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ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo modificar la PMO existente con el fin de dar
soporte a las diferentes unidades de negocio con un enfoque de portafolios para optimizar la
ejecucion de los proyectos. La oficina de proyectos actualmente se ha venido enfocando en
proyectos estratégicos y de transferencias de productos sin tener un enfoque en dar soporte a
las unidades de negocio las cuales son las encargadas del cumplimiento de metas para el éxito
de la compafiia.

El producto final de este proyecto fue la generacion de una gobernanza para la gestion
de los proyectos de las unidades de negocio con una estructura de portafolios. Adicionalmente
se crearon 0 mejoraron herramientas para manejo de riesgos, lecciones aprendidas y
priorizacion de recursos. Para realizarlo se utiliz6 una metodologia analitica, cualitativa y

observacional, asi como el estandar de manejo de portafolios del Project Management Institute.

Palabras clave: Administracion de proyectos, portafolios de proyectos, gobernanza, manejo de
riesgos, priorizacion, métricas, estructura organizacional, indicadores de desempefio, lecciones

aprendidas, estandares

ABSTRACT

The current document has the objective of modifying the existent PMO with the intent of
providing support to the production units with a focus on portfolios to optimize projects
execution. The project management office focuses on strategic and product transfer projects
without particular focus on supporting the production units which are responsible of metrics
execution to assure company success.

The final product of this project was the creation of a governance to manage production

units’ projects with a portfolio structure. Additionally, tools were crated or enhanced to manage



risk, lessons learned and resources prioritization. To complete the project an analytical,
gualitative, and the project used an observational methodology. Also, the standard for portfolio

management of the Project Management Institute.

Keyword: Project administration, project portfolios, governance, risk management,
prioritization, metrics, organizational structure, performance indicators, lessons learned,

standards.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se llevo a cabo en una planta de manufactura de dispositivos
médicos llamada Boston Scientific. La misma tiene operaciones en Costa Rica desde el afio
2004 y ha venido expandiéndose hasta tener, hoy en dia, mas de 7,000 colaboradores en tres
plantas de manufactura en el pais y con proyeccién de construir plantas de manufactura
adicionales. El presente proyecto final de graduaciéon (PFG) se enfocé en la planta de
manufactura localizada en el Coyol de Alajuela donde se cuenta con diferentes departamentos,
siendo la oficina de proyectos (PMO) uno de ellos y el enfoque del PFG.

La PMO es un grupo de personas con un alto nivel de experiencia en la ejecucion de
proyectos y ha venido liderando proyectos estratégicos y de transferencias de productos hacia
la planta de Coyol.

La planta de manufactura del Coyol tiene dividida sus operaciones en grupos de trabajo
llamadas unidades de negocio (PU). Cada PU se encarga de la manufactura de una cantidad
de productos y es responsable de cumplir con las metas e indicadores organizacionales para
gue la compariia sea exitosa. Para lograr esto, tienen que ejecutar una cantidad importante de
proyectos con todo tipo de complejidades. Estos proyectos suelen entrar en conflicto con las
actividades tacticas que aparecen, casi siempre, en forma de emergencias generando la
necesidad de mover recursos de proyectos para atender estas emergencias. La administracion
y ejecucion de proyectos en las unidades de negocio se identific6 como un area de mejora y
donde la PMO no ha generado una gobernanza clara para darles soporte, ayudando a generar
el éxito que se ha dado en proyectos estratégicos y transferencias.

El PFG se enfoc6 en crear una dinamica para administracion de proyectos, en las
unidades de negocio, a través del manejo de portafolios. Con esto se logro crear una
modificacion en la estructura organizacional de la PMO, gobernanza para manejo de los
portafolios de cada unidad de negocio sin dejar de lado el enfoque en proyectos estratégicos y
transferencias de productos, mejorando el papel de los administradores de proyecto que tienen
personal a cargo y la relacion con sus respectivos equipos. Ademas, se desarrollaron o
mejoraron herramientas de priorizacién, lecciones aprendidas y manejo de riegos para uso en
proyectos futuros.

El objetivo general del proyecto fue modificar la PMO existente con el fin de dar soporte
a las diferentes unidades de negocio con un enfoque de portafolios para optimizar la ejecucion
de los proyectos. Los objetivos especificos fueron: definir la estructura organizacional adecuada
para poder dar soporte a las unidades de negocio y proyectos de crecimiento a nivel planta,
construir la gobernanza de manejo de portafolios para asegurar la continuidad de la propuesta
una vez finalizado el proyecto, crear indicadores de desempefio de los diferentes portafolios
para medir la eficacia en la ejecucion de proyectos, implementar herramientas, basadas en
areas de conocimiento del PMBOK, para que los diferentes portafolios sean administrados de
manera estandar.

Para lograr desarrollar el PFG se consultaron diferentes fuentes de informacion
primarias y secundarias, consultando articulos, tesis sobre temas relacionados, estdndares
sobre manejo de portafolios, asi como entrevistas, criterios de expertos y personas claves en la
organizacion. Los métodos de investigacion utilizados fueron analiticos, cualitativo
(principalmente entrevistas) y métodos observacionales. También se usaron una amplia gama
de herramientas que incluia, entre otras: estudios comparativos, entrevistas, andlisis de
supuestos y restricciones, andlisis de documentos, andlisis de procesos, diagramas matriciales,
matriz de probabilidad e impacto, gestion de reuniones, observaciones y juicio de expertos.

Con el propésito de agregar valor, el PFG generé los siguientes entregables: Estructura
organizacional ideal, gobernanza para portafolios, indicadores de desempefio, herramienta
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para manejo de riesgos, herramienta para para priorizacion de proyectos en cada portafolio,
herramienta para captura de lecciones aprendidas.

Al finalizar el PFG se llegé a la conclusién de que la compafiia se puede beneficiar al
hacer una estructura organizacional disefiada para soportar las unidades de negocio como
portafolios de proyectos, todo esto apoyando los proyectos globales ya existentes que han sido
un enfoque importante de la PMO. Ademas, poder utilizar los foros existentes ayuda a
incorporar las propuestas de este PFG en la cultura de la organizacion.

Se concluy6 sobre la relevancia de tener indicadores de desempefio adecuados para
asegurarse de que la gobernanzas y ejecucion de proyectos esta siendo efectiva. Lo anterior se
apalanca con una optimizacién de los recursos al utilizar una herramienta de analisis y
asignacion de recursos a los proyectos con mayor impacto en las metas estratégicas de la
compafiia. También se concluyé sobre la importancia de utilizar el conocimiento de proyectos
anteriores al crear una RBS que se utiliza en proyectos nuevos y se retroalimenta al cierre de
cada proyecto. Finalmente, se resaltd la importancia de tener un buen uso de lecciones
aprendidas con una herramienta que permita consultar el aprendizaje de proyectos anteriores.

Se hicieron varias recomendaciones, muchas dirigidas al Director de la PMO enfocadas
en asegurar que se hace una adecuada implementacién de las recomendaciones de este PFG
a través de un manejo del cambio, asi como hacer una consulta a las partes interesadas, de las
unidades de negocio, sobre el valor agregado de la gobernanza propuesta.

Adicionalmente se recomienda evaluar los indicadores propuestos, después de 6 meses
de uso con el fin de evaluar si deben agregarse, modificarse o eliminarse. Estos indicadores
deberian tener alguna herramienta que los consolide para facilitar su visualizacién y revision.

