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RESUMEN

Este trabajo tiene como principal proposito, elaborar una propuesta para el ciclo de vida del
portafolio en Esinco S.A., a través una metodologia se busca formalizar la seleccion, evaluacion,
y priorizacion de proyectos en la organizacién. Como parte del proceso, se realizé una revision
documental, entrevistas y cuestionarios para conocer como adelantan la gestion de portafolio en la
empresa y como se alinea con los objetivos estratégicos.

El documento proporciona la informacion relevante para la empresa en el marco de su gestion
de portafolio. Se realizara una investigacion de tipo mixta y descriptiva. Adicionalmente esta
investigacion, corresponde a un estudio de caso.

El resultado al que se espera llagar con la propuesta, es seleccionar iniciativas de proyectos,
estas estén alineadas con la estrategia organizacional y asignen, de forma objetiva, un valor de

priorizacion a cada iniciativa.



ABSTRACT

The main purpose of this work is to prepare a proposal for the life cycle of the portfolio in Esinco
S.A., through a methodology that seeks to formalize the selection, evaluation, and prioritization of
projects in the organization. As part of the process, a documentary review, interviews and
questionnaires were performed to learn how advance the portfolio management in the company
and how it is aligned with the strategic objectives.

The document provides the relevant information for the company in the framework of its
portfolio management. An investigation of mixed and descriptive type will be carried out.
Additionally, this investigation corresponds to a case study.

The result that is expected to come with the proposal is to select project initiatives, these are
aligned with the organizational strategy and assign, in an objective manner, a prioritization value

to each initiative.
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1. INTRODUCCION

En un mercado competitivo como el que se presenta hoy dia con las organizaciones, el margen de
maniobra a la hora de tomar decisiones es muy pequefio, y al ser comparados con el entorno, surge
la necesidad de ser eficientes y efectivos, con el fin de generar valor y la satisfaccion del cliente.
Se trata de una cuestion de supervivencia y eficiencia en un mundo cambiante y cada vez mas
exigente. En la actualidad las organizaciones deben ser sostenibles, lo cual implica tener la
capacidad de adaptarse a los cambios frecuentes (la realidad cambia mucho mas rapido), las
organizaciones deben tener la capacidad de adaptarse continuamente para aumentar sus ingresos,
vender mas productos o servicios, optimizar y definir procesos para que su gente trabaje cada vez
mejor. Esta necesidad, requiere que las organizaciones estén en capacidad de identificar posibles
errores repetitivos que se traducen en fracasos o si estan aplicando los procesos adecuados, que les
permitan avanzar en la ejecucion de sus planes estratégicos para alcanzar el éxito.

Muchas empresas tienen la necesidad de avanzar en el desarrollo de los procesos que lleva a
diario, en algunos casos, estas organizaciones ejecutan sus planes estratégicos sin tener una vision
completa que les dé la certeza de ir por el camino correcto o si, por el contrario, para alcanzar sus
metas estan batallando con procesos ineficientes que se convierten en obstaculos para alcanzar el
logro de los objetivos propuestos.

Existen varios estandares en gestion de proyectos considerados como el minimo necesario con
el que las organizaciones deben contar, para dar por sentado que estan aplicando buenas practicas
en la busqueda de eficiencias en gestion de proyectos.

Las organizaciones buscan ser exitosas con la implementacion de sus estrategias, pero muchas
no son conscientes que requieren de un proceso articulado para lograrlo. Adicional, en ocasiones,
no cuentan con una metodologia formal que les permita gestionar adecuadamente sus portafolios.

Existen diferentes metodologias que han sido desarrollados por afios, para le gestién de
proyectos, estas pueden ser utilizadas como base en las empresas que hacen planeacion estratégica
y estan en la continua busqueda de la excelencia en su gestion, estos modelos ayudan en la

consecucion de los objetivos y metas en la organizacion.
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El presente estudio pretende mejorar el proceso de gestion de portafolios de proyectos de la
empresa Esinco S.A. para lo cual se realizo un diagnostico que permitié identificar, el flujo de
proceso que se lleva actualmente en la gestion de portafolios de proyectos, herramientas de
medicidn, criterios de andlisis y otros aspectos propios de Esinco S.A., que dieron a su vez la
posibilidad de identificar las capacidades que la organizacion tiene en la gestion de portafolios.

Las mismas fueron comparadas con el marco teorico para precisar fortalezas, debilidades y
establecer una metodologia e implementacion de instrumentos ajustados a la necesidad y a la
cultura organizacion de la empresa, adicionalmente se proponen algunas iniciativas para la gestion

de portafolios de proyectos de Esinco S.A.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 Problema de Investigacién

Un portafolio es un conjunto de proyectos, programas, sub portafolios y operaciones gestionadas
como un grupo para lograr los objetivos estratégicos de una organizacion. Y con la adecuada
gestion es posible establecer una alineacion, aprobar proyectos u operaciones que estén
estrechamente relacionados con los objetivos de la organizacion y como consecuencia de la
mezcla de componentes gestionar el riesgo del portafolio (PM1,2017).

Se ha encontrado que la implementacion de la gestion de portafolios tiene efectos positivos en
el éxito de las organizaciones, permitiéndoles ser méas agiles cuando surgen condiciones de
mercado e imprevistos, adicionalmente, en términos de rendimiento financiero, implementacion
de la estrategia, y otras métricas son mucho mas propensas a reportar un rendimiento superior, asi
lo indica el informe Winning through Project Portfolio Management: The Practitioner’s
Perspective. del PMI (PM1,2015), respecto a una encuesta que realizo en linea a 466 profesionales
de gestion de portafolios de proyectos en julio de 2015, donde los encuestados fueron
seleccionados teniendo en cuenta que tenian un papel activo en la gestion de portafolios, y que
estaban familiarizados con la relacion que existe entre la gestion de portafolios de proyectos y la
estrategia de la organizacion.

De acuerdo con la opinion del sefior Ariosto, director de proyectos de Esinco S.A.
(comunicacion personal, 24 de octubre de 2018), actualmente en la empresa se realiza la gestion
de portafolio de manera informal enmarcada en la experiencia de sus directivos, por lo cual no se
tienen establecidos los parametros para la toma de decisiones respecto a los proyectos que se
inician, pudiendo afectar la productividad, eficiencia, costos y ganancias. Asi mismo, reconoce
gue una guia metodoldgica para seleccionar, priorizar y evaluar proyectos, seria de mucha ayuda

para la organizacion en futuras licitaciones.

2.2 Preguntas de Investigacion
¢Como se lleva a cabo la Gestion de portafolios en la empresa Esinco S.A.?
¢Qué aspectos de la forma como actualmente se realiza la gestién de portafolios se pueden

mejorar?
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¢ Qué herramientas de gestion de portafolio pueden ser aplicadas en la empresa Esinco S.A.?

2.3 Proposito de la Investigacion

Si bien, la idea de hacer empresa o llevar a cabo una iniciativa de emprendimiento es algo que se
mantiene latente como proyeccion cuando se esta inmerso en el mundo empresarial, con una
filosofia de formacidn, crecimiento y desarrollo profesional; también es cierto que nos quedamos
cortos al no precisar un alcance, aterrizar unas expectativas de competitividad y vulnerabilidad de
acuerdo con un potencial mercado objetivo.

Lo anterior ocasiona que no se tipifiquen e identifiquen las variables exdgenas y enddgenas que
puedan afectar el cumplimiento de la promesa de valor, los procesos no funcionen como se espera
y no se tomen decisiones oportunamente.

Es alli donde nuestra propuesta se fundamenta y se establece como objeto de investigacion.
Trabajaremos en el Diagnostico de la Gestion de Portafolio de Proyectos en la Compafiia Esinco
S.A. y de encontrar oportunidades de mejora, las daremos a conocer como resultado del ejercicio,

para el fortalecimiento y competitividad su portafolio.

2.4 Objetivo Principal

Diagnosticar la Gestion del Portafolio de Proyectos en la Empresa Esinco S.A.

2.5 Objetivos Especificos

= |dentificacion de los principales problemas que enfrenta ESINCO S.A. en la gestion de
portafolios.
= Identificar oportunidades de mejora en la metodologia actual parala seleccion y
priorizacién de proyectos en ESINCO S.A.
= Identificar el nivel de disponibilidad de la informacion de los proyectos para la toma de
decisiones en ESINCO S.A.
= Proponer un plan de mejora en las practicas de gestion del portafolio de proyectos.
2.6  Justificacion de la Investigacion
Ante la necesidad de ser eficientes, tomar decisiones de forma oportuna y pensando en
rentabilidad, las empresas adoptan de una u otra forma préactica instintivas que les permiten
enfocarse en los resultados y trabajar en la consecucion de los objetivos; sin embargo, en algunos
casos desconocen o manifiestan poca credibilidad en modelos que permiten trabajar con

lineamientos y estrategias aumentan la productividad y la eficacia en sus procesos.
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Si bien, Esinco S.A. cuenta con un portafolio de proyectos, este no es concebido de tal forma
en la organizacion, mediante las entrevistas se pretende conocer que tanto se esta viendo afectada
la productividad, la eficiencia de sus procesos y en qué proporcion se impactan los costos y

ganancias de la empresa.

2.7 Alcance y Limitaciones
Con base en los parametros hoy dia usados en la empresa Esinco S.A., para la toma de decisiones,
esta iniciativa busca diagnosticar que herramientas de la “Gestion de Portafolio de proyectos” es
posible aplicar y enmarcarlos en una propuesta que permita a la empresa en mencién, poner en
practica oportunidades de mejora en sus procesos Yy hacerlos mas eficientes.

Sin embargo, la implementacion de la propuesta no forma parte del alcance del proyecto y sera

responsabilidad de Esinco S.A.
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3. MARCO CONTEXTUAL

3.1 Sector Econdmico al cual Pertenece la Organizacion
Estudios de Ingenieria y Construcciones, ESINCO S.A., con presencia en Colombia desde hace
20 afios, es una empresa destacada en el sector eléctrico y de construccion.

3.2 Organizacién

En 1983 inicia ESINCO S.A. sus actividades en el desarrollo de proyectos de ingenieria y
alumbrado, principalmente con la division de ingenieria de la empresa comercializadora de energia
en Chile.

A fines del afio 1993, se establece como filial en Argentina y en abril de 1996, se establece
como filial en Per(, para la ejecucion de proyectos similares a los desarrollados en Chile, entre los
cuales se destacan, Planos de Redes, Alumbrado Publico y Adecuacion de Instalaciones.

En septiembre de 1998 se establecio en Colombia, protocolizando la sucursal en noviembre de
1998 para ejecutar proyectos de adecuacion de instalaciones eléctricas en predios de usuarios del
servicio de energia en Bogota D.C. Desde entonces ha desarrollado varios proyectos en esta
ciudad.

En 1998, constituye la sucursal colombiana en Bogota, fecha desde la cual desarrolla
actividades como: instalaciones eléctricas, adecuacion de acometidas, inspecciones comerciales,
corte y re conexion, entre otros, con cobertura en Bogota y municipios de Cundinamarca aledafios
a la ciudad.

En la actualidad Esinco S.A. es netamente colombiana, centralizada en Bogota, con cerca de

600 empleados en Chile y Colombia.

3.3 Mision

Desarrollar proyectos, crear soluciones y comercializar productos con calidad, innovacion y
enfoque sostenible para el sector de la ingenieria eléctrica.

3.4 Vision

Diferenciarnos en el mercado por nuestra pasion con: la proteccion a la vida, al planeta, lo que

hacemos, el cliente y el servicio.
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3.5 Afios en el Mercado
Somos una multinacional que desde 1998 se establecié en Colombia, aportando soluciones de

Ingenieria mediante el montaje y comercializacion de sistemas eléctricos y de iluminacion.

3.6 Organigrama de la Empresa Esinco S.A.
El organigrama se muestra en la figura 1.

Figura 1. Organigrama Administrativo Esinco S.A.
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Fuente: Plan de Calidad Esinco S.A.

3.6.1 Areas de Apoyo

e Gerencia General: lidera la planeacion estratégica de la empresa, establece las metas y
compromete a las areas de apoyo en la consecucién de las mismas.

e Revisoria Fiscal: garantizar el cumplimiento de los estatutos y decisiones de la gerencia.

e Asesoria Legal: orienta la parte legal en temas laborales, mercantiles y administrativos.

e Gerente Financiero: responsable de la administracion del presupuesto y relacionamiento
con los bancos, lidera el area contable de la compafiia.

e Gerente Comercial: busca y promueve oportunidades de negocio para la compaiiia.

e Area Contable: garantiza el cumplimiento de requisitos legales que guardan relacion con
la parte contable, impuestos de ley y otros temas tributarios.

e Area de Compras: garantiza que las areas cuenten con los elementos necesarios para
realizar su labor.
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Area de Talento Humano: contacta, contrata y capacita el recurso humano necesarios para
la realizacién de actividades, asi mismo lidera actividades de bienestar para los empleados.
Jefe de Almacen: responsable de la logistica de material, bodegaje y provision para los
proyectos en ejecucion.

Area de Calidad: implementa procedimientos de trabajo, garantiza el cumplimiento de
aspectos normativos, orienta el uso adecuando de herramientas de trabajo y fomenta
culturas de autocuidado en la labor.

Area de TI (Tecnologias de Informacion): implementa soluciones de tipo sistémico,
soporta y orienta el buen uso de los equipos de coémputo y herramientas ofimaticas.
Direccidn de Proyectos: garantiza el cumplimiento de los requisitos contractuales en cada
proyecto. Su estructura organizativa da cuenta de un lider y cuatro personas, cada una de
estas coordina un proyecto especifico.

3.7 Productos y Servicios

ESINCO S.A. enfoca sus servicios a empresas de servicios publicos y privados en diferentes

aspectos como lo son:

Ejecucion de obra.
o Disefo, construccion y mantenimiento de redes eléctricas de media y baja tension.
Instalacion de acometidas aéreas y subterraneas.
Normalizacion de instalaciones eléctricas.
Disefios eléctricos.
Disefio, construcciéon y mantenimiento de subestaciones.
Obras civiles complementarias.
Instalaciones eléctricas internas, externas e industriales.
o Disefios y mejoras de sistemas de puesta a tierra.
Servicios de operaciones comerciales:

o Suspension y reconexion.

o Inspecciones comerciales.

o Inspecciones de hurto.

o Macro medicion.

o Lecturay reparto.

Stakeholders de la Compaiiia

o Clientes: empresas comercializadoras de energia eléctrica y empresas interesadas
en la implementacion de soluciones que le permitan ahorrar energia eléctrica.

o Gobierno: Servicio Nacional de Aprendizaje, Ministerio de Salud, Direccion de
Impuestos y Aduanas, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Transito y Transporte,
Ministerio de Medio Ambiente, Ministerio de las TIC, Ministerio de Minas y
Energia, Superintendencia de Industria y Comercio, La Comision de Regulacion de
Energia y Gas, La Corporacion autbnoma Ambiental.

0O O O 0O O O
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3.8 Gestion de Proyectos en la Organizacion

Esinco S.A. ejecuta proyectos de ingenieria eléctrica para el sector eléctrico, en Bogota y

Cundinamarca, estos son detallados en la figura 2.

Figura 2. Lineas de Negocio de la Empresa Esinco S.A.

IIumin_aci()n

Medida

Fuente: Plan de Calidad Esinco S.A

Estas lineas de negocio atienden lo siguiente:

Energias Renovables: proyecto a través del cual se ofrecen soluciones que hacen
uso de paneles solares, luminarias de bajo consumo eléctrico, disefios de
iluminacién, entre otros.

Medida Inteligente, Instalacion y Suministro: proyecto que instala medidores de
consumo de energia eléctrica, cuya caracteristica principal es la transmision de
consumos mediante un plan de datos de telefonia celular.

Recuperacion de Energia: proyecto a través del cual se valida que los predios de los
usuarios no presenten conexiones fraudulentas que impliquen consumos sin
facturar.

Iluminacion Profesional, Comercial y Monumental: proyecto que trabaja en disefios
de iluminacion navidefia para zonas del espacio publico de la ciudad de Bogota.
Construccion de Subestaciones: proyecto que construye centros de distribucién de
energia en predios que demandan altos consumos de energia, fabricas, hoteles,
centros comerciales entre otros.
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e Control Cartera: proyecto a través del cual se suspende el servicio de energia
eléctrica a los clientes que no cancelan oportunamente el servicio de energia
eléctrica de sus hogares.

En la organizacion, los tramites de licitacion, materializacion, planeacién y control presupuestal
de los frentes antes mencionados, esta a cargo de la Direccidn de Proyectos.

Cada proyecto cuenta con un director, un coordinador y un equipo administrativo que gestiona
las necesidades del cliente, garantiza la ejecucion de las actividades programadas, el cumplimiento
de los Acuerdos de Niveles de Servicio (ANS) y la designa el recurso operativo necesario para tal
fin. Estas personas son funcionarios exclusivos para cada proyecto.

Como principales ANS se definen los siguientes:

e Cumplimiento de agenda.

e Tiempo de reporte de informacién fisica y magnética.

e Tiempos de conexion.

Los proyectos inician de la siguiente forma:

La comercializadora de energia, envia un mail notificando que est& proximo a iniciar un proceso
licitatorio, en este solicita confirmacion de interés en presentar una oferta.

Posterior a esto, llega la invitacion oficial en la cual se indica que se encuentra publicado en el
portal oficial de la firma contratante, los términos y condiciones que deben ser tenidos en cuenta
en la elaboracion de la propuesta.

Se descarga dicha informacién y se programa una reunion en la cual se define el equipo de
trabajo que se encarga de reunir los documentos que contienen la informacion técnica del servicio
que se va a prestar, confirmacion de los perfiles que lideraran el contrato, confirmacion de un
esquema de supervision, dimensionamiento de la infraestructura de telecomunicaciones y
microinformatica, dimensionamiento operativo, infraestructura vehicular para atender el servicio,
infraestructura fisica (sedes, bodega, logistica etc.), el modelo de la operacion, sus controles y un
plan de materializacion.

Una vez el cliente avalta la propuesta, envia una notificacion mediante correo electronico
indicando si el oferente califico técnicamente para prestar el servicio. De ser asi, el oferente invita
a presentar oferta econdmica, para esto se elabora un “Andlisis de Precios Unitarios” y una

estructura de costos del proyecto en funcion de la necesidad.
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El cliente evalua la oferta econdmica y toma la decision de adjudicacion, la cual es notificada
y activa el plan de materializacion e implementacion de los recursos necesarios para la prestacion
del servicio.

En este plan, participa gerencia, gestion de talento humano, compras, contabilidad, TI
(tecnologias de informacion), calidad y direccidon de proyectos, estas areas tienen designado un
personal de planta, y cada una tiene un papel especifico en la materializacion del proyecto. Los
recursos humanos son contratados por el tiempo que dure la obra, de acuerdo con un perfil definido
y avalado por la contratante.

Los recursos econémicos son gestionados por la gerencia en dado caso que el contrato no
contemple la figura de anticipo, el director para el proyecto es designado por la direccion previo
estudio y proceso de seleccidn adelantado por talento humano, asi mismo este Gltimo vincula y
capacita el personal requerido para el proyecto.

El area de compras se encarga de la consecucion de los equipos, parque automotor,
herramientas y otros elementos necesarios para la ejecucion de las labores en el proyecto. Cuando
se alcanza el 100% del alistamiento, inicia la ejecucion del proyecto bajo la direccion del recurso
mencionado inicialmente y durante el plazo de la relacién contractual. Los proyectos se dan por

terminados cuando se cumple el plazo o se agota el presupuesto destinado para el mismo.

Como se puede ver, en la estructura organizacional de Esinco S.A., estan definidas areas de
apoyo para la gestion de sus proyectos, y a su vez estos tienen personal con dedicacién del 100%,
sin embargo, la direccidn de proyectos no cuenta con una metodologia para poder seleccionar los
proyectos mas importantes y priorizarlos segin su impacto positivo 0 negativo, esto lo hace
utilizando el mismo recurso limitado y apoyados en la experiencia de proyectos finalizados. Si
bien, una metodologia no se crea ni se fortalece de un dia para otro la organizacion, si permite

alcanzar un nivel de madurez para seleccionar, priorizar y evaluar iniciativas de negocio.
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4. MARCO TEORICO

Desde sus origenes, las primeras organizaciones tuvieron que decidir en todo momento como
invertir y gestionar sus recursos escasos entre una serie de proyectos potenciales, a qué alternativas
dedicar una mayor cantidad de tiempo, personal, etc. Tradicionalmente, tal y como sefialan Moore
y Baker (1969), las empresas no utilizaban ninguna técnica especifica para seleccionar proyectos,
sino que este proceso de toma de decisiones se realizaba de manera subjetiva, recopilando la mayor
cantidad de informacion disponible de cada una de las alternativas (proyectos candidatos) y con
ella tomar una decision, ya que se consideraba que no existian modelos que pudiesen resumir o
agregar toda la informacién y aportar una conclusion relevante. A pesar de que durante muchos
afios se mantuvo ese modo de actuar, las organizaciones han evolucionado incrementando su
tamano y, por tanto, sus recursos y necesidades, ello y el hecho del incremento de la competencia
entre las organizaciones ha llevado a los agentes decisores a buscar una estrategia mas racional a
la hora de determinar qué proyectos son los que deben ser seleccionados y ejecutados. Los
empresarios comienzan a considerar necesario encontrar alguna escala de medida comdn que
permitiera la comparacion entre alternativas, dando lugar al estudio de las primeras técnicas de
seleccidn y clasificacion entre proyectos candidatos (Fernandez, Gomez, Guerrero, & Caballero,
2008, pag. 71).

Los proyectos no terminan ni empiezan solos, forman parte de un sistema méas complejo en
donde cada uno contribuye al cumplimiento e implementacién de la estrategia organizacional. El
numero de proyectos depende de la estrategia y de las necesidades que se requieran del programa
o portafolio (Lehtonen, 2007).

4.1 ¢Qué es un Portafolio?

El estdndar para la administracion del portfolio de proyectos del Project Management Institute
PMI (2017), define que un portafolio es un conjunto de proyectos, programas, sub portafolios y
operaciones gestionadas como un grupo para lograr los objetivos estratégicos de una Organizacion.

