratégicas (como Gerencia General o Planeacion) perciben que intervienen
desde el disefio, mientras que areas operativas como Energia Solar, Mantenimiento o
Diversificacion Energética, sienten que se les involucra solo cuando el proyecto ya esta

definido, limitando su capacidad de aportar desde lo técnico.
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o Las areas de soporte (Tesoreria, Adquisiciones, Contabilidad) evidencian una
desconexion profunda con los proyectos durante las etapas criticas. Se enteran de sus
implicaciones solo cuando se requiere ejecutar pagos, contratar proveedores o resolver
inconsistencias presupuestales, lo que provoca urgencias, sobrecostos y pérdida de poder

de negociacion.

C. Percepcion compartida sobre la necesidad de una PMO

A pesar de la diversidad de roles y enfoques, 8 de cada 10 entrevistados mencionan, de forma
explicita o implicita, la necesidad de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Las
percepciones varian entre una vision estratégica (como ente articulador y decisor) y otra
operativa (como unidad de soporte técnico y metodoldgico). Entre las funciones criticas

sugeridas para esta oficina, destacan:

o Estandarizacion de metodologias: Prioridad para areas como Planeacion y Operaciones.

Se requiere una guia comun de formulacion, ejecucion y evaluacion de proyectos.

e Creacion de un comité de control integrado: Sugerido desde Finanzas y Contabilidad para

unificar el seguimiento fisico-financiero de los proyectos.

e Soporte técnico para procesos de contratacion y negociacion: Mencionado por
Adquisiciones, que actualmente enfrenta escenarios de urgencia, baja diversificacion de

proveedores y escaso poder de negociacion debido a la falta de planificacion.

D. Riesgos criticos identificados

El proceso también permiti6 visibilizar riesgos transversales que podrian afectar la

implementacion de la PMO:
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o Resistencia al cambio: Las culturas departamentales son muy arraigadas, y cada area ha
creado su propia forma de gestionar. Esta autonomia puede generar conflictos con la

estandarizacion que propone una PMO.

o Falta de datos historicos: No se cuenta con lineas base confiables sobre tiempos, costos y
desviaciones. Esta carencia dificultara la construccioén de cronogramas realistas y

presupuestos ajustados en futuros proyectos.

Matriz FODA

Tabla 8. Matriz FODA del estado actual de ENERGAS

FODA Descripcion del Analisis

Experiencia y Diversificacion: ENERGAS cuenta con mas de 60 afios en el mercado
colombianos siendo la empresa de Gas mas importante del pais. Actualmente se encuentra en
la diversificacion de sus Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) de acuerdo con las

Fortalezas demandas del mercado.

Enfoque Estratégico: ENERGAS esté centrado sus esfuerzos en proyectos de inversion en la
transicion energética, para dar una mejor respuesta a sus clientes

Inmadurez en la Gestion: La ausencia de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) frente a
las inversiones representa que sus procesos no trabajen cohesionados, una mala planificacion
Debilidades y el que el control de las inversiones sea deficiente.

Ineficiencias Operativas: Estas carencias generan sobrecostos, retrasos ¢ ineficiencia en la
ejecucion de proyectos, afectando a nivel financiero y de cumplimiento de objetivos.

Mercado de Transicion Energética: El crecimiento frente a las energias limpia permite que
ENERGAS puede posicionarse en pionero en aplicacion de nuevas tecnologias en el pais.

Adopcion de Estandares Internacionales: La creacion de la PMO para los proyectos de
Oportunidades | inversion y el apalancamiento con marcos de referencia como PMBOK (PMI, 2021), el OPM3
(PMI, 2008)y el Modelo de Kerzner (Kerzner, Using the project management maturity model:
Strategic planning for project management, 2019), contribuyen crear herramientas, reduccion
de riesgos y mejorar el gobierno corporativa.

Volatilidad del Entorno: El sector energético se transforma constantemente de acuerdo con las
nuevas tecnologias y regulaciones, sin una PMO la capacidad de respuesta de ENERGAS sera
limitada.

Amenazas Incertidumbre en Proyectos: La falta de seguimiento y control incrementa los riesgos de

incumplimiento en alcance, tiempo y costos, afectando la confianza de stakeholders y de los
clientes quienes son la céntrica de los objetivos estratégicos de ENERGAS.

Nota. Elaboracion propia.
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Analisis PESTEL

Figura 6. Andlisis PESTEL estado actual ENERGAS
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Nota. Elaboracion propia.
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9.1.3. Medicion del nivel de eficiencia, control del Capex y gestion operativa de los

proyectos

Para obtener una vision cuantificable de las percepciones del equipo técnico, operativo y

de liderazgo sobre la eficiencia, el control del Capex y la gestion operativa de los proyectos de

inversion, se diseid y aplico una encuesta diagnostica estructurada. Esta actividad se dirigio a

una muestra representativa de los actores clave con participacion directa o indirecta en la

ejecucion y gestion de proyectos de ENERGAS, incluyendo Gerentes (Planta GLP, Comercial),

Jefes (Contabilidad, Innovacion), Lideres (NautiGLP), Coordinadores (Energia Solar,
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Operaciones, Adquisiciones) y Profesionales (Analisis Financiero, Planeacion Comercial,

Director de Abastecimiento).

El instrumento de recoleccion consistid en un cuestionario con preguntas cerradas de tipo
dicotomico (Si/No) y de escala (Si/Parcialmente/No), enfocadas en dimensiones criticas de la
gestion de proyectos: participacion en la planificacion, evaluacion de la ejecucion con
indicadores, problemas derivados de la coordinacidn interareas, experiencia de retrasos por
planificacion deficiente, percepcion de la alineacion estratégica de los proyectos y la necesidad

de una Oficina de Gestioén de Proyectos (PMO).

El desarrollo de la actividad se organiza de acuerdo con cuatro fases: disefio del
cuestionario, aplicacion de la encuesta, recoleccion y consolidacion de la informacion, y

finalmente, la elaboracion de un analisis descriptivo preliminar.

Los resultados obtenidos a través de este proceso ofrecieron una medicion directa y
cuantificable sobre el estado actual de la gestion de proyectos desde la perspectiva de los actores
clave en la ejecucion de estos. Los hallazgos complementan la informacion cualitativa y el
analisis documental, permitiendo la construccion de un diagnoéstico integral y mas robusto de la

situacion organizacional.
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Tabla 9. Resultados medicion y control de Capex

(Participa en (Evalua (Ha enfrentado (Cree (Ha sufrido retrasos por (Percibe que los
Rol / Pregunta planificacion de | ejecucion con problemas por falta de necesaria falta de planificaciéon | proyectos responden a la
proyectos? indicadores? | coordinacion entre areas? | una PMO? compartida? estrategia corporativa?
Gerente Operaciones Si No Si Si Si No
Jefe de Planeacion Parcialmente No Si Si Si No
Coordinador de Operaciones No Si Si Si Parcialmente Parcialmente
Coordinador de Energia Solar Parcialmente Si Si Si Parcialmente Si
Lider de Movilidad Parcialmente Parcialmente Si Si Si Parcialmente
gsgfg;lii(ior Diversificacion S No Si Si Si No
gziflilg;zl (Chensesiin Parcialmente No Si Si Si No
Profesional de Contabilidad No No Si Si Si No
Profesional de Tesoreria Parcialmente Si Si Si Si Parcialmente
Coordinador de Adquisiciones Parcialmente Parcialmente Parcialmente Si Parcialmente Parcialmente
Nota. Elaboracion propia.
Tabla 10. Hallazgos por dimension analizada
Criterio Hallazgos Implicaciones

1. Participacion en Planificacion

Solo 2 roles (20%) participan plenamente en la planificacion.

Predomina la participacion parcial.

Débil integracion de equipos interdisciplinarios en fases
tempranas. Se requiere un modelo colaborativo desde el
inicio del proyecto.

2. Evaluacion con Indicadores

Apenas 3 de 10 roles evaltian con indicadores. Hay una
brecha clara en seguimiento y control.

Deficiencia en la cultura de medicion. Afecta el control del
CAPEX y la toma de decisiones basada en datos.

3. Coordinacion Interareas

100% de los encuestados reportan haber enfrentado
problemas por falta de coordinacion.

Riesgo operativo elevado. Justifica la creacion de una
estructura transversal como la PMO.

4. Necesidad de una PMO

100% consideran necesaria una PMO (algunos no
respondieron pero todos los que lo hicieron marcaron "Si").

Validacion de la hipotesis central del proyecto: la empresa
carece de un ente integrador de gestion.

(Retrasos)

5. Planificacion Compartida

90% han sufrido retrasos por falta de planificacion
compartida.

Impacto directo en cronogramas y cumplimiento de
compromisos con clientes. Se traduce en sobrecostos.

6. Alineacion Estratégica

Solo 1 rol percibe que los proyectos responden claramente a
la estrategia. 60% opinan que no.

Riesgo estratégico severo. Falta de priorizacion y alineacion
de portafolio de proyectos con vision corporativa.

Nota. Elaboracién propia.
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Figura 7. Medicion del Nivel de Eficiencia, Control del CAPEX y Gestion Operativa
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Nota. Elaboracion propia.

9.2. Definicion de oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para ENERGAS

Se presentard el disefio conceptual y operativo de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) para ENERGAS, orientada a fortalecer la ejecucion estratégica de proyectos de inversion
en transicion energética. Se aplicaron instrumentos como entrevistas a actores clave, analisis
documental, benchmarking y revision de modelos PMO. Los resultados permiten definir una
PMO de tipo directiva, con funciones de gobernanza, planificacion, control del proyecto,
programas y portafolio, en conjunto con la alineacion estratégica adaptada a las necesidades de

ENERGAS.

En el caso de ENERGAS, la eleccion de una PMO directiva se asocia a lo descrito por
(Miiller & Turner, 2010) existe varios modelos de liderazgo los cuales tiene la capacidad de
adaptacion segun sea el entorno, por lo cual al opta por un modelo este modelo de PMO se

otorga autoridad y autonomia en la definicion de la hoja de ruta y en la supervision de proyectos,



POLI

POLITECNICO
GRANCOLOMEBIANO
N INSHTUCION UNVERSIARIA

asegurando que el liderazgo se ajuste en el entorno y a los desafios de la transicion hacia

soluciones energéticas.