Para el grupo Director se recomienda hacer una revision de los recursos disponibles y
comparar contra los proyectos que no se han venido ejecutando para determinar la
contratacion de recursos adicionales que amplie la capacidad de ejecucion de la organizacion.
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1 Introduccidn

En esta seccion se presenta informacion con respecto a los antecedentes de la
organizacion en donde se desarrollé el PFG, la problemética que se resolvié con la propuesta
de manejo de portafolios en las unidades de negocio en la organizacion.

Lo anterior para dar claridad sobre la justificacion del proyecto y, finalmente, se muestra el

objetivo general y los objetivos especificos que son los entregables del PFG.

1.1 Antecedentes

El proyecto fue desarrollado en la compaifiia transnacional Boston Scientific. Esta
compafia tiene presencia en Costa Rica desde el afio 2004 comenzando operaciones con una
planta de manufactura ubicada en la zona franca Global Park en Heredia. Desde entonces ha
venido incrementando sus operaciones abriendo una segunda planta de manufactura en el
Coyol de Alajuela y, recientemente, cuenta con otra planta de manufactura en Zona Franca la
Lima en Cartago, para un total de 7,000 colaboradores en el pais. Cada planta de manufactura
se encarga de generar relaciones con las mdltiples divisiones en las que estan agrupados los
diferentes productos de la compafiia.

A nivel global, Boston Scientific cuenta con mas de 30,000 colaboradores con presencia
en varios paises a nivel mundial. Su casa matriz se encuentra en el estado de Massachusetts
en Estados Unidos de América.

El proyecto final de graduacion (PFG) se enfoca en la planta de Boston Scientific Coyol
(referida en este trabajo como “Coyol”). En Coyol se tiene una estructura matricial donde los
diferentes departamentos reportan a directores los que, su vez, le reportan al Vicepresidente de
operaciones. Desde el punto de vista de dinamica de manejo de las operaciones, se tiene una
estructura llamada unidad de negocio (PU), la cual se encarga se encarga de una parte de la

manufactura de los diferentes productos que se hacen en Coyol. Cada unidad de negocio esta
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liderada por la gerencia de produccién, ingenieria y calidad quienes tienen la responsabilidad
de cumplir con los diferentes objetivos organizacionales.

Estas unidades de negocio estan divididas en diferentes grupos centrales (CT) los que
tienen responsabilidad por algunas lineas de manufactura estando compuesta por ingenieros
de manufactura, calidad y supervisores de produccién

Para cumplir con los diferentes objetivos, las unidades de negocio deben trabajar de la
mano con otros departamentos de soporte tales como: recursos humanos, ingenieria de
materiales, calidad de suplidores, oficina de proyectos, materiales, entre otros.

Con respecto a los objetivos organizacionales, estos son resultado de un plan
estratégico desarrollado por el grupo director el cual se rene anualmente para analizar la
mision y proposito de la compafiia para definir pilares estratégicos, metas y proyectos para
llevar a la compafiia a cumplir el propésito existente. Estos objetivos se bajan como una
cascada a toda la organizacion donde las unidades de negocio ajustan sus proyectos y metas
para aportar al alcance de esta meta.

Como se menciond, uno de los departamentos que dan soporte a la organizacion es la
oficina de proyectos (PMO) la cual se encarga de aspectos como: manejar proyectos
estratégicos o de gran alcance, ver la buena ejecucion de los proyectos, gestionar el buen uso
de herramientas e impartir conocimiento sobre administracion de proyectos. La cantidad de
proyectos que maneja la PMO varia segun las necesidades del negocio, con un promedio de
40 proyectos activos a lo largo del afio.

La PMO cuenta con varios administradores de proyectos los que pueden ser jefes de
otros administradores de proyectos o contribuidores individuales. Todo este grupo se enfoca en
la ejecucion de proyectos que, tipicamente, han sido proyectos estratégicos a nivel planta o
manejo de transferencias de productos resultantes de procesos de adquisiciones que ha venido

haciendo la compafiia desde hace varios afios siendo el motor de todo el crecimiento que se
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estd dando en el pais. Actualmente, la PMO est4 compuesta de 24 administradores de
proyectos con diferentes niveles que van desde nivel 1 hasta el nivel de Gerente Senior. Estos
niveles son explicados con més detalle en la seccién 4.1.2.

Cada proyecto es revisado con una frecuencia semanal en diferentes foros existentes
en la organizacion. Segun la naturaleza del proyecto existen foros para temas estratégicos,
tacticos, transferencias, nuevos productos, entre otros. El AP presenta la actualizacion del
proyecto utilizando herramientas existentes donde se muestra el estado del cronograma,
riesgos del proyecto, logros recientes y ayudas requeridas (herramienta conocida como 4-
Panel)

La PMO es el enfoque del presente PFG donde se evalué la dinAmica actual para
reformular la manera en que opera con el prop6sito de mejorar el soporte que se da a las

unidades de negocio de Coyol.

1.2 Problematica

La oficina de proyectos (PMO) de Coyol ha venido liderando proyectos de indole
estratégico y de transferencia de productos que se han venido realizando como parte de
consolidacién de operaciones o adquisiciones de otras compainiias.

Los administradores de proyectos se asignan segun exista disponibilidad de estos,
conforme se van liberando de los proyectos que estan ejecutando en su momento, generando
la primera problematica que se explica a continuacion.

Los administradores de proyectos (AP) con menos experiencia tienen como jefe a otro
administrador de proyecto con mas experiencia. Estos AP con mas experiencia, a su vez, estan
ejecutando proyectos de alta complejidad. Todo esto ocasiona que el AP con experiencia esta
ejecutando proyectos que no tienen relacion con los proyectos que estan ejecutando los AP
gue lidera, causando que no tenga tiempo para enfocarse en actividades de liderazgo tales

como: revisién de desempefio, guia para desarrollo profesional, ayuda en situaciones
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especificas, etc. Ademas, no suele contar con el detalle de los proyectos que estan ejecutando
sus AP ya que esta enfocado en sus propios proyectos. Todo esto causa que la estructura
organizacional no sea la ideal para el manejo de personal por parte de los lideres que suelen
tener entre dos a tres PA a cargo.

El segundo tépico esta relacionado con el soporte que se les da a las unidades de
negocio. Como ya se menciond las PU son las encargadas de todo el proceso de manufactura
en Coyol. Para llevar esta produccion a cabo y cumplir con los objetivos estratégicos de la
organizacion, requieren ejecutar de muchos proyectos donde los recursos suelen estar en
conflicto repartiéndose en actividades tacticas (del dia a dia) y estratégicas, causando que las
segundas sean des priorizadas para atender emergencias con la consecuencia de que muchos
proyectos que se ejecutan no cuentan con un buen desempefio en cuanto a cumplimiento de
cronograma o costos.

La PMO suele ayuda con proyectos cuando las PU se acercan a solicitarla y si hay
algun PA disponible en ese momento, pero no se tienen puntos de contacto definidos para
alinear las necesidades de cada PU con la disponibilidad de PA y tienen que recurrir a algin
gerente de manera aleatoria o al director del departamento para que les ayude con la
asignacion de un recurso, generando un proceso lento y engorroso para los usuarios.

La PMO tiene un personal altamente calificado con afios de experiencia en la ejecucion
de proyectos y suelen ser altamente exitosos en los proyectos que lidera. Manejan excelentes
herramientas de administracién de proyectos con relacion a riesgos, priorizacion, cronograma,
recursos, etc. Sin embargo, las unidades de negocio no han sido el enfoque de las actividades
de la PMO, al menos no de manera proactiva. Por eso se requiere realizar un cambio en la
PMO actual para dar mas acompafiamiento y ayudar a administrar y priorizar proyectos, asi

como desarrollar herramientas enfocadas en manejo de portafolios.
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Esta tarea, por si misma, ya representa un reto en cualquier organizacion. La
publicacion realizada por PMI con respecto al pulso de la profesion de administracion de
proyectos (PMI, 2017) muestra un avance, a través de los afios, en todas las métricas
relacionadas a un proyecto. Sin embargo, para el 2017, se habia logrado que solamente el 70%
de los proyectos cumplan con los objetivos planteados, tal cual se muestra en la figura 1. Este
comportamiento también se observa en los proyectos ejecutados en las unidades de negocio,
donde no se tiene una adecuada priorizacion, gobernanza ni uso de métricas que permitan
asegurar el éxito de los proyectos que se ejecutan.