PMI define tres niveles de organizacion para el programa de gestién de proyectos (OPM3 ® ).

Los niveles especificos, segun lo definido por los estandares fundamentales de PMI, son
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Portafolio, programa y proyecto. La International Project Management Association (IPMA)
también tiene una estructura de tres niveles que consta de proyecto (s), programa (s) y multiples
proyectos o Portafolios (s).

Los componentes de un portafolio, como programas y proyectos, son cuantificables (por
ejemplo, identificados, categorizados, evaluados, priorizados, autorizados). Ademas, los
componentes del portafolio pueden o no estar relacionados, ser independientes o
interdependientes, y pueden o no tener objetivos relacionados. Los componentes del portafolio
compiten por la asignacién de una parte o todo un conjunto de recursos limitados. La participacion
o las proporciones de los componentes individuales dentro de una estructura de portafolio pueden
ser impulsadas por las estrategias y capacidades de la organizacion. Por lo tanto, las organizaciones
deben examinar sus caracteristicas Unicas y determinar la mejor manera de optimizar y equilibrar
los componentes del portafolio. (PMI, 2017).

Un portafolio existe para lograr estrategias y objetivos organizacionales y de unidad de
negocios, y puede consistir en un conjunto de componentes del portafolio actual y futuro. Al igual
que los programas y proyectos, los portafolios tienen un ciclo de vida. Sin embargo, a diferencia
de los programas y proyectos, que tienen una duracion limitada, los portafolios a menudo tienen
una mayor duracion y atencion por la gerencia. Dado el largo plazo de los portafolios, los nuevos
componentes pueden convertirse en portafolios y estos en Sub portafolios. El cierre del portafolio
puede producirse cuando ya no se requiera, cuando se logran los objetivos previstos o cuando los
componentes del portafolio se retiran o pasan a otros portafolios. Dependiendo del tamafio y la
complejidad de las organizaciones, los portafolios pueden fusionarse y separarse para lograr un
rendimiento optimo (PMI, 2017).

Una organizacion puede tener mas de un portafolio, cada uno de los cuales aborda estrategias,
metas y objetivos organizacionales (empresariales, funcionales u otros) Unicos o diferentes. Las
nuevas iniciativas propuestas que podrian evolucionar hacia programas o proyectos y pueden
incluirse en un portafolio existente o en uno nuevo. Ademas, los portafolios mas grandes pueden
contener Sub portafolios y generalmente estan estructurados jerarquicamente (ver figura 3). Por
ejemplo, los programas, proyectos o portafolios de unidades funcionales pueden residir dentro de
un portafolio de unidades de negocios mas grandes, que, a su vez, se anida como un solo portafolio

dentro de todo el portafolio de la empresa. (PMI, 2017).

26



Figura 3. Estructura de Portafolios de proyectos.

Estrategia Organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

Otras definiciones de portafolio que se encuentran en otros estdndares como Management of
Portfolios (MoP) de Axelos, define que un portafolio representa la totalidad de la inversion de una
organizacion (o segmento del mismo) en los cambios necesarios para alcanzar sus objetivos
estratégicos (Axelos, 2011), y la International Standardization Organization (ISO) en su estandar
Internacional I1ISO 21504, Proyectos, Programas y Portafolio — Orientacién Sobre la Gestion de
Portafolios define al portafolio como una coleccion de componentes del portafolio agrupada para
facilitar su gestion para satisfacer, en su totalidad o en parte, los objetivos estratégicos de una
organizacion. (ISO 21504, 2015).

4.2 ¢Queé es la Gestion de Portafolios?

La gestion de portafolios tal como se define en Estandar para la gestion de portafolios Project

Management Institute (2017), es la gestion centralizada de uno o mas portafolios para lograr

objetivos estratégicos. La gestion de portafolio proporciona un mecanismo para la gobernabilidad,

permite que las funciones de gobernabilidad del portafolio respalden las actividades de toma de

decisiones de un 6rgano rector y garantiza la optimizacion de la inversion. (PMI, 2016; PMI,2018).
Con la gestion del portafolio de la organizacion entonces se busca establecer una alineacion,

aprobar proyectos u operaciones que estén estrechamente relacionados con los objetivos de
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la organizacién y como consecuencia de la mezcla de componentes gestionar el riesgo del
portafolio. (PMI,2017).

Asi las cosas, la gestion de portafolios produce datos valiosos para apoyar con la gestion de
estrategias de la organizacion y facilita el escenario para la toma de decisiones en términos de
inversion. Se contemplan los procesos interrelacionados con la finalidad de evaluar, priorizar
y establecer de la forma mas optimizada la gestion del recurso humano y econémico (PM1,2017).
La gestion de portafolios estd dada por:

Gestion de Portafolios: Capacidades y gestion de la organizacion con el fin de establecer que
se cumplan los objetivos estratégicos.

Gestion de Programas: Cumplir a cabalidad con el cronograma y el costo con el fin de dar
cumplimiento de los objetivos establecidos generando beneficios.

Gestion de Proyectos: Crear un producto, servicio o resultado uUnico que respalden el objetivo
trazado en la organizacion.

La gestion del portafolio también se puede describir como la recopilacion coordinada de los
procesos y decisiones estratégicas que juntos permiten un equilibrio mas efectivo de cambio
organizacional y de negocios como de costumbre. Como tal, la gestion de portafolio proporciona
la alta direccién una evidencia fiable que le permite tomar decisiones mejores y mas informadas.
(Axelos, 2011).

Por su parte la International Standardization Organization (ISO) define la gestion de portafolio
como un conjunto de procesos interrelacionados de organizacion y métodos por los cuales una
organizacion asigna recursos para implementar sus objetivos estratégicos. La gestion del portafolio
alinea sus componentes con los objetivos estratégicos de la organizacién, prioridades de los
interesados, y valores tales como las practicas sostenibles y principios éticos. la Gestion de
portafolios también puede ser descrito como un proceso de toma de decisiones continua, con lo
cual el listado de los componentes del portafolio de una organizacion es sujeto a revision periodica
para su alineacion con la estrategia de la organizacion. En este enfoque, nuevas oportunidades o
amenazas son evaluadas, seleccionadas priorizadas y autorizadas. Los componentes del portafolio

pueden ser modificados, acelerados, pospuestos o terminados. (1SO 21504, 2015).

4.3 Gestion de Portafolios y Estrategia Organizacional
La estrategia organizacional se compone de objetivos y politicas que proporcionan la direccion

general y el enfoque de la organizacion, ademas proporciona planes y acciones para alcanzar los
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objetivos de la organizacion. Estos sirven como un insumo primario para la gestién del portafolio.
Las organizaciones se esfuerzan por poseer una capacidad de gestion efectiva que conduzca a la
longevidad y el éxito. La gestion de portafolios es una parte integral de la direccion estratégica
general de la organizacion. Es el vehiculo a través del cual se emprenden iniciativas de cambio e
inversiones estratégicas para alcanzar metas y objetivos estratégicos. La vinculacion de la gestion
del portafolio con la estrategia equilibra el uso de los recursos para maximizar el valor entregado
en la ejecucion de programas, proyectos y actividades operativas. La estrategia y los objetivos de
la organizacion se traducen en un conjunto de iniciativas que estan influenciadas por muchos
factores, como la dindmica del mercado, solicitudes de clientes y socios, accionistas, regulaciones
gubernamentales, interesados internos y sus aspiraciones, y planes y acciones de la competencia.
Estas iniciativas establecen un portafolio de programas, proyectos y componentes operacionales
que se ejecutaran en un periodo especifico. (Project Management Institute, 2017).

La Figura 4 ilustra la relacion y la direccion que proporcionan la vision, mision y la estrategia
y los objetivos de la organizacion para la planificacion estratégica de la gestion de portafolio y la
gestion de programas, proyectos y operaciones.

Figura 4. Gestion de Portafolios y Estrategia Organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.
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La gestion de portafolio tiene como objetivo mejorar los indicadores clave de rendimiento
empresarial, asi como el retorno de la inversion o la mejora del valor social, proporcionando un
marco holistico para la ejecucion de la estrategia. La gestion de portafolio requiere una alineacién
constante con los objetivos estratégicos y la capacidad de visualizar consecuencias futuras
alternativas para respaldar y mejorar la toma de decisiones estratégica del portafolio. La
comprension de los componentes del portafolio con sus multiples relaciones y dependencias, como
se muestra en la Figura 4, mejora la capacidad del administrador del portafolio para visualizar
posibles problemas y riesgos futuros (PMI, 2017).

4.4 Préacticas de Gestion de Portafolio en Colombia

4.4.1 Lecciones Aprendidas
La implementacidn de la gestion de portafolios no ha sido una tarea facil, requiere de experiencia
y conciencia en la organizacion para enfocar sus esfuerzos en optimizar recursos en proyectos que
en realidad aporten valor y estén alineados con sus objetivos y estrategia, no basta solo el deseo
de implementar la gestion de portafolios, se requiere de conocimiento y experiencia para no
cometer errores que ya se han presentado y que ya se pueden considerar como lecciones aprendidas
tales como; (i) la implementacién de una herramienta tecnologica antes de tener procesos
completamente definidos para gestion de portafolios ajustados a la organizacion, (ii) tener definida
la estrategia organizacional antes de implementar la gestion de portafolios, (iii) La alta gerencia
de la organizacion debe ser la promotora de la implementacion de la metodologia de gestion de
portafolios, (iv) tener totalmente diferenciado el gobierno de portafolios y el gobierno
organizacional esto facilitara la toma de decisiones, (v) es importante para obtener buenos
resultados en la implementacion de la gestién de portafolios que los portafolios de proyectos
tengan un ciclo independiente de planeacién y ejecucion a la planeacién Corporativa que en
general se encuentra ligada a ciclos tributarios. (Molina, 2017).

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO), recomienda realizar previamente
a la implementacion de la gestion de portafolios en una organizacion una evaluacion de los
beneficios tanto positivos como negativos que puede traer la implementacion a la organizacion, al
igual que un analisis de los impactos positivos y negativos que puede generar tanto internos como
externos. (1SO,2015).
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4.5 Ciclo de Vida del Portafolio

El ciclo de vida del portafolio tal como se define en el estandar para la gestion de portafolios del
Project Management Institute (2017), es un proceso continuo y las acciones ocurren en un conjunto
de portafolios, programas, proyectos y operaciones enmarcadas dentro de un tiempo continuo. En
el mercado global actual, el ciclo de vida del portafolio debe ser adaptable y flexible a las
necesidades en constante cambio de todas las influencias, internas y externas, para que las
organizaciones puedan mantenerse competitivas y financieramente estables. Uno o mas portafolios
pueden existir dentro del ciclo de vida. Si existen varios portafolios, se pueden centralizar o
descentralizar en términos de gestion dentro de la estructura de gobierno existente. Por ejemplo,
un portafolio de investigacion y desarrollo podria descentralizarse, mientras que otro portafolio
podria gestionarse de forma centralizada. Los controles necesarios para administrar un portafolio
deben ser flexibles para adaptarse a las complejidades de los escenarios de multiples portafolios.

La seleccién y autorizacion de los componentes del portafolio puede ser parte de la
planificacién periddica (por ejemplo, la revision estratégica), con actualizaciones trimestrales y/o
mensuales.

El ciclo de vida continuo de un portafolio consta de varias etapas o procesos, tal como se
muestra en la figura 5: inicio, planificacion, ejecucion y optimizacion. A medida que un portafolio
avanza a lo largo de su ciclo de vida, la informacion y las decisiones se pasan dentro y entre cada
una de estas etapas y no necesariamente en secuencia. Por ejemplo, un portafolio podria someterse
a varias iteraciones de planificacién y luego proceder a la ejecucién en un corto periodo de tiempo
basado en una serie de factores, tanto internos como externos. Dentro del mismo ciclo de vida del
cambio de negocio, el portafolio se puede "actualizar" con la adicién o eliminacién / modificacion
de los componentes del portafolio. La replanificacion puede ocurrir cuando la combinacion de
portafolios se revisa al final de cada ciclo de vida del cambio comercial cuando se toma en cuenta
una alineacion de arriba hacia abajo. Todas las etapas o0 procesos dentro del portafolio, incluida la
iniciacion, son adaptables, flexibles y fluidas. A medida que las decisiones de gestion se toman
dentro del ciclo de vida del portafolio, el portafolio puede modificarse y actualizarse para adaptarse

a factores internos y externos. (Project Management Institute, 2017).
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Figura 5. Ciclo de vida del portafolio de proyectos y procesos para su gestion.

CICLO DE VIDA DE PORTAFOLIOS

..

OPTINIZACION €5 B PLANEACION

UECUCON

Fuente: Elaboracion propia.

45.1 Inicio
La iniciacién es una etapa muy importante. Se inicia o se informa mediante el lanzamiento formal
de objetivos y metas comerciales y/u organizacionales.

Establece el enfoque y los principios de los principales procesos que definen cdmo se gestionara
el portafolio y sus componentes a lo largo del ciclo de vida. Los objetivos principales de esta etapa
incluyen, pero no se limitan a:

e Validacion de la estrategia empresarial y operativa.

e Identificar los componentes incluidos en el portafolio.

e Definicién de una hoja de ruta a largo plazo con objetivos financieros, métricas de
rendimiento, comunicaciones, gobernanza, definicion y roles de los interesados, y planes
de gestion continuos para el portafolio y sus componentes.

Durante esta etapa, primero se discuten y configuran los siguientes procesos clave:
gobernabilidad, planificacion de comunicaciones, criterios de priorizacion, métricas de desempefio
y gestion de riesgo del portafolio. El plan de gobernabilidad y la carta de constitucion del portafolio
se crean. Se producen discusiones sobre cémo la estrategia de la organizacién se vincula con el

portafolio y sus componentes a un alto nivel. (Project Management Institute, 2017).

32



45.2 Planeacion
Los objetivos principales de la etapa de planificacion son desarrollar el plan de gestion del
portafolio y llegar a un acuerdo sobre:

e Gestion de los componentes del portafolio en el alcance.

e Presupuestos necesarios para ejecutar con éxito los componentes.

e Identificacién de las interdependencias entre los portafolios y sus componentes.

e Identificacion de riesgos y problemas, y el desarrollo de planes de respuesta.

e Requisitos de recursos (humanos, financieros, de activos e intelectuales).

e Priorizacion de los componentes del portafolio.

e Confirmacion de estructura de gobierno / patrocinador y la responsabilidad de los
interesados.

e Métricas de portafolio para medir el éxito (financiero y no financiero).

e Alcance de los componentes dentro del portafolio.

e Requisitos y especificaciones de productos y / 0 servicios.

Durante la planificacion estratégica periddica del portafolio, se revisa el modelo de negocio del
portafolio para garantizar que esté alineado con los valores / beneficios del cliente y los objetivos
estratégicos empresariales / organizativos. La optimizacion inicial del portafolio se produce como
resultado, porque el portafolio se alinea formalmente con la estrategia durante esta fase. Las
métricas del portafolio se revisan para garantizar que estén vinculadas a metas / objetivos realistas
a nivel de cliente, estratégico y financiero. Los componentes existentes acordados durante la etapa
de inicio se revisan con mas detalle, incluido el alcance, el calendario, el presupuesto, los riesgos
involucrados, los requisitos de recursos (humanos, financieros, de activos e intelectuales) y las
interdependencias.

Ademas, los criterios de priorizacion se revisan en funcion de los nuevos componentes
introducidos y su rendimiento desde la Ultima revisién estratégica. Los cambios son propuestos y
revisados en base a estos criterios. Las necesidades de capital se comparan con el financiamiento
y la demanda disponibles, y los planes de capacidad de recursos se establecen en funcion de las
necesidades del portafolio. Durante la replanificacion, del portafolio se revisa nuevamente. Los
componentes incluidos en los sub portafolios, se revisan segun las necesidades de la organizacion.

Finalmente, los planes de gestion del portafolio se revisan y actualizan segun el estado relevante
de los componentes en este momento, asi como los riesgos y / 0 problemas generales del portafolio.

(Project Management Institute, 2017).
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4.5.3 Ejecucion
Los objetivos principales de la etapa de ejecucion son:

e Liderar la entrega de todos los componentes dentro de cada portafolio.
e Gestionar y resolver activamente los riesgos y los problemas (interdependencias) dentro
del portafolio y sus componentes.

e Facilitar lacomunicacion del portafolio y los componentes (incluyendo informes de estado

en varios niveles).

e Repriorizar y cambiar los sub-portafolios segun sea necesario (monitorear y controlar).

e Monitorear el potencial de realizacion de beneficios basado en la entrega de componentes.

e Administrar los activos y recursos limitados del portafolio.

La ejecucion del portafolio se realiza a través de sus diversos componentes y operaciones. El
estado del portafolio se informa a través de informes de estado periddicos revisando las métricas
de rendimiento de los componentes que se establecieron durante la fase de planificacion. Los
cambios propuestos se revisan en funcion de las necesidades organizativas en curso. Los cambios
en el entorno organizativo pueden requerir la reorganizacion de los componentes o la introduccion
de nuevos componentes en el portafolio. Estos nuevos componentes se revisan segun sea necesario
en funcién de necesidades criticas no planificadas (internas o externas) o resultados positivos de
pruebas de concepto, proyectos piloto o estudios de factibilidad. (Project Management Institute,
2017).

4.5.4 Optimizacion
La optimizacion es el proceso de hacer que un portafolio sea lo més efectivo posible al maximizar
las condiciones, restricciones y recursos disponibles. Por lo general, el objetivo principal de la
optimizacion del portafolio es asegurar que los recursos humanos, materiales y financieros
disponibles se apliquen mejor a los componentes restantes apropiados del portafolio. Aunque
algunas organizaciones programan sesiones de optimizacion regulares, normalmente esta actividad
se activa cuando se agregan o cierran componentes. Durante esta etapa, el administrador del
portafolio facilita las discusiones con las partes interesadas para garantizar que la organizacién
obtenga los beneficios previstos para los componentes restantes.

Si bien las lecciones aprendidas para cada uno de los componentes cerrados no forman parte de
este proceso, los resultados pueden agregar valor a la discusion. De manera similar, la obtencion

de beneficios a partir de componentes que se han transferido al trabajo operativo de la organizacion
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también puede proporcionar evidencia creible para la optimizacion. (Project Management
Institute, 2017).

4.5.5 Monitoreo y Control
Monitorear y controlar es una de las actividades criticas de apoyo para conocer el desempefio del
portafolio y recomendar cambios en la combinacién de componentes y verificar el desempefio de
los componentes del portafolio y el cumplimiento de los estdndares de la organizacion. El
propdésito del monitoreo y el control es comprender cuando se deben realizar cambios en el
portafolio 0 en los procesos de gestion del portafolio. Este proceso incluye la ejecucion,
documentacion y comunicacion de las decisiones y las acciones resultantes tomadas. (Project
Management Institute, 2017).
Resumiendo, cuando llega una iniciativa de proyecto sigue el flujo que se muestran en la Figura
6, hasta que se convierte en un proyecto activo en la organizacion: Una idea de proyecto puede
originarse como resultado de la planeacion estratégica de la organizacion, corresponder a una
propuesta de un funcionario dentro de la organizacién o ser una orden de compra o licitacion en el
caso de portafolios de proyectos de clientes. Esta iniciativa debe ser identificada y categorizada,
es decir, se requiere definir el objetivo estratégico que estaria soportado por la iniciativa, los
objetivos que tiene, su justificacion, restricciones asociadas y demas informacion que permite
entender en qué consiste la iniciativa. En este punto, hay un primer chequeo que puede realizar
una oficina de proyectos o el area encargada del portafolio de proyectos en la organizacion. Si la
iniciativa pasa este primer chequeo, sigue un proceso de evaluacion y seleccion de iniciativas que
consiste en realizar un segundo filtro, para que sean las iniciativas que realmente aportan a unos
criterios que la organizacion defina, las que siguen en el proceso. Las iniciativas que pasan este
segundo filtro pueden requerir una evaluacion de factibilidad que segin PMI (2017), puede ser:
» Viabilidad técnica: Establecer la posibilidad fisica 0 material de generar un producto,
servicios o resultado determinado.
* Viabilidad legal: Determinar la inexistencia de trabas legales para la instalacion y
operacion del proyecto.
* Viabilidad econdmica: Definir mediante la comparacién de beneficios y costos estimados
de un proyecto, si es recomendable su implementacion y posterior operacion.
» Viabilidad politica: La intencién de quien debe decidir, de querer o no implementar un

proyecto independientemente de su rentabilidad.
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En algunos casos, la iniciativa puede requierir una prueba de concepto que consiste en valorar
el producto, servicio o resultado de un proyecto antes de comenzar su desarrollo a nivel técnico y
o fisico. Si esta no es suficiente, la organizacion puede optar por realizar la ejecucion de un piloto.
De acuerdo con los resultados de la evaluacion de factibilidad, la prueba de conepto o el piloto o
el proceso de seleccion y evaluacion, PMI (2017) propone que se pase a un proceso de
administracion de riesgos de la iniciativa. Este consiste en identificar los riesgos que tiene,
valorarlos cualitativa y proponer respuesta a los riesgos, de modo que se pueda definir el nivel de
riesgo que tiene la iniciativa. Este indicador sera uno de los que se tendré en cuenta en el siguiente
proceso de priorizacion de componentes. Este consiste en establecer otro filtro, que permita
identificar cuales iniciativas tiene un nivel alto de prioridad. Las que sean valoradas con este nivel,
pasan al siguiente proceso que es el de optimizar el portafolio. EI proceso de optimizacion define
cuales iniciativas son autorizadas para convertirse en proyectos activos que entran a formar parte
del portafolio. Durante la optimizacidn, la organizacion revisa también si los proyectos que estan
en ejecucion requieren ser suspendidos o cancelados, teniendo en cuenta entre otros criterios, su
aporte actual a la estrategia. Por tanto, de acuerdo con las mejores précticas del PMI, una iniciativa
deberia pasar por todos estos procesos para poder entrar a competir con los proyectos que la
organizacion ya esta llevando a cabo.