9.2.1. Analisis comparativo de modelos de PMO aplicables a contextos de transicion

energética

El analisis comparativo de modelos de PMO se realiz6 considerando las necesidades
estratégicas de una empresa energética lider en Colombia, enfocada en la transicion hacia
soluciones sostenibles como aire propanado, movilidad con GLP y sistemas solares
fotovoltaicos. Se evaluaron tres modelos principales: PMO de Apoyo, PMO Controladora y
PMO Directiva, utilizando criterios como nivel de control, alineacion estratégica, gobernanza,

soporte metodoldgico y adaptabilidad al sector energético, por lo cual identificamos:

En cuanto a la PMO de Apoyo, si bien es verdad que echa una mano con la metodologia y
aporta herramientas y guias que vienen muy bien, su papel algo limitado a la hora de decidir no
la hace la mejor opcidn para una empresa como ENERGAS. Y es que la empresa tiene entre
manos proyectos bien complicados relacionados con el cambio energético, donde se necesita una
gestion que se involucre y tenga poder de decision. Por eso, este tipo de PMO no encajaba bien

para ponerla en marcha en la compaiiia (Lopez, 2005).

Por otro lado, (Artto, Kulvik, Poskela, & Turkulainen, 2011) la PMO Controladora ayuda
a que todo siga un mismo patrén y vigila que se cumpla lo establecido con auditorias y
controles. Pero, aunque mejora la forma de hacer las cosas, no tiene la capacidad de llevar las
riendas de las inversiones ni de tomar decisiones importantes. Para ENERGAS, esto es un
problema, ya que necesita una figura que no solo supervise, sino que también marque el camino

a seguir en los proyectos clave. Asi que, este modelo tampoco cumplia con lo que se buscaba.
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Para concluir, la PMO Directiva resulté ser la que mejor se adaptaba a ENERGAS. Su
habilidad para llevar todo el conjunto de proyectos, elegir cuales son prioritarios, controlar como
se gasta el dinero y asegurarse de que todo va en linea con el cambio energético, le dan un peso
estratégico importante. Ademas, al tener la potestad de decidir y de coordinar los distintos
departamentos, se convierte en la opcion perfecta para liderar los proyectos de inversion grandes

que tiene la empresa. Por todo ello, se eligio este modelo para ponerlo en practica en ENERGAS.
9.2.2. Disefio estructural de la PMO para ENERGAS

Tras el analisis de los modelos, la PMO Directiva se selecciond como el modelo 6ptimo,
dado su enfoque en gobernanza, control estratégico y capacidad para integrar nuevas tecnologias

sostenibles, alineandose con los objetivos de liderazgo del sector energético colombiano.

Tabla 11. Seleccion PMO Directiva para ENERGAS

Modelo PMO Nivel de Control Alineacion Estratégica Gobernanza | Ideal ENERGAS
Apoyo Bajo Limitada Nula Parcial
Controladora Medio Moderada Media Media
Directiva Alto Alta Alta Alta

Nota. Elaboracion propia.

La estructura organizacional propuesta para la PMO Directiva de ENERGAS se basa en
un modelo jerdrquico que asegura gobernanza, soporte metodologico y ejecucion eficiente. A
continuacion, se detalla el organigrama y flujograma, junto con los roles clave y perfiles (Aziz &

EE, 2014).

Estructura organizacional propuesta
La estructura esté inspirada en el modelo de gobernanza mostrado en la imagen guia y se
adapta al contexto organizacional de ENERGAS, integrando niveles de decision estratégica,

operativa y técnica. La PMO se ubica transversalmente al equipo de gestion de proyectos, con
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autonomia funcional y autoridad sobre los estdndares metodoldgicos y la supervision de
resultados, lo que le otorga la autoridad necesaria para influir en las decisiones de proyectos

(Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2008). La estructura se divide en tres areas funcionales principales:

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) tendrd como rol principal ser un integrador y
supervisar la ejecucion y control de los proyectos, esto de la mano con la generar informacion
y/o datos de valor para la toma de decisiones. Permitiendo asi tener la autonomia y autoridad en

la priorizacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos (PMI, 2021).

La estructura se organiza en tres areas funcionales principales, que permiten cubrir el

ciclo completo de gestion del portafolio y asegurar un enfoque integral:

A. Gestion de Portafolio y Estrategia: Encargada de la alineacion de los proyectos con los
objetivos de la compaiiia; dentro de las actividades estara la evaluacion y clasificacion de
los programas, proyectos y portafolios, para la una gestiéon optima de las inversiones y

presentacion de informes a los stakeholders.

B. Gestion de Proyectos Operativos: Responsable de la planeacion, ejecucion,
seguimiento, control de los proyecto y gestion de recursos en los cronogramas, costos,
calidad, recursos humanos y materiales, lo que permite que el alcance, tiempo y

presupuesto establecidos se cumplan.

C. Metodologia y Gobernanza: Define los estdndares, metodologias, buenas practicas, a su
vez lleva un seguimiento de las lecciones aprendidas, fortaleciendo la cultura

organizacional en la gestion de proyectos.
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9.2.3. Definicion de funciones y servicios de la PMO en el contexto estratégico de

ENERGAS

Este apartado delimita las funciones centrales de 1a PMO y articula sus servicios con los
objetivos estratégicos de ENERGAS en materia de transicion energética. La PMO tendrad un
enfoque integral que combine planificacion, monitoreo, control, gestion de portafolio y soporte

metodologico (Aziz & EE, 2014) (PMI, 2021).

I. Funciones centrales de la PMO
Flujograma propuesto

Figura 8. Flujograma de la PMO para ENERGAS
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Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 12. Funciones que desarrollara la PMO

Funcion PMO

Servicio Estratégico Prestado

Objetivo Corporativo Apoyado

Gestidn del Portafolio

inversiones

Evaluacion, priorizacion y control de

Eficiencia del uso del CAPEX

Planificacion Estratégica

2028

Alineacion de proyectos con vision

Alineacion con la estrategia de
sostenibilidad

Soporte Metodologico

plantillas

Capacitacion, coaching, desarrollo de

Madurez en gestion de proyectos

Monitoreo y Control

alertas de riesgo

Tableros de seguimiento, indicadores y

Mejora de la ejecucion y reduccion de
sobrecostos

Gestion de la Calidad

Auditorias técnicas, validacion de
entregables

Cumplimiento de estandares técnicos
y regulatorios

Gestion de Recursos

por competencia

Analisis de carga operativa, asignacion

Optimizacién operativa

Gestion del Conocimiento

Repositorio, lecciones aprendidas,
sesiones de mejora continua

Transferencia de conocimiento y
eficiencia operativa

Relacionamiento Externo

Comunicacion con stakeholders,
proveedores y entes de control

Fortalecimiento de gobernanza
corporativa

Nota. Elaboracion propia.

I1.

Roles y perfiles principales

Tabla 13. Roles y perfiles de la PMO

Rol Habilidades Técnicas y Blandas Funciones Principales
Alta Direccion Liderazgo estratégico, vision de negocio, | Define la vision estratégica y aprueba
/ CEO toma de decisiones, conocimiento del participacion de la PMO en fases clave
entorno regulatorio del proyecto.
Junta del Gobernanza corporativa, pensamiento Toma decisiones estratégicas sobre
Provecto critico, experiencia financiera, trabajo alcance, viabilidad y alineacion del
Y colaborativo proyecto con la organizacion.
. Influencia organizacional, habilidades de C
Patrocinadores . L Aprueba recursos, vision y asegura el
negociacion, enfoque estratégico, toma de o
Stakeholders .. respaldo institucional al proyecto.
decisiones
o . Proporciona soporte metodologico
Conocimiento en PMBOK/Agile, control pOre p £1c0,
. L . .. | seguimiento de OKR/KPI, gobernanza
PMO de portafolio, analisis de datos, orientacion o >,
y estandarizacion de la gestion de
a procesos
proyectos.
Proiect Liderazgo, gestion de cronograma y Planifica y ejecuta el proyecto,
Mana é r (PM) presupuesto, comunicacion efectiva, coordina areas y reporta a la PMO y
& resolucion de conflictos patrocinador.
Lider de Analisis financiero, control de Supervisa costos, ejecucion
Finanzas presupuestos, pensamiento analitico, presupuestal y asegura el uso eficiente
precision de los recursos financieros.
Lider de Gestion de compras, negociacion con Coordina adquisiciones y contratos,
Adauisiciones proveedores, planeacion, enfoque en garantizando disponibilidad de recursos
d cumplimiento oportunamente.
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Rol Habilidades Técnicas y Blandas

Funciones Principales

Especialista en ingenieria, solucion de

Lider Técnico L . .
problemas técnicos, liderazgo operativo

Define e implementa tareas técnicas, da
soporte al equipo en la ejecucion y
supervisa soluciones técnicas.

Lider de Gestion de stakeholders, comunicacion
Comunicacion | asertiva, escucha activa, empatia

Administra la comunicacion del
proyecto, asegurando alineacion y
fluidez con los interesados clave.

Habilidades técnicas especificas
(ingenieria, QA, analisis), trabajo en
equipo, compromiso con resultados

Equipo de
Proyecto

Ejecuta las actividades asignadas bajo
la supervision de los lideres de area,
asegurando cumplimiento de objetivos.

Nota. Elaboracion propia.

Figura 9. Organigrama de la PMO para ENERGAS

Alta Direccion / CEO
Apoya estrategia

h 4 X

Patrocinador del Proyecto
Aprueba recursos y vision

\ 4

Project Manager (PM)
Lidera la planificacién y
ejecucién de proyectos

|

Junta del Proyecto
Gobernanza y decisiones estratégicas

a

L ™
Lide T'écn' Lid : QA L'd; L'c;e Lide de; icacién [0
ider ico er ider ider ider omunicaci ‘o
Tareas Calidad Finanzas Compras = Stakeholders COS::&“ ;mﬁf:;oﬁ,s
@, =) =3 :
b)) Qb)) Qb -
Equipo de Proyecto

Analistas, disefiadores, técnicos, ingenieros

Organizacién Contratada
Proveedores y allados exteros especializados

Nota. Elaboracion propia.
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9.3 Revision de marcos de trabajo y estandares de la industria para la definicion de

KPIs y OKRs en gestion de proyectos y control de inversiones

Se disefio y estandarizo el sistema de medicion por medio de indicadores de desempefio

(KPIs) y, objetivos y resultados clave (OKRs) que permitiran evaluar la efectividad de la Oficina

de Gestion de Proyectos (PMO) en ENERGAS. Este sistema es fundamental para el seguimiento

y control del impacto de la PMO en la optimizacidn de las inversiones, su alineacion con los

objetivos estratégicos de la organizacion para el 2028 y la mejora contintian a nivel operativo de

los proyectos de transicion energética.