Figura 1

Cumplimiento de proyectos seguin PMI

ectos

Porcentaje promedio de proye

2011 2012 2013 2014 2015 2016 017

Nota: Tomado de https://www.pmi.org/learning/library/es-2017-pulse-aumento-de-las-

tasas-de-exito-13601

1.3 Justificacién del proyecto

El presente PFG tiene como propésito atacar dos problematicas. La primera esta
relacionada con que la PMO no esta estructurada para trabajar con las unidades de negocio
durante el planeamiento de la estrategia con el fin de priorizar y definir adecuadamente los

proyectos que se van a ejecutar, asi como la asignacion de administradores de proyectos en


https://www.pmi.org/learning/library/es-2017-pulse-aumento-de-las-tasas-de-exito-13601
https://www.pmi.org/learning/library/es-2017-pulse-aumento-de-las-tasas-de-exito-13601
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los casos que requiera el recurso. Ademas, no se cuenta con indicadores para medir el
desempefio de los proyectos ni una clasificacion de riesgos. Finalmente, existe una
herramienta de lecciones aprendidas, pero la misma es deficiente sin claridad de cuando se
debe alimentar y revisar.

La segunda problematica es que la estructura no esta disefiada para diferenciar entre
una persona que tiene un rol de liderazgo y uno de contribuidor individual, ocasionando que no
se tenga una relacién ideal entre el jefe y sus diferentes miembros de equipo.

El presente PFG plante6 un cambio en la estructura de la PMO de manera que se
definieron roles de lideres, dedicados a supervisar AP y roles de contribuidores individuales que
manejan proyectos de diferentes complejidades segun el nivel de cada colaborador.

Otro beneficio fue en la creacién de una estructura de manejo de los proyectos de
unidades de negocio como portafolios y su respectiva gobernanza. Al hacer esto, se cred una
PMO para cada unidad de negocio ayudando a tener recursos dedicados que generen una
relaciéon directa con la PU y con AP que se involucren desde las fases de planeamiento
estratégico para ayudar a priorizar proyectos segun los objetivos de la organizacion y
colaborando luego en la ejecucion de estos.

Para poder asegurar el éxito de la nueva propuesta, se definieron indicadores claves
para medir, de manera estandar en todos los PU, la salud de cada proyecto y del portafolio en
general. Estos indicadores se incorporaron en los foros definidos en la gobernanza para
hacerlos visibles y retroalimentar a la organizacion.

Finalmente, se trabajaron en varias herramientas que se consideraron claves para el
éxito del manejo de portafolios y la nueva organizacion. Las herramientas que se disefiaron se
explican a continuacion

Lecciones aprendidas: Se detect6 que la organizacion no estaba haciendo uso del

conocimiento de proyectos anteriores para analizar riesgos y mejorar el éxito. Se tenia una
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herramienta de recoleccion de lecciones aprendidas, pero era un repositorio dificil de manejar,
sin estructura y no habia un proceso de revision de lecciones aprendidas antes de un proyecto
nuevo. Tampoco el ingreso, de manera sistematica, de lecciones aprendidas al finalizar un
proyecto. El PFG disefid una herramienta que estandariza el ingreso de informacién en el
sistema existente e incorpord pasos especificos para documentar lecciones aprendidas y que
estas sean revisadas antes de comenzar proyectos nuevos.

Manejo de riesgos: La PMO ya tenia manejo de riesgos en los proyectos, sin embargo,
se disefidé una herramienta que esta asociada con las lecciones aprendidas de manera que un
AP tenga disponible los riesgos conocidos en proyectos similares, de esta manera tiene un
punto de partida en sus proyectos. Si, durante la ejecucion del proyecto, se identifican riesgos
nuevos, se alimenta la base de datos de conocimiento para que sirvan de insumo a proyectos
futuros. De esta manera se disefié una herramienta mas global para todos los proyectos en
lugar de hacer un proceso nuevo en cada proyecto.

Priorizacion de proyectos: El PFG disefid, como parte de la gobernanza de portafolios,
una herramienta para priorizar proyectos dentro de los portafolios. La PMO ya tenia una
herramienta para priorizar proyectos. Sin embargo, al no existir una estructura de portafolios,
todos los proyectos entraban al mismo proceso de priorizacion y la toma de decision se hacia
complicada y lenta. El PFG tomé la herramienta de priorizacion, haciéndola util para la
dindmica de portafolios. En resumen, se obtuvieron los siguientes beneficios

¢ Una estructura para manejo de portafolios enfocada en atender las necesidades de
cada unidad de negocio

e Claridad en funciones entre el rol de lider y contribuidor individual de manera que cada
persona tenga claro sus roles y responsabilidades

¢ Gobernanza para manejo de los proyectos en los portafolios para poder conocer y

administrar los diferentes proyectos en cada portafolio
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e Creacion de una herramienta de priorizacién de proyectos con el fin de optimizar el uso
de recursos

o Mejora del manejo de riesgos de manera que se documente los riesgos de proyectos
anteriores para poder ser utilizados en proyectos futuros, simplificando y optimizando el
proceso

¢ Mejora de la herramienta existente de lecciones aprendidas con el fin de que sea mas
facil documentar y revisar la informacion existente. Asi como claridad sobre los
momentos en que se debe utilizar.

e Creacion de indicadores para poder conocer el estado de cada proyecto y los

portafolios.

1.4 Objetivo general

Madificar la PMO existente con el fin de dar soporte a las diferentes unidades de

negocio con un enfoque de portafolios para optimizar la ejecucion de los proyectos.

1.5 Objetivos especificos

1. Definir la estructura organizacional adecuada para poder dar soporte a las unidades de
negocio y proyectos de crecimiento a nivel planta.

2. Construir la gobernanza de manejo de portafolios para asegurar la continuidad de la
propuesta una vez finalizado el proyecto.

3. Crear indicadores de desempefio de los diferentes portafolios para medir la eficacia en la
ejecucion de proyectos.

4. Implementar herramientas, basadas en areas de conocimiento del PMBOK, para que los

diferentes portafolios sean administrados de manera estandar.



26

2 Marco tedrico

El Marco tedrico presenta contexto sobre las caracteristicas de la institucion donde se
desarrollé el PFG dando antecedentes, mision, vision, la estructura organizacional que
compone la compafia. Adicionalmente, se muestran los tipos de productos que se
manufacturan organizados por diferentes divisiones para terminar explicando la relacion de la
PMO con el resto de la organizacion.

Posteriormente se mencionan temas de direccion de proyectos, incluyendo los doce
principios y dominios de desempefio. También se analiza la diferencia entre modelos
predictivos, adaptativos e hibridos, asi como diferentes ciclos de vida de proyectos indicando
cual se utilizé para el PFG

Se incluye una comparacién entre los términos administracion, direccion y gerencia de
proyectos. También se analizan los conceptos de estrategia empresarial, portafolios,
programas y proyectos.