Figura 6. Pasos de una iniciativa de proyecto en el portafolio.

Procesos Procesos Procesos Procesos Procesos
Iniciacién del Planeacion del Ejecucion del Optimizacidndel  Monitoreo y Control del
Portafolio Portafolio Portafollo Portafolio Portafolio
Identificar y . Ejecucion
Categorizar de plioto
componentes -
Plan Estratégico
Actual —
{ ‘Proyectos
Objtives Activos gue
Estratégicos y Evaluary R
Categorias Seleccionar Portafolio de
ndicadiones de L ‘proyectos
Desempatio 0
o Pnarizar
componentes

Fuente: Elaboracion a partir del PMI (2017).
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4.6 Procesos para la Gestion de Portafolios
La gestion de portafolios tal como se define en Estandar para la gestion de portafolios Project
Management Instituto (2017), estd compuesta por seis dominios de desempefio para la gestion de

cartera, a continuacion, se presenta una breve descripcion de estos dominios.

4.6.1 Gestion Estratégica del Portafolio

Es la gestion de las iniciativas previstas y emergentes que se identifican a nivel ejecutivo y
proporcionan los lineamientos bajo el cual se ejecuta la gestion del portafolio. Apoya la evaluacion
de si se esta haciendo lo correcto (pensamiento estratégico) y es la base para una organizacién o
unidad de negocios efectiva. (PM1,2017).

Por tanto, el propésito principal de la administracion del portafolio es la seleccion, priorizacion,
aprobacion, otorgamiento de recursos y realizacién de inversiones (iniciativas de cambio, como
proyectos, programas Yy otras actividades) que se ejecutan bajo los lineamientos probados de
principios, procesos y buenas practicas de gestion de portafolios. EI administrador del portafolio
sera quien seleccionara, priorizard y aprobard los componentes que pueden ser parte de un
portafolio, estableciendo criterios para las acciones de gobernabilidad, como establecer cuando los
proyectos / programas deben continuar, terminarse o suspenderse antes de las fechas de
finalizacién planificadas. A travées de revisiones estratégicas, tacticas y operativas, el proceso de
gestion del portafolio proporcionara valiosa informacion para la planificacion y la gestion de
recursos y para supervisar la salud del portafolio. (PM1,2018).

Las organizaciones no pueden esperar la ejecucion exitosa de sus objetivos estratégicos a menos
que las estrategias puedan describirse, comunicarse y entenderse claramente, Pero incluso con
buenas estrategias una comunicacion deficiente, la gestion de las partes interesadas y la ejecucién
también pueden poner en peligro la ejecucion de la estrategia. (Rumelt. 2011).

Para lograr una alineacion sostenible, los administradores de portafolio deben considerar las
siguientes actividades: crear una estrategia bien definida, tener clara la tolerancia al riesgo de la
organizacion, desarrollar objetivos claros del portafolio, definir objetivos estratégicos, acta de
constitucion del portafolio, crear la hoja de ruta del portafolio y gestionar la alineacion estratégica
y el cambio estratégico. (PMI,2018).
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4.6.2 Gobernabilidad del Portafolio

La gobernabilidad es un facilitador y un elemento importante para una buena gestion de portafolio,
programas Yy proyectos exitosos. La gobernabilidad generalmente se centra en quién toma las
decisiones (derechos de decision y estructuras de autoridad), como se toman las decisiones
(procesos / procedimientos) y los habilitadores de colaboracion (confianza, flexibilidad y controles
de comportamiento), definiendo asi juntas directivas dentro de las cuales se toman las decisiones
y se establecen los responsables de la toma de decisiones. (PMI, 2016).

Es importante resaltar que los principios, decisiones y procesos de gobierno organizacional
tienen un impacto en el gobierno de portafolios, programas y proyectos. (PMI, 2016), la
gobernabilidad organizacional es una forma estructurada de proporcionar control, direccion y
coordinacion a traves de personas, politicas y procesos para cumplir con los objetivos operativos
y estratégicos de la organizacion. El gobierno de la organizacion normalmente lo lleva a cabo la
alta gerencia para garantizar la responsabilidad, la imparcialidad y la transparencia ante sus partes
interesadas. Tipicamente incluye funciones legales, regulatorias, culturales, éticas, ambientales, de

riesgos y de responsabilidad social (PM1,2017).

4.6.3 Capacidad y Gestion de la Capacidad de Portafolio:

Consiste en un conjunto de herramientas y practicas para identificar, asignar y optimizar los
recursos aumentando la eficiencia en la utilizacion y reduciendo los conflictos de recursos en la
ejecucion del portafolio. La gestion de la capacidad y la capacidad en el contexto de la gestion de
portafolios implica todos los recursos, como personal, capital, tecnologia, equipos, etc.
(PM1,2017).

Todo el trabajo del portafolio se ejecuta para implementar la estrategia organizativa a través de
los componentes del portafolio. Pero si dichos componentes no cuentan con recursos suficientes
para ser ejecutados adecuadamente, el portafolio no lograra cumplir los objetivos estratégicos de
la organizacion. (PM1,2018).

4.6.4 Compromiso de los Grupos de Interés del Portafolio

De acuerdo al PMI (2017) El éxito del portafolio y sus componentes, son impactados por los
intereses de estas partes interesadas. EI compromiso de las partes interesadas del portafolio se
refiere a todas las formas de comunicacion dirigidas a informar, influir y permitir a las partes

interesadas a nivel de la cartera. Hay tres principales grandes grupos de interesados identificados:
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(i) Lideres ejecutivos y directivos de una organizacion, (ii) organizaciones internas o externas y
personas que trabajan para cualquier componente del portafolio, (iii) usuarios internos o externos
y clientes de los componentes del portafolio. Existen otros interesados como propietarios de
procesos, proveedores, individuos responsables de la gobernabilidad, accionistas, gobiernos e
incluso el pablico en general, que deben tenerse en cuenta.

Las partes interesadas se han definido como "cualquier grupo o individuos que puedan afectar
0 se vean afectados por el logro de los objetivos de la organizacion” (Freeman 1984, 46)
El estdndar de gestion de portafolios de PMI (2017), identifica en resumen 5 pasos que pueden
ser iterativos para la adecuada gestion de interesados; (i) Identificacion de las partes interesadas,
(ii) Priorizacion de partes interesada, (iii) planificacion de la participacion de las partes interesadas,
(iv) creacion de un plan de comunicaciones, (v) Involucrar a las partes interesadas, ejecutar el plan

de comunicacion, monitorear y adaptar continuamente de acuerdo a las necesidades.

4.6.5 Gestion del Valor del Portafolio

La busqueda de una definicion de valor ofrece diferentes perspectivas, como matematica, ética,
economia y administracion; sin embargo, esencialmente todos giran en torno a la idea de que el
valor es un indicador del efecto que una entidad u oferta puede ofrecer. Ese efecto se puede ver de
varias maneras, por ejemplo, como un aumento de los ingresos, un aumento de las ganancias o una
reduccién del riesgo. El valor es contextual. No todas las formas de valor son universalmente
relevantes. Los organismos del sector publico pueden buscar costos reducidos e incrementar la
satisfaccion de los ciudadanos y, por lo tanto, valoran las medidas que llevan a eso. Las
organizaciones del sector privado pueden valorar las medidas que conducen a un aumento de los
ingresos y el margen, mientras que, en las organizaciones no gubernamentales (ONG), las medidas
que mejoran los resultados relacionados con la mision pueden ser las mas valoradas. (PMI,2017).

Para que el valor pueda ser medido, es necesario que se establescan metricas con unidades de
medida y metodologias de medicion. Estas metricas deberan ser asociadas con el valor a productos
o efectos tanto tangibles como intangibles. (PMI1,2017).

El valor tangible se puede medir directamente es aspectos como por ejemplo; capacidad de
recursos, participacion en el mercado y satisfaccion del cliente. A estas se les podra asociar un
valor economico y tendran una alta importancia dentro del portafolio. Contrario a esto el valor
intangible no se podra medir directamente pero se podran hacer aproximaciones a cosas como;

reconocimiento de marca, reputacion de la organizacion y valor social entre otras. (PMI,2017).
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El estdndar de gestion de portafolios de PMI (2017), identifica en resumen las siguientes
actividades consideradas claves para una efectiva gestion del valor del portafolio: (i) Negociar el
valor esperado de la cartera en conjunto y en cada componente. (ii) Maximizar el retorno
optimizando recursos sin que se ponga en peligro el éxito del portafolio. (iii) Alcance el valor
pactado. (iv) Mida el rendimiento de cada componente implementando un tablero de gestién. (v)

Reporte el valor alcanzado contrastando con las métricas.

4.6.6 Gestion del Riesgo del Portafolio

El objetivo de la gestidn de riesgos a nivel del portafolio es maximizar la probabilidad de cumplir
con las metas y objetivos estratégicos de la organizacion. Equilibrar las amenazas y las
oportunidades brindara un valor éptimo a la organizacién a corto, mediano y largo plazo. (PMl,
2017).

Los riesgos deben ser identificados, comprendidos, medidos, gestionados y finalmente
evaluados (monitoreo y control). (John Wiley & Sons, 2013) la Organizacién Internacional para
la Estandarizacion (1SO), recomienda para la gestion del riesgo del portafolio basado en la politica
de riesgo definida por la organizacion, determinar el nivel y tolerancia, desarrollar o adaptar
técnicas de andlisis de riesgo mantenidos a nivel de portafolio, identificar los riesgos asociados al
portafolio teniendo en cuenta los riesgos identificados en cada componente del portafolio, analizar
y priorizar los riesgos del portafolio teniendo en cuenta la prioridad de los objetivos estratégicos,

objetivos del portafolio, beneficios y la relacion entre los componentes. (ISO, 2015).

4.7 Exito de Portafolio de Proyectos

La gestion de portafolio es una oportunidad para las organizaciones que adelantan proyectos, sin
embargo, el reto no solo esta en su implementacidn, sino en desarrollar y articular una cultura
organizacional alineada a unos estandares que permitan mejorar resultados. De alli dependen en
gran parte la efectividad del portafolio. (Ariza 2017).

En 1979, John Rockart definio los factores criticos de eéxito como el nimero limitado de areas
en las que se obtienen resultados, si son satisfactorio se garantizara un desempefio competitivo
exitoso para la organizacion (Rockart, 1979). El uso de los factores criticos de éxito, ayuda a
identificar los factores que deben recibir una cuidadosa atencion. Los proyectos de un portafolio
entregan beneficios claves como nuevas competencias 0 mejoras, permitiendo a la organizacion

cumplir objetivos estratégicos (Sanchez, Robert, y Pellerin, 2008).
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Los objetivos de un portafolio nacen desde la mision, la vision, y la Estrategia de una
organizacion. La mision expresa la razon de la existencia de una organizacion. Por otro lado, la
vision es la descripcion del deseo de estado en el futuro. Se establecen objetivos y planes
estratégicos que esta disefiado para alcanzar la vision, logrando los fines expresados en la mision.
Un portafolio es una forma de implementar el plan estratégico y lograr los objetivos estratégicos
(Sanchez, Robert, y Pellerin, 2008).

Con el fin de definir los indicadores clave de rendimiento para medir el logro de objetivos
estratégicos del portafolio es necesario realizar un analisis de la misién, vision, objetivos y sus
factores criticos de éxito (De Feo & Janssen, 2001; Lefley, 2004).

Por definicion, una medida de rendimiento es un indicador numérico o cuantitativo que
demuestra lo bien que esta cada objetivo (Pritchard, Roth, Jones, y Roth, referido por Sinclair &
Zairi, 1995, pag. 50). Sin embargo, a pesar de la importancia de los indicadores de desempefio para
medir el logro de objetivos estratégicos del portafolio, la mayoria de los indicadores clave de
rendimiento utilizados en los portafolios se basan en términos financieros o sélo en el desempefio
aislado de proyectos, teniendo en cuenta el costo, tiempo y calidad (Alarcon & Serpell, 1996;
Haponava y Al-Jibouri, 2009) Estos indicadores de medidas del desempefio tradicional basados en
los costos tienen limitaciones como: la exclusidn de una perspectiva estratégica, la falta de enfoque
en los factores de éxito y exclusion de necesidades y expectativas de las partes interesadas (Tangen,
2004). Dificultando pronosticar a donde va el portafolio respecto al logro de las metas estratégicas.

Para desarrollar indicadores de rendimiento en los proyectos es necesario la identificacion de
aspectos de alto impacto en la estrategia. Los indicadores planteados ayudan a medir el logro de
los objetivos estratégicos del portafolio de proyectos, teniendo en cuenta la obtencién de los
beneficios. De esta forma los indicadores ayudan a identificar las relaciones estratégicas entre los
componentes del portafolio, facilitando informacion respecto al rendimiento de cada componente
y como este rendimiento individual de cada componente afecta positiva o negativamente el
rendimiento global del portafolio de proyectos (Sanchez, Robert, 2010).

Otro aspecto clave tiene que ver con el seguimiento, en todo proyecto de sebe considerar una
serie de objetivos medibles y un mecanismo a través del cual se pueda precisar que un hito fue
cumplido o en qué porcentaje de avance se encuentra. (Ariza 2017). Lo anterior difiere en cada
organizacion por el grado de madurez en que se encuentra y la manera en que gestionan las

variables alcance, tiempo y costo. (Ariza 2017).
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4.7.1 Medicion de la Efectividad de los Proyectos
Toor y Ogunlana (2009), indican que las metodologias tradicionales de medicién asociadas al
triangulo de hierro (Tiempo, Costo y Calidad) no emiten resultados satisfactorios respecto a una
medicién efectiva del desempefio de los proyectos, sefialan que existen muchos més indicadores
de rendimiento como, la satisfaccion de las partes interesadas, la seguridad, el uso eficiente de los
recursos, aspectos que estan contenidos en metodologias como; Balanced Scorecard (BSC) que
tiene como principal objetivo la identificacion de los problemas internos de las organizaciones y
resaltar las areas de posible mejora, complementando las mediciones financieras tradicionales con
tres enfoques de desempefio adicionales, (i) Enfoque hacia el cliente, que se ve reflejada en el valor
de los entregables del proyecto, asi como en la satisfaccion del cliente que se interesa en la
puntualidad, calidad servicio y capacidad de respuesta que el proyecto le ofrece (Eilat, Golany.,
Shtub, 2008). (ii) Enfoque de procesos de negocio internos, done se identifican los procesos en
criticos de la organizacion y donde se plantean los procesos de mejora para sobresalir, este enfoque
mide la contribucion del proyecto a las competencias de la organizacion (Kaplan, Norton, 2000).
(iii) Enfoque de aprendizaje y crecimiento, que tiene como objetivo brindar la infraestructura
suficiente para que se desarrollen adecuadamente los dos anteriores enfoques. (Eilat, Golany.,
Shtub, 2008).

Otra metodologia es la comparacion con los mejores (Benchmarking), que Segun Luu, Kim 'y
Huynh, (2007), Esta metodologia propone que la evaluacion comparativa puede ayudar a los
proyectos de construccion a aprender de las mejores practicas de los deméas y producir una mejora

continua.

4.7.2 Indicadores para Medir el Exito del Portafolio de Proyectos
Hadjinicolaou y Dumrak (2017) definieron en su investigacion, los siguientes criterios de éxito
asociados al portafolio de proyectos:

e Cumplimiento con costo.

e Cumplimiento con cronograma.

e Cumplimento de especificaciones técnicas.

e Cumplimiento de la calidad en cada proyecto.
e Efectividad del equipo.

e Satisfaccion de los stakeholders.

e Exito del negocio.
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e Preparacion para el futuro.

Encontraron cuatro beneficios asociados al éxito del portafolio de proyecto: (a)incremento del
ahorro en costos, (2) maximizacion de los recursos usados, (3) enfoque en las areas correctas en

términos de la estrategia (4) la posibilidad de obtener éxitos repetidos.

4.8 Barreras en la Gestion del Portafolio de Proyectos
En las barreras relacionadas con la gestion del portafolio de proyectos, Hadjinicolaou y Dumrak
(2017) evidenciaron las siguientes:

e Dificultad para llegar a acuerdos en la priorizacion de los proyectos.

e Impedimentos causados por los procesos y sistemas de la organizacion.

e Falta de disponibilidad de un sistema para proveer datos que midan el éxito del portafolio.

e Inmadurez en procesos de gestion de proyectos.

e Inadecuacion en la ejecucion de proyectos que justifique la administracién de un portafolio.
4.9 Sistema de Informacion de Gestion del Portafolio
El sistema de informacion de gestion de portafolio (Portfolio Management Information System
PMIS, por sus siglas en inglés) consiste en las herramientas y técnicas utilizadas para recopilar,
integrar, visualizar, preservar y difundir los resultados de la gestion del portafolio de la
organizacion. Se utiliza para respaldar todos los aspectos de la gestion de portafolio, puede
integrarse con herramientas de gestion empresarial (el sistema de planificacion de recursos
empresariales de la organizacion, el sistema de gestion de procesos empresariales, herramientas
para medir y optimizar procesos empresariales, herramientas de modelado de procesos, etc.), y
puede Ser un proceso manual o automatizado en funcién de las necesidades de la organizacion.

El PMIS debe ser un conjunto completo, dinamico y documentado de politicas, procesos,
herramientas, planes y controles para la gestion del portafolio. Cuando se implementa
correctamente, el PMIS proporciona orientacién e integra informacion de los sistemas de gestion
de programas / proyectos individuales. El uso de un PMIS efectivo proporciona una manera de
analizar y cuantificar de manera rutinaria el valor agregado de cada componente del portafolio y
proporciona informacion para la valoracion y priorizacion de los componentes del portafolio
Especificamente, el PMIS permite a los gerentes de portafolio responder preguntas, como las
siguientes:

e ;Qué componentes del portafolio respaldaran mejor las estrategias y objetivos comerciales
de la organizacion?
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e ;Existe un programa o proyecto que proporcione los resultados empresariales anticipados,
como lo demuestran las métricas del portafolio?
e ;Cada componente del portafolio tiene los recursos adecuados, incluido el personal con las
habilidades adecuadas?
o (EI PMIS refleja el estado general real del portafolio y es la mejor fuente para la toma de
decisiones?
Un PMIS integral debe respaldar los procesos que abordan los desafios de desempefio continuo
para los componentes del portafolio en curso, asi como los procesos que se concentran en la
evolucion del portafolio, incluida la seleccion de nuevos proyectos y los procedimientos de

terminacion de componentes. (Project Management Institute, 2017).

4.10 Gerente de Portafolio

El Gerente de portafolio juega un papel fundamental dentro de la Gerencia de Portafolio ya que
su principal esta dada en “Hacer el trabajo bien” en términos de programas y proyectos. Son
responsables de la ejecucién del proceso de la gestion del portafolio (Project Management
Institute, 2016), dentro de sus principales funciones estan:

= Mediry vigilar los avances y progreso de cada uno de los componentes.

= Trasmision de informacion y posibles estrategias para cumplimiento de objetivos.

= Asegurar el mantenimiento y seguimientos de los calendarios en términos de actividades.
= Recibir y brindar informacion de interesados.

= A tiempo proporcionar una identificacion temprana de los problemas del portafolio.

= Cumplir los requisitos legales.

= Apoyar la toma de decisiones de alto nivel asegurando una comunicacion oportuna.

4.11 PMO en la Gestion de Portafolios

La PMO en una entidad que define y mantienes todos los procesos de gestion relacionado
a la gestion proyectos y programas. Tiene manejos de comunicacion y proporciona orientacion
sobre la préactica del portafolio dentro de la organizacion. Puede estar involucrada como
facilitador, gestion y apoyo. Dentro de sus principales funciones encontramos:

e Generar beneficios, disciplina y comprension en la organizacion.

e Gestion centralizada y coordinacion de los portafolios que se encuentran en su dominio.

e Soporte, administracion y estructuracion del portafolio.

e Interesado durante todo el ciclo de vida de la cartera y controlar la alineaciéon del
portafolio con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Es importante resaltar que dentro de las ventajas que tenemos a la hora de implementar una
PMO dentro de la organizacion estan el uso éptimo de los directores de proyectos, la identificacion
de sinergias entre los proyectos y los programas resaltando su importancia relativa, nivelacion
de recursos de acuerdo al avance, monitorio de pardmetros de desempefio y por Gltimo la
obtencion de informacién veraz en donde se representa el desempefio de los proyectos y

programas. (Project Management Institute, 2016).

4.12 Otros Roles en la Gestion de Portafolios
Existen otros roles de importancia en la gestion de Portafolio como:

e Patrocinadores.

e Comité de gobierno del portafolio.

e Oficina de gestion de proyectos, programas y proyectos (PMO): a veces se establece una

PMO para toda la organizacion, a menudo llamada PMO empresarial (EPMO).

e Analista de Portafolios.

e Gestores de programas.

e Gestores de proyectos.

e Miembros del equipo del programa y proyecto.

e Expertos en la materia, analistas de negocios y gerentes funcionales a cargo de las

operaciones incluidas en la cartera.

4.13 Problemas Presentados en la Gestion del Portafolio de Proyectos
Las organizaciones operan en un entorno que se esta moviendo mas rapido que nunca, estan siendo
presionadas para operar con mayor eficacia y los métodos tradicionales, el pensamiento y la accién
no sera suficiente en este mundo de ritmo rapido. Las organizaciones deben hacer las cosas de
manera diferente, la cuarta encuesta global de gestion de programas y portafolios realizada por
PricewaterhouseCoopers (PWC) de septiembre de 2014, ha puesto de manifiesto que algunos
conceptos basicos de gestion de programas no se estan llevando a cabo de manera eficaz. Ademas
de hacer las cosas de manera diferente las organizaciones deben mejorar su entrega de los
conceptos basicos de gestion de programas y portafolios como la determinacion del alcance,
planificacion y asignacion de recursos para conseguir el cambio que va a entregar mejores
resultados respecto a los objetivos estrategicos. El estudio también identifico que existe una brecha
entre el Ejecutivo y los gerentes de proyectos, estos deben estar mejor conectados con el fin de
trabajar eficazmente como un solo equipo hacia la obtencion de los objetivos organizacionales.
(PWC, 2014).
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5. METODOLOGIA

5.1 Tipo de Investigacion

Teniendo en cuenta los objetivos principal y especificos del proyecto, se realizard una
investigacion de tipo mixta y descriptiva, cuyo proposito es el de levantar la informacion necesaria
para describir el estatus actual, presentar un diagnostico de la Gestion de Portafolio de la empresa
Esinco S.A y una propuesta para su mejora. Adicionalmente esta investigacion corresponde a un

estudio de caso.