9.3.1 Matriz comparativa de marcos de trabajo

Tabla 14. Matriz de marcos de trabajo aplicables a ENERGAS

Marco de

Puntos Débiles para

Séptima Edicion

resultados de negocio.

Adaptabilidad a proyectos
tradicionales y agiles.

Trabajo Enfoque de Medicion Puntos Fuertes ENERGAS ENERGAS
Vision holistica mas alla de Requiere trabajo adicional
PMBOK Enfoque basado en valor y cronograma y costos. para la estandarizacion

interna. Menos prescriptivo en
métricas especificas.

Evalta madurez

Permite trazar una hoja de ruta
de crecimiento de la PMO.

Es evaluativo, no prescribe

2021)

credibilidad organizacional.

OPM3 organizacional en la gestion . o ;
ganz & Identifica brechas clave en indicadores directos.
de proyectos. .
capacidades.

Evaluacion del rendimiento . S Alto esfuerzo inicial para
Balanced . Alineacion directa con .

desde 4 perspectivas: . . adaptar e implementar.
Scorecard . . estrategia corporativa 2028. . iy

financiera, cliente, procesos, X - Requiere maduracion en
(BSC) N Foco integral en desempefio. .

aprendizaje. cultura de medicion.

Guia estructurada de procesos | Estandarizacion reconocida No define resultados
ISO 21500 de gestion de proyectos. (ISO, | internacionalmente. Mejora

medibles, es marco general.

Analisis Interno
ENERGAS

Basado en evidencia de
desempeiio historico (SAP).

Muestra real de debilidades
operativas y sobrecostos.
Permite focalizar mejoras
inmediatas.

KPIs no siempre
estructurados. Incompleto en
datos de linea base.

Nota. Elaboracion propia.
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9.3.2 Definicion de indicadores y fichas técnicas de los OKR y KPI para la oficina de PMO en ENERGAS

Tabla 15. KPI establecidos para la PMO

Objetivo KPI-I KPI-1I KPI-III KPI-IV
Nombre % de Proyectos con Ejecucion indice de Cumplimiento de % de Proyectos con Participacion Nivel de Satisfaccion de
dentro del Presupuesto Cronograma Interareas desde la Planificacion Stakeholders Clave
Evalta qué proporcion de Mide el grado de cumplimiento inﬁfé:ﬁ?& Ssl;rr(;zzcsl(;l Sve Promedio de calificacion de
Descripcién | proyectos finaliza sin superar el del plazo previsto de cada ety , percepcion sobre el desarrollo y
(Finanzas, Compras, Tesoreria) -
CAPEX aprobado. proyecto. desde su inicio cierre de los proyectos.
Férmula / (Proyectos sin sobrecosto / Total | (Proyectos entregados a tiempo / igt)er:éizztso/s "lc"g?af) aﬁcg)ciglsc;nx Encuesta interna (escala 1 a 5)
Método de proyectos) x 100 Total de proyectos) x 100 100 proy aplicada a lideres de area y gerencia
Frecuencia Trimestral Mensual Trimestral Semestral
Permite co ntrola'r de.sv1a01ones Refuerza la cultura de Fomenta la colaboracion y Ayuda a evaluar la aceptacion de los
financieras y justificar la . . . S A .
Expectativa eficiencia de Ja PMO a nivel planificacion y permite disminuye legalizaciones y resultados y la percepcion del valor
presupuestal identificar cuellos de botella. reprocesos. aportado por la PMO.

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 16. OKR establecidos para la PMO

OKR I: Garantizar y OKR II: Mejorar la 0 OKR IV: Fortalecer la planificacién
. 3 iy OKR III: Alinear los proyectos 2
Objetivo controlar el presupuesto en ejecucion de proyectos A P integral de proyectos desde fases
. ./ L . transicion energética en la PMO.
los proyectos de inversion. estrategicos. tempranas.
Asegurar el 100% de los proyectos
0,
Resultado Reducir en un 20% los Alcanz.ar.un 90% de Lograr que al menos el 85% de los cuenten con cronograma, analisis de
cumplimiento en los . " . S .
Clave (KR) sobrecostos de los proyectos . de transicion energética riesgos y viabilidad financiera desde su
cronogramas establecidos L
fase inicial
Meta -20% sobre desvio histérico 90% cumplimiento 85% 100%
Metoslt.)’de Comparacion d.e Capex Reporte de avance por Matriz de alineacion estratégica Lista de chequeo de planificacion base
Medicion aprobado vs. ejecutado cronograma
Frecuencia Trimestral Mensual Semestral Trimestral

Nota. Elaboracion propia.
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9.3.3 Construccion del sistema de seguimiento de indicadores KPI y OKR para la

PMO

Se disefi6 e implementd un sistema integral de seguimiento de desempeio para la PMO,
orientado a asegurar la trazabilidad, andlisis continuo y mejora de resultados estratégicos. Este
sistema permite evaluar con datos concretos el impacto de la PMO en la ejecucion eficiente de
proyectos, el uso del CAPEX y la alineacion con la estrategia de transicion energética de
ENERGAS, el sistema de seguimiento se estructura en cuatro componentes clave, articulados

con la metodologia de gestion de desempeno:

Tabla 17. Sistema integral de seguimiento de desemperio para la PMO

Componente Descripcion
Establecida a partir de datos historicos y benchmarking interno (2022—
2024), permite comparar el progreso de la PMO.

. Derivadas de la planificacion estratégica de ENERGAS, alineadas con
Metas definidas - L S
objetivos de eficiencia y sostenibilidad.
Cada indicador tiene un ritmo de seguimiento definido (mensual, trimestral
o semestral), seguin su naturaleza y uso.
Uso de plataformas como SAP PM, herramientas de BI (Power BI/Excel)
y encuestas internas para alimentar los informes.

Linea base de referencia

Frecuencia de medicion

Recoleccion y analisis

Nota. Elaboracién propia.

Productos Entregables del Sistema de Seguimiento y Reporte de Desempeiio, como resultado
del disefio del sistema de seguimiento para la PMO, se consolidan los siguientes productos
entregables clave, orientados a garantizar una medicion sistematica, confiable y estratégica del

desempefio de la ejecucion de proyectos de inversion:

A. Tablero de Control Estratégico de Indicadores (Dashboard)

Se disefi6 un tablero de control integrado para la visualizacion y andlisis en tiempo real de los

indicadores definidos:
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=  Medicidon de cumplimiento: Seguimiento de los indicadores operativos (KPI) y de los
estratégicos (OKR), enfocados en los criterios financieros, planificacion y
cumplimiento.
= Semaforizacion: Visualizacion con codificacion por colores (verde, amarillo, rojo)
segin cumplimiento de los objetivos, esto permite centralizar las acciones en las
actividades con deficiencias.
= Uso de herramientas visuales: El dashboard est4 disponible en formato Excel y puede
escalarse a plataformas como Power BI para integracion con SAP y automatizacion
de datos.
B. Informe Ejecutivo Tipo (Trimestral y Semestral)
Se definid una plantilla de informe estructurado, con periodicidad trimestral y semestral, que

permite comunicar los resultados clave a la alta direccion y a las areas responsables:

= Analisis por dimension: Separacion por ejes de desempefio —Financiero,
Cronograma, Planificacion Interareas, Alineacion Estratégica y Satisfaccion de
Stakeholders.
= Indicadores narrados: Cada resultado va acompafiado de interpretacion, evolucion
historica y decisiones estratégicas recomendadas.
= Recomendaciones accionables: El informe no se limita a mostrar datos, sino que
propone correctivos, buenas practicas y proximos pasos.
C. Linea Base y Metas Definidas
Para asegurar comparabilidad, se definié una linea base objetiva, sustentada en datos

historicos (2022-2024), y metas proyectadas realistas y desafiantes para los proximos dos afos:
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Tabla 18. Linea base y metas de la PMO

Alineacion estratégica del portafolio

Indicador Linea Base Actual Meta 2026 con la PMO
% Proyectos dentro del presupuesto 60% 80%
% Cumplimiento de plazos 70% 90%
Participacion interareas 50% 75%
Satisfaccion de stakeholders 32/5 4.0/5
Reduccion de sobrecostos promedio — 20%
— 85%

Nota. Elaboracion propia.

D. Procedimiento Formal de Monitoreo

Se elabor6 un protocolo operativo estandarizado para garantizar la sostenibilidad del sistema

de seguimiento en el tiempo. Este incluye:

= Definicion clara de responsables por indicador y por fase (medicion, analisis, reporte,

decisiones).

= Periodicidad de recoleccion y reporte para cada fuente de datos podra manejarse

mensual, trimestral o semestral.

= Histdrico de escalamiento de desviaciones, que detalla cuando se eleva un hallazgo a

la PMO, Comité de Proyectos o Gerencia General.

Formato de escalamiento de alertas con criterios de criticidad.

9.3.4 Validacion de los indicadores propuestos con los stakeholders clave (directivos,

gerentes) para asegurar su relevancia, factibilidad de medicion y alineacion con los

objetivos estratégicos de ENERGAS.

El proceso de validacion estratégica de indicadores con los stakeholders clave es fundamental

para asegurar que los sistemas de medicion de la PMO estén alineados con los objetivos

estratégicos de ENERGAS. A través de una sesion colaborativa con gerentes, directores y
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representantes de proyectos de inversion, se busco validar la pertinencia y factibilidad de los
indicadores definidos, garantizando su conexion con el Plan Estratégico Corporativo 2028 y las
necesidades operativas. Este ejercicio no solo fortalece la efectividad de la gestion, sino que
también asegura el compromiso de todas las partes involucradas en el éxito de los proyectos y su

seguimiento continuo.
Participantes:

= Gerentes corporativos: Operaciones, Riesgos (Instalaciones), Comercial.

= Directores de proceso: Diversificacion Energética, Energia (SSFV), Mantenimiento
de Operaciones, Instalaciones, Movilidad.

= Representantes de proyectos de inversion: 8 lideres y coordinadores vinculados a las
gerencias.

= Roles estratégicos adicionales: Gerente de Administracion y Finanzas (GAF),

Director de Planeacion Comercial, Director de Adquisiciones, Director de Tesoreria.
Metodologia aplicada:

= [nstrumentos: Guia de validacion estructurada con criterios de relevancia, factibilidad
técnica, alineacion estratégica y facilidad de medicion.