Finalmente se analizan otros temas de interés en la administracion de proyectos y que

fueron relevantes para el PFG

2.1 Marco institucional

Esta seccion presenta el contexto en el cual se desarrollé el PFG. Se menciona
informacion relevante sobre la compaifiia, mision, visién, estructura organizativa, asi como
servicios que ofrece. Todo esto para explicar la manera en que el PFG se relaciona con la

compafiia y dénde estara agregando valor.

2.1.1 Antecedentes de lainstitucion

Boston Scientific es una compafiia internacional con sede en Marlborough,

Massachusetts la cudl fue inaugurada el afio de 1979.



27

Para el caso de Costa Rica, Boston Scientific comenzd operaciones en el afio 2004 con
una planta de manufactura ubicada en la Zona Franca Global Park en Barreal de Heredia. A
raiz de diferentes adquisiciones de otras compafiias y con el proposito de consolidar plantas de
manufactura alrededor del mundo, en el afio 2008 se inicid la construccion de una segunda
planta de manufactura en el Coyol de Alajuela Zona Franca Pro Park.

Actualmente en Costa Rica, Boston Scientific cuenta con tres plantas de manufactura
ademdas de una oficina comercial ubicadas en las provincias de San José, Cartago y Heredia,
con alrededor de 7,000 colaboradores en Costa Rica.

La planta de manufactura del Coyol ha ido teniendo un incremento en la cantidad y
variedad de productos llevando a que, en el afio 2020, se iniciara la expansion con un edificio
nuevo el cual se culminé en el 2022, albergando espacio para dos cuartos de manufactura
adicionales los cuales estan siendo llenados con lineas de manufactura producto de
incrementos de demanda en volimenes, asi como productos que se estan transfiriendo.

Para lograr el éxito de crecimiento y hacerlo de manera estructurada, Boston Scientific
cuenta con un plan estratégico donde se definen pilares que sostienen la Mision y cada pilar
cuenta con proyectos especificos para lograr los resultados estratégicos.

Estos proyectos estratégicos buscan construir herramientas, capacidades y/o sistemas
para soportar el crecimiento y madurar la organizacion buscando lograr un equipo de alto
desempefio. Otra fuente de proyectos son las transferencias de productos que se han venido
dando a lo largo de los afios.

En cuanto al proceso de manufactura, Coyol esta organizado en unidades de negocio
(PU por sus siglas en inglés) donde cada PU se encarga de dar soporte a la manufactura de
una cantidad especifica de productos. En la seccion 2.1.3 se explica la relaciéon entre la

organizacion matricial y la estructura de unidad de negocio, asi como las principales
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responsabilidades de los PU para dar un contexto de los proyectos que manejan, siendo esta

dinamica el &rea de enfoque del presente proyecto.

2.1.2 Mision y visién

En la pagina Web de Boston Scientific, bostonScientific.com (2023) esté publicada la
Mision la cual indica: “En Boston Scientific nos dedicamos a transformar vidas a través de
soluciones médicas innovadoras que mejoren la salud de pacientes en todo del mundo”.

La compafiia no cuenta con una Vision definida, en lugar de esto, tiene una serie de
valores que rigen el comportamiento de todos en la organizacion. Estos valores, en conjunto
con la mision, ayudan a definir los objetivos estratégicos. Los valores son:

¢ Cuidado: Se tiene integridad y compasién por las personas con las que Boston Scientific
se relaciona sean colaboradores, pacientes, comunidad, etc.

¢ Diversidad: Se acepta y valora la diversidad cultural, de pensamiento, preferencias
sexuales, reconociendo el talento individual que aporta cada persona.

e Colaboracién Global: Boston Scientific es una compafiia mundial y es fundamental
colaborar entre las diferentes funciones a lo largo del mundo.

e Alto rendimiento: Los pacientes esperan y merecen lo mejor. Para lograr esto se ocupan
grupos que den lo mejor de si en un ambiente de alto rendimiento

¢ Innovacion significativa: Se fomenta un ambiente de creatividad para estar buscando
siempre ideas nuevas que logren alcanzar la metas

e Espiritu ganador: Adaptarse al cambio, ser rapidos, agiles es fundamental en un
ambiente de constante cambios y retos.

Todo lo anterior define el enfoque primordial que Boston Scientific le da a crear
soluciones médicas que mejoren la calidad de vida de millones de pacientes alrededor del

mundo mientras mantiene un ambiente de trabajo que estimula el crecimiento y desarrollo
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personal y profesional de todos los colaboradores en la compania. Para lograr todo eso, la
compafia define proyectos estratégicos, asi como objetivos de mejoras en diferentes
elementos como: costo del producto, calidad, etc. La ejecucion de la mayoria de estos objetivos
de mejora son responsabilidad de las unidades de negocio. Estas areas fueron el principal
enfoque del presente PFG al ofrecer una solucién para el manejo de los portafolios de
proyectos que debe manejar cada unidad de negocio, mejorando la administracion y éxito de

las metas corporativas.

2.1.3 Estructura organizativa

Boston Scientific cuenta con un CEO (Jefe Ejecutivo de la compafiia por sus siglas en
inglés) de donde se desprende una estructura organizacional global. Coyol reporta en la
estructura de cadena de suministro global (GSC por sus siglas en inglés). GSC es la encargada
de la manufactura y distribucién del producto en todo el mundo. Especificamente para Coyol, la
estructura organizacional esta compuesta por una serie de direcciones las cudles lideran
diferentes areas mostradas en el organigrama de la figura 2
Figura 2

Organigrama del grupo Director de Boston Scientific
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Nota: Autoria propia
Como se puede ver, la PMO es parte de una de las direcciones de la organizacién y

cuenta con un grupo de administradores de proyectos los cuales son asignados a los diferentes



30

proyectos ya sean estratégicos, de transferencias especificas de productos o algunos
programas globales.

Adicionalmente a los proyectos ya mencionados, la PMO da soporte a proyectos de
indole tactico que tienen niveles de complejidad alto y se benefician de tener una persona
especializada que les ayude a administrar proyectos.

Finalmente, la PMO se encarga de otras actividades que incluye:

¢ Definir mejores practicas y herramientas para asegurar un manejo estandar de la
ejecucion de proyectos.

e Administrar los foros de revision de proyectos con la Direccién

e Proveer cursos y conocimiento basico sobre administracion de proyectos a personas
claves de la organizacion.

La figura 3 muestra una infografia sobre la manera en que la PMO agrega valor a la
organizacion.

Figura 3

Infografia sobre sistema de valor del PMO en Boston Scientific
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Como se menciond anteriormente, Coyol tiene una estructura de Unidades de Negocio
(PU) que se encargan de dar soporte a una variedad especifica de productos que se
manufacturan. Estas unidades de negocio son lideradas por: gerente de manufactura, gerente
de calidad y gerente de ingenieria. Estas PUs reciben colaboracién de areas funcionales tales
como: Recursos Humanos, Materiales, logistica, facilidades, PMO entre otras. En la actualidad,
Coyol cuenta con seis Unidades de negocio que, segun la dinamica de crecimiento y madurez
de los productos, el grupo director puede decidir crear unidades de negocio nuevas o fusionar
las existentes.

Finalmente, cada unidad de negocio esta subdividida por equipos de trabajo que ven
lineas de manufactura especificas, estos equipos se les llama CT (grupos centrales por sus
siglas en inglés). La figura 4 muestra la relacion matricial hacia cada direccion y la relacion
horizontal para formar las unidades de negocio y los equipos centrales. El resto de las
direcciones proveen ayuda a las PUs existentes.