5.2 Recoleccion de la Informacion

Teniendo en cuenta que la informacion de los proyectos estd asociada a la estrategia de la
organizacion, por ende, tiene caracter confidencial y es manejado a nivel ejecutivo en Esinco; la
presente investigacion se desarrolla con una muestra intencional no probabilistica, compuesta por
las personas que participan directamente en la gestion de los proyectos en la organizacién, con los
siguientes cargos:

e Director de Proyecto

e Gerente Financiero

e Gerente General

e Gerente Comercial

e Coordinador Administrativo

Se selecciond una muestra con un numero impar de personas, para determinar el grado de

consenso o no en las respuestas, de una manera mas precisa.

5.3 Fases de la Investigacion
Se definieron las siguientes fases de investigacion:

5.3.1 Levantamiento de Informacion

En esta fase, se adelantaron entrevistas semi estructuradas a las personas que tienen que ver con el
manejo del portafolio, ingenieros que hacen parte de los proyectos en Esinco S.A. y lideres de
areas de apoyo, motivo por el cual se utilizé un muestreo intencional, en el cual se seleccionaron
las personas de los niveles ejecutivos y operativos que tenian participacion en la gestion del

portafolio de proyectos.
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Con la aplicacion del instrumento se busca establecer los elementos o précticas de gestion de

portafolios se aplican actualmente en la organizacion.

5.3.2 Anélisis Exploratorio de la Informacion Recolectada
En esta etapa, se valida el flujo de informacion de los proyectos que hacen parte de la gestion de
portafolio en la organizacion, con el propésito de medir su efectividad y encontrar oportunidades

de mejora o lecciones aprendidas que aporten en la investigacion.

5.3.3 Diagnéstico y Elaboracion de la Propuesta

Partiendo del analisis relacional, en esta Gltima instancia se presenta el diagnostico y propuesta de
mejora para la implementacion de acciones y herramientas. Que incluye entre otros, versiones de
formatos de iniciacion, planeacién, ejecucion y optimizacion de acuerdo con el ciclo de vida de

gestion de portafolios.

5.4 Instrumento para la Recoleccion de los Datos
El instrumento tomado como base fue utilizado por Ariza (2017) en su ponencia titulada
“Aplicacion de practicas para la gestion del portafolio de proyectos en las organizaciones: Factores
de Exito” y presentada en el Encuentro Internacional de Investigadores en Administracion 2017
en Bogota, Colombia. El cuestionario fue probado previamente en una muestra de 13 ejecutivos
pertenecientes a empresas de diversos sectores de la industria en Bogota, Colombia.

Se le aplicaron ajustes de redaccion a las preguntas teniendo en cuenta las caracteristicas de la

empresa en la que se va adelantar el estudio. El cuestionario final se presenta en el Anexo A.
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6. RESULTADOS

6.1 Hallazgos Encontrados en el Diagnostico (ver tabla 1)

Tabla 1 Hallazgos encontrados en el diagnostico (Cuestionario consolidado)

CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA
ORGANIZACION

El propésito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacion maneja el
conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistadores: Luis Fernando Contreras y Davis Gonzalez
Fecha de la entrevista: Entre el 13 y 15 de marzo de 2019

Nombre de la Organizacion: Esinco S.A.

A. Tipo de organizacion: 1. Privado (X) 2. Pablico ()

B. Sector econdmico al que pertenece: Servicios

C. La organizacidn esta certificada en una norma de calidad? 1.SI(X) 2.NO ()

D. La estructura de la organizacién es: 1 () Funcional, 2 () Proyectizada, 3 (X) Matricial

Nombre de las personas que respondieron el cuestionario:
A. Cargo actual: Coordinador Administrativo, Gerente Comercial, Gerente Financiero, Gerente General
y Director de Proyectos.

B. Afios de trabajo en la organizacion:
C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

PRACTICAS DE GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS

Plan Estratégico Actual
Obijetivos Estratégicos
Indicadores de Desempefio
1. (Existe la definicion de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza

Entrevistado [ESCEREloNINe] (oY,
Coordinador
Administrativo

No existe la definicion de portafolio de proyectos.

Gerente No existe tal definicion, se hace referencia a los proyectos por el
Comercial nombre del proyecto.
Gerente

No existe tal concepto, le llamamos contratos o proyectos.

Financiero
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Gerente General

Si, en la empresa se maneja el conjunto de proyectos adjudicados
de manera transversal.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

No Existe.

2. ¢Cbémo se registra la informacidon del portafolio de proyectos?

Hasta donde sé, esto es informal.

Gerente Se hace de manera informal, al interior de la organizacién se
Comercial entiende como lineas de negocio.
Gerente . ., , .

. . Esta informacion no estd a mi alcance.
Financiero
Gerente General | Informalmente.
Director de . .

El registro de lleva de manera informal.

Proyectos

Coordinador
Administrativo

3. ¢Qué area de la organizacion se encarga de la administracion del

ortafolio de proyectos?

Ese tema lo atiende la gerencia con la direccion de proyectos.

Gerente La gerencia y la direccién de proyectos
Comercial g y proy '
Gerente . - .
. . Pienso es parte de las responsabilidades del director de proyectos.
Financiero
Gerente General | Gerencia y direccion de proyectos.
Director de Direccidn de Proyectos.
Proyectos

Coordinador
Administrativo

4. ¢Existe definido un proceso formal para administrar el

portafolio? ¢Si existe, en donde esta definido?

Formal no, es bastante informal el tema.

Gerente , ..
. Esto no es un proceso que esté definido formalmente.
Comercial
Gerente No conozco de este tema, entiendo esto lo entiende la direccién de
Financiero proyectos.

Gerente General

Los proyectos que ejecutamos para nuestros clientes, son llamados
contratos o lineas de negocio, no le damos tratamiento de
portafolio.

Director de
Proyectos

Iniciacion

Coordinador
Administrativo

No esta definido, esto de hace de manera informal.

26. ¢COmo o0 quien propone un nuevo proyecto para la

organizacion?

Gerencia y director de proyectos.

Gerente Los propone la gerencia y la decision se toma cuando aparece una
Comercial oportunidad de negocio sobre la cual la Esinco tiene experiencia.
Gerente Gerencia, director de proyectos, ingenieros quienes vean
Financiero oportunidades de nuevas lineas de negocio.

Gerente General

Gerencia en conjunto con el director de proyectos.




Director de
Proyectos

Gerencia y director de proyectos.

10. ¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o

cambiar el estado de los proyectos en ejecucion? ;Cémo lo hacen?

Coordinador
Administrativo

Gerencia y director de proyectos.

La gerencia y la direccion de proyectos, se incluye cuando vemos

Gerente viable incursionar en un nuevo negocio, el cambio de estado puede
Comercial darse por temas normativos o necesidades de nuestro cliente.

Gerente Gerencia y director de proyectos por medio de licitacion.
Financiero Los coordinadores de proyectos cambian el estado de los mismos.

Gerente General

Gerencia, director de  proyectos 'y el cliente.
Estos cambios pueden darse de acuerdo al Otro Si del contrato o
contratos actuales, ya sea cambio unilateral o una licitacion de la
parte interesada.

Director de
Proyectos

La Direccion de Proyectos, previo visto bueno de la Gerencia, en
cuanto al cabio de estado de los proyectos en ejecucion, muchas
veces esto es motivado por temas normativos de ley o cambios en
el alcance del servicio contratado por nuestro cliente.

8. ¢Quién determina en qué proyectos participa la empresa y como

lo hacen?

Coordinador
Administrativo

Gerencia y director de proyectos por medio de licitaciones.

La gerencia y la direccion de proyectos, se hace un breve analisis

Gerente con base en las volumetrias de trabajo, el cual consiste en estimar
Comercial la cifra de facturacion multiplicando cantidades por precio.
Gerente . . . C

. - Gerencia y director de proyectos por medio de licitacion.
Financiero

Gerente General

El &rea gerencial de manera conjunta con director de proyectos,
realizando un estudio de mercado y participando en licitaciones
generando los pliegos para las mismas.

Director de
Proyectos

La decision es tomada conjuntamente con la Gerencia, se avalla el
alcance del nuevo proyecto, si contamos o no con experiencia en el
tema, sus requerimientos, area de injerencia, entre otros.

Proceso

de
Planeacio

n de
Portafolio

28. ¢(Como evalla el beneficio o impacto que puede generar un

nuevo proyecto?




Coordinador
Administrativo

Realizando proyecciones econémicas.

Gerente Apoyados en el los anlisis de precios unitarios, sistema de gestion
Comercial de rendimientos en funcion del alcance tiempo y costo.

Gerente . . - -
Financiero Analizando proyeccion de ventas, costos, rendimiento y utilidad.

Gerente General

Gerencia con el director de proyectos con un estudio detallado de
los diferentes aspectos y escenarios tanto positivos como negativos
para la organizacion.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

De acuerdo a los beneficios que se obtienen del nivel de
facturacion.

14. ;Cémo se seleccionan los recursos (Humano, financiero,

equipos) para los proyectos?

Por medio de proceso de seleccion apoyado por el area de talento
humano teniendo en cuenta preparacion profesional y experiencia.

En cuanto a los recursos humanos y de equipos, se toma lo definido
en los pliegos o especificaciones técnicas del servicio a contratar

Gerente enviados por la contratante. La necesidad de financiacion es
Comercial evaluada por la gerencia financiera de Esinco.

Gerente Normalmente esta informacion estd en los documentos de la
Financiero licitacion.

Gerente General

Se relinen os jefes de las areas implicadas, y de manera conjunta
toman las decisiones de acuerdo a las necesidades Yy
especificaciones de cada area.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Con base en su alcance, la volumetria de trabajo y la dinamica de
operacion, se evaltan rendimientos, analisis de precios unitarios,
dimensionamiento operativo, entre otros.

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacion para
conocer su disponibilidad real? ¢Existe un software u otra

herramienta de apoyo?

No hay software, como la dedicacion del personal es exclusiva a
cada proyecto, se entiende que no estan disponible.

Gerente No existe una herramienta o software que permita conocer la
Comercial disponibilidad de tiempo de una persona, esto informal e intuitivo
Gerente No contamos con un software para esto, apoyamos algunos temas
Financiero dependiendo del volumen de trabajo que tengamos.

Gerente General | Mediante comunicacion verbal y/o formal por correo electronico.
Director de No existe software para tal fin, los proyectos tienen su recurso
Proyectos exclusivo y existen areas de apoyo transversal en la empresa.

Coordinador
Administrativo

16. ;Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion
exclusiva o deben realizar las labores de su cargo de manera

paralela?

Tienen dedicacion Exclusiva.




Son de dedicacion exclusiva, pero eventualmente apoyan

Gerente actividades puntuales en otros proyectos, cubrimiento de
Comercial vacaciones, reuniones, entre otros.
Gerente Tienen dedicacién a los proyectos y deben realizar labores de su
Financiero cargo paralelamente para agregar valor a su cargo.
Gerente General | Tienen dedicacion exclusiva.
Director de . .,

El personal del proyecto es exclusivo con dedicacion del 100%.
Proyectos

Coordinador
Administrativo

12. ;Cuéndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a

cumplir con estos? ¢Son realistas? ;Con base en qué criterios se
definen las metas?

Las metas las define Gerencia y director de proyectos casi siempre

son realistas.

Las metas son definidas entre la gerencia, direccion de proyectos y
director del proyecto a ejecutar; estas se definen con base en la
estructura de costos del mismo, los lineamientos del cliente, las

Gerente eficiencias que se puedan alcanzar y las expectativas de facturacién
Comercial por parte de la gerencia.
Gerente . .
. . Gerencia y director de proyectos.
Financiero

Gerente General

Estas metas las define gerencia y el director de proyectos. Se basan
en la solicitud del cliente y el contrato que ha sido firmado.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Las metas las define la Gerencia de la mano con la Direccion de
Proyectos, estan ajustadas a la realidad y los criterios tenidos en
cuenta son: la volumetria de trabajo, el dimensionamiento
operativo y la estructura organizativa gue responde a la necesidad.

29. ¢Se identifican las partes interesadas (stakeholders) de cada

proyecto y del portafolio? ;Como lo hacen?
Si se identifican las partes interesadas esto a través de las diferentes
tareas y funciones.

Gerente Si se identifican las partes interesadas, solo que no son
Comercial referenciadas bajo esta terminologia sino como areas de apoyo.
Gerente

A No conozco sobre este tema.
Financiero

Gerente General

Si se identifican buscando cumplir las expectativas de las partes
interesadas, se hace mediante el estudio previo y la formalizacion
del contrato.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Si se identifican las partes interesadas, mediante el uso de la
informacion del contrato.

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? Como quedan

registrados, formal o informalmente?
Como todo proyecto si se identifican los riesgos y quedan
registrados formalmente.

Gerente
Comercial

Si se identifican riesgos en los proyectos, solo que son tenidos en
cuenta de manera informal, no existe software alguno para su
registro.




Gerente
Financiero

Los debatimos en la medida en que se presentan, otros son
contemplados desde el inicio del proyecto, pero hasta donde
conozco, todo esto es informal.

Gerente General

Se identifican los riesgos, y estos quedan en la parte gerencial de
manera formal.

Director de
Proyectos

Se identifican algunos y son tenidos en cuenta informalmente.

6. ¢Se puede decir que la organizacion es consciente de la

existencia de los riesgos en los proyectos? ¢Entiende la necesidad
de su gestion? ;Como se comprueba que esta conciencia existe?

Coordinador
Administrativo

Si la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos, con
una buena gestion por parte de las personas interesadas se
disminuyen estos riesgos.

Hay conciencia de los riesgos, los mismos son contemplados no
solo cuando se decide participar en una licitacion, sino también en

Gerente la ejecucién, sin embargo, nos enfocamos méas en los riesgos
Comercial asociados a la labor que en la del mismo proyecto.

Los riegos que yo gestiono son los asociados a temas de seguridad
Gerente del proyecto, los asociados a la estabilidad del mismo los atiende la
Financiero direccién con la gerencia.

Gerente General

Si es consciente, ya que se realiza un estudio de manera anticipada.
En las reuniones de manera formal se establecen los pro y contra
de los proyectos, asi como las consecuencias negativas y positivas
para la organizacién.

Director de
Proyectos

Somos consiente de algunos riesgos, los mismos son revisados,
tratados y considerados de una forma responsable, sin embargo, no
contamos con registro de ello.

7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos

en conjunto? ¢ De manera formal, informal, como se realiza?

Coordinador
Administrativo

Esto también es algo informal.

Gerente Se identifican generalidades asociadas a los riesgos en el portafolio
Comercial informalmente, no existe software alguno para su registro.
Gerente Lo que entiendo del tema es que ello lo atiende el director del
Financiero proyecto de la mano de la gerencia.

Gerente General

No se realiza de manera conjunta entre proyectos, los riesgos se
identifican de manera exclusiva por proyecto en reuniones formales
y con los directamente responsables.

Director de
Proyectos

Los consideramos en conjunto, de manera informal, estos hacen
parte de las variables que ponemos sobre la mesa antes de tomar la
decision de participar en un proceso licitatorio.

13. ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto? a) Si si existe,
¢como se selecciona? b) Si no existe, ¢qué personas se encargan de

difundir los beneficios del proyecto o venderlo al interior de la
organizacion? ;Se hace o no?

Coordinador
Administrativo

No existe la figura de patrocinador de proyectos y el director de
proyectos es la persona encargada de difundir los beneficios del
proyecto al interior de la organizacion.




No existe tal figura propiamente por lo tanto quienes se encargan

Gerente de difundir los beneficios del proyecto o venderlo son: el director
Comercial de los proyectos y la gerencia.

Gerente Los beneficios del proyecto son dados por la direccion y nosotros
Financiero como coordinadores apoyamos estos temas.

Gerente General

No existe, directamente la parte gerencial, el director de proyectos
y los coordinadores de proyecto son quienes difunden de manera
organizacional los beneficios del proyecto.

Director de
Proyectos

No, La idea es permeada por la Gerencia y la Direccion de

Proceso de Ejecucion del Portafolio

Coordinador
Administrativo

Proyectos.
20. ¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus

resultados? ¢Esta informacion es restringida al nivel ejecutivo?
¢Quiénes conocen como van los proyectos?

Si claro, esto se conoce, pero solo a nivel ejecutivo.

Si se conoce, pero a nivel directivo, los que tienen a la mano esta

Gerente informacién, son los directores de proyecto, el directos de
Comercial proyectos y la gerencia.
Si se conoce el estado de cada proyecto y sus resultados, esta
informacién se restringe al nivel ejecutivo, quien recopila esta
Gerente informacién es el coordinador del proyecto y se la comparte al
Financiero director de proyectos para la evaluacion parcia (mensual).

Gerente General

Si se conoce, generalmente esta informacion se maneja nivel
ejecutivo quienes conocen como van los proyectos en conjunto con
los coordinadores de los mismos.

Director de
Proyectos

En cuanto al estado y resultados si se conoce, se restringe algunos
datos dependiendo del roll del funcionario y el grado de injerencia

Coordinador
Administrativo

en el proyecto.

17. ¢ Esta centralizada la informacion de los proyectos? ¢Quién se

encarga de su actualizacion?

La actualizacién es actualizada y centralizada en la direccién de
proyectos.

Si esta centralizada y la responsabilidad de su actualizacién es del

Gerente director de proyectos con cada uno de los directores de cada
Comercial proyecto.

Gerente Si, se centraliza en el director de proyectos, la actualiza el
Financiero coordinador directamente.

Gerente General

Si, de esto se encarga el director de proyectos.

Director de
Proyectos

Si esta centralizada es actualizada por la Direccion de Proyectos.

Coordinador
Administrativo

27. ¢Se priorizan los diferentes proyectos nuevos y en ejecucion?

¢Cual es el Criterio?

Si se priorizan, sobre todos los que estan iniciando, un criterio es

tal vez la facturacion.




Ambos se priorizan, esto es motivado por la necesidad que en el

Gerente nuevo empiece a facturar y el segundo se mantenga el nivel de
Comercial facturacion.

Gerente Si se prioriza, mediante su nivel de urgencia y que tanta
Financiero importancia tiene para la organizacion.

Gerente General

La prioridad se mantiene de manera equitativa, pero en un pequefio
periodo de transicién se da un mayor porcentaje a los contratos
nuevos en pro de cumplir materializacion y brindar un buen inicio
a los mismos.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Si se Priorizan, se les da una alta importancia a los proyectos que
estan por iniciar, seguidos de los proyectos que presentan mejor
facturacion mensual.

11. (Cuédndo se hacen cambios al portafolio de proyectos,

(adicionar o eliminar lineas de portafolio) a quién se da la
informacién y como se hace?

El director de proyectos le informa a los coordinadores de cada
proyecto para que asi mismo se informe a cada equipo de trabajo.

Gerente Pocas veces he sido participe de estos cambios y cuando se han
Comercial hecho ha sido directriz de gerencia.
Gerente
. - No conozco sobre este tema.
Financiero

Gerente General

Esta informacion se da al director de proyectos inicialmente quien
redne las éreas involucradas y los socializa.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

No hacemos uso del término "portafolio”, sin embargo, las
adiciones de lineas de negocio se hacen en el momento en que se
da la oportunidad a través de una licitacion. La Informacién se da a
la direccién de manera informal.

9. ¢Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un

proyecto que ya esta siendo desarrollado?
Accidentabilidad laboral, normatividad gubernamental, déficit
financiero.

Gerente
Comercial

Disminucién en la volumetria de trabajo, disminucién presupuestal.

Gerente
Financiero

Cuando no estan cerrando las cifras recibimos un primer
campanazo o por temas de accidentalidad.

Gerente General

El beneficio econdmico que éste brinde a la organizacion, asi como
la solicitud de cliente.

Optimizar el

Portafolio

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Que los acuerdos de nivel de servicio estén ajustados a una
dindmica de operacion real, que las cifras cierren en términos de
productividad, que las condiciones de operacién no pongan en
riesgo nuestro personal entre otros.

30. ¢qué criterios se tiene en cuenta para descartar nuevos

proyectos?

Margen de rentabilidad, inversion.

Gerente
Comercial

Exclusion con otros proyectos de interés para la empresa, corta
duracién de los nuevos proyectos, ubicacion.

Gerente
Financiero

Costos, facturacion.




Monitoreo Y
control

Gerente General

Riesgos para la
Area de
Rendimientos econémicos.

organizacion.
negocio.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Cliente, costos, Utilidad, ubicacion.

18. ;Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la

organizacion? ;Quién hace el monitoreo?
El seguimiento se hace Verificando el plan de trabajo dando
cumplimiento a los ANS.

A través de reuniones de seguimiento mensual, con la gerenciay la

Gerente direccion de proyectos, sin embargo, el monitoreo a la facturacion
Comercial es diario y se hace revisando los trabajos ejecutados a diario.

Se hace mediante la facturacion mensual que da el proyecto, el
Gerente monitoreo y actualizacién de la informacion la hace el coordinador
Financiero del proyecto.

Gerente General

Se hace mediante indicadores de gestidn, facturacion e indicadores
de seguridad, el monitoreo lo hace direccion de proyectos de la
mano con los coordinadores de los mismos.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

El monitoreo lo hace la Direccién de Proyecto y el seguimiento
semanal a través de reuniones.
31. ¢(Cudles son los principales indicadores que se comunican en

los informes de los proyectos?
Indicador de Efectividad, Indicador de facturacién, Indicador de
accidentabilidad laboral, Indicador de calidad.

Gerente Nivel de facturacion, cumplimiento de agenda, tiempos de
Comercial conexion.
Gerente Montos de facturacion e incurrencia en acciones que afecten el
Financiero proyecto.
Indicadores de gestion
Indicadores de cumplimiento
Gerente General | Indicadores de seguridad en el trabajo.
Director de Avances en Facturacion, tiempos de entrega pactados,
Proyectos Accidentalidad Laboral.