* Dinamica: Sesion de grupo focal facilitada por el equipo de disefio de la PMO, con
exposicion de indicadores, discusion guiada, levantamiento de observaciones y

priorizacion consensuada.

La sesion tuvo como proposito validar la pertinencia, factibilidad y alineacion estratégica de

los indicadores KPI y OKR previamente definidos para la PMO.
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Principales Observaciones Estratégicas

Figura 10. Principales comentarios obtenidos del grupo focal

Nota. Elaboracion propia.

La sesion del grupo focal no solo sirvio para validar los indicadores, sino que también
generd un didlogo abierto y constructivo sobre las percepciones y preocupaciones de los
stakeholders clave. A partir de esta discusion, se identificaron claramente los puntos de valor
percibido del proyecto de la PMO, asi como las areas de friccion y los desafios potenciales que la
organizacion debera enfrentar para su correcta implementacion. Estos puntos de vista duales son
esenciales para ajustar la estrategia de la PMO y asegurar su aceptacion y €xito a largo plazo

dentro de ENERGAS.
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Figura 11. Observaciones positivas y oportunidades de mejora

Nota. Elaboracion propia.

Validacion y Consenso de Indicadores con Stakeholders

Durante la sesion de validacion realizada con los principales stakeholders corporativos y
de proceso se evaluaron los indicadores propuestos para la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) con el fin de asegurar su relevancia, viabilidad de medicion y alineacion directa con los

objetivos estratégicos de ENERGAS.

La dinamica, desarrollada mediante instrumentos de validacion y un grupo focal
participativo, permiti6 recopilar observaciones estratégicas y operativas sobre cada indicador,
facilitando un consenso sobre cuales serian implementados como métricas prioritarias para el

seguimiento y control de la PMO.
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Figura 12. OKR y KPI aprobados grupo focal ENERGAS

Indicadores Estratéegicos (KPI)
Consensuados

1. % de Proyectos dentro del Presupuesto
Aprobado

Mide la eficiencia presupuestal en la
ejecucion de proyectos, comparando CAPEX
aprobado vs ejecutado.

2. Indice de Cumplimiento de Cronograma
Evaliia el porcentaje de proyectos entregados
en el plazo establecido, fortaleciendo la
disciplina de ejecucion.

3. % de Proyectos con Participacion
Interareas desde la Planificacion

Verifica la inclusion temprana de dreas clave
(Finanzas, Compras, Tesoreria) para
optimizar coordinacion y reducir reprocesos.
4. Nivel de Satisfaccion de Stakeholders
Clave

Mide la percepcién sobre la calidad y gestion
de los proyectos mediante encuestas internas

(escala 1-3)

Objetivos y Resultados Clave (OKR)
Aprobados

1. OKR I - Garantizar el uso eficiente del
presupuesto en proyectos de inversion

KR: Reducir en un 20% los sobrecostos
promedio frente al historico.

2, OKR II — Mejorar la eficiencia en la
ejecucion de proyectos estratégicos

KR: Alcanzar un 90% de cumplimiento en
cronogramas establecidos.

3. OKR III — Aumentar el numero de
proyectos alineados con la estrategia de
sostenibilidad y transicion energetica

KR: Lograr que el 85% de proyectos
priorizados respondan a objetivos de transicion
energética.

4. OKR IV — Fortalecer la cultura de
planificacion integral desde fases tempranas
KR: Asegurar que el 100% de proyectos
incluyan cronograma, plan de riesgos y
planificacion de recursos.

Nota. Elaboracién propia.

Analisis del Balanced Scorecard de 1a PMO Directiva

El andlisis efectuado en conjunto con el equipo focal, incorporamos del BSC en el

modelo de PMO para ENERGAS, dado que los proyectos de inversion se alinean con la

transicion energética y las metas de la empresa para 2028, garantizando que cada proyecto cuente

con rastreo en cuanto al rendimiento financiero, satisfaccion de las partes interesadas,

normalizacion de procesos y fortalecimiento de habilidades organizativas. Por con siguiente este
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instrumento de supervision estratégica se complementaria con los KPI y OKR establecidos,

permitiendo observar de manera integral la contribucion de la PMO Directiva

Figu

CLIENTE /
STAKEHOLDERS

w
08
0 >
wa
Q

ok
L=

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Nota

ra 13. Analisis BSC para la PMO Directiva ENERGAS

OBJETIVO

Impulsar la transicion energética en ENERGAS mediante proyectos de inversion eficientes, sostenibles y estratégicamente alineados

a la competitividad corporativa al 2028

Actividades Medidas (KPI)
Optimizar la ejecucion del CAPEX
% de proyectos de
inversion en

presupuesto, % de
reduccion de
sobrecostos, ROI.

Reducir sobrecostos y desviaciones presupuestales
Garantizar retorno de la inversién en proyectos sostenibles

Metas

90% proyectos de
inversion dentro del
presupuesto; -15%

sobrecostos/ano.

Iniciativas

Implementacion de
tableros de control
financieros; adopcién
de PMO Directiva.

Alinear proyectos con la vision 2028 y objetivos de sostenibilidad

% de proyectos de
inversion alineados a la
sostenibilidad,
encuestas de
satisfaccidn, validacidn
en comité directivo.

Aumentar la satisfaccion de stakeholders estratégicos.

Mejorar la confianza de inversionistas y entes reguladores.

100% proyectos de
inversién alineados;
satisfaccion =85%.

Programas de
relacionamiento con
stakeholders; reportes
de sostenibilidad.

% proyectos de inversidn
con metodologias
aplicadas, nimero de
procesos
estandarizados, % de
proyectos con KPls
activos.

Estandarizar metodologias de gestion de proyectos.

Implementar gobierno corporativo en portafolio de inversion
Mejorar control de cronograma, costos y riesgos

100% proyectos de
inversion con
metodologias; 90%
proyectos con
tableros de control.

Diseno de la PMO
Directiva;
implementacién de ERP
y Dashboard.

Nivel OPM3, % de
proyectos de inversion
con innovacion
tecnoldgica, nimero de
capacitaciones/anuales.

Promover la innovacion en soluciones energéticas sostenibles.
Desarrollar competencias técnicas y gerenciales en equipos de
proyectos.

Aumentar el nivel de madurez en gestion de proyectos.

Alcanzar nivel
intermedio de
madurez en 3 afos;
50% proyectos de
inversidn aplicando
innovacion.

Programas de
formacion en PMIy
transicion energética a
equipos clave dentro de
los proyectos de
inversion; gestion del
conocimiento en la
PMO.

. Elaboracion propia.

El consenso alcanzado entre gerencias y direcciones de ENERGAS otorga un valor

adicional frente a los resultados y propuestas expuestas en esta investigacion, permitiendo asi

avalar el sistema de medicion y compromete a las areas claves y transversales a trabajar

cohesionados y a suministrar informacién de manera continua para tener seguimientos y

controles de los proyectos de inversion de manera constante en todas sus fases.
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10.  DISCUSION Y ANALISIS
Aplicacion y conocimiento de la aplicacion de la oficina de PMO

¢ Diseiio de un Modelo Funcional de PMO Directiva: La creacion de un modelo conceptual
y operativo de PMO disefiado especificamente para ENERGAS, con un enfoque en la
optimizacién de la gestion de proyectos de inversion en el contexto de la transicion
energética. Este modelo serd robusto y potencialmente replicable en otras empresas del sector
energético con desafios similares.

e Manual de Procesos PMO: Un conjunto de flujos de trabajo detallados, plantillas
estandarizadas y Procedimientos que defina las actividades a desarrollar y modelo de
aplicacion.

e Hoja de ruta de Madurez de la PMO: Un modelo adaptado de marcos reconocidos como
OPM3/P3M3 que servira como una guia para ENERGAS en la evaluacion y evolucion
progresiva de la madurez de su PMO a lo largo del tiempo.

e Programa de Formacion: Se debe elaborar un primer disefio de un proceso de formacion
en gestion de proyectos, sobre el PMBOK y las metodologias propias de la PMO de la que se
disefia la propuesta de la PMO de ENERGAS, dirigido al equipo de ENERGAS para mejorar
la competencia de este equipo.

e Fortalecimiento de ENERGAS: Se espera un aumento tangible en el nivel de madurez
organizacional con la implementacion de la gestion de proyectos dentro de ENERGAS, lo
que dara como resultado la disminucidn de reprocesos, mejoras en la ejecucion de

inversiones y control sobre el portafolio de proyectos.
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e Webinar para Stakeholders Internos: Sesiones de divulgacion para transferir el
conocimiento relevante del disefio y despliegue de la PMO a los equipos de ENERGAS, para
facilitar que se apropien y entiendan los beneficios de la propuesta del proyecto.

e Publicacion en Boletin Interno o Red Académica: La divulgacion de resumenes o articulos
técnicos en boletines internos de ENERGAS o en redes académicas a través de la universidad

corporativa de proyectos sostenibles, incrementando el alcance de los resultados.

Impactos Esperados a Partir del Uso de los Resultados:

Los impactos esperados no se lograran de forma inmediata al finalizar el proyecto, sino que
seran el resultado de la adopcion y aplicacion sostenida de la PMO disefiada, proyectdndose a

mediano y largo plazo.

Impacto Econémico:

Reduccion de Sobrecostos y Optimizacion de las inversiones, se proyecta una reduccion
de hasta el 20% en los sobrecostos y una optimizacién significativa de las inversiones de capital
(CAPEX) en proyectos. Esto se traducird en una designacion mas eficiente del dinero, mayor
control financiera, aumento en la rentabilidad y ahorros de los proyectos de inversion de

ENERGAS.

Impacto en la Productividad y Competitividad: Aumento de la Eficiencia en la Ejecucion:

e La estandarizacion de procesos y el fortalecimiento de la gobernanza, a través de la PMO,
mejoraran el desempefio general de los proyectos estratégicos de ENERGAS.

e Se espera un aumento del 90% en la alineacion estratégica de los proyectos de inversion
con los objetivos corporativos de ENERGAS, lo que consolidaré su posicion como

referente en el sector energético colombiano.
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e Una gestion mas rigurosa de los cronogramas y una mayor capacidad de control y
trazabilidad sobre los proyectos, minimizando los tiempos muertos y los retrabajos.
e La PMO fortalecerd los procesos de toma de decisiones, la institucionalizacion de buenas

practicas y la transparencia en la gestion del portafolio de proyectos.