Figura 4

Estructura de unidades de negocio en Coyol
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Productos y servicios que ofrece

Boston Scientific ofrece una gran cantidad de productos de amplia gama de

aplicaciones, la compafia esta estructurada por divisiones que se enfocan en diferentes

tratamientos enfocados en partes especificas del cuerpo y/o tecnologias. Estas divisiones son:

Endoscopia: Se enfoca en productos relacionados a diagnéstico y tratamiento de
padecimientos en el tracto digestivo.

Intervencién Cardioldgica: Esta division ofrece soluciones para diagndstico y
tratamiento de padecimientos en torrente sanguineo de arterias principales que
llevan sangre al corazon.

Neuromodulacién: Esta division ofrece soluciones para control de dolores
relacionados a padecimientos neurologicos.

Intervencion Periférica: La division de intervencion periférica ofrece soluciones
para diagnostico y solucion de problemas en el torrente sanguineo de venas
periféricas al corazon.

Manejo del Ritmo Cardiaco: Ritmo cardiaco se refiere a todo padecimiento
relacionado con el funcionamiento del corazon. Esta division ofrece soluciones
para deteccién y solucién de problemas con dispositivos implantables en caso de
un fallo cardiaco.

Salud Pélvica y Urologia: Finalmente, esta division se enfoca en padecimientos

en el sistema biliar y urolégico, asi como el suelo pélvico para mujeres.

A nivel operativo, Coyol manufactura productos de todas las divisiones, con excepcion de

Manejo del Ritmo Cardiaco. Cada PU manufactura productos de una o varias divisiones,

trabajando en conjunto para definir proyectos que logren los objetivos estratégicos de la

compafiia. Como ya se menciond, es en estas unidades de negocio donde el presente PFG
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aporta para ayudar a mejorar la ejecucion de proyectos a través de la formalizacién de

portafolios en cada unidad de negocio.

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

2.2.1 Principios de ladireccion de proyectos

En esta seccidn se estaran revisando los 12 principios de la direccion de proyectos
segun vienen definidos en el Estandar para la Administracion de Proyectos (PMI, 2021).
2.2.1.1 Principio 1: Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso.

La figura 5Error! Reference source not found. hace un resumen de las caracteristicas
principales que se esperan para modelar este comportamiento. Adicional a esas caracteristicas
se espera que un administrador de proyectos tenga una conciencia social y entienda el entorno
mas alla de los elementos especificos del proyecto que esté liderando.

Figura 5

Principales caracteristicas de principio 1

¢ Ser honesto

Integridad L.
e Ser ético

* Responsables
* Proactivos

Cuidado

* Entregan

Confiable
* Resuelven

e Cumplen con
leyes

* Protegena los

interesados

Cumplimiento

Nota: Adaptado de PMI, 2021 seccion 3.1. Autoria propia.
El PFG desarroll6 una metodologia para manejo de portafolios en las unidades de

negocio de la compafiia. El administrador de proyectos que forme parte de esos portafolios
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debera cumplir, necesariamente, con este principio ya que debe ganar la confianza de las
partes interesadas, cumplir la metas y entender el entorno en el que esta trabajando la PU y
sus relaciones con las divisiones a las que da soporte.
2.2.1.2 Principio 2: Crear un entorno colaborativo del equipo de proyecto

Este principio alinea muy bien con el principio de la compafia relacionado a
colaboracién global. Se busca que el administrador de proyectos logre crear un entorno
colaborativo, sobre todo en un contexto donde se generan relaciones con miembros del equipo
de diferentes paises, multiples zonas horarias y culturas. De esta manera, es fundamental para
el éxito del manejo de portafolios que se logre esta colaboracion. La figura 6 muestra un
resumen de los elementos referenciados en PMI, 2021 sobre este principio.
Figura 6

Principales conceptos del principio 2

Alineamiento
cultural

Aprendizaje

del equipo

Grandes
contribuciones

Nota: Adaptado de PMI, 2021 seccién 3.2. Autoria propia.
2.2.1.3 Principio 3: Involucrarse eficazmente con los interesados
Los interesados son una parte fundamental de un proyecto. Este sera exitoso, o no, en
funcién a la relacion que se genere con los interesados, la identificacién de estos y el manejo

gue se haga de las expectativas. El proyecto del presente PFG se encarg6 de crear
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gobernanza sobre el manejo de portafolios en un entorno donde existe una cantidad importante
de interesados los cuales tienen expectativas muy diferentes. La tabla 1 muestra un ejemplo de
los diferentes interesados que pueden existir en la compafia y los principales intereses. La
tabla no pretende reflejar todas las posibles opciones, sino, evidenciar la diversidad de
interesados y sus expectativas, resultando en la necesidad de tener estrategias especificas
para cada uno.

Tablal

Lista potencial de interesados y sus expectativas

Sponsor Que el proyecto se entregue a
tiempo.

Grupo Director Que el proyecto entregue los
beneficios esperados

Mercadeo Que el producto agregue mas
valor a los clientes

Grupo de Calidad de Disefio Que el cambio no tenga impacto
adverso en la calidad del
producto

Grupo de Investigacion y Que el cambio tenga el proceso

Desarrollo de verificacion adecuado y
cumpla con las especificaciones

Finanzas Que el proyecto no represente un
incremento en los costos del
producto

Nota: Autoria propia
2.2.1.4 Principio 4: Enfocarse en el valor
Stephen Covey en su libro “los 7 habitos de las personas altamente efectivas” (Covey,
2005) define una serie de habitos que hacen a una persona exitosa, siendo el habito nimero
dos: comenzar con el fin en mente. Esto se refiere a entender qué se esta buscando lograr
antes de comenzar a invertir tiempo en algo. Este principio se relaciona con este habito en el
sentido de que el director de proyecto debe asegurarse de tener claro la manera en que el

proyecto entrega valor a las partes interesadas. Al entender este valor, debera alinear a todo el
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equipo en los indicadores que se deberan utilizar para lograr entregar este valor. La figura 7
muestra los 7 habitos desarrollados por Covey.

El PFG generd una gobernanza para manejo de portafolio en las unidades de negocio
donde una de las herramientas es de priorizacién de manera que se inviertan los recursos en
los proyectos que agreguen mas valor a la compania.

Figura 7

Siete habitos de las personas altamente efectivas

Nota: tomado de https://www.franklincovey.es/los-7-habitos-de-las-personas-altamente-
efectivas/
2.2.1.5Principio 5: Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema
Este principio busca recordar que un proyecto estd sumergido en un contexto mas
grande y dinamico, haciendo que el entorno esté en constante cambio, disparando la necesidad

de estar identificando, evaluando y reaccionando a estos cambios en el contexto del impacto


https://www.franklincovey.es/los-7-habitos-de-las-personas-altamente-efectivas/
https://www.franklincovey.es/los-7-habitos-de-las-personas-altamente-efectivas/
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para el proyecto. Una parte fundamental del administrador de proyecto es conocer la manera
en que el proyecto interactla con el entorno.