Cultura organizacional asociada a la
gestion del portafolio de proyectos

Coordinador
Administrativo

19. ¢Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar

del estado real de los proyectos en los que participan?, aungue sea
negativo

Sl se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del
estado de los proyectos.

La informacion del estado de los proyectos esta a un nivel directivo,

Gerente sin embargo, se socializan algunos temas que tienen que ver con la
Comercial gestion, avances, cumplimiento y como vamos.
Gerente . . .

: : Si, se hacen retroalimentaciones de los resultados de los proyectos.
Financiero

Gerente General

Si, pero hasta cierto punto, hay informacion desconocida por
muchos.

Director de
Proyectos

Por confidencialidad, no todos tienen acceso a la informacion de
los proyectos en los que se esté participando, el acceso a esta es
limitado.




Coordinador
Administrativo

21. ¢En la organizacién, se busca que los resultados de los

proyectos estén asociados a objetivos estratégicos? ;Quién se
encarga de llevar acabo esta labor?

si, existe un director de proyectos quien es la persona encargada de
llevar a cabo esta labor.

Se busca que los resultados estén alineados con los objetivos
estratégicos, en la planificacion de los objetivos estratégicos

Gerente participan todas las areas de apoyo, el contraste entre los resultados
Comercial y los objetivos se hace entre la gerencia y la direccion de proyectos.
Si, se busca que los resultados estén asociados a los recursos de los
Gerente gue se dispone para cada proyecto. Esta labor se realiza entre el
Financiero coordinador de cada proyecto y el director de proyectos.

Gerente General

Si, esta labor es de la parte gerencial con direccion y coordinacion
de proyectos.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Si, y es una labor conjunta entre el area de Calidad, la Gerencia y
la Direccion de Proyectos.
22. (Se definen formalmente los beneficios que generan los
proyectos? ¢En dénde se registran? ;Quién se encarga?

Entiendo que de esto no llevamos registro.

Gerente . . . . .

. Si se definen, no quedan registrados, el manejo de esto es informal.
Comercial
Gerente Sabemos que existen tales beneficios, pero no esta registrados en
Financiero ningln lado, todo esto es informal.

Gerente General

No se registran, pero si se identifican y los tenemos presente.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Si, en términos de cumplimiento de indicadores y buenas practicas,
los mismo son consolidados en el cuadro de balance de cada
proyecto.

23. ¢La organizacion identifica beneficios intangibles de los

proyectos?

Si, por ejemplo, la credibilidad y experiencia ante el cliente.

Gerente . L . o
. Si lo hace, experiencia, vigencia en el mercado, reconocimiento.
Comercial
Gerente . .
. . Si, la empresa impulsa mucho este tema.
Financiero
Gerente General | Si, especialmente en los recursos humanos.
Director de . - .
Si, Imagen de cumplimiento con los clientes.
Proyectos

Coordinador
Administrativo

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los

proyectos buscan el mayor beneficio de las personas o areas que
reciben los resultados? Explique.

Si, la ejecucion de los proyectos vela por el bienestar de los
trabajadores contemplando una buena rentabilidad para la
organizacion.

Gerente
Comercial

La organizacion mantiene la filosofia de "duro con los problemas y
suave con las personas", es por ello que el beneficio que se busca
va encaminado en ambas partes y las decisiones nunca pasan por
encima de ellas.




Gerente
Financiero

El beneficio es para ambas partes, trabajamos siempre en pro de
ello.

Gerente General

Si, buscan beneficiar de manera positiva tanto a la organizacion
como a las personas gue laboran en la empresa.

Director de
Proyectos

Coordinador
Administrativo

Si, en efecto los lineamientos y metas son concertados con las
partes, existen planes de incentivos para las personas, programas de
formauon |nclu5|on soual entre otros.

Tal vez que solo se tienen proyectos con dos empresas en la
actualidad.

Un principal problema puede ser el que no se esta reconociendo

Gerente como un portafolio, internamente nosotros lo vemos como lineas
Comercial de negocio que operan por separado.

Gerente En mi opinidn, existe un problema de total dependencia a un solo
Financiero cliente.

Gerente General

El limitante del cliente, considero que ser dependientes de un
cliente para las licitaciones de algin modo restringe a la
organizacion para un crecimiento en el mercado.

Director de
Proyectos

Actualmente solo contamos con una firma comercializadora de
energia como cliente, carencia de un Sistema de Informacion
Robusto, falta de herramientas tecnoldgicas, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia.

Cada una de las encuestas diligenciadas por el equipo de la alta direccién de Esinco S.A., se
encuentra destallada en la lista de anexos del 10,7 al 10,11 al final de este documento.



6.2 Sintesis del Cuestionario

+ Respuestas (estrategia actual)
e 1. ;Existe la definicidn de un portafolio de proyectos? ;Se utiliza este término u otro?

Figura 7. Resultado de la pregunta 1 del cuestionario, tabla 1.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Si

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 80% de los encuestados manifiesta que no existe definicion de portafolio al
interior de la organizacion, el 20% restante entiende que los proyectos en ejecucion
hacen parte del portafolio. Respecto al segundo interrogante, el 100% de los
encuestados habla de proyectos en ejecucidn, no de portafolio de proyectos.

e 2.:COmo se registra la informacion del portafolio de proyectos?

Figura 8. Resultado de la pregunta 2 del cuestionario, tabla 1.

100%
80%
60%
40%
20%

Formalmente Informalmente No Sabe

Fuente: Elaboracion propia.

o EI80% de los encuestados manifiesta que este registro es informal, el 20% restante
indica desconocer dicha informacion.
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3. ¢Qué area de la organizacion se encarga de la administracion del portafolio de
proyectos?

Figura 9. Resultado de la pregunta 3 del cuestionario, tabla 1.

80%
60%
40%

20%

0%
Gerencia'y D. Proyectos Direccion de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

o EIl 40% de los encuestados indica que esto lo hace la Direccién de Proyectos, el
60% restante manifiesta que dicha responsabilidad es compartida entre la Gerencia
y la Direccion de Proyectos.

4. ¢Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en

donde esta definido?

Figura 10. Resultado de la pregunta 4 del cuestionario, tabla 1.

100%

80% —

60%

40%

20%

o L2
Formalmente Informalmente No Sabe

Fuente: Elaboracion propia.

o EI80% de los encuestados indica que este proceso es de caracter informal, mientras
que el 20% restante no conoce del tema, por tanto, no le dan tratamiento de
portafolio.
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7
£ %4

Respuestas (iniciacion)
26. ¢ Como 0 quien propone un nuevo proyecto para la organizacion?

Figura 11. Resultado de la pregunta 26 del cuestionario, tabla 1.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Fuente: Elaboracion propia.

L20%
Gerenciay D. Gerencia
Proyectos

o EI 80% de los encuestados reconoce que es decision de la Gerencia y la Direccion
de Proyectos, el 20% restante manifiesta que esta decision es de la Gerencia. Sin
embargo, coinciden en que el tema es evaluado cuando aparece una nueva

oportunidad de negocio.

10. ¢ Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los
proyectos en ejecucion? ¢Como lo hacen?

Figura 12. Resultado de la pregunta 10 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0%

Fuente: Elaboracion propia.

0%

Gerenciay D. Otra Dependencia
Proyectos

o EI 100% de los encuestados afirma que es decision de la Gerencia y la Direccion
de Proyectos, respecto al segundo interrogante, manifiestan que se enfocan en
proyectos que han desarrollado en el pasado.
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e 8. ¢Quién determina en qué proyectos participa la empresa y como lo hacen?

Figura 13. Resultado de la pregunta 8 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0%
0%
Gerenciay D. Otra Dependencia

Proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados afirma que es decision de la Gerencia y la Direccion
de Proyectos, respecto al segundo interrogante, indican que lo hacen participando
en los ejercicios licitatorios en los que son invitados.

+ Respuestas (planeacion del portafolio)
e 28.:Cbmo evalla el beneficio 0 impacto que puede generar un nuevo proyecto?

Figura 14. Resultado de la pregunta 28 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%

50%

0%
0%
Estudio Econdmico Otro Modelo

Fuente: Elaboracion propia.
o EI 100% de los encuestados manifiesta que el beneficio o impacto es evaluado a

través de un estudio econémico detallado, que tiene en cuenta una proyeccion de
rendimientos, una estructura de costos y un margen de utilidad esperado.
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14. ;Cémo se seleccionan los recursos (Humano, financiero, equipos) para los
proyectos?

Figura 15. Resultado de la pregunta 14 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0%
0%
Términos del Otro Mecanismo

Contrato

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados afirma que la seleccion de los perfiles del personal, el
equipamiento y demds aspectos son seleccionados tal y esté definido en los
documentos o especificaciones técnicas del contrato. Normalmente alli se indican
las competencias, nivel de formacién y afios de experiencia requeridos para el
desempefio de la labor.

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacién para conocer Su

disponibilidad real? ¢ Existe un software u otra herramienta de apoyo?

Figura 16. Resultado de la pregunta 15 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0% 0%
Software Otro Mecanismo

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados reconoce que no se cuenta con un software o sistema
de inteligencia de negocios que permita conocer la disponibilidad de tiempo real de
personal. Como la dedicacion del mismo en cada proyecto es del 100%, solo ponen
a disposicion el recurso y le definen su rol y responsabilidades.
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16. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben
realizar las labores de su cargo de manera paralela?

Figura 17. Resultado de la pregunta 16 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0%
0%
Dedicacion Dedicacién Parcial

Exclusiva

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados afirma que dicho personal es de dedicacién exclusiva
de cada contrato, sin embargo, cuentan con areas de apoyo transversales como
gestion de talento humano, area contable, area de calidad y seguridad industrial,
area de compras, area financiera y area de almacén.

12. ;Cuando los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos?

¢Son realistas? ¢ Con base en qué criterios se definen las metas?

Figura 18. Resultado de la pregunta 12 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0%
0%
Gerenciay D. Otra Dependencia

Proyectos
Fuente: Elaboracion propia.
o EI 100% de los encuestados afirma que las metas son definidas por la Gerencia y
la Direccion de Proyectos, son metas ajustadas a una dindmica de operacion,

estadisticamente alcanzables y definidas de acuerdo con un comportamiento o
tendencia histdrica del indicador y son establecidas desde el comienzo del proyecto.
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29. ¢Se identifican las partes interesadas (stakeholders) de cada proyecto y del
portafolio? ¢ Como lo hacen?

Figura 19. Resultado de la pregunta 29 del cuestionario, tabla 1.

100%
80%
60%
40%
20%

0% 0% 20% |

Si No No Sabe

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 80% de los encuestados manifiesta que, si de identifican las partes interesadas
de cada proyecto, solo que no son tipificadas como stakeholders, sino como areas
de apoyo a los proyectos; mientras que el 20% restante afirma desconocer este
proceso.

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ;Cémo quedan registrados, formal o

informalmente?

Figura 20. Resultado de la pregunta 5 del cuestionario, tabla 1.

80%
60%

40%
0%

Formalmente Informalmente

Fuente: Elaboracion propia.

o EI'100% de los encuestados afirma que se identifican los riesgos de cada proyecto,
sin embargo, el 60% indica que dicho registro es de caracter informal y el 40%
restante considera que tal actividad si queda formalizada en una matriz de riesgos,
al preguntarles sobre el mecanismo de registro, manifestaron que esta informacion
no estaba a su alcance.
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e 6. ;Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en
los proyectos? ¢Entiende la necesidad de su gestion? ;Como se comprueba que esta
conciencia existe?

Figura 21. Resultado de la pregunta 6 del cuestionario, tabla 1.

150%

100%

50%
0% 0%
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o El 100% de los encuestados reconoce la necesidad de crear conciencia de los
riesgos de los proyectos, los tienen en cuenta no solo cuando deciden participar en
una licitacion, sino también durante la ejecucion del proyecto, sin embargo,
admiten que se enfocan mas en los riesgos inherentes a la labor que en los del
mismo proyecto.

e 7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ¢De
manera formal, informal, como se realiza?

Figura 22. Resultado de la pregunta 7 del cuestionario, tabla 1.

150%

100%

50%
0% 0%
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o El 100% de los encuestados reconoce que se realiza un analisis de riesgos
informal, sin embargo, solo el 20 % considera que se realiza el andlisis en
conjunto, el 80% restante alude que este ejercicio es individual para cada

proyecto.
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13. ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto? a) ¢Si si existe, como se selecciona?
b) ¢Si no existe, que personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o
venderlo al interior de la organizacién? ¢ Se hace o no?

Figura 23. Resultado de la pregunta 13 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0%
0%
Si

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados afirma que no existe la figura de patrocinador y
coinciden al 100% en que el encargado de difundir los beneficios del proyecto
al interior de la organizacion es el director de proyectos.

+ Respuestas (ejecucion de portafolios)

20. ¢Se conoce la informacién del estado de los proyectos y sus resultados? ¢Esta
informacién es restringida al nivel ejecutivo? ¢Quiénes conocen como van los
proyectos?

Figura 24. Resultado de la pregunta 20 del cuestionario, tabla 1.

150%

100%

50%
0% 0%
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o EIl 100% de los encuestados afirma que se da a conocer la informacion de
resultados y estado de los proyectos y reconocen en un 100% que la informacion
es restringida a nivel ejecutivo.
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17. ¢Esta centralizada la informacion de los proyectos? ¢Quién se encarga de su
actualizacion?

Figura 25. Resultado de la pregunta 17 del cuestionario, tabla 1.

150%

100%

50%
0% 0%
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados afirma que la informacién de los proyectos se
encuentra centralizada y esta labor est& a cargo del director de proyectos.
27. ¢Se priorizan los diferentes proyectos nuevos y en ejecucion? ¢Cual es el Criterio?

Figura 26. Resultado de la pregunta 27 del cuestionario, tabla 1.

100%
80%
60%
40%
20%

0% 20%_|

Si No
Fuente: Elaboracion propia.
o EI 100% de los encuestados afirma que los proyectos se priorizan y un 80%
coinciden en que los proyectos nuevos ingresas con la maxima prioridad, de

igual forma, el mimo porcentaje de encuestados coincide en que el criterio mas
relevante es el nivel de facturacion que aporta cada proyecto.
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e 11. ;Cuando se hacen cambios al portafolio de proyectos, (adicionar o eliminar lineas
de portafolio) a quién se da la informacién y cémo se hace?

Figura 27. Resultado de la pregunta 11 del cuestionario, tabla 1.

80%
60%
40%
20%

0%

Licitaciones

Fuente: Elaboracion propia.

o EI40% de los encuestados manifiesta no saber como se realiza, el 60 % restante
indica que la adicion de elementos al portafolio estd relacionada con las
licitaciones en las que se presentan y que el encargado de informar los cambios
al interior de la organizacion es el director de proyectos.

+» Respuestas (optimizacion del portafolio)
e 9. .:Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta
siendo desarrollado?

Figura 28. Resultado de la pregunta 9 del cuestionario, tabla 1.

80%
60%
40%

20%
° L2 2w

0%
Financiero Accidentalidad  Volumen de
Trabajo

Fuente: Elaboracion propia.

o El 60% de los encuestados coinciden en que el uno de los criterios para
suspender un proyecto esta relacionado con los balances financieros, el 20% de
los encuestados afirmo que otro criterio para suspender o cancelar un proyecto
es la accidentabilidad laboral y un 20 % de los encuestados afirma que también
se relaciona con los niveles de volumen de trabajo.
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e 30. ¢ Que criterios se tiene en cuenta para descartar nuevos proyectos?

Figura 29. Resultado de la pregunta 30 del cuestionario, tabla 1.

80%
60%
40%
20%
i (2% | 20%
Facturacion  Ubicacién Duracion

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 60% de los encuestados afirma que uno de los criterios para descartar un
nuevo proyecto esté relacionado con los beneficios econémicos, un 20% dice
que esta relacionado con la ubicacidon de ejecucién del proyecto, y un 20% cree
que se relaciona con la corta duracién del proyecto.

+ Respuestas (monitoreo y control)
e 18. ;Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion?
¢ Quién hace el monitoreo?

Figura 30. Resultado de la pregunta 18 del cuestionario, tabla 1.

80%
60% —
40%
20%

0%

Mensual Semanal

Fuente: Elaboracion propia.

o EI'100% de los encuestados reconoce que se realiza seguimiento a los proyectos
con periddicamente, sin embargo, no coinciden con la frecuencia en la que se
hace, el 40% afirma que se realiza mensualmente, y el otro 60% dice se hace
diario o semanal. Respecto al responsable de realizar el monitoreo el 100% de
los encuestados coincide en que esta en manos del director de proyectos.
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e 31. ;Cuales son los principales indicadores que se comunican en los informes de los
proyectos?

Figura 31. Resultado de la pregunta 31 del cuestionario, tabla 1.

100%

80%

60%

40%

20%
0% L.20% |
Facturacion Duracion

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 80% de los encuestados coincide en que algunos de los principales indicadores
que se comunican es el nivel de facturacion, asi como la accidentalidad laboral, un
20% considera que otro indicador informado se relaciona con el cumplimiento en
términos de plazo.
% Respuestas (cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos)

e 19. ;Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los
proyectos en los que participan?, aunque sea negativo.

Figura 32. Resultado de la pregunta 19 del cuestionario, tabla 1.

150%

100%

50%
0% 0%
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados coinciden en decir que, si se sienten libres para
hablar del estado real de los proyectos, sin embargo, reconocen que esto se hace
a nivel ejecutivo ya que la informacion es confidencial.
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21. ¢En la organizacidn, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a
objetivos estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

Figura 33. Resultado de la pregunta 21 del cuestionario, tabla 1.

150%
100%
50%
0% 0%
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados coinciden en afirmar que los resultados de los
proyectos estan alineados con los objetivos estratégicos, sin embargo, no
coinciden con el responsable de hacer esto posible ya que el 40% dice que es
responsabilidad del director de proyectos y el otro 60% dice que es una
responsabilidad conjunta.

22. ¢Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En donde se
registran? ¢ Quién se encarga?

Figura 34. Resultado de la pregunta 22 del cuestionario, tabla 1.

100%
80%
60%
40%
20%

o e

Formalmente Informalmente

Fuente: Elaboracion propia.

o EI100% de los encuestados coincide en afirmar que, si se definen los beneficios
que generan los proyectos, sin embargo, el 80% de los encuestados dice que se
hace de manera informal sin registro, el otro 20 % afirma que se registran los
beneficios por parte de la direccion de proyectos en un “cuadro de balance para

cada proyecto”.
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23. ¢La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

Figura 35. Resultado de la pregunta 23 del cuestionario, tabla 1.

150%

100%

50%
0% .
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o EI 100% de los encuestados afirma que, si se identifican los beneficios
intangibles de los proyectos, sin embargo, los encuestados no coinciden al
describir el tipo de beneficio intangible que se identifica.

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor
beneficio de las personas o areas que reciben los resultados? Explique.

Figura 36. Resultado de la pregunta 24 del cuestionario, tabla 1.

150%

100%

50%
0% 0%
Si No

Fuente: Elaboracion propia.

o EI100% de los encuestados coincide en que las decisiones que se toman buscan
el mayor beneficio de las personas o areas que reciben los resultados, también
coinciden en que existe un mutuo beneficio entre la empresa y sus
colaboradores.
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e 25. En su opinidn, ;cuales son los principales problemas que enfrenta el portafolio de
proyectos?

Figura 37. Resultado de la pregunta 25 del cuestionario, tabla 1.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Un Solo Cliente Portafolio

Fuente: Elaboracion propia.

o EIl 100% de los encuestados identifico al menos un problema que enfrenta el
portafolio de proyectos, el mayor problema de acuerdo al 80% de los
encuestados esta relacionado con la dependencia que tiene la organizacién a un
anico cliente, el 20% restante, alude un problema de portafolio.

6.3 Analisis de los Resultados
Con base en la comparacion de los procesos propuestos por el PMI versus el proceso informal que
realiza ESINCO vy la informacidn de las entrevistas y teniendo en cuenta que ESINCO realiza en
términos generales una gestion de portafolio de una manera informal, los autores identificaron que
el proceso de gestion del portafolio de proyectos en esta organizacion tiene las siguientes falencias:

ESINCO S.A., no tiene establecido un proceso formal de gestion de portafolios y no tienen una
figura formal en su organizacion responsable de este proceso, las responsabilidades de gestionar
el portafolio estan siendo asumidas mayormente por la gerencia y la direccion de proyectos sin
Ilevar un registro de informacién formal que se pueda conocer por todo el nivel ejecutivo.

Aunque fue posible identificar el flujo que ESINCO S.A., lleva en la actualidad informalmente
para la gestion de portafolios, se pudo establecer que en la fase que se ajusta a la iniciacion, la
gerencia y la direccion de proyectos son los unicos encargados de proponer nuevos proyectos para
ser incluidos en el portafolio, basandose en los procesos de licitacion a los que la empresa es
invitada y en la experiencia respecto a proyectos similares ejecutados con anterioridad. No existe
formalmente un criterio establecido para incluir un nuevo proyecto.

Respecto a las actividades que se hace en ESINCO S.A., que se ajustan a la fase de planeacion

del portafolio, se pudo establecer que la evaluacion y seleccion de las nuevas alternativas se realiza
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principalmente teniendo en cuenta los beneficios econdmicos que puede traer esta a la
organizacion, basados en los volumenes de trabajo, el analisis de precios unitarios y una
proyeccion de facturacion con una utilidad esperada por periodo. Los objetivos y metas de cada
proyecto suelen ser determinadas por la gerencia y el director de proyectos, el criterio para
establecer estas metas y objetivos no esta formalizado y puede variar dependiendo del tipo de
proyecto.