Aunque ENERGAS cuenta con un equipo comprometido y con conocimiento técnico
relevante, la gestion de proyectos de inversion presenta un nivel de madurez organizacional bajo,
caracterizado por una alta dependencia de la experiencia individual, procesos poco formalizados
y una limitada coordinacion interfuncional. Este panorama, identificado mediante entrevistas
semiestructuradas a diez actores clave y el andlisis de datos historicos de ejecucion del CAPEX,
revela una brecha significativa frente a los estandares internacionales de gestion de proyectos,
particularmente en lo relativo a la estandarizacién metodologica, la gobernanza y la integracion

temprana de areas criticas.

En la practica, la toma de decisiones se sustenta principalmente en criterios empiricos e
intuicion profesional. Aunque este conocimiento tacito constituye un activo valioso, su
dependencia excesiva limita la replicabilidad de buenas practicas y eleva el riesgo en proyectos
de alta complejidad, como los vinculados a la transicion energética. Este hallazgo se alinea con
las primeras fases de madurez descritas en el modelo OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model) (PMI, 2008), donde la ausencia de procesos documentados y de

un control centralizado obstaculiza la optimizacion de recursos y la mitigacion de riesgos.

Un aspecto critico identificado es la falta de involucramiento temprano de areas de
soporte como Finanzas, Adquisiciones y Planeacion Comercial durante la fase de formulacion de
los proyectos. Esta desconexion funcional ha generado reprocesos, sobrecostos y retrasos

recurrentes, confirmados por las desviaciones sistematicas en presupuestos y cronogramas
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observadas en el anélisis de CAPEX. La ausencia de un marco robusto de control de cambios y
gestion de riesgos desde etapas iniciales agrava estas desviaciones, afectando tanto la eficiencia

operativa como el valor estratégico generado.

Adicionalmente, el diagnostico reveld que las brechas no se limitan a factores técnicos,
sino que estan estrechamente vinculadas a la cultura organizacional. La prevalencia de una
gestion reactiva, orientada a resolver contingencias, ha desplazado la planificacion preventiva y
la vision estratégica de largo plazo. En este sentido, la implementacion de una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) se configura no solo como una medida operativa, sino como una
intervencion estructural destinada a transformar la concepcion, priorizacion y ejecucion de

proyectos de inversion.

El andlisis comparativo de modelos de PMO Apoyo, Controladora y Directiva permitio
establecer que el modelo PMO Directiva resulta el més idoneo para las necesidades de
ENERGAS. Su capacidad de definir, estandarizar e imponer metodologias en toda la
organizacion, respaldada por un posicionamiento jerarquico estratégico otorgando la autoridad
necesaria para priorizar proyectos, optimizar las inversiones y garantizar la alineacion con los

objetivos y estrategia corporativa de transicion energética y sostenibilidad.

La estructura funcional propuesta Gestion de Portafolio, Operacion de Proyectos y
Metodologia y Gobernanza responde de forma directa a las brechas detectadas. Este disefio
asegura que la PMO no sea un ente meramente administrativo, sino un actor de direccion
estratégica, con capacidad para gestionar recursos, supervisar la ejecucion y promover estandares
que favorezcan la colaboracion interareas y la rendicion de cuentas. Basados en la guia de

PMBOK (PMI, 2021) y en modelos de madurez, confirma que en contextos de baja
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estandarizacion y alta complejidad, la PMO Directiva acelera la adopcion de procesos formales y

la integracion transversal.

En complemento, la definicion del sistema de indicadores de desempefio validado
mediante un grupo focal conformado por gerentes corporativos, directores de procesos y lideres
de proyectos asegur6 la pertinencia, viabilidad y alineacion estratégica de las métricas
propuestas. Este marco incluye KPIs orientados al control presupuestal, cumplimiento de plazos,
colaboracion interfuncional y satisfaccion de stakeholders, asi como OKRs enfocados en metas
estratégicas concretas y medibles (ISO, 2021). La configuracion responde a la 16gica del
Balanced Scorecard, incorporando dimensiones financieras, operativas, de procesos internos y de
relacion con las partes interesadas, lo que permitira evaluar tanto la ejecucion técnica como el

impacto estratégico de los proyectos (Kaplan & Norton, 1992).

Finalmente, el consenso alcanzado en la validacion de indicadores otorga legitimidad
organizacional al sistema propuesto, reduciendo riesgos de resistencia en su implementacion. No
obstante, persisten desafios relacionados con la calidad y disponibilidad de datos, asi como la
necesidad de integrar herramientas tecnologicas que automaticen la captura y analisis de
informacion. En conjunto, el modelo de PMO Directiva y su tablero de control estratégico se
proyectan como catalizadores para que ENERGAS transite hacia una gestion de proyectos mas

madura, estandarizada y alineada con su vision de sostenibilidad y transicion energética.
11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El diagndstico integral efectuado en ENERGAS permite afirmar que la gestion de
proyectos de inversion se encuentra en una etapa de madurez inicial, caracterizada por una

marcada dispersion de procesos, ausencia de estandarizacion metodologica y una limitada
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capacidad de integracion entre areas estratégicas y operativas. Esta condicion ha derivado en
desviaciones presupuestales recurrentes, incumplimientos de cronograma y carencia de
mecanismos de medicion consolidados, afectando tanto la eficiencia operativa como la capacidad

de generar valor estratégico a partir del portafolio de proyectos.

Los resultados evidencian que la toma de decisiones se sustenta, en gran medida, en el
conocimiento tacito y la experiencia individual de los lideres de proyecto, lo que si bien
representa un activo valioso, no garantiza la replicabilidad ni la consistencia de las buenas
practicas. La ausencia de procesos formales documentados y de un marco de gobernanza sélido
restringe la capacidad de anticipar riesgos, gestionar cambios de forma controlada y optimizar el
uso de recursos, elementos esenciales en entornos de alta complejidad como el de la transicion

energética.

Asimismo, se constato que la falta de integracion temprana de areas de soporte criticas
particularmente Finanzas, Adquisiciones y Planeacion Comercial genera desconexiones
operativas que se traducen en reprocesos, sobrecostos y retrasos. Esta brecha interfuncional
limita el alineamiento estratégico y diluye el potencial de sinergia entre las distintas unidades de

negocio, debilitando la competitividad de la organizacién frente a un mercado en transformacion.

Mas alla de los aspectos técnicos y procedimentales, el andlisis revela una dimensioén
cultural determinante: prevalece una orientacion hacia la resolucion reactiva de problemas mas
que hacia la planificacion estructurada y preventiva. Esta dindmica, propia de organizaciones en
fases iniciales de madurez segtin el modelo OPM3 (PMI, 2008); (Kerzner, 2019), dificulta la
consolidacidn de un sistema de gestion robusto que permita afrontar de manera ordenada los

retos de inversion y sostenibilidad a largo plazo.
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En este contexto, la seleccion del modelo PMO Directiva emerge como la solucion mas
idonea, dado que ofrece un marco de autoridad, control centralizado y capacidad de
estandarizacion obligatoria en toda la organizacion. La ubicacion de esta PMO en el nivel
estratégico asegura su influencia directa en la priorizacion de proyectos, la asignacion eficiente
de recursos y la alineacion del portafolio con los objetivos corporativos de sostenibilidad y

transicion energética.

El disefio estructural propuesto con tres areas funcionales: Gestion de Portafolio,
Operacion de Proyectos, y Metodologia y Gobernanza, responde de manera especifica a las
brechas detectadas, asegurando que la PMO no se limite a una funcién pasiva de seguimiento,

sino que actiie como un agente catalizador de transformacion organizacional y cultural.

La validacion de indicadores de desempefio, mediante sesiones de trabajo con gerentes
corporativos, directores de procesos y lideres de proyectos, permitié consensuar un conjunto
equilibrado de KPIs y OKRs, alineados con el enfoque del Balanced Scorecard. Estos
indicadores abarcan dimensiones financieras, de cumplimiento de plazos, de colaboracion
interfuncional y de satisfaccion de stakeholders, asegurando una medicidn integral del
desempefio. El consenso alcanzado otorga legitimidad organizacional al sistema propuesto y
reduce riesgos asociados a su implementacion, aunque persisten desafios relacionados con la

disponibilidad, calidad y automatizacion de datos.

En consecuencia, la implementacion de la PMO Directiva y de su sistema de medicion no
solo representa una mejora en la capacidad operativa de ENERGAS, sino una transformacion

estructural que permitira:

= Estandarizar y formalizar los procesos de gestion de proyectos.
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= Optimizar la utilizacion del CAPEX, reduciendo desviaciones y sobrecostos.

= Fortalecer la colaboracion interdreas y la planificacion temprana.

= Generar informacién confiable para la toma de decisiones estratégicas.

= Impulsar una cultura organizacional orientada a la anticipacion, la prevencion y la mejora

continua.

Este cambio, bien gestionado y acompafniado de un programa so6lido de adopcion cultural y
tecnologica, posicionard a ENERGAS como una empresa con capacidad de ejecutar proyectos de
inversion de alta complejidad de manera eficiente, sostenible y estratégicamente alineada con las

demandas de un sector energético en constante evolucion.
Recomendaciones

A. Implementacion de la PMO Directiva

a) Establecer formalmente una Oficina de Gestion de Proyectos con autoridad para definir
politicas, metodologias y estandares de aplicacion obligatoria en todos los proyectos de
inversion.

b) Ubicar la PMO a nivel estratégico, reportando directamente a la Gerencia General o
Vicepresidencia de Inversiones, para garantizar capacidad de influencia y alineacion
con los objetivos corporativos.

B.  Planificacion temprana e integracion interareas

a) Disefiar e institucionalizar un protocolo de formulacidon de proyectos que involucre
desde el inicio a Finanzas, Adquisiciones y Planeacion Comercial, con el fin de mitigar
riesgos, reprocesos y sobrecostos.

C.  Gestion del conocimiento y estandarizacion
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a) Desarrollar una base de conocimiento corporativa que incluya procesos, plantillas,
herramientas y lecciones aprendidas, facilitando la replicabilidad de buenas practicas y
fomentando la mejora continua.

Gestion de riesgos y control de cambios

a) Implementar mecanismos proactivos de identificacion temprana de riesgos y
oportunidades, con planes de respuesta definidos antes de la fase de ejecucion.

b) Establecer un sistema de control de cambios que asegure trazabilidad y transparencia
en las modificaciones de alcance, tiempo o presupuesto.