Para el caso del PFG, este principio también se alinea con un principio de la compafiia:
espiritu ganador, el cual busca adaptarse rapidamente al cambio. El PFG desarrollé
herramientas que permiten dinamizar la comunicacion con las partes interesadas y estar
evaluando, a través de indicadores, el desempefio del proyecto para tomar accién ante
cambios en el entorno.
2.2.1.6 Principio 6: Demostrar comportamientos de liderazgo

Un gerente de proyectos no suele ser jefe de las personas en el equipo. Esto marca la
diferencia entre autoridad y liderazgo. El jefe tiene autoridad sobre las personas y eso le puede
dar poder sobre las personas bajo su responsabilidad. El gerente de proyecto debe usar
liderazgo, ganandose la confianza del equipo. Para lograr esto debe aprender a compartir este
liderazgo y manejar diferentes estilos segun las personas o situaciones especificas. Liderazgo
situacional es una teoria que permite clasificar a personas segun nivel de madurez y, de esta
manera, sugerir al lider sobre como ajustar su liderazgo segun las necesidades de cada
miembro del equipo. Como lo define (Wolf, 2022), para cada nivel de madurez el lider puede
reaccionar desde acompafiando a la persona hasta delegandole plenamente tareas. La figura 8
muestra los cuatro niveles de madurez que puede tener un miembro del equipo, de acuerdo

con el modelo de liderazgo situacional.
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Figura 8

Diferentes Niveles de liderazgo

alta

HABILIDADES (saben)

M1 M2
Entusiasta principiante Aprendiz desilusionado No
No saben saben,
No quieren pero quieren

baja

baja MOTIVACION (quieren) alta

Nota: Liderazgo situacional es un modelo desarrollado por The Ken Blanchard
Companies. Imagen tomada de https://elviejoclub.blogspot.com/2015/01/modelo-de-liderazgo-
situacional-de.html
2.2.1.7 Principio 7: Adaptar en funcion del contexto

Por mas que existan estandares definidos sobre cdmo ejecutar un proyecto, cada uno
es diferente y las herramientas, gobernanza, etc, deben ajustarse para las necesidades de
cada caso. Puede darse la situaciéon de un proyecto sencillo que no requiera el despliegue de
todas las herramientas propuestas por algun estandar, en contraposicion, puede darse un caso
donde mas bien se ocupe toda la demanda de las diferentes herramientas e incluso crear
herramientas nuevas especificas para el reto que se tiene por delante. Esto es una muestra de
agilidad y adaptacién. El presente PFG entrega herramientas a la organizacion, pero
reconociendo que es fundamental que cada administrador de proyecto conozca el contexto

para ajustar estas herramientas a las dinamicas propias del reto que estara liderando.


https://elviejoclub.blogspot.com/2015/01/modelo-de-liderazgo-situacional-de.html
https://elviejoclub.blogspot.com/2015/01/modelo-de-liderazgo-situacional-de.html
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2.2.1.8 Principio 8: Incorporar la calidad en los procesos y los entregables

Se ha mencionado la importancia de involucrar a las partes interesadas, tomando en
cuenta que entregar proyectos con altos estandares de calidad es la forma més efectiva de
lograr satisfaccion en las partes interesadas.

Para lograr esto, se tienen que definir criterios de éxito sobre lo que significa buena 'y
mala calidad. El PFG desarrollé una serie de indicadores que definen si estan alcanzando los
niveles de calidad deseados por las partes interesadas. De acuerdo con (PMI, 2021), la calidad
puede tener varias dimensiones. La figura 9 muestra estas dimensiones.

Figura 9

Dimensiones de la calidad segun PMI

Desempefio Conformidad Confiabilidad

Resiliencia Satisfaccion Uniformidad

Eficiencia Sostenibilidad

Nota: Adaptado de PMI, 2021 seccion 3.8. Autoria propia.
2.2.1.9 Principio 9: Navegar en la complejidad
La complejidad es inherente a todo proyecto y el administrador de proyectos debe saber
navegar a través de esa complejidad, adaptando el proyecto a esas circunstancias. Existen
diferentes fuentes de complejidad que se listan a continuacion y estan definidas en (PMI, 2021,
p51):

e Comportamiento Humano
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¢ Comportamientos del sistema
e Incertidumbre y ambigtiedad
¢ Innovacion tecnoldgica
La compafiia donde se desarroll6 el PFG no esta ajena a esta complejidad y se deben
entregar herramientas y gobernanza capaces de ser utilizadas en entornos complejos.
2.2.1.10 Principio 10: Optimizar la respuesta a los riesgos
Todo proyecto tiene que identificar riesgos los cuales son condiciones que no se han
dado, pero podrian darse y que afectan al proyecto tanto de manera positiva como negativa. El
administrador de proyecto debe tener la capacidad de identificar esos riesgos y planear
respuesta para, ya sea, mitigar o aprovechar el riesgo.

Para el PFG, una de las herramientas que entregé se enfoca en el manejo de riesgos, no
solo para riesgos de proyectos en ejecucion, sino futuros. De esta manera se aprovechan las
lecciones aprendidas para establecer una base de conocimiento para la identificacién de
riesgos.

22111 Principio 11: Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia

Muchos principios se enfocan en la capacidad de adaptarse, manejar riesgos,
incertidumbre y aspectos relacionados al cambio. En este caso el principio se enfoca,
nuevamente, en adaptarse a las circunstancias y sacar lo mejor de estas situaciones, siendo un
equipo resiliente. Tanto enfoque en este tema no es casualidad, un administrador de proyectos
debe saber que, en un proyecto, practicamente todo va a tender a cambiar, enfrentando retos
planeados y no planeados. Saber sacar fortalezas de estos retos es lo que lo convierte en un
lider resiliente.
2.21.12 Principio 12: Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto

Los proyectos casi siempre, si no es que siempre, llevan un proceso de cambio de un

estado inicial a un estado final. Este cambio puede conllevar una adaptacion por parte de los
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receptores del proyecto. El administrador del proyecto debe ser capaz de conocer el potencial
impacto del proyecto y los aspectos culturales que debe tomar en cuenta para que la
implementacion sea un éxito. Para ayudar en el proceso de cambio, el modelo presentado en el
libro (Connors, 2011), define seis aspectos para generar un cambio cultural:
¢ Identificar los resultados actuales
¢ Identificar los resultados deseados
¢ Identificar acciones que se deben continuar, detener e iniciar para lograr los resultados
deseados
¢ Identificar las creencias actuales que generan resultados actuales
¢ Identificar las creencias que se quieren modificar para lograr los resultados deseados
e |dentificar y disefar experiencias que muestren que las creencias deseadas son
factibles.

La figura 10 muestra el resumen del modelo mencionado. En este proceso se debe
definir, no solamente los resultados nuevos entregados por el proyecto, sino las nuevas
creencias que debe adoptar la organizacién para soportar esos resultados.

Figura 10

Modelo de cambio cultural

Estado Actual Estado Nuevo

*

—)

. —) .
—
—

Creencias Creencias

Nota: Adaptado al espafiol de (Connors, 2011, p48). Autoria propia
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En el estandar del PMBOK se definen ocho dominios de desempefio para la

administracion de proyectos los cuéles son mostrados en la figura 11. En esta seccién se hara

una breve explicacién de cada dominio y su relacion con el proyecto final de graduacién. Esta

relacion es mostrada en la tabla 2.

Figura 11

Dominios de desempefio para la administracion de proyectos

Tabla?2

Interesados

Incertidumbre

Dominios de
Desempeiio
del
Proyecto

Medicién

Entrega

Trabajo del
Proyecto

Planificacién

Enfoque de
Desarrolloy
Ciclo de
Vida

Nota: Adaptado de (PMI, 2021, Capitulo 2). Autoria propia

Dominios de desempefio y aplicacion en PFG

Interesados

Se enfoca en todo lo relacionado con las partes
interesadas. Son una parte fundamental del proyecto y el
manejo de estos es crucial. Para administrar a las partes
interesadas se ocupa:

e Identificar

e  Comprender

e Analizar

El proyecto final de graduacién busca
implementar la administracion de
proyectos, como portafolios, en cada
unidad de negocio. Como se ha
mencionado, estas unidades de negocio
brindan soporte a diferentes divisiones
de la compaiiia, siendo la identificacién
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. Priorizar
. Involucrar
. Monitorear

y administracion de partes interesadas
un aspecto crucial para el éxito de los
proyectos que se van a incluir en esos
portafolios

Equipo

Tener un equipo de alto desempefio es crucial para el
éxito de todo proyecto, pero para lograr ser un equipo de
alto desempefio se ocupa que sucedan varias cosas:

. Se ocupa un lider dedicado a su equipo,
mostrando liderazgo con humildad y sabiendo
adaptar el estilo de liderazgo a las necesidades
grupales e individuales de los miembros del
equipo.