Para esta fase fue posible determinar que, aunque ESINCO S.A., no cuenta con un Software
especializado para el manejo de personal, si determina, de acuerdo al nivel de facturacion esperado
y la duracion del proyecto los recursos (Humano, Financiero y equipos) necesarios para la
ejecucidn de los proyectos, algunos de estos recursos debido al tipo de contratos que tiene ESINCO
S.A., estan definidos desde la etapa de licitacion y son de obligatorios de acuerdo a lo establecido
contractualmente. Respecto al recurso humano se pudo establecer que se contrata personal con
dedicacion 100% para cada proyecto y son recursos temporales. La estimacion de recursos la
realiza el director de proyectos de acuerdo a su experticia condiciones contractuales y experiencia
en proyectos similares ejecutados anteriormente, esta estimacion no cuenta con un proceso formal
documentado.

Adicionalmente para esta fase se logro establecer que ESINCO S.A., realiza un analisis de
riesgos para cada proyecto informal, sin embargo, no hay registro de esta evaluacion de riesgos y
el nivel ejecutivo no parece estar de acuerdo en que este analisis se haga de forma conjunta, cada
gerencia manifiesta ser consciente de la existencia de riesgos y de identificarlos, sin embargo, no

se deja registro de esta identificacion ni de la forma en la que se puede manejar el riesgo.
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7. PROPUESTA DE MEJORA

7.1 Mejoras al Proceso de Gestion del Portafolio de Proyecto
De acuerdo al resultado y al anlisis se propone el siguiente flujo que define la ruta de una iniciativa
en el ciclo de vida del portafolio de proyectos en la empresa Esinco S.A. (Ver figura 38).

Figura 38. Ruta de una iniciativa en el ciclo de vida del Portafolio de Proyectos.
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Fuente: Elaboracion propia.

7.2 Herramientas de Apoyo al Proceso
Como herramientas de apoyo para la gestion del portafolio en la empresa Esinco S.A., se proponen
los siguientes instrumentos:

e Matriz de roles y responsabilidades.

e Plantilla para identificar y categorizar componentes.

e Matriz de gestion de riesgos.

e Plantilla para evaluar y seleccionar iniciativas del portafolio.
e Plantilla de priorizacion de componentes de portafolio.

e Plantilla de monitoreo y control de los proyectos.
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7.2.1 Matriz de Roles y Responsabilidades (ver anexo 1)

Teniendo en cuenta las etapas definidas en la figura 38, es necesario asegurar que, en cada fase de

la ruta de una iniciativa en el ciclo de vida del portafolio de proyectos, esté asignado un equipo

responsable de cada una de las siguientes actividades:

Propone Oportunidades de Negocio.

Evaluacion ICC (Identificar y categorizar componentes) de portafolios.

Identificacidn de gestion de riesgos y plan de tratamiento de riesgos para la oportunidad de
negocio.

Analisis de viabilidad financiera de la oportunidad de negocio.

Evaluar y seleccionar iniciativas de portafolios.

Define equipo de trabajo (Dimensionamiento Operativo).

Preparacion de oferta econémica y técnica.

Optimizacion de Portafolio.

Monitoreo y Control.

Los roles de la alta direccidn propuestos para intervenir en cada una de estas actividades son:

Gerente general
Director de proyectos
Gerente financiero
Gerente comercial
Director administrativo

Su responsabilidad esta orientada a:

Asegurar la elaboracion del entregable.
Consultar y suministrar informacion.
Ser informados.

Elaborar el entregable.

Para tal fin, se propone el formato “00. Matriz RACI de Roles y Responsabilidades”, ver anexo

1, en el cual se detalla la estructura del documento en mencion.

7.2.2 Plantilla para identificar y categorizar componentes (ver anexo 2)

En la primera fase de la ruta de iniciativa en el ciclo de vida del portafolio de proyectos de la

empresa Esinco S.A. se deben identificar y categorizar los componentes clave de una oportunidad

de negocio, estos estan detallados en el anexo 2, “01. Evaluacién ICC Portafolio”, en él, se

consideraron los siguientes parametros:

Experiencia en Proyectos similares.



e Generalidades del Proyecto.

La puntuacién maxima que podra obtenerse en cada parametro son 50 puntos, categorizados de
la forma que se presenta en la tabla 2.

Tabla 2. Puntuacién de parametros evaluados.

PUNTUACION DE PARAMETROS EVALUADOS:

1 bap on Proyectos e
| PUNTAX Laperiencio exactn » lo soliceada~ 25 Pios.
1.1, £ Se man ejecetado proyecios similnres antes 7 Lapeddencia de alcance similnr = 55 Ptos.
Sin Experiencio = 0 Pios
[RUNTARE. Carifica wxactamenta o soliciado = 15 Pios
| Cueatn con experioncia y cersficados poi un momo interios ol solicitado= ¥
1.2, ; Cortificacion dn calcacion meprosarinl sn Repen & |Pya

| No coentn con ceniScaciones wl Luana con b experkncia Mosetarla) exigida =
9 Pun
)

1.5 ;61 proyecto se alines con los Otijetivos y Netes de 1a organieacion ?: PUNTAR §t= %0 Pos

No = 0 Pys,
2. Geowralidades dol Proyecto
(PUNTAR Ll gor de ejocucion es oo Bogots D.C = 30 Pios

2.1, :La ublcacion Neica del proyecto e lavorabide 7: L1 lugar de ejecuckon ey Condinamarce, = 20 Pros
‘ L1 luga de Ljecuckn oy en omo departamems de Colombila = & Pros

2.2. ;Cunl my ol origon de In cportusidad (icitacion)?: IPUNTAE: Invitacion dirsctn o proceen sbinin de liciincion de s nusvo Clame = 5 Plos
‘ Inviacion dieecia o proceso ahiedo de lictacion de un Clienin Actual = 7 Pros.

.
PUNTAE Privedo = 3 Pios
2.3 A que socion perteneco of posiie Clieatn? Mixto « 3 Proa
Pubiico = & Pros

IPUNTAR S =5 P

2.4 ) Sa ofvwew anticipo?: ‘ Mo = 0 Pros.

|PUNTAE Muno o igust & 30 dias = 5 Peca,
25 JCusl plazo satipads wl posilde cliems o pago du lschem?: Extre 30 y 60 diss = 3 Pron
Mapur u 68 dies = & Prn.

Fuente: Elaboracion propia.

7.2.3 Matriz de gestion de riesgos (ver anexo 3)
Para gestionar los riesgos del portafolio, se propone una matriz a través de la cual se busca
identificar y evaluar cuantitativamente los riesgos en los que se puede incurrir con una nueva
iniciativa de negocio, ver anexo 3, “02. Matriz de Gestion de Riesgo del Portafolio”.

En esta plantilla se describe el tipo de riesgo que identifique la organizacién y apoyados en la
descripcion de una categoria y subcategoria, se puede precisar la probabilidad de ocurrencia, nivel

de riesgo y su impacto, (ver tabla 3).
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Tabla 3. Categoria y subcategoria para evaluacion de riesgos.

Categoria Subcategoria

1 — Cliente

1 - Usuario final
1 - Recursos humanos

1 - Interesados

1 — Habilidades

2 - Toma de decisiones

2 - Caracteristicas del proyecto

2 — Proyecto |2 - Presupuesto, Costos y Cronograma
2 — Requerimientos

2 — Ejecucion

3 — Seguridad

3 — Herramientas

3 — Distribucion

3 - Tecnologia | 3 - Soporte Técnico

3 - Ambiente Operativo

3 — Disponibilidad

4 — Legal

4 - Marco regulatorio
4 — Competencia

4 — Econdmico

4 — Tecnologia

4 — Negocio

4 — Entorno

Fuente: Elaboracion propia.
El campo categoria en la tabla 3, clasifica cada uno de los riesgos que se definan en la matriz y la
subcategoria permite a la persona designada para diligenciar el formato, ir al detalle en la

identificacion del riesgo, facilitando asi su tratamiento y los posibles responsables de su atencion.

7.2.4 Plantilla para evaluar y seleccionar iniciativas del portafolio (ver anexo 4)
En esta fase de la iniciativa se propone la plantilla “03. Evaluacion ESI Portafolio”, ver anexo 4,
a través de la cual se evalGan los siguientes pardmetros teniendo en cuenta una escala de

puntuacion, (ver tabla 4).
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Tabla 4. Pardmetros para evaluar y seleccionar oportunidades.

1. Recursos (Personal, Equipos).

PUNTUACION
MAXIMA

2. Nivel de Riesgo.

3. Plazo y otros requisitos.

10

4, Factor Economico.

Fuente: Elaboracion propia.

La categoria de puntuacion es la siguiente, (ver tabla 5).

Tabla 5. Puntuacidn para cada uno de los parametros evaluados.

PUNTUACION DE PARAMETROS EVALUADOS;

1 Heviwnas Persrnnl. Equigon)

1.9 61 SEalt do M ganizmabin setn an 4 copaclind de

1.2, [s Posibie carmplic con los Rades y Respoasabilidodes de 1os cargos [Personal directo) mquecido para of progecio
ks

ol Sievn progedie )

PUNTAE

PUNTAE

Siy No reguare sar ratorzado- 3 Plos
5iy Roguieew refoczone = 3 Pros
Wo = 0 Pus

Si. Com rocuvos Hisradin e oo prayecto = 5 Plos
S contrmtants nmevos secarses « 3 Pus
Mo =& Mes.

PUNTAE: Siy Mo raguinre ser iefonzades 5 Pios.
1. La organizocion cuenia con loa eguipes regueidos pate o proyecio $i v Reguiees refocame = 3 Pros
No « 0 Mos
PUNTAS Ervre 20 3 50 pacsanas = 5 Pros.
1A Gue Conthdad du o wrses (gurmomal Srecto] 4 iegalom pain sjecumar of groyeco ¥ Entre 50 y 100 gorsosas = 3 Pros
M de 100 parsonas = 0 Pros
2. Mivwi do Rinsge
PUNTAR: Hapo = M Pice.
2.1, Gue alvel de Risago pers la organieacion sandels ol proyecio Madio = 10 M.
1. Plaze y otow requiton
2 PUNTAR: Marpow & 78 msaws = 7 Pros.
1.1 cusd ws vl phazo de sfecucion del propecte? Enre 6 y 24 messs = 5 Pros
Evtre Dy 6 mases = 1 Pros.
" . PUNTAJE: 51,y s cumple con bo waigiso = 3 Puos
:J l"-;_- e T - Non e callded, ¥ de o 8 chun S, ¥ so cutrgle paicalmante con lo sxigddo = 1 Pos
o No son tenldos en cusnta = 0 Mo
FUNTAJE. Moo o 5001 Milomes de pesos = 36 Flos.
4.1 Cusd ex ol monto ge o parn b oo det Proywcio ! Entre 7001 y 5.000 milones de peaus = 25 Mos.
Enmve JOU y 2000 Millonos de pascs = 15 Mca
Mence & 300 miBones de pesos = 8
PUNTAZE:  Maypor o 200% Milusas de posos = 56 Plos.
4.2 Cust ws ul moneo Oe L Entra 501 y 2,000 milones de pesos = § Pioe.
Ermve 50 y 500 Miliznes de peacs = S s
Nowece 30 mBonys da peecs =9
PUNTAE Si, ¥ 80 e oo endeudaniento = 10 Pros

A Se Comima con secwrsos (Mometecion] paro scepler of progecte 7

S Con unduvdamionms = 8 Pros.
No, me hay capeckdad de sndeudamiento = § Plos.

Fuente: Elaboracion propia.
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7.2.5 Plantilla de Priorizacion de Componentes de Portafolio (ver anexo 5)

En esta fase de la iniciativa se busca conocer informacion sobre el estado de los proyectos activos,
la plantilla propuesta para tal fin es la “04. Plantilla de Priorizaciéon de Componentes”, anexo 5, la
filosofia del formato es hacer una comparacion por pares de los proyectos aceptados con respecto
a los objetivos estratégicos definidos por la organizacion.

La priorizacion cuenta con una escala de valores, dichos valores al final de la evaluacién
entregaran los pesos relativos que cuenta cada proyecto con respecto al plan estratégico, lo que al
final ayudara a reducir la cantidad de proyectos en la fase.

El grupo evaluador analiza proyecto por proyecto y evalGan que tan importante es el proyectol
para lograr alcanzar el objetivo 2, objetivo 3, objetivo 4, etc. Dicha evaluacion le asignan un valor
de importancia que se muestra en la escala de valor de la tabla 6. Luego evalGan el proyecto 2 con
respecto al objetivo 1, objetivo 3, objetivo 4, etc., y asi con cada proyecto. La organizacion define
la periodicidad con la cual desea hace la evaluacion.

Tabla 6. Escala de valores y sus criterios en la matriz de priorizacion.

Escala de Valores Criterios

1 Importante

2 Medianamente Importante

3 Muy Importante

4 Fuertemente Importante

5 Extremadamente Importante

Fuente: Elaboracion propia.

Finalizado dicha evaluacion, se prosigue con la sumatoria de todos los valores asignados a cada
proyecto, fila por fila se suman estos valores los cuales nos dara como resultado que algunos
proyectos tengan un mayor puntaje que otros proyectos. Luego de esta sumatoria se proseguira a
reordenar todos los proyectos de mayor a menor, este reordenamiento nos dara como resultado
final una lista de proyectos priorizados segun su importancia en lograr alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion, (ver tabla 7).
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Tabla 7. Escala de prioridad.

Resultado

Primera Prioridad

Segunda Prioridad

Tercera Prioridad

Cuarta Prioridad

B B B

Quinta Prioridad

Fuente: Elaboracion propia.

7.2.6 Plantilla de Monitoreo y Control de los Proyectos (ver anexo 6)
Una vez alineados los proyectos con las metas del plan estratégico, pasamos a la fase de monitoreo
y control del portafolio, donde se gestan los reportes de cada proyecto de acuerdo con lo indicado
en la figura 38. Para tal fin, se propone la plantilla “05. Monitoreo y Control de los Proyectos”,
anexo 6.

El objetivo del formulario, es evaluar cada proyecto en una linea de tiempo, monitorear el
presupuesto, los riesgos, su impacto, los recursos, temas y acciones pendientes por ejecutar, entre

otros, (ver tabla 8).

Tabla 8. Datos de los proyectos del portafolio.

¢ NUMERO D€
NOMERE DEL PROYECTO LIMEA DE TIEMPO MEMBROS PRESUPUESTO {Miliones de Pesos)

DEL EQUIPC

|CALENGARO | INIEIO | FNAL | TOTAL Glas

9 0
C 0
Proyectn & g s0
Proyecto § p -
Proywetn 10 ¢ S0

Fuente: Elaboracion propia.

7.3 Plan de Implementacion de las Mejoras Propuestas
Se propone adelantar una prueba piloto teniendo en cuenta las fases descritas en la figura 39.

82



Figura 39. Fases de la prueba piloto.

* Ajuste del proceso y las herramientas si se requiere.
+Duracién: 1 Semana

*Programar sesiones de capacitacion en el uso de las
herramientas propuestas a los involucrados.

«Duracion: 1 Semana

+Se realiza prueba de funcionamiento de la propuesta
cuando se visualice una nueva oportunidad de negocio.

«Duracion: 4 Semanas

«Seguimiento y control de implementacion de la
propuesta.
Duracién: Comités ejecutivos mensuales, por tres meses.

Fuente: Elaboracion propia.

7.3.1 Cronograma

+Evaluacion de los resultados de aplicacion de las mejoras
propuestas.

Para la implementacion de la propuesta, se define el siguiente cronograma, (ver figura 40).

Figura 40 Cronograma de implementacion de la propuesta

1
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® s plandeimplementaiion de bs mejors propuesias prectapiloto} Mdeys ei?'H 039 I 1
11 = Inxio 0days w8 e &7
1 = Rviids & proczso ¥ ks hevemietas Séas eD'18 lmA1e L
u = Cpactaibaendo delashomaionizs propstasakes. Séays e M3 B =
muieraks \
1 o= Sruzhs de funsionamisnio de b2 progossi Wéxs WIS WBW ——
L3 & Seguimienivy control de implementadonde propusss Mdays IS Sep19 r 1
151 = Comiel Déas WIS B élm—l
152 = Comite2 Ddays MBS AgX'l s
sy wm Comited Dizs S Sl T
[ Evaraciin d bs resitads de aplicacife de s nskoess Sé  SeD1 03 &s
s |
17 = = Déys  0a38 043 103

Fuente: Elaboracion propia.
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7.3.2 Métricas de Calidad (indicadores de éxito ver tabla 9)
La siguiente, es la métrica de calidad aplicada a la gestion de portafolio de proyectos, en la empresa

en mencion, (ver tabla 9).

Tabla 9. Métrica de calidad (Indicadores de éxito).

Métrica de calidad Base Meta
Uso de los formatos propuesto | EI proceso es informal. Uso al 100% de los instrumentos
en el proceso. propuestos.

Establecimiento formal de los | No hay roles de gestion de | Involucramiento del 100% del

roles y responsabilidades en | portafolios. nivel ejecutivo en la toma de
gestion de portafolios. decision en la gestion de
portafolios.

Formalizar el flujo de proceso | No existe un Proceso | Aceptacion del flujo Propuesto.

propuesto. Definido.

Fuente: Elaboracion propia.

7.3.3 Riesgos de Implementacion
La implantacion de esta metodologia de gestion de portafolio de proyectos, puede traer consigo
alguno de los riesgos enunciados en la tabla 10, en la misma de define:

e Origen.
e Consecuencia.
e Impacto.
o Alto, Medio, Bajo.
e Probabilidad de ocurrencia.
o Alto, Medio, Bajo.
e Grado de exposicion.
o Alto, Medio, Bajo.
e Respuesta al riesgo.
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Tabla 10. Riesgos del proyecto.

Origen

Riesgo

Consecuencia

Impacto

Probabilidad

de
Ocurrencia

Grado de
Exposicion

Respuesta al
Riesgo

Orientacion en la
practicidad de los

metodologia.

Resistencia .
al cambio en Uso inadecuado artefgctos_ y su
Personas el nivel de los artefactos | Alto Alto Alto funcionalidad.
Lo propuestos. Promover la gestion
ejecutivo. .
del cambio en la
organizacion.
Mostrar la propuesta
como una iniciativa
que busca facilitar la
. Descartar el uso -
Percepcion dela toma  decisiones,
Personas | de pérdida de . Alto Medio Medio |partiendo de un
metodologia . T
poder. nivel de objetividad
propuesta.
en el marco de la
gestién de
portafolio.
No se pueda Adelantar la prueba
Falta de realizar prueba piloto, dar a conocer
compromiso | piloto y no se los resultados vy
Personas | de la detecten las Alto Bajo Bajo explicar los
gerencia ventajas del uso beneficios de la
general. de la implementacion de

la metodologia.

Fuente: Elaboracion propia.
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como resultado de la investigacion tenemos el estudio de como Esinco S.A., realiza la gestion de
portafolios en la actualidad y la metodologia de mejora propuesta, que incluye el flujo que define
la ruta de una iniciativa en el ciclo de vida del portafolio de proyectos en la empresa, junto con
herramientas o instrumentos de apoyo tales como, matriz para definicion de roles y
responsabilidades, plantilla para identificar y categorizar componentes, matriz para identificacion
de riesgos, plantilla para evaluar y seleccionar iniciativas del portafolio, plantilla de priorizacion
de componentes de portafolio y plantilla de monitoreo y control de portafolios.

Con respecto a la primera pregunta de investigacion relacionada con la forma como se lleva a
cabo la gestion de portafolios en la empresa Esinco S.A., se encontr6 que la misma cuenta con un
plan estratégico oficial enmarcado en su misién, vision, objetivos estratégicos y metas, que son
fundamentales para para gestionar el portafolio de proyectos.

El analisis de resultados da cuenta de varios aspectos por mejorar, dando respuesta al segundo
interrogante, Esinco S.A., no tiene establecida una metodologia formalizada de gestién de
portafolios, por ende, no define un rol que actué como gestor de portafolios, sin embargo, se pudo
establecer que el director de proyectos es el que asume mayormente la responsabilidad de esta
gestion.

Aunque se cuenta con informacion del estado de los proyectos, Esinco S.A., no tiene
formalizado un reporte que consolide el portafolio, por lo cual no define criterios para priorizar los
proyectos que hacen parte de este, se guian principalmente por el nivel de facturacion de cada
proyecto.

En cuanto a la tercera pregunta de investigacion, se recomienda estandarizar procedimientos y
formatos Unicos para llevar el control de estado de proyectos de forma homogénea.

La seleccion de alternativas como plan de mejora en las préacticas de gestién de portafolio,
permite que, al seleccionar iniciativas de proyectos, estas estén alineadas con la estrategia
organizacional y asignen, de forma objetiva, un valor de priorizacién a cada iniciativa.

Esinco S.A., cuenta con personal calificado y experimentado en proyectos, por lo cual, la
implementacién de la metodologia propuesta, formaliza la gestion del portafolio de proyectos en

la organizacion y facilita el aprovechamiento de los recursos.
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Se recomienda ejecutar un programa de capacitacion al nivel ejecutivo en gestion de portafolios
de proyectos, con esto se fortalecen competencias que permiten alcanzar los objetivos y metas
propuestas por la organizacion.

Se propone a la Gerencia General y a su grupo ejecutivo realizar periddicamente una revision
de los proyectos activos, con el fin de asegurar, que estos, se encuentran alineados con la mision,
vision, objetivos y metas de la organizacion.

Se recomienda la revision de las lecciones aprendidas en la ruta del ciclo de vida del portafolio,
de tal forma que se ajuste a las necesidades cambiantes de la organizacion.