Desarrollo de capacidades y cultura organizacional

a) Disefiar e implementar un programa de formacién en gestion de proyectos basado en
estandares internacionales (PMBOK®, PRINCE2, OPM3), asegurando un lenguaje
comun entre lideres y equipos.

b) Promover una cultura orientada a la planificacion, la disciplina operativa y la rendicion
de cuentas.

Implementacion gradual y priorizacion estratégica

a) Desplegar la PMO en fases, priorizando inicialmente proyectos estratégicos de
transicion energética para generar resultados tempranos y credibilidad interna.

Recursos humanos y tecnologicos

a) Dotar a la PMO de personal especializado con experiencia en el sector energético y
certificaciones internacionales en gestion de proyectos.

b) Invertir en una plataforma tecnologica integral que permita la gestion centralizada del
portafolio, la visibilidad en tiempo real de indicadores y la integracion con sistemas

corporativos (ERP, SAP).
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H.

Gobernanza y rendicion de cuentas

a) Definir roles, responsabilidades y mecanismos de seguimiento que garanticen el
cumplimiento de estandares, la transparencia y la alineacion con los objetivos
estratégicos.

Gestion del cambio organizacional

a) Implementar un plan de gestion del cambio que acompaiie la adopcion de procesos
estandarizados, reduzca la resistencia interna y refuerce la aceptacion de la PMO.

Medicion y revisidon continua

a) Realizar revisiones trimestrales de indicadores en conjunto con los stakeholders para
ajustar las métricas a cambios estratégicos o contextuales.

b) Incorporar indicadores de impacto ambiental y social para ampliar la medicioén hacia un
enfoque integral de sostenibilidad.

Comunicacion y visualizacion de resultados

a) Desarrollar dashboard visuales e interactivos para facilitar la interpretacion de datos y

optimizar la comunicacion de resultados a la alta direccion.

Para concluir la implementacion de la PMO es vital para ENERGAS, ya que abordara

desafios criticos en la gestion de proyectos de inversion orientados a la transicion energética,

asegurando la alineacion estratégica de la compaiiia, la eficiencia operativa y una mayor

competitividad en un sector en constante transformacion.
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Anexo 1. Historico de SAP proyectos de inversion [

13.

ANEXOS

[ Lista Tratar Pasara Vistas Entomo Opciones Sistema  Ayuda a8 X
o CKE OO0 Th HY 0%
Documentos de compras p.nimero de documento
F 2TY I @ @ fdBEBW7 s B EE g [i] Presentacion preliminar
Facha doc. Doc.compras Lib EstadLib B Estr. Gr. Pos. €. Tp. GCp Hist.ped. Praveedar/Cantro suministrador Material ~ Texto brave Valor neto Ce. Alm. Fech
15.03.2024 4200019160 G X HI 02 150CNCF 006 |l 1002534853 IGNACIO GOMEZ IHM SAS 30000112 BOMBA AGUA 4.426.425 1121 11M1 150 ~
4200019160 G X HI 02 16OCNCF 006 |l§ 1002534853 IGNACIO GOMEZ IHM SAS 30000112 BOMBA AGUA 5.661.240 1121 11M1 15.0 ~
4200019161 G X 31 02 20CNCF 105 |y 1002382713 SISTEMAS ACUICOLAS S.A.S. 1ER PAGO ANTICIPADO 40% 13.089.192 1101 15.0
4200019161 G X 31 02 3O0CNCF 105 |l§ 1002382713 SISTEMAS ACUICOLAS S.AS. 200 PAGO ANTICIPADO 40% 13.089.192 1101 15.0
4200019161 G X 31 02 4OCNCF 105 |l 1002382713 SISTEMAS ACUICOLAS S.ASS. 3ER PAGO FINALIZACION 20% 6.544.596 1101 15.0
18.03.2024 4200019174 G X 31 02 10CNCF 105 Jl§ 1000337489 SAGENCO SAS MDO Y MATERIAL RED MEDIA PRESION COT024M  25.685.000 1101 18.0
4200019174 G X 31 02 20CNCF 105 |l§ 1000337489 SAGENCO SAS ADMINISTRACION 6% 1.797.950 1101 18.0
4200019174 G X 31 02 3OCNCF 105 |ly 1000337489 SAGENCO SAS IMPREVISTOS 5% 1.284.250 1101 18.0
4200019174 G X 31 02 4OCNCF 105 |l§ 1000337489 SAGENCO SAS UTILIDAD 4% 1.027.400 1101 18.0
4200019175 G X 30 02 10CNCF 105 |l 1000337489 SAGENCO SAS ADICIONALES RED MEDIA PRESION COT024A-24  4.740.000 1101 18.0
4200019175 G X 30 02 20CNCF 105 |l 1000337489 SAGENCO SAS ADMINISTRACION 3% 142.200 1101 18.0
4200019175 G X 30 02 3OCNCF 105 |l 1000337489 SAGENCO SAS IMPREVISTOS 2% 94.800 1101 18.0
4200019175 G X 30 02 40CNCF 105 |y 1000337489 SAGENCO SAS UTILIDAD 10% 474.000 1101 18.0
4200019176 G X 31 02 10CNCF 105 |Jl§ 1000343121 DIAMEL INGENIERIA SAS DISENO ESTUDIO SUELOS Y TOPOGRAFIA 14.350.000 1101 18.0
22.03.2024 4200019243 G XX 8D 02 1OCNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS DISENO, PROCURA, INSTALACION SSFV 1 717.797.522 1100 26.0
4200019243 G XX 8D 02 20CNCF 004 Jl§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS DISERO, PROCURA, INSTALACION SSFV 2 717.797.522 1100 26.0
4200019243 G XX 8D 02 3OCNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS DISENO, PROCURA, INSTALACION SSFV 3 717.797.522 1100 26.0
4200019243 G XX 8D 02 40CNCF 004 |l 1002330278 CALOM SOLAR S.A.S DISENO, PROCURA, INSTALACION SSFV 4 239.265.841 1100 26.0
4200019243 G XX 8D 02 5OCNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002607 PANELES SOLARES FOTOVOLTAICOS 154.393.984 1101 11M1 26.0
4200019243 G XX 8D 02 6OCNCF 004 |y 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002607 PANELES SOLARES FOTOVOLTAICOS 154.393.984 1101 11M1 26.0
4200019243 G XX 8D 02 7OCNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002607 PANELES SOLARES FOTOVOLTAICOS 154.393.984 1101 11M1 26.0
4200019243 G XX 8D 02 BOCNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002607 PANELES SOLARES FOTOVOLTAICOS 51.464.660 1101 11M1 26.0
4200019243 G XX 8D 02 9OCNCF 004 |y 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002608 INVERSOR SISTEMA SOLAR FOTOVOLTAICO 130.557.441 1101 11M1 26.0
4200019243 G XX 8D 02 100OCNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002608 INVERSOR SISTEMA SOLAR FOTOVOLTAICO 130.557.441 1101 11M1 26.0
4200019243 G XX 8D 02 11OCNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002608 INVERSOR SISTEMA SOLAR FOTOVOLTAICO 130.557.441 1101 11M1 26.0
4200019243 G XX 8D 02 120CNCF 004 |l§ 1002330278 CALOM SOLAR S.AS 20002608 INVERSOR SISTEMA SOLAR FOTOVOLTAICO 43.519.147 1101 11M1 26.0
4200019252 G XX Q3 02 1O0CNCF 005 [l§ 1002554920 BOGA MARINO SAS 20000707 MOTOR FUERA DE BORDA 50 HP 100.138.500 1110 11M6 22.0
4200019253 G XX Q3 02 10OCNCF 005 |y 1002554920 BOGA MARINO SAS 20000707 MOTOR FUERA DE BORDA 50 HP 100.138.500 1110 11M6 22.0
4200019254 G X Qz 02 1OCNCF 005 |l§ 1002554520 BOGA MARINO SAS 20000707 MOTOR FUERA DE BORDA 50 HP 66.759.000 1110 11M6 22.0 .
26.03.2024 4200019256 G X HI 02 1OCNCF 003 |y 1002520683 WORLD FIRE SERVICE SAS INSTALACION GABINETE RCI CUCUTA 12.407.749 1109 260 .
<[> < >
e 3 [1SP(1)300 - | SRVS4PRD | INS &
. L. . .
Anexo 2. Historico de SAP proyectos de inversion I1
[ Lista Tratar Pasara Vistas Entomo Opclones  Sistema Ayuda =1
V] KE GO0 Th LY 0%
Documentos de compras p.niimero de documento
8§ Z2ETY I @ B f0BW " B <5 [[] Presentacin preliminar §
Fecha doc. Doc.compras Lib EstadLib B Estr. Gr. Pos. €. Tp. GCp Hist.ped. Proveedor/Centro suministrador Materfal ~ Texto breve Valor neto Ce.  Alm. Fecha
14.09.2024 4200021377 G X HI 02 110CNCF 105 |y 1000342912 VESTA INGENIERIA SAS IMPREVISTO 12,000 1101 14.09 ~
4200021377 G X HI 02 120CNCF 105 |l§ 1000342912 VESTA INGENIERIA SAS UTILIDAD 120.000 1101 14.09 +
4200021379 G X 90 02 1OCNCF 006 |l§ 1000336866 PREMAC S.AS. 20001528 VAPORIZADOR FUEGO DIRECTO 120 GL/H 32.874.147 1110 11M1 15.09
4200021380 G XX HK 02 1OCNCF 105 |l§ 1002586239 INVERSIONES ALEFI S.A.S GERENCIA PROYECTOS SEPTIEMBRE 2024 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 20CNCF 105 |l§ 1002586239 INVERSIONES ALEFI SAS GERENCIA PROYECTOS OCTUBRE 2024 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 3O0CNCF 105 |y 1002586239 INVERSIONES ALEFI S.AS GERENCIA PROYECTOS NOVIEMBRE 2024 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 4OCNCF 105 |l§ 1002586239 INVERSIONES ALEFI SAS GERENCIA PROYECTOS DICIEMBRE 2024 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 5OCNCF 105 | 1002586239 INVERSIONES ALEFI S.A.S GERENCIA PROYECTOS ENERO 2025 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 6OCNCF 105 |l§ 1002586239 INVERSIONES ALEFI SA.S GERENCIA PROYECTOS FEBRERO 2025 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 7OCNCF 105 |l 1002586239 INVERSIONES ALEFI SAS GERENCIA PROYECTOS MARZO 2025 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 BOCNCF 105 |y 1002586239 INVERSIONES ALEFI S.AS GERENCIA PROYECTOS ABRIL 2025 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 9OCNCF 105 |l§ 1002586239 INVERSIONES ALEFI S.A.S GERENCIA PROYECTOS MAYO 2025 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 100CNCF 105 |l 1002586239 INVERSIONES ALEFI SAS GERENCIA PROYECTOS JUNIO 2025 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 11 OCNCF 105 Jl§ 1002586239 INVERSIONES ALEFI S.A.S GERENCIA PROYECTOS JULIO 2025 42.500.000 1126 16.09
4200021380 G XX HK 02 120CNCF 105 |l 1002586239 INVERSIONES ALEFI SAS GERENCIA PROYECTOS AGOSTO 2025 42.500.000 1126 16.09
19.09.2024 4200021472 G X HL 02 10CNCF 105 |y 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS 1 PAGO 30 % ANTICIPADO 613.156.950 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 20CNCF 105 |l§ 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS ADMINISTRACION 10% 61.315.695 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 3O0CNCF 105 |y 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS IMPREVISTOS 3% 18.394.709 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 4OCNCF 105 |l§ 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS UTILIDAD 7% 42.920.987 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 5OCNCF 105 | 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS 2 PAGO 20 % AVANCE 408.771.300 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 6OCNCF 105 |y 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS ADMINISTRACION 10% 40.877.130 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 7OCNCF 105 |l§ 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS IMPREVISTOS 3% 12.263.139 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 BOCNCF 105 |y 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS UTILIDAD 7% 28.613.991 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 9OCNCF 105 |l 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS 3 PAGO 20% AVANCE 408.771.300 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 100OCNCF 105 |l 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS ADMINISTRACION 10% 40.877.130 1110 13.09
4200021472 G X HL 02 110CNCF 105 |y 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS IMPREVISTOS 3% 12.263.139 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 120CNCF 105 |l§ 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS UTILIDAD 7% 28.613.991 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 130CNCF 105 |y 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS 4 PAGO 10% AVANCE 204.385.650 1110 19.09
4200021472 G X HL 02 140OCNCF 105 |l 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS ADMINISTRACION 10% 20438565 1110 19.09 ..
4200021472 G X HL 02 150CNCF 105 |l 1002448918 TUBERIAS Y SOLDADURAS SAS IMPREVISTOS 3% 6.131.570 1110 19.09 .,

G

>
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Anexo 3. Encuesta Cualitativa planificacion, ejecucion y control de proyectos de inversion

Enviar y recopilar respuestas X
O Cualquier persona puede responder GO https:/forms.office.com/r/... Acortar URL | Copiar vinculo
A
O Solo lo pueden ver las personas de COLGAs
® - - ® = -
ersonas especificas de COLGAs pueden responde
r
Inicio de sesién necesario para validar el acceso en COLGAs
B Registrar nombre &
B Una respuesta por usuario
Escriba un nombre, grupo o direccion de correo. se le ha invitado a realizar este formulario:
» grup EXPLORACION CUALITATIVA DE LA PLANIFICACION,
EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTOS DE INVERSION
EXPLORACION CUALITATIVA DE LA
PLANIFICACION, EJECUCION Y El EXPLORACION CUALITATIVA DE LA PLANIFICACION,
CONTROL DE PROYECTOS DE EJECUCION ¥ CONTROL DE PROYECTOS DE INVERSION de
cuestionario ya esta disponible y tardara 4 minutos en
completarse. Asegurate de enviarlo antes de 31 ago 2025.
Gracias =
. Iniciar el cuestionario (2 |
B & outlook K Teams (Solo mensaje)

La invitacién se enviara a través de Qutlook y Teams
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Anexo 4. Muestreo de respuesta encuesta cualitativa

EXPLORACION CUALITATIVA DE LA PLANIFICACION, EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTOS DE INVERSION

< Volver a las preguntas

Informacion general sobre respuestas ~ Activo

Puntuacién media

0

Respuestas

10

Tiempo promedio

01:37

1. Roles / Participantes (0 punto)

Mas detalles

® Gerente Operaciones 1 I
@ Jefe de Planeacion 1 ]
® Coordinador de Operaciones 1 =
® Coordinador de Energia Solar 1 T
et 1 O
@® Coord. Diversificacién Energética 1 [
@ Profesional de Planeacion Financiera 1 e
® Profesional de Contabilidad 1 —————————————
@ Profesional de Tesoreria 1 I
@® Coordinador de Adquisiciones 1

o
i

Anexo 5. Data de resultados de la encuesta cualitativa

c EXPLORACION CUALITATIVA DE LA PLANIFICACION, EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTOS DE INVERSION €& ¥

Buscar herramientas, ayuda y mucho més (Alt + Q)

Archivo Inio Insetar  Compartir  Diseodepigina  Formulas  Datos  Revisar Vista  Automatizar Ayuda  Dibujo © Comentarios | = Ponersealdia | 2 Edicon v
4 A 8 c | 3 F G [ ) X L M
2| 4 19/07/2025 18/07/2025 C00rd: Diversificacita Ausenclade estindaresy o\ o ican segin urgencle Mala gestién documentsl  Intermitente Sl (rices y Sackions

Energética cronogramas seguimiento mensuales
S i Reactiva,sin priorizacién clara BUEN® intensién, pero faita "":‘"’ e Estratégico, pero sin Implementar PMO, definir
SR AV, S IOrEacON oM. orticulacion EPAROC, seguimiento continuo portafolio estratégico
No hay comparacién entre el
Profesional de Plai 164 lian | -ursos ni los Alta participacior i Estable é di
o 3 20/07/2025 20/07/2025 onal de Planssciie S Nose vakar lox reclraas b o8 G ec i (il altesll i éonirol da desvieckones sk aalidoi! sablacef eormith de conund
Financiers: costos retorno de informacién de inversiones.
ejecutado
Cierres financieros sin Alta, pero sin herramientas de Unificar metodologias y
5 4 20/07/2025 20/07/2025 Jefe de Planeacién Poca claridad metodologica  Descordinada entre areas !
trazabilidad control robustas control de cambios
P trol del flujo entre o O U Contabilizacion sin soporte Mayor coordinacién contable
6 s d D ety ow mpinins iy Solo encierres no en ejecucion Y,
capexy gastos s téenico validacidn interéreas
Cada érea define su propia ero sin i i
7| 6 Coordinador de PP No sé evaliian tiempos reales s ; ¥
logica poco usados estratégica 1 de cambi
si deflujosni  Se d el impacto sobre No hay previsiones de liquidez Inchl tesoyerfe an £|
8 7 25/07/2025 25/07/2025 Profesional de Tesoreria . e ey QUMe2 \ula solo en legalizaciones  cronograma financieroy
reservas el fujo de caja en fases criticas 2
anticipacion de pagos
Planificacién conjunta
il o ; "
o . — 25/07/2025 Coordinador de Adauiiclones 7 PIAne3€Ion compradores. Se negocia sin tiempoysin  Poca divrsifcacion y nohay  Alapresiénsin tiemponi [ *7 BRI
todo es urgente datos poder de negoclacién respaldo
y una PMO de soporte
Muy limitada, sin andlisis de  Bien en campo, mal en Cambi sin lo ejecucio en PMO con soporte técnicoy
10 C
£ O B ecitdad planeacion financiero
Nula participacién de dreas de Costos ocultos por malas Vincular soporte desde el
1 10 26/07/2025 26/07/2025 Lider de Movilidad Bien ejecutado, mal ejecutado Alta en campo, baja en oficina

soporte

contrataciones

icio, definir matriz de roles
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Anexo 6. Encuesta cuantitativa de Diagndstico de la eficiencia, control de los CapEx y gestion

operativa

Enviar y recopilar respuestas

O Cualquier persona puede responder

O Solo lo pueden ver las personas de COLGAs

@ Personas especificas de COLGAs pueden responde

r

Inicio de sesion necesario para validar el acceso en COLGAs

Registrar nombre

Una respuesta por usuario

Escriba un nombre, grupo o direccién de correo...

DIAGNOSTICO DE LA EFICIENCIA,
CONTROL DE LOS CAPEX Y GES-
TION OPERATIVA DE LOS

[:] Comentarios

G2 https://forms.office.com/P... [ | Acortar URL | Copiar vinculo

ore)
®e

A
>

@ ) Insertar portada

Se le ha invitado a realizar este formulario:
DIAGNOSTICO DE LA EFICIENCIA, CONTROL DE LOS CAPEX
Y GESTION OPERATIVA DE LOS PROYECTOS

jHola! ;Le gustaria dedicar 2 minutos a completar este
formulario? Seria genial enviar la respuesta para el 31 ago
2025. jGracias!

B & outiook [B &5 Teams (Solo mensaje)

Comenzar ahora U]
A -

La invitacién se enviard a través de Outlook y Teams

Anexo 7.Muestreo de respuesta encuesta cuantitativa

Digitalizar el QR o
usar el vinculo para
unirse

https://forms.office.com
/r/NWSGuz4EWt

O copiar vinculo

Roles / Participantes

10%

Coordinador de
Operaciones

10%

Coordinador de
Energia Solar

Rectangulos

Barra

10%

Lider de
Movilidad

10%

Coord.
Diversificacion
Energética

10%

Gerente
Operaciones

10%

Jefe de
Planeacion

1de7

10%

Profesional de
Planeacion
Financiera

10%

Profesional de
Tesoreria

10 respuestas enviada

10%

Profesional de
Contabilidad

10%

Coordinador de
Adquisiciones
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Anexo 8. Muestreo de resultados

4 L S i i CraeAR b v 2 sPerticon en prifcacin de prayectos”

ks et poe S5t e plfeldn comgat?