Se considera importante que otras personas que hagan investigaciones futuras similares a esta,
consideren un plan de gestién de cambio en la organizacion, dirigido a las personas responsables

de mantener la iniciativa de mejora.
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10. ANEXOS

10.1 Anexo 1, “00. Matriz RACI de Roles y Responsabilidades”

MATRIZ RACI DE ROLES Y RESPONSABILIDADES GESTION PORTAFOLIOS

op

Propone Oportundades de Nagooo

Evalmodn G ddentificar y categonzar companentes) o8 portatalos

Mamficandn da peshon de nesgas v plan de tatamento da nesgos pam W opomuncdad de
NEQOCIn

Andl=is da wablload inanceca de B cpomnidad ds NeQono

Evaarr y seleccionar mvciatvas de portafobas

Dehne aquipo o rabaj (Durensonamento Operativa)

Praparacion de oferta economica y sdonica

Oplenzacdn de Portalolo

Monitorea y Control

CONVENCIONE § PARA DILIGENCIAMIENTO

A=Asegura |a elaboracion

C=Debe ser consultado y suministrar informacion de su area
I= Son informados

R=Elabora
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10.2 Anexo 2, “01. Evaluacion ICC Portafolio”

Evaluacion Nueva Oportunidad de Negocio
Identificar y Categorizar Componentes (ICC)

RESULTADOS DE EVALUACION DE OPORTUNIDADES

Valor Oportunidades
PARAMETROS EVALUADOS wmbn uhme | Mvims
STIEEE Oportunidad 1 Oportunidad 2  Oportunidad 3 Oportunidad4 Oportunidad 5 Oportunidad N

11 25
12 15
1. Experlencia en Proyectos similares 50 i3 10

Total | 50 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0,0
2.1 30
22 5
2.G 23 5
. Generalidades del Proyecto 50 >4 5
25 5

Total | 50 0,0 00 0.0 0.0 0,0 0.0

TOTALES 100 J ) ( . A : .
MAYOR MAYOR MAYOR MAYOR MAYOR MAYOR
- Director de Proyectos:

- Gerente general:
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SOPORTE DE MATRIZ DE EVALUACION NUEVAS OPORTUNIDADES DE NEGOCIO y
Punto Maximo
Identificar y Categonur COIHPOHQMQS “CC)
PUNTUACION DE PARAMETROS EVALUADOS: 100
1. Experiencia en Proy imad 50
PUNTASE Expanencia exacta a la sobceada= 25 Plos
11 (50 han gecutado proyactos umians antss? Expanencia de alcance simiar = 15 Proe 25
S Expermnca = 0 Plos
PUNTAE Certifica exactamente ko sokceado = 15 Pros
12 ,Cerdicacion da cablcacon empresanal en Repro? Cusnta con expenencia y cetrficades por un monto infenor @i sobcitade= 10 Pros. 15
Ho cuanta con canifcacionss ni cusnta con 13 expenancia (Monstana) exagda = 0 Pros
1.3 4El proyecto se alinea com los Ctjetaos y Metaa de iz organzacdn? 2ok s * ;fo‘:?l’los N
2. G lidades del Proy S0
PUNTAE £ lugar & ajecucdn 95 & Segotd D C = 30 Plos
21 (Lo utecacitn Gsca ded proyecto #a lovorabie? Bl lugiw de specuciin o5 Cundinerarcs = 20 Plos 3
Ei luger de Eppcucitn ¢35 en otio departamerto de Colomina « 0 Plos
22 (Cui 95 ol angen &2 la oponumidad (Iedacsin)? PUNTAE vacitn Erectia O ocas0 a0 de ligitacdn de un muavo Clints = 5 Pios e
Infacitn drecis 0 (roceso sbiedo de Sctackin &s un Clerte Actual = 2 Pros -
PUNTAJE Pravado = 6 Plos
23 A que sactor perfenece el poaitle Cloree? Moo = 3 Pros <
Putico = 0 Pros
PUNTAE  SI=5FPtos =
24 | Se vhece arbcipe? No = 0 Plos K
PUNTAE Menar o igual 8 30 das = 5 Plos
25 (Cusl plazo estipuls of posible clients paa pago de facturss? Ertte 30 y 60 dims = 3 Pios £
Mayor 2 60 dizs = 0 Pros
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10.3 Anexo 3, “02. Matriz de Gestion de Riesgo del Portafolio”

MATRIZ DE GESTION DE RIESGOS DEL PORTAFOLIO
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10.4 Anexo 4, “03. Evaluacion ESI Portafolio”

EVALUAR Y SELECCIONAR INICIATIVA (ESI)

RESULTADOS DE EVALUACION DE OPORTUNIDADES

Vailor Opo de
s - , PUNTUACION | punto | Maximo
S 2 MAXIMA Evaluado| Punto
lm Jpo dad Jpo d Jo g O gad Opo + 0 dad
1.1 5
1.2 5
1. Recursos (Personal, Equipos) 20 1.3 5
1.4 5
Total 20 0,0 0,0 0.0 0,0 0.0 0.0
21 20
2. Nivel de Rlesgo 20
Total 20 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0.0
31 7
3.Plazo y otros requisitos 10 32 3
Total 10 0.0 0.0 0.0 0,0 0.0 0.0
41 30
. 42 10
4. Factor Econémico 50 43 10
Total 50 0.0 0.0 0,0 0,0 0,0 0.0
TOTALES 100 7 ‘» ' X 0 {
MAYOR | MAYOR | MAYOR | MAYOR | MAYOR | MAYOR
- Director de Proyectos:

- Gerente general:
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Punta
EVALUAR Y SELECCIONAR INICIATIVA (ESI) Bz o
PUNTUACION DE PARAMETROS EVALUADOS: 100
1. Recursos (Personal, Equipos) 20
PUNTAIE Sy No requere ser reforzado= 5 Plos
1.1 E1 5taff de |a orgarazacion e5ta @0 la capacxdad de gestionar & nuevo proyecto? Sy Requisre reforzarse = 3 Plos 5
HNo = 0 Pros
PUNTAJE.  Si. Cen recursos liberados de otro proyecto = 5 Pros
12 Es Positte cumphr con ios Roles y Responsabihaates da o3 cangos (Pamonal deecto) requendo para & proyacto 7 51 contraando nuevos recursos = 3 Plos 5
No =0Puws
PUNTAIE Si y No reqaere ser reforzado= 5 Pros
1.3 La orgamizacion cuenta con los equapos requendos para o proyecto? Sty Requiere reforzarse « 3 Plos .
No =0 Ptos
- PUNTAIE  Entre 20y 50 personss = 5 Ptos
> 14 Que cantidad de recursos (personal dracso) 54 faquise para epcuta of proyecto? Entre 50 y 100 personas = 3 Plos 3
ﬁ Maa de 100 personas = 0 Pros
[EI Hivel de Riesgo )
= PUNTAJE  Bajo = 20 Ptos
; 21 Que nved de Riesgo para la orgarezacion tendria o proyecio 7 Medio = 10 Pos )
c
o 1.P1azo y otion requisi 10
Q
) . PUNTAJE  Mayor a 24 mmeses = 7 Plos
o 3.1 cual en el plazo de ejecuciia del proyecia? Enbe 6y 24 mesas = 5 Pyos 7
$ Entre 0 y 6 mases = 1Ptos
>
(-
@ ; Gestis = S ¢ PUNTAIE  Si, y 82 cumple con lo exgsdo = 3 Plos
po | 42 Lay oo - pArons yde o - For ot chises com e Si. y 38 cumple parcialmenta con ko exgido = 1 Pros K]
e Ml No son tenidos en cuenta = 0 Plos
= o
>
Sl ¢ actor Econdmico 0
PUNTAIE Mayor 8 5.001 Milones de pesos = 30 Plos
4.1 Cual 95 ol monto preliminas presupuestado para |a ejecuckn del Proyecto? Entra 2001 ¥ 5 000 muliones de pesos = 25 Pros 0
Entre 201 y 2000 Mificnes de pesos = 15 Ptos
Menor 8 200 milones de pesos = 0
PUNTAJE Mayer a 2.001 Milones de pesos = 10 Plos
42 Cual 88 &l monto pralimea asperado 0é factuacibn mensual 7 Entre 501 y 2.000 millones de pesos = § Fros 10
Entre 50 y 500 Mikones de pesos = 5 Pros
Meroe a 50 milones de pesos = 0
PUNTAIE S, y mo 52 requiers endeudarmento = 10 Ples
4.3 Se cuenta con recurzos (monetanos) para acegtar el proyecto ? Si, Con endeodamiecto = B Ptos 10
No. no hay capacidad de endeydamiento = 0 Plos
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10.5 Anexo 5, “04. Plantilla de Priorizacion de Componentes”

PLANTILLA DE PRIORIZACION DE COMPONENTES DEL PORTAFOLIO

COMPONENTE Objetive 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo 5 Objetivo & Objetive 7 Objetivo 8 Objetivo 9 Objetivo 10 PRIORIDAD
Proyecto 1 _ E[[I] 0
Proyecto 2 _ En]] 0
Proyecto 3 E[ﬂ] 0
Proyecto 4 E[[I] 0
Proyecto 5 En]] 0
Proyecto 6 E[ﬂ] 0
Proyecto 7 E[[I] 0
Proyecto 8 En]] 0
Proyecto 9 E[ﬂ] 0

Proyecto 10 E[[I] 1]
1 Importante Primera Prioridad

Medianamente Importante Segunda Prioridad

Muy Importante Tercera Prioridad

Cuarta Prioridad
Quinta Prioridad

EN=N_ 9 ¥

2
3
1 Fuertemente Importante
5

Extremadamente Importante

97



10.6 Anexo 6, “05. Monitoreo y Control de los Proyectos”

DATOS DE LOS PROYECTOS DEL PORTAFOLIO

O T P e 10 LiNeA DE TIEMPD '3;.".;;«,1 PRESUPUE STO {Millones 90 Peson) ACCIONES
L EQUIPO PENNENTE
CALENDARIO | ICD FINAL TOTAL DAAS | ] cthbo i} ] 1
Preyacto 1 0 $0
Prayerss 2 0 $0
Prayecae 3 0 $0
Preyecis 4 0 0
Prayects § 0 m
Poysciz 6 o $0
Proyecio 7 0 $0
Pragects @ 0 50
Proyecto 9 0 $0
Proyecis 30 0 $0
£0 0 $0 e 0 ] 0 0
) DIAS PARA EL PROYECTO
DIAS PARA EL PROYECTO 1
1 09
09 0.8
08 07
07 06
06
0s 05
Dld- 04
03 0,3
02 02
0,1 0.1
0 0
— (] ™ =+ =) w s @ =] o - o o =+ Lo w Lt o o o
[=] o o o [=} [=} o =] o -— o j=] o o f=] o o o o -
= = = = = = = = B =] 5 5 s s =] = = = = =]
@ @ @ @ @ @ @ @ @ = @ @ @ @ @ @ @ @ @ 1=}
5 5 5 5 5 5 ) g 5 2 g g g g g g g g g =
o o o o o o o o o E o o o o o o o o o E
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PROYECTOS DEL PORTAFOLIO

PLAZO DE ENTREGA Y RECURSOS
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PROYECTOS FINANCIEROS

$50.000
$45.000
$40.000
$35.000
$30.000
$25.000
$20.000
$15.000
$10.000
55,000
50

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5 Proyecto 6 Proyecto 7 Proyecto 8 Proyecto 8 Prayecto 10
mPROYECTADO wmACTUAL w=mRESTANTE
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ANALISIS DE RIESGOS
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ACCIONES ABIERTAS Y PENDIENTE
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10.7 Anexo 7, “Cuestionario Atendido por el Coordinador Administrativo”

CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA

ORGANIZACION

El propdsito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacion
maneja el conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistador: Luis F. Contreras y David Gonzalez
Fecha de la entrevista: 13/03/2019

Nombre de la Organizacion: Esinco S.A.

A. Tipo de organizacion: 1. Privado (X) 2. Pablico ()

B. Sector econdmico al que pertenece: Servicios

C. La organizacién esta certificada en una norma de calidad? 1.SI(X) 2.NO ()
D. La estructura de la organizacion es: (1) Funcional, (2) Proyectizada, (3) Matricial

Nombre de la Persona que responde al cuestionario: Yamir Adriano Martinez Herrera

A. Cargo actual: Coordinador Administrativo
B. Afios de trabajo en la organizacion: 5 Afos
C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

Velar por que se ejecuten las actividades plateadas en el plan de trabajo, cumpliendo con los
estandares de seguridad y calidad que permita obtener una buena rentabilidad para la
organizacion y brindar un buen servicio.

Précticas de gestion del portafolio de proyectos

Plan Estratégico Actual

Objetivos Estratégicos
Indicadores de Desempefio

1. (Existe la definicion de un portafolio de proyectos? ;Se utiliza este término u otro?

No existe la definicion de portafolio de proyectos

2. ¢Cbémo se registra la informacién del portafolio de proyectos?

Hasta donde sé, esto es informal

3. ¢Qué area de la organizacién se encarga de la administracion del portafolio de proyectos?

Ese tema lo atiende la gerencia con la direccidn de proyectos

4. ;Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde
esta definido?
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Formal no, es bastante informal el tema

Iniciacion

26. (COmo o quien propone un nuevo proyecto para la organizacion?

Gerencia y director de proyectos

10. ¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los
proyectos en ejecucién? ;Cémo lo hacen?

Gerencia y director de proyectos

8. ¢Quién determina en qué proyectos participa la empresa y como lo hacen?

Gerencia y director de proyectos por medio de licitaciones.

Proceso de Planeacién de Portafolio

28. (Como evalua el beneficio o impacto que puede generar un nuevo proyecto?

Realizando proyecciones econémicas

14. ;Como se seleccionan los recursos (Humano, financiero, equipos) para los proyectos?

Por medio de proceso de seleccidn apoyado por el area de talento humano teniendo en
cuenta preparacion profesional y experiencia

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacion para conocer su disponibilidad
real? ¢Existe un software u otra herramienta de apoyo?

No hay software, como la dedicacion del personal es exclusiva a cada proyecto, se entiende
que no estan disponible




16. ¢ Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben realizar
las labores de su cargo de manera paralela?

Tienen dedicacion Exclusiva

12. ;Cuéndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ;Son
realistas? ;,Con base en qué criterios se definen las metas?

Las metas las define Gerencia y director de proyectos casi siempre son realistas

29. ¢Se identifican las partes interesadas (stakeholders) de cada proyecto y del portafolio?
¢Como lo hacen?

Si se identifican las partes interesadas esto a través de las diferentes tareas y funciones

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ;Como quedan registrados, formal o
informalmente?

Como todo proyecto si se identifican los riesgos y quedan registrados formalmente

6. ¢Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en los
proyectos? ¢ Entiende la necesidad de su gestion? ;Como se comprueba que esta conciencia
existe?

Si la organizacién es consciente de la existencia de los riesgos, con una buena gestion por
parte de las personas interesadas se disminuyen estos riesgos

7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ;De manera
formal, informal, como se realiza?

Esto también es algo informal

13. (Existe la figura de patrocinador de proyecto? a) Si si existe, ;como se selecciona? b)
Si no existe, ¢qué personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al
interior de la organizacion? ;Se hace o0 no?

No existe la figura de patrocinador de proyectos y el director de proyectos es la persona
encargada de difundir los beneficios del proyecto al interior de la organizacion




Proceso de Ejecucion del Portafolio

Monitor
eoY
control

20. ¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢Esta
informacidn es restringida al nivel ejecutivo? ¢ Quiénes conocen como van los proyectos?

Si claro, esto se conoce, pero solo a nivel ejecutivo

17. ¢ Esta centralizada la informacion de los proyectos? ¢Quién se encarga de su
actualizacion?

La actualizacién es actualizada y centralizada en la direccion de proyectos

27. ¢Se priorizan los diferentes proyectos nuevos y en ejecucion? ;Cudl es el Criterio?

Si se priorizan, sobre todos los que estan iniciando, un criterio es tal vez la facturacion

11. ;Cuéndo se hacen cambios al portafolio de proyectos, (adicionar o eliminar lineas de
portafolio) a quién se da la informacién y como se hace?

El director de proyectos le informa a los coordinadores de cada proyecto para que asi mismo

se informe a cada equipo de trabajo

9. ¢Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta
siendo desarrollado?

Accidentabilidad laboral, normatividad gubernamental, déficit financiero.

30. ¢ Qué criterios se tiene en cuenta para descartar nuevos proyectos?

Margen de rentabilidad, inversion

18. ;Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacién? ;Quién
hace el monitoreo?

El seguimiento se hace Verificando el plan de trabajo dando cumplimiento a los ANS

31. ¢Cuales son los principales indicadores que se comunican en los informes de los
proyectos?

Indicador de Efectividad, Indicador de facturacion, Indicador de accidentabilidad laboral,
Indicador de calidad




Cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos

19. Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los
proyectos en los que participan?, aunque sea negativo

Sl se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado de los proyectos

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a
objetivos estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

si, existe un director de proyectos quien es la persona encargada de llevar a cabo esta labor

22. ¢ Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En donde se
registran? ;Quién se encarga?

Entiendo que de esto no llevamos registro

23. ¢La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

Si, por ejemplo, la credibilidad y experiencia ante el cliente.

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor
beneficio de las personas o areas que reciben los resultados? Explique.

Si, la ejecucidn de los proyectos vela por el bienestar de los trabajadores contemplando una
buena rentabilidad para la organizacion

25. En su opinion, ¢cual son los principales problemas que enfrenta el portafolio de
proyectos?

Tal vez que solo se tienen proyectos con dos empresas en la actualidad




10.8 Anexo 8, “Cuestionario Atendido por el Gerente Comercial”

CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA
ORGANIZACION

El propdsito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacion
maneja el conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistador: Luis Fernando Contreras y David Gonzalez
Fecha de la entrevista: 15/03/2019

Nombre de la Organizacion: Esinco S.A.

A. Tipo de organizacion: 1. Privado (X) 2. Publico ()

B. Sector econémico al que pertenece: Servicios

C. La organizacion estéa certificada en una norma de calidad? 1.SI(X) 2.NO ()
D. La estructura de la organizacion es: (1) Funcional, (2) Proyectizada, (3) Matricial X

Nombre de la Persona que responde al cuestionario: Mario Lopez

A. Cargo actual: Gerente Comercial
B. Afios de trabajo en la organizacion: 20 Afos
C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

* Atender los requerimientos del cliente relacionados con las actividades de los proyectos.
» Asegurar la optimizacion de los recursos asignados a los proyectos, fomentar cultura de
cuidado y garantizar la disponibilidad de los mismos. * Garantizar el cumplimiento de los
ANS establecidos en los proyectos.

Précticas de gestion del portafolio de proyectos

1. (Existe la definicion de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?

No existe tal definicidn, se hace referencia a los proyectos por el nombre del proyecto

2. ¢Como se registra la informacién del portafolio de proyectos?

Se hace de manera informal, al interior de la organizacion se entiende como lineas de
negocio

3. ¢Qué érea de la organizacion se encarga de la administracion del portafolio de
proyectos?

Plan Estratégico Actual
Objetivos Estratégicos

Indicadores de Desempefio

La gerencia y la direccion de proyectos

4. ;Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde
esta definido?




Esto no es un proceso que esté definido formalmente

Iniciacion

26. (COmo o quien propone un nuevo proyecto para la organizacion?

Los propone la gerencia y la decision se toma cuando aparece una oportunidad de negocio
sobre la cual la Esinco tiene experiencia.

10. ¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los
proyectos en ejecucién? ;Cémo lo hacen?

La gerenciay la direccién de proyectos, se incluye cuando vemos viable incursionar en un
nuevo negocio, el cambio de estado puede darse por temas normativos o necesidades de
nuestro cliente

8. ¢Quién determina en qué proyectos participa la empresa y como lo hacen?

La gerencia y la direccién de proyectos, se hace un breve analisis con base en las
volumetrias de trabajo, el cual consiste en estimar la cifra de facturacion multiplicando
cantidades por precio

Proceso de Planeacién de Portafolio

28. ;Como evalla el beneficio o impacto que puede generar un nuevo proyecto?

Apoyados en el los analisis de precios unitarios, sistema de gestion de rendimientos en
funcidn del alcance tiempo y costo

14. ;Cémo se seleccionan los recursos (Humano, financiero, equipos) para los proyectos?

En cuanto a los recursos humanos y de equipos, se toma lo definido en los pliegos o
especificaciones técnicas del servicio a contratar enviados por la contratante. La necesidad
de financiacion es evaluada por la gerencia financiera de Esinco

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacion para conocer su disponibilidad
real? ¢Existe un software u otra herramienta de apoyo?

No existe una herramienta o software que permita conocer la disponibilidad de tiempo de
una persona, esto informal e intuitivo

16. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben
realizar las labores de su cargo de manera paralela?




Son de dedicacion exclusiva, pero eventualmente apoyan actividades puntuales en otros
proyectos, cubrimiento de vacaciones, reuniones, entre otros

12. ;Cuéndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ¢Son
realistas? ;Con base en qué criterios se definen las metas?

Las metas son definidas entre la gerencia, direccién de proyectos y director del proyecto a
gjecutar; estas se definen con base en la estructura de costos del mismo, los lineamientos
del cliente, las eficiencias que se puedan alcanzar y las expectativas de facturacion por
parte de la gerencia

29. ¢ Se identifican las partes interesadas (stakeholders) de cada proyecto y del portafolio?
¢ Coémo lo hacen?

Si se identifican las partes interesadas, solo que no son referenciadas bajo esta
terminologia sino como areas de apoyo

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ;Como quedan registrados, formal o
informalmente?

Si se identifican riesgos en los proyectos, solo que son tenidos en cuenta de manera
informal, no existe software alguno para su registro

6. ¢Se puede decir que la organizacidn es consciente de la existencia de los riesgos en los
proyectos? ¢ Entiende la necesidad de su gestion? ;Como se comprueba que esta
conciencia existe?

Hay conciencia de los riesgos, los mismos son contemplados no solo cuando se decide
participar en una licitacion, sino también en la ejecucion, sin embargo, nos enfocamos mas
en los riesgos asociados a la labor que en la del mismo proyecto

7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ¢De
manera formal, informal, como se realiza?

Se identifican generalidades asociadas a los riesgos en el portafolio informalmente, no
existe software alguno para su registro

13. (Existe la figura de patrocinador de proyecto? a) Si si existe, ;como se selecciona? b)
Si no existe, ¢qué personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo
al interior de la organizacion? ;Se hace o no?

No existe tal figura propiamente por lo tanto quienes se encargan de difundir los
beneficios del proyecto o venderlo son: el director de los proyectos y la gerencia

Proceso

de
Ejecucion
del

120. ¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢Esta

informacion es restringida al nivel ejecutivo? ;Quiénes conocen como van los proyectos?




Si se conoce, pero a nivel directivo, los que tienen a la mano esta informacion, son los
directores de proyecto, el directos de proyectos y la gerencia

17. ¢Esté centralizada la informacion de los proyectos? ¢ Quién se encarga de su
actualizacion?