- 20m.
™ f
. f s . ‘
ewm o P a
P Ry s s o wan
rd
e recere Lo Y e F T — 7. P que o royecin repeesena s sbslega copsie? e
£ o
\ -
® . o ._
" wno .o
i Ppr— P
=3 s
Anexo 9. Data de resultados de la encuesta cuantitativa
i @ DIAGNOSTICO DE LA EFICIENCIA, CONTROL DE LOS CAPEX Y GESTION OPERATIVA DE LOS PROYECTOS ¢ ~ Buscar herramientas, ayuda y mucho més (Alt + Q) & .
Archivo Inicio  Insertar Compartir  Disefio de pigina  Férmulas  Datos  Rewisar Vista Automatizar Ayuda  Dibujo ) Comentarios | = Ponerse al dia | ¢ Edicién v m
N
A ] c D E F G H | J K
¢Ha enfrentado problemas ¢Ha sufrido retrasos por 2Percibe que los proyectos
1 por falta de coordinacién [ ¢Cree necesaria una PMO I falta de planificacién [ responden a la estrategia
entre dreas? corporativa?
Coord. Diversificacién
2 1 01/07/2025 01/07/2025 st NO si sl sl NO
Energética
3 2 01/07/2025 01/07/2025 Gerente Operaciones St NO SI I Sl NO
4 3 02/07/2025 02j07/2025 FIoTesionalde Flaneacién gy No s s sl N
Financiera
5 4 02/07/2025 02/07/2025 Profesional de Contabilidad  NO NO st st si NO
8 s 02/07/2025 02/07/2025 lefe de Planeacién PARCIAL NO Ll El S NO
? 6 02/07/2025 02/07/2025 Profesional de Tesoreria PARCIAL si si si sl PARCIAL
8 7 Coordinador d ici PARCIAL PARCIAL PARCIAL st PARCIAL PARCIAL
8 8 03/07/2025 03/07/2025 Ceordinador de Operaciones NO SI I £ PARCIAL PARCIAL
10 ] 03/07/2025 03/07/2025 Coordinador de Energia Solar  PARCIAL st st st PARCIAL sl
1 10 04/07/2025 04/07/2025 Lider de Movilidad PARCIAL PARCIAL st st sl PARCIAL J
12

Anexo 10. Visita a proyectos en ejecucion
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Anexo 11. Validacion del estado actual de los CapEx [

[o] 1
o 0247 = P & & @ B8 B PR T
Controlar  Separar Chat Gente  Participar Reaccionar sta Notas  Aplicaciones Mas Camara Micréfono Comparte
@ (]
ArchNo think<el Imo  nsentar  Dbyar Dieno  Transiones  AMmadones  PreseMacon con Rposthas  Grabwr Revsar Vita  Ayuda  Acobat @ Grabar | (@ presentar en Teams
21 Mo diposta ~ BN ™ & Vinculos de datos ' 2 *» Simbolo Decirat.. 3 £ Comentario x
R Formas + B Nevo vinculo debxcel [ N x X L Limgiar B T Emviae inporitivas "
F Copartomate S imigenes + w a ® % Guardr tapositas
[ Gemertss ostes Tets Dieia cor cands combencin -
B SR AR TR AR I I R TARY SRS RRY ST TR SRE EXRS SEN KRR EORS KURF SRRE RN TR BN R SR IR TR SR R T SR B
© :
= - Ejecucién CAPEX (COP Millones) I Ejecucién CAPEX Continuidad Operativa (COP Millones) I Real acum oA Acum [l POA Anual
-
41 a -— — -
2 -
Cilindros y Tanques Materisl Rodante s Cinsa [

I Real acum

[ Ejecucion CAPEX Crecimianto (COP Millones)

POA acum Solar Okdanus

POA 2025

Real scum Instalaciones  Material Rodante
elientes

lindros
v Tanques.

Anexo 12.Validacion del estado actual de los CapEx 11

0 e Q ® & & O @
Controlar  Separar Chat Gente icipar Reaccionar Vista

Adtoguardado Forecast_2025-2020 ciefre Nov 2... &

Revisar Vista Automatizar Ayuda Acrobat

BB Formato condicional ¥
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Focha Fin

127302024
0109724 15001725

oeat hov2t e SUBTOTAL 2020
956871217 | § 47353916 1433225128

Luz Elena Moreno Bermudez

heds b5
474510904 § 474510904

666.672487
'840.000.000

01710724
ov124
ou2e

3009725
20009725
30109725

Obras metalmecanicas GLP (Incluye materiales)
Obras metalmecanicas y materiates ACI

74161395 |
s
Obras sistema de detoccion de incendio. s

671092 [ §
-
s

523.992.74
41255775

523992742
s
309,623,230

$

3107725 FECEUY 6 T2z 11| §
3009725 s

0109728
0110724

MP

$
ronsmuols e |

Transporte marltimo a Cartagenay operacion portuaria 1503725 | 300425
Operacion de ransporte en instalacion de tanques 020125
o224

i

o2

Mario Andres Muneton Palacio

"COMPRA TANQUES, ACCESORIOS Y EQUIPOS

Tanques de 120.000 gls FOB (Transportay OP en origen) 009724 | 10112728 10.723.713.70
Bombas, Compresores y lienaderos.

Mangueras. flexibles, valvulas, breakoway
Instrumentacion GLP.
ISTRATIVO

0109724
0109124

‘Administacion del proyecto 01709724
Comisionamiento, certificados y acompahamisnto

Imprevistos 6%
Caja Menor

10,000,000

bt |

2783168 642

08101720
insu 08101720

656109263 § 129888 678
160705
2459925352045 $
2278316864228

1707105
34.963.306.197.%
47.968.604.99774

Detalle Capex

356897 §

2026 Total T
$ 2064170552475 § 8922434520256 §
3520722635989 § 105.959.000.000.00
Control POA Okianos

Resumen Flujode caja ~ PPT | PyG Consolidado  Flujo de Caja Dmedia | Prestamos_DMedia

EEE
35.000.000 $

USD Milones.

25.000.000,00
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Anexo 13.Validacion del estado actual adquisiciones
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Logistica - Transporte - Andres Usman

Comercial - Diana Silva

e Abastecimiento

4 AYG-CMP-0007 COMPRAS DIRECTAS SMMLV - Solicitar <
= Colombia - D O aC ia ? APROBACION DE 301A 750 Gerentes Compras vire
: Corporativos DE 71 A 300 Directores Corporativos - Corporativo.

Directores Regionales

CRITERIO POLITICA Menor a 9 SMMLV Minimo 1 cotizacién
Colombia Entre 9 SMMLYV a 14 SMMLV Minimo 2 cotizaciones Mayor
de 14 SMMLV < 384 SMMLV Minimo 3 cotizaciones

Anexo 14. Reunion de Socializacion de Diserio Equipo Focal 1
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Aplicaciones. Mis Camara icréfon Comparte

Chat  Gente Participar Reaccionar  Vista  Notas

» | J
Wilmer Alexander Chirvi Pinzon & Graciela Hernandez Paiba 8, Luz Elena Moreno Bermudez & - Catalina Zuluaga Moreno 2
s oy

l
Jorge Borda 8

Luis Felipe Ocampo Perdomo &

Ia Caballero’

Marco Antonio Velez Ta
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Anexo 15.Reunion de Socializacion de Diserio Equipo Focal Il
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Anexo 17. Socializacion de Diagramas de flujos de Proyectos
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o
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Disefio e Levantamiento Disefio e Evaluacion Evaluacién Gestion Montaje de
Instalaciones técnico ingenieria técnica Financiera Contractual proyecto
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&

yﬁ Equipo Comercial ‘;“_: Direccién de proyectos energéticos g Disefio y instalaciones granel
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Anexo 18. Propuesta de formato de seguimiento y control de adquisiciones para proyectos

PROYECTO: SUMINISTRO DE TANQUES ESTACIONARIOS PROCESO: ‘GCM-DIVERSIFICACION ENERGETICA RESPON: - WILMER CHIRIVI
ESTATUS: ENCOTIZACION FEGHA INICIO: 200772025 FEGHA FIN: 8/09/2025
INICIODEL ~ DURACION DEL DIAS INICIO DURACION  DIAS %
ACTIVIDADES OBSERVACIONES
BLAN ANS PLAN ANS REAL REAL CUMPLIMIENTO
20-07-35 04-08-35  © 15 |  20-07-25 10-08-25 21 100%
1,1 : RECEPCIONRFF 20-07-35 20-07-35 [i 20-07-35 20-07-25 [} 100%
& Z 3§ |12 CREACIONYPUBLICACIONLICITACION 20-07-35 21-07-35 1 20-07-35 23.07-35 1 100%
2 ] § | 1,3 RESPUESTADE PRESUNTAS A OFERENTES 210735 260725 5 220735 20.07-25 2 100%
i
gE E 1,4 | EVALUACION DE OFERTAS TECNICAS 260735 30-07-35 4 280735 01.08-25 2 100%
£ 5§ | 1.5 |ANALISIS CUALITATIVO CUANTITATIVO 30-07-25 01-08-25 2 01-08-25 06-08-25 5 100%
1,6 | ANALISIS FINANCIERO DELP/C m 2 06-08-25 09-0 [ 100%
1.7 ADIDICACION 0 0 10 [ 100%
2,1 ' SOLICITUD DE BORRADOR DE CONTRATO 875 N ge-0a-25 | 179°05- 11-08725 5 100%
o 2.2 VERSION INICIAL DEL CONTRATO - IURIDICO 06-0 : 8- 12 11 230825 5 100%
g 2,3 VERSION INICIAL DEL OONTRATO - CONTRATISTA 15-08- -5 28-08-25 7 100%
g 2.4 VERSION FINAL DEL CONTRATO - JURIDICO 21-08-25 2 ] 28-08-25 30-08-25 3 100%
2 2,5 VERSION FINAL DEL CONTRATO - TECNICO 21-08-25 27-08-25 6 28-08-25 31-08-25 4 100%
5 2,6 | APROBACION AREA USUARIA 27-08-25 29-08-25 2 30-08-25 30-08-25 1 100%
E 2,7 {FIRMADEL CONTRATO 29-08-25 31-08-25 2 30-08-25 01-09-25 1 100%
3 2,8 RECEPCION DE SOLFED 31.08-35 31-08-35 o 01-08-35 01-09-25 1 100%
& 2,8 EMISIONDEOC 31.08-35 02-08-35 2 01-08-35 03-09-25 1 100%
2 2,10 LIBERACIONDE LA OC 02.08-35 03-08-25 1 03-00-35 040925 1 100%
i
g 2,11 SOLICITUD'Y RECEPCION DE POLIZAS 31-08-25 02-09-25 2 01-09-25 06-09-25 4 100%
-4 -
o 2,12 RECEPCIONDE CUENTADE COBRO/ FACTURA-PAGO | - g5 pg 55 05-09-25 3 06-09-25 08-09-25 3 100%
DE ANTICIFO/ANTICIFADD
CONTRATACION/OC 05-08-25 05-09-25 31 11-08-25 08-09-25 28
20-08-25
10-08-25 f
310825 —
I
210825
11-08-25
01-D8-25
2207-25