Si esta centralizada y la responsabilidad de su actualizacion es del director de proyectos
con cada uno de los directores de cada proyecto

27. ¢ Se priorizan los diferentes proyectos nuevos y en ejecucion? ¢Cual es el Criterio?

Ambos se priorizan, esto es motivado por la necesidad que en el nuevo empiece a facturar
y el segundo se mantenga el nivel de facturacion

11. ;Cuando se hacen cambios al portafolio de proyectos, (adicionar o eliminar lineas de
portafolio) a quién se da la informacion y como se hace?

Pocas veces he sido participe de estos cambios y cuando se han hecho ha sido directriz de
gerencia

9. ¢ Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta
siendo desarrollado?

Disminucién en la volumetria de trabajo, disminucion presupuestal

30. ¢Qué criterios se tiene en cuenta para descartar nuevos proyectos?

Exclusion con otros proyectos de interés para la empresa, corta duracion de los nuevos
proyectos, ubicacion

18. {Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ¢ Quién
hace el monitoreo?

Monitore

A través de reuniones de seguimiento mensual, con la gerencia y la direccion de proyectos,
sin embargo, el monitoreo a la facturacion es diario y se hace revisando los trabajos
gjecutados a diario

oY
control

31. ¢Cuales son los principales indicadores que se comunican en los informes de los
proyectos?

Nivel de facturacion, cumplimiento de agenda, tiempos de conexion

Cultur
a
organi
Zaclon

.S 19. ;Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los

proyectos en los que participan?, aunque sea negativo




La informacidn del estado de los proyectos esta a un nivel directivo, sin embargo, se
socializan algunos temas que tienen que ver con la gestion, avances, cumplimiento y como
vamos

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a
objetivos estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

Se busca que los resultados estén alineados con los objetivos estratégicos, en la
planificacion de los objetivos estratégicos participan todas las areas de apoyo, el contraste
entre los resultados y los objetivos se hace entre la gerencia y la direccién de proyectos

22. ¢ Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En donde se
registran? ;Quién se encarga?

Si se definen, no quedan registrados, el manejo de esto es informal

23. ¢La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

Si lo hace, experiencia, vigencia en el mercado, reconocimiento

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor
beneficio de las personas o areas que reciben los resultados? Explique.

La organizacion mantiene la filosofia de "duro con los problemas y suave con las
personas”, es por ello que el beneficio que se busca va encaminado en ambas partes y las
decisiones nunca pasan por encima de ellas

25. En su opinidn, ¢cual son los principales problemas que enfrenta el portafolio de
proyectos?

Un principal problema puede ser el que no se esta reconociendo como un portafolio,
internamente nosotros lo vemos como lineas de negocio que operan por separado




10.9 Anexo 9, “Cuestionario Atendido por el Gerente Financiero”

CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA
ORGANIZACION

El propdsito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacion
maneja el conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistador: Luis F. Contreras y David Gonzales
Fecha de la entrevista: 14 de marzo de 2019

Nombre de la Organizacion: Esinco S.A.

A. Tipo de organizacion: 1. Privado (X) 2. Publico ()

B. Sector econdmico al que pertenece: Servicios

C. La organizacion estéa certificada en una norma de calidad? 1.SI(X) 2.NO ()
D. La estructura de la organizacion es: (1) Funcional, (2) Proyectizada, (3) Matricial X

Nombre de la Persona que responde al cuestionario: Olga Montoya
A. Cargo actual: Gerente Financiero

B. Afios de trabajo en la organizacion: 9 Afos

C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

Analisis de costos de los proyectos, relaciones con bancos, pagos de némina, pago de
proveedores

Précticas de gestion del portafolio de proyectos

1. (Existe la definicidn de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?

No existe tal concepto, le Ilamamos contratos o proyectos

2. ¢Como se registra la informacién del portafolio de proyectos?

Esta informacion no esta a mi alcance

3. ¢Qué érea de la organizacion se encarga de la administracion del portafolio de proyectos?

Plan Estratégico Actual
Objetivos Estratégicos
Indicadores de Desempefio

Pienso es parte de las responsabilidades del director de proyectos

4. ;Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde
esta definido?




No conozco de este tema, entiendo esto lo entiende la direccidn de proyectos

Iniciacion

26. ¢(COmo o quien propone un nuevo proyecto para la organizacion?

Gerencia, director de proyectos, ingenieros quienes vean oportunidades de nuevas lineas de
negocio

10. ¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los
proyectos en ejecuciéon? ;Cémo lo hacen?

Gerencia y director de proyectos por medio de licitacion.
Los coordinadores de proyectos cambian el estado de los mismos

8. ¢Quién determina en qué proyectos participa la empresa y como lo hacen?

Gerencia y director de proyectos por medio de licitacion.

Proceso de Planeacién de Portafolio

28. ;Como evalla el beneficio o impacto que puede generar un nuevo proyecto?

Analizando proyeccion de ventas, costos, rendimiento y utilidad.

14. ;Cémo se seleccionan los recursos (Humano, financiero, equipos) para los proyectos?

Normalmente esta informacién esta en los documentos de la licitacion

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacion para conocer su disponibilidad
real? ¢Existe un software u otra herramienta de apoyo?

No contamos con un software para esto, apoyamos algunos temas dependiendo del volumen
de trabajo que tengamos

16. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben realizar
las labores de su cargo de manera paralela?




Tienen dedicacion a los proyectos y deben realizar labores de su cargo paralelamente para
agregar valor a su cargo.

12. ;Cuéndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ¢Son
realistas? ;Con base en qué criterios se definen las metas?

Gerencia y director de proyectos.

29. ¢ Se identifican las partes interesadas (stakeholders) de cada proyecto y del portafolio?
¢Como lo hacen?

No conozco sobre este tema

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ;Como quedan registrados, formal o
informalmente?

Los debatimos en la medida en que se presentan, otros son contemplados desde el inicio del
proyecto, pero hasta donde conozco, todo esto es informal

6. ¢Se puede decir que la organizacidn es consciente de la existencia de los riesgos en los
proyectos? ¢Entiende la necesidad de su gestion? ;Como se comprueba que esta conciencia
existe?

Los riegos que yo gestiono son los asociados a temas de seguridad del proyecto, los
asociados a la estabilidad del mismo los atiende la direccion con la gerencia

7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ;De manera
formal, informal, como se realiza?

Lo que entiendo del tema es que ello lo atiende el director del proyecto de la mano de la
gerencia

13. ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto? a) Si si existe, ¢como se selecciona? b)
Si no existe, ¢qué personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al
interior de la organizacion? ;Se hace o no?

Los beneficios del proyecto son dados por la direccién y nosotros como coordinadores
apoyamos estos temas

Proceso

de
Ejecucion

1 20. ¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢ Esta
1 informacion es restringida al nivel ejecutivo? ¢Quiénes conocen como van los proyectos?




Monitor
eoY
control

Si se conoce el estado de cada proyecto y sus resultados, esta informacion se restringe al
nivel ejecutivo, quien recopila esta informacion es el coordinador del proyecto y se la
comparte al director de proyectos para la evaluacién parcia (mensual).

17. ¢Esté centralizada la informacion de los proyectos? ;Quién se encarga de su
actualizacion?

Si, se centraliza en el director de proyectos, la actualiza el coordinador directamente.

27. ¢ Se priorizan los diferentes proyectos nuevos y en ejecucion? ¢Cual es el Criterio?

Si se prioriza, mediante su nivel de urgencia y que tanta importancia tiene para la
organizacion.

11. ;Cuando se hacen cambios al portafolio de proyectos, (adicionar o eliminar lineas de
portafolio) a quién se da la informacién y como se hace?

No conozco sobre este tema

9. ¢ Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta
siendo desarrollado?

Cuando no estan cerrando las cifras recibimos un primer campanazo o por temas de
accidentalidad

30. ¢Qué criterios se tiene en cuenta para descartar nuevos proyectos?

Costos, facturacion

18. ;Coémo se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ¢ Quién
hace el monitoreo?

Se hace mediante la facturacion mensual que da el proyecto, el monitoreo y actualizacion de
la informacion la hace el coordinador del proyecto.

31. ¢Cuales son los principales indicadores que se comunican en los informes de los
proyectos?

Montos de facturacion e incurrencia en acciones que afecten el proyecto

Cultur
a
organi

1 19. ¢Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los

proyectos en los que participan?, aunque sea negativo




Si, se hacen retroalimentaciones de los resultados de los proyectos.

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a
objetivos estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

Si, se busca que los resultados estén asociados a los recursos de los que se dispone para
cada proyecto. Esta labor se realiza entre el coordinador de cada proyecto y el director de
proyectos

22. ¢ Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En donde se
registran? ;Quién se encarga?

Sabemos que existen tales beneficios, pero no esta registrados en ningin lado, todo esto es
informal

23. ¢La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

Si, la empresa impulsa mucho este tema

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor
beneficio de las personas o areas que reciben los resultados? Explique.

El beneficio es para ambas partes, trabajamos siempre en pro de ello

25. En su opinion, ¢cual son los principales problemas que enfrenta el portafolio de
proyectos?

En mi opinidn, existe un problema de total dependencia a un solo cliente.




10.10 Anexo 10, “Cuestionario Atendido por el Gerente General”

CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA
ORGANIZACION

El propésito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacion
maneja el conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistador: Luis Fernando Contreras y David Gonzalez
Fecha de la entrevista: 14/03/2019

Nombre de la Organizacién: ESINCO S.A.

A. Tipo de organizacion: 1. Privado (X) 2. Publico ()

B. Sector econdémico al que pertenece: Servicios

C. La organizacion esta certificada en una norma de calidad? 1.SI(X) 2.NO ()

D. La estructura de la organizacion es: 1() Funcional, 2 () Proyectizada, 3 (X) Matricial

Nombre de la Persona que responde al cuestionario: Marta Pineda
A. Cargo actual: Gerente General

B. Afios de trabajo en la organizacion: 20 Afios

C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

Toma de decisiones, liderar la planificacion estratégica, coordinar los recursos de la
organizacion, ejecucion de las funciones gerenciales.

Précticas de gestion del portafolio de proyectos

1. (Existe la definicion de un portafolio de proyectos? ;Se utiliza este término u otro?

Si, en la empresa se maneja el conjunto de proyectos adjudicados de manera transversal.

2. ¢Como se registra la informacion del portafolio de proyectos?

Informalmente

3. ¢Qué érea de la organizacion se encarga de la administracion del portafolio de proyectos?

Plan Estratégico Actual
Objetivos Estratégicos
Indicadores de Desempefio

Gerencia y direccion de proyectos.

4. ;Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde
esta definido?




Los proyectos que ejecutamos para nuestros clientes, son llamados contratos o lineas de
negocio, no le damos tratamiento de portafolio

Iniciacion

26. ¢COmo o quien propone un nuevo proyecto para la organizacion?

Gerencia en conjunto con el director de proyectos.

10. ¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los
proyectos en ejecucion? ¢Como lo hacen?

Gerencia, director de proyectos y el cliente.
Estos cambios pueden darse de acuerdo al Otro Si del contrato o contratos actuales, ya sea
cambio unilateral o una licitacién de la parte interesada.

8. ¢Quién determina en qué proyectos participa la empresa y como lo hacen?

El area gerencial de manera conjunta con director de proyectos, realizando un estudio de
mercado y participando en licitaciones generando los pliegos para las mismas.

Proceso de Planeacion de Portafolio

28. ;Como evalla el beneficio o impacto que puede generar un nuevo proyecto?

Gerencia con el director de proyectos con un estudio detallado de los diferentes aspectos y
escenarios tanto positivos como negativos para la organizacion.

14. ;Cémo se seleccionan los recursos (Humano, financiero, equipos) para los proyectos?

Se reunen os jefes de las areas implicadas, y de manera conjunta toman las decisiones de
acuerdo a las necesidades y especificaciones de cada area.

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacion para conocer su disponibilidad
real? ¢ Existe un software u otra herramienta de apoyo?

Mediante comunicacién verbal y/o formal por correo electronico.

16. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben realizar
las labores de su cargo de manera paralela?




Tienen dedicacion exclusiva.

12. ;Cuéndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ;Son
realistas? ¢Con base en qué criterios se definen las metas?

Estas metas las define gerencia y el director de proyectos. Se basan en la solicitud del
cliente y el contrato que ha sido firmado.

29. ¢ Se identifican las partes interesadas (stakeholders) de cada proyecto y del portafolio?
¢Como lo hacen?

Si se identifican buscando cumplir las expectativas de las partes interesadas, se hace
mediante el estudio previo y la formalizacion del contrato.

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? (Como quedan registrados, formal o
informalmente?

Se identifican los riesgos, y estos quedan en la parte gerencial de manera formal.

6. ¢ Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en los
proyectos? ¢Entiende la necesidad de su gestion? ;Como se comprueba que esta conciencia
existe?

Si es consciente, ya que se realiza un estudio de manera anticipada. En las reuniones de
manera formal se establecen los pro y contra de los proyectos, asi como las consecuencias
negativas y positivas para la organizacion.

7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ;De manera
formal, informal, como se realiza?

No se realiza de manera conjunta entre proyectos, los riesgos se identifican de manera
exclusiva por proyecto en reuniones formales y con los directamente responsables.

13. ¢(Existe la figura de patrocinador de proyecto? a) Si si existe, ;,cOmo se selecciona? b)
Si no existe, ¢qué personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al
interior de la organizacion? ;Se hace o no?

No existe, directamente la parte gerencial, el director de proyectos y los coordinadores de
proyecto son quienes difunden de manera organizacional los beneficios del proyecto.

Proceso

de
Ejecucion

120. ¢Se conoce la informacién del estado de los proyectos y sus resultados? ¢Esta
| informacion es restringida al nivel ejecutivo? ¢Quiénes conocen como van los proyectos?




Monitor
eoY
control

Si se conoce, generalmente esta informacién se maneja nivel ejecutivo quienes conocen
como van los proyectos en conjunto con los coordinadores de los mismos.

17. ¢Esté centralizada la informacion de los proyectos? ¢Quién se encarga de su
actualizacion?

Si, de esto se encarga el director de proyectos.

27. ¢Se priorizan los diferentes proyectos nuevos y en ejecucion? ¢Cual es el Criterio?

La prioridad se mantiene de manera equitativa, pero en un pequefio periodo de transicion se
da un mayor porcentaje a los contratos nuevos en pro de cumplir materializacion y brindar
un buen inicio a los mismos.

11. ¢Cuéando se hacen cambios al portafolio de proyectos, (adicionar o eliminar lineas de
portafolio) a quién se da la informacién y como se hace?

Esta informacidn se da al director de proyectos inicialmente quien reune las areas
involucradas y los socializa.

9. ¢Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta
siendo desarrollado?

El beneficio econdmico que éste brinde a la organizacion, asi como la solicitud de cliente.

30. ¢ Qué criterios se tiene en cuenta para descartar nuevos proyectos?

Riesgos para la organizacion.
Area de negocio.
Rendimientos econémicos.

18. ¢{Cdémo se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ;Quién
hace el monitoreo?

Se hace mediante indicadores de gestion, facturacion e indicadores de seguridad, el
monitoreo lo hace direccidn de proyectos de la mano con los coordinadores de los mismos.

31. ¢Cudles son los principales indicadores que se comunican en los informes de los
proyectos?

Indicadores de gestion
Indicadores de cumplimiento
Indicadores de seguridad en el trabajo

Cultur
a
organi

| 19. ¢ Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los

proyectos en los que participan?, aunque sea negativo




Si, pero hasta cierto punto, hay informacién desconocida por muchos

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a
objetivos estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

Si, esta labor es de la parte gerencial con direccidn y coordinacion de proyectos.

22. ¢ Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En donde se
registran? ;Quién se encarga?

No se registran, pero si se identifican y los tenemos presente

23. ¢ La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

Si, especialmente en los recursos humanos.

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor
beneficio de las personas o areas que reciben los resultados? Explique.

Si, buscan beneficiar de manera positiva tanto a la organizacion como a las personas que
laboran en la empresa.

25. En su opinion, ¢cual son los principales problemas que enfrenta el portafolio de
proyectos?

El limitante del cliente, considero que ser dependientes de un cliente para las licitaciones de
alglin modo restringe a la organizacion para un crecimiento en el mercado.




10.11 Anexo 11, “Cuestionario Atendido por el Director de Proyectos”

CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN
LA ORGANIZACION

El propésito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacion maneja el
conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistadores: Ing. David Gonzalez, Ing. Luis Fernando Contreras
Fecha de la entrevista: miércoles 19 de febrero de 2019

Nombre de la Organizacion: ESINCO S.A.

A. Tipo de organizacion: 1. Privado (X) 2. Publico ( )

B. Sector econdémico al que pertenece: Servicios

C. La organizacion estéa certificada en una norma de calidad? 1.SI(X) 2.NO ()
D. La estructura de la organizacion es: (1) Funcional, (2) Proyectizada, (3) Matricial

| Nombre de la Persona que responde al cuestionario: Ariosto Montoya Sierra

A. Cargo actual: Director de Proyectos
B. Afios de trabajo en la organizacion: 11 ARos

C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

Adelantar procesos licitatorios, Garantizar el cumplimiento de los requisitos contractuales en
cada proyecto, Fomentar la cultura de autocuidado y politica de Cero Accidentes

Préacticas de gestion del portafolio de proyectos

1. ¢Existe la definicién de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?

No existe

2. ¢Cbémo se registra la informacidn del portafolio de proyectos?

El registro de lleva de manera informal

3. ¢Qué érea de la organizacion se encarga de la administracion del portafolio de proyectos?

Direccién de Proyectos

4. ;Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde esta
definido?

No esta definido, esto de hace de manera informal




5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ;Como quedan registrados, formal o informalmente?

Se identifican algunos y son tenidos en cuenta informalmente

6. ;Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en los proyectos?
¢Entiende la necesidad de su gestion? ;Coémo se comprueba que esta conciencia existe?

Somos consiente de algunos riesgos, los mismos son revisados, tratados y considerados de una
forma responsable, sin embargo, no contamos con registro de ello

7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ;De manera formal,
informal, como se realiza?

Los consideramos en conjunto, de manera informal, estos hacen parte de las variables que
ponemos sobre la mesa antes de tomar la decision de participar en un proceso licitatorio

8. ¢Quién determina en qué proyectos participa la empresa y como lo hacen?

La decision es tomada conjuntamente con la Gerencia, se avalUa el alcance del nuevo
proyecto, si contamos 0 no con experiencia en el tema, sus requerimientos, area de injerencia,
entre otros

9. ¢ Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta siendo
desarrollado?

Que los acuerdos de nivel de servicio estén ajustados a una dinamica de operacion real, que
las cifras cierren en términos de productividad, que las condiciones de operacion no pongan
en riesgo nuestro personal entre otros

10. ¢ Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los proyectos en
gjecucién? ;Como lo hacen?

La Direccién de Proyectos, previo visto bueno de la Gerencia, en cuanto al cabio de estado de
los proyectos en ejecucion, muchas veces esto es motivado por temas normativos de ley o
cambios en el alcance del servicio contratado por nuestro cliente

11. ¢Cuando se hacen cambios al portafolio de proyectos, (adicionar o eliminar lineas de portafolio) a
quién se da la informacién y como se hace?

No hacemos uso del término ""portafolio™, sin embargo, las adiciones de lineas de negocio se
hacen en el momento en que se da la oportunidad a través de una licitacion. La Informacion
se da a la direccion de manera informal

12. ¢Cuéndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ;Son realistas?
¢Con base en qué criterios se definen las metas?

Las metas las define la Gerencia de la mano con la Direccion de Proyectos, estan ajustadas a
la realidad y los criterios tenidos en cuenta son: la volumetria de trabajo, el
dimensionamiento operativo y la estructura organizativa que responde a la necesidad

13. ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto?



a) Si si existe, como se selecciona? No Existe la figura de patrocinador

b) Si no existe, ¢qué personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al interior
de la organizacion? ;Se hace o no?

14. ;Como se seleccionan los recursos para los proyectos?

Con base en su alcance, la volumetria de trabajo y la dindAmica de operacion, se evallian
rendimientos, andlisis de precios unitarios, dimensionamiento operativo, entre otros

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacién para conocer su disponibilidad real?
¢ Existe un software u otra herramienta de apoyo?

No existe software para tal fin, los proyectos tienen su recurso exclusivo y existen areas de
apoyo transversal en la empresa

16. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben realizar las
labores de su cargo de manera paralela?

El personal del proyecto es exclusivo con dedicacion del 100%

17. ¢Esta centralizada la informacion de los proyectos? ;Quién se encarga de su actualizacion?

Si esta centralizada es actualizada por la Direccién de Proyectos

18. ¢Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ;Quién hace el
monitoreo?

El monitoreo lo hace la Direccion de Proyecto y el seguimiento semanal a través de reuniones

Cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos

19. ¢ Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los proyectos en
los que participan?, aunque sea negativo

Por confidencialidad, no todos tienen acceso a la informacion de los proyectos en los que se
esté participando, el acceso a esta es limitado

20. ¢Se conoce la informacidn del estado de los proyectos y sus resultados? ¢Esta informacion es
restringida al nivel ejecutivo? ;Quiénes conocen como van los proyectos?

En cuanto al estado y resultados si se conoce, se restringe algunos datos dependiendo del roll
del funcionario y el grado de injerencia en el proyecto

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a objetivos
estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

Si, y es una labor conjunta entre el area de Calidad, la Gerencia y la Direccién de Proyectos




22. ¢ Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En donde se registran?
¢Quién se encarga?

Si, en términos de cumplimiento de indicadores y buenas practicas, los mismo son
consolidados en el cuadro de balance de cada proyecto

23. ¢La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

Si

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor beneficio de las
personas o areas que reciben los resultados? Explique.

Si, en efecto los lineamientos y metas son concertados con las partes, existen planes de
incentivos para las personas, programas de formacion, inclusion social, entre otros

é En su opinién, ¢cudl son los principales problemas que enfrenta el portafolio de proyectos?

Actualmente solo contamos con una firma comercializadora de energia como cliente,
carencia de un Sistema de Informacién Robusto, falta de herramientas tecnolégicas, entre
otros