. La comunicacion debe ser fluida y honesta. Los
miembros del equipo deben sentirse en un
ambiente de confianza y una zona segura
donde pueden externar sus opiniones en un
ambiente de respeto.

. El lider debe remover obstaculos en el equipo
para que estos se sientan apoyados y puedan
ejecutar para entregar proyectos de alto
desempefio.

e  Ellider debe gestionar el conflicto, inherente a
cualquier dindmica de grupo.

Aunque el PFG no tiene en su alcance
desarrollar herramientas de manejo del
equipo. Se reconoce la importancia de
una buena gestién de las dinamicas
grupales.

En este sentido, el proyecto se beneficio
de las herramientas ya existentes en la
compafiia con respecto al desarrollo de
lideres, gestion de conflictos,
comportamientos ideales esperados de
todos, entre otras ya existentes.

El PFG hizo una propuesta de la
estructura ideal de la PMO para
asegurar que las estructuras de
liderazgo sean claras.

Enfoque de Desarrollo

Este dominio define los diferentes modelos que existen
para la ejecucion de proyectos siendo los méas conocidos:

. Predictivo

e  Hibrido

e  Adaptativo
Cada modelo tiene sus ventajas y desventajas por lo que
deben ser analizados en el contexto de cada proyecto en
funcién a la informacion disponible sobre todos los
requisitos del proyecto y otros factores como riesgo,
regulaciones, opciones de entrega, entre otros.
En general los proyectos cuentan con, relativamente, las
mismas fases. Dependiendo del ciclo de vida
seleccionado se hara un Unico ciclo o varias iteraciones
de este ciclo. Estas fases suelen ser:

e  Viabilidad

. Disefio

. Construccion
. Prueba

. Despliegue

. Cierre

En la compafiia la gran mayoria de los
proyectos son de tipo predictivo. El PFG
se enfocd en definir una gobernanza
para asegurar que los proyectos son
priorizados de manera que tengan los
recursos para asegurar su éxito.
También entregd herramientas para
ayudar en problemas tradicionales de
los proyectos predictivos. Al ser un Unico
ciclo, a veces cuesta ver el avance de
los entregables y dificulta identificar
retrasos. La gobernanza ayuda a tener
revisiones periddicas, identificacion de
riesgos y uso de lecciones aprendidas
en la implementacion de proyectos
nuevos.

Planificacion

En este dominio se definen lineamientos para asegurar
que el proyecto va a ser un éxito desde su primera fase
que es la planeacion. Se debe tener claro lo que se desea
entregar y se usan herramientas como una Estructura de
Desglose del Trabajo (EDT) para conocer las diferentes
actividades para completar el proyecto.

También es fundamental tener una buena estimacién de
la duracion de las actividades. Para esta parte es bueno
contar con informacion histérica de proyectos similares
para poder hacer estimaciones mas precisas y exactas.
Todo esto culmina con la creacién de un cronograma que
sera la herramienta de seguimiento durante la ejecucion
del proyecto.

Otro aspecto crucial es la estimacion de los costos del
proyecto a través de un presupuesto que cuente con sus
respectivas reservas de contingencia y gestion.

El PFG tuvo un enfoque importante en
este dominio. El principal problema para
resolver es la falta de priorizacion y
seguimiento de proyectos que hace que
el apego al cronograma esté por debajo
del 50%. ElI PFG gener6 una
gobernanza para asegurar que los
proyectos tengan una fase robusta de
planificacion con el fin de mejorar la
estimacion.

Como ya se menciond, la mayoria de los
proyectos ejecutados son predictivos y,
por lo tanto, la fase de planeacion es
fundamental para este tipo de ciclo de
vida.

Trabajo del Proyecto

Si se pudiera resumir este dominio en dos palabras seria:
Enfoque y aprendizaje.

El desempefio del trabajo se encarga de asegurar. que
los recursos asignados al proyecto se mantienen
enfocados en la ejecucion generando una buena
comunicacion.

El PFG también tendra un enfoque
importante en este dominio. Uno de los
problemas a resolver es que las
unidades de negocio ven cada proyecto
de manera independiente, en lugar de
verlo como un portafolio, generando que
la asignacién de recursos no sea
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Por otro lado, el proyecto debe generar aprendizaje que
se materialicen en lecciones aprendidas siendo insumos
para proyectos futuros.

holistica causando que muchas veces
un mismo recurso esté en multiples
proyectos, 0 que un proyecto no tenga
recursos asignados a pesar de estar
comprometido.

El PFG generara herramientas para
priorizar los proyectos en funcion a la
relevancia de este y asegurar que los
recursos se planean y mantienen a lo
largo del proyecto.

Todo esto junto a un buen proceso de
planeacién del cronograma y estimacion
del presupuesto.

Entrega Este dominio se encarga de asegurar que los requisitos Como se ha venido mencionando, el
son claros y el proyecto entrega el valor esperado por las | PFG busca mejorar la ejecucién de
partes interesadas. proyectos a través de un manejo
Para lograr esto, es fundamental una buena definicién del | holistico, por medio de portafolios, la
alcance del proyecto y que, al final del proyecto, se haga carga de trabajo en las unidades de
una evaluacion de si el proyecto entrego el valor negocio de la compaifiia.
esperado. El PFG generé una herramienta de

priorizaciéon de manera que se
identifique el valor que cada proyecto
puede generar y se le asignen recursos
a los proyectos que generan el mayor
impacto para la unidad de negocio y la
compaiiia.

Medicion Hay una frase famosa que se asocia al fisico William El PFG desarroll6 herramientas de
Thompson que dice “lo que no se mide no se mejora”. medicion para asegurarse que el
Este dominio se enfoca en desarrollar mediciones que proyecto entrega: en el tiempo
sirvan para conocer el estado del proyecto y poder tomar planeado, con los recursos asignados y
acciones correctivas cuando sea necesario. Una métrica al costo esperado.
debe cumplir con varias caracteristicas para ser efectivas: | La parte de métricas esta definida como

e  Especifica uno de los objetivos especificos del
. Significativa proyecto, por lo tanto, este dominio fue
e Alcanzable una parte fundamental del PFG.
. Relevante
. Oportuna
En un proyecto se pueden medir muchos elementos tales
como:
. Estado de los entregables
. Linea Base
e  Valor al negocio
e Interesados
. Estimaciones
Es fundamental que una métrica sea clara pero también
debe ser visible de manera que los miembros del equipo
e interesados la tengan disponible, sea entendible, y
relevante para ser utilizada.
Otro factor para tener en cuenta es que una métrica
puede tener un uso inadecuado, generando rechazo. Por
ejemplo, si se usa para tomar medidas disciplinarias
sobre miembros del equipo. Si se usan métricas no
relevantes, si se toma la métrica como una verdad
absoluta sin entender el contexto, entre otras razones
pueden causar que la métrica no agregue valor.
Incertidumbre Todo administrador de proyecto debe saber manejar la Una de las herramientas que va a

incertidumbre que se genera a lo largo del proyecto.
Mucha de esta incertidumbre puede ser planeada a
través de identificacion y manejo de riesgos. Estos
riesgos pueden ser oportunidades o amenazas que se
pueden encontrar y hay que saber cuando y como
reaccionar a ellos.
La reaccion a las oportunidades puede ser:

. Explotar

. Escalar

. Compartir

desarrollé el PFG es el manejo de
riesgos. Esta definido como un objetivo
especifico ya que se ha identificado
como un aspecto critico para el manejo
de portafolios tanto la identificacion de
riesgos en el proyecto actual como el
uso de riesgos anteriores, como parte
de lecciones aprendidas en la
implementacién de proyectos futuros.
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. Mejorar

e  Aceptar
Con respecto a las amenazas, las posibles reacciones
pueden ser:

e  Evitar

. Escalar

e  Transferir

e  Mitigar

. Aceptar

Nota: Columna de explicacion adaptada de (PMI, 2021). Autoria propia

2.2.3 Proyectos predictivos, proyectos adaptativos y proyectos hibridos

Con respecto a los tres tipos principales de proyectos: predictivos, adaptativos e
hibridos se pueden mencionar lo siguiente.
2.2.3.1 Proyectos predictivos

De acuerdo con (PMI, 2021), un proyecto predictivo se puede usar cuando se tiene un
alto grado de conocimiento sobre los requerimientos y lo que el cliente desea, desde el inicio
del proyecto. Este ciclo de vida presenta fases definidas donde se invierte una cantidad
importante de tiempo en la fase de planeacion, asi como un alcance claramente especificado
antes de iniciar la ejecucion del proyecto.

Estos proyectos requieren de un seguimiento cercano y una cantidad importante de
involucramiento por parte del administrador del proyecto, ya que los entregables tangibles
suelen verse hasta en fases avanzadas del proyecto donde el retrabajo es mas costoso.
2.2.3.2 Proyectos adaptativos

Los proyectos adaptativos generan entregables en fases, generando ciclos que se
convierten en mini proyectos donde cada fase entrega algo tangible de manera que el cliente
puede ir viendo la construccion del proyecto, facilitando la retroalimentacion y disminuyendo
costos de retrabajo al hacerse en cada fase y no al final del proyecto como sucede con los

predictivos.
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Estos proyectos se han venido haciendo més populares en los ultimos afios gracias al

empuje que tienen los proyectos agiles, sin embargo, el concepto adaptativo se debe expandir

mas alla de proyectos &giles. (Lledd, 2019) menciona tres tipos de proyectos adaptativos:

Iterativo: Este tipo de proyecto presenta un alcance definido, siendo el costo y tiempo
elementos que se definen en cada iteracion. El alcance también puede ser modificado a
lo largo del desarrollo.

Incremental: Estos proyectos van entregando funcionalidades conforme avanza cada
fase del proyecto de manera que el cliente da retroalimentacién sobre lo que se va
construyendo.

Agil: Es una mezcla de iterativos e incremental. Se van desarrollando ciclos de entrega
y con cada entrega se hace lo que se denomina un incremento, agregando
funcionalidad a lo que se esta desarrollando. Se hizo muy popular en desarrollo de
software ddnde el cliente suele tener una nocién de lo que ocupa, pero es hasta que ve
el sistema funcionando que es capaz de proveer retroalimentacion con respecto a sus
expectativas. Esto hace gue el alcance no esté definido, sino que se va construyendo
en cada iteracién. Como ya menciond, los proyectos agiles se han hecho muy
populares, trascendiendo el area de software y utilizando el impulso de metodologias

muy populares como lo es Scrum.

2.2.3.3 Proyectos hibridos

Reconociendo que cada proyecto es diferente pueden existir proyectos que se

beneficien de utilizar un ciclo de vida especifico en diferentes fases. Por ejemplo, en la

compainiia existen proyectos de mejora que deben implementar soluciones a algun problema,

sin embargo, la solucién no se sabe hasta completar la fase de investigacion. Esto provoca que

el proyecto sea bastante predictivo en las fases iniciales del proyecto (Planeacion, andlisis de

riesgo, investigacion, recomendacion de solucién) pero que sea imposible estimar, en la fase
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de planeacion, el tiempo que va a llevar implementar una solucién ya que se desconoce cual va

a ser. Un proyecto hibrido seria la solucion, ya que se puede implementar un ciclo de vida

predictivo, hasta la fase de recomendacion de la solucién, y luego una fase &agil para asegurar

gue la solucion se vaya implementando en incrementos con revisiones periddicas para

asegurarse que se esta entregando el valor esperado.

2.2.3.4 Resumen

La guia agil del PMI (PMI, 2017) hace un resumen de los diferentes ciclos de vida y sus

caracteristicas. Este resumen es mostrado en la figura 12.

Figura 12

Comparacion de ciclos de vida

Caracteristicas

Enfoque

Requisitos

Actividades

Entrega

Meta

Predictivo

Fijos

Realizados una vez
para todo el proyecto

Entrega Unica

Gestionar costos

Iterativo

Dindmicos

Repetidos hasta que
esté correcto

Entrega Unica

Correccion de la
solucién

Incremental

Dinamicos

Realizados una vez para
un incremento dado

Entregas frecuentes
mas pequefias

Velocidad

Agil

Dinamicos

Repetidos hasta que
esté correcto

Entregas pequenas
frecuentes

Valor para el cliente
mediante entregas
frecuentes y
retroalimentacion

J

Nota: tomado de (PMI, 2017, p.18)

El trabajo del PFG fue implementado siguiendo una metodologia predictiva. El alcance

esta debidamente definido, generando mucha certidumbre y apoyandose de una fase robusta

de planeacion.

2.2.4 Administracion, direccién o gerencia de proyectos

Haciendo un analisis de las tres palabras, desde el punto de vista de la administracién

de empresas, (Prada, s.f) hace una comparacién de las palabras concluyendo que estas se
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consideran como sinénimos, incluso desde la perspectiva de la Real Academia Espafiola. Sin
embargo, también reconoce que existen diferencias sutiles que invitan a profundizar.
El video hecho por (Kimberly R, 2019) define tres diferencias méas tangibles entre los
tres términos siendo:
¢ Administracion: Gobernanza de las funciones de una organizacion
o Direccion: Asegurarse de que los proyectos logran los objetivos de la compaiia.

e Gerencia: Liderar a las personas para llevar a cabo la ejecucion de los objetivos.
Finalmente, (Badillo, 2017) aterriza el tema hacia la administracién de proyecto,
aclarando que el concepto de direccion es algo mas estratégico y el concepto gerencia como

algo mas tactico.

Integrando las tres perspectivas mencionadas, se puede hacer la siguiente conclusion:
La administracion de proyectos se encarga de la gobernanza de todo los relacionado a
proyectos. La direccion de proyectos se encarga de asegurar que, los mismos, estan alineados
con la estrategia de la compafiia y, finalmente, la gerencia de proyectos se asegura que los

proyectos sean gestionados exitosamente.

2.2.5 Areas de conocimiento y procesos de la administraciéon de proyectos

El estandar del Instituto para la administracion de proyectos (PMI por sus siglas en
inglés), define diez areas de conocimiento donde un administrador de proyectos se debe
especializar y manejar herramientas para ser utilizadas en diferentes fases del ciclo de vida de
un proyecto. Adicionalmente, define cinco grupos de proceso que se usan para cumplir con los
objetivos del proyecto.

Los cinco grupos de proceso son:

e Grupos de proceso de inicio: Se enfoca en todo lo relacionado con la aprobacién e

inicio de un proyecto.
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Grupo de procesos de planificacion: Cubre todo lo relacionado con la definicion de
objetivos y el alcance del proyecto. Como se explica mas adelante y se evidencia en
la tabla 3, este grupo de procesos tiene una actividad importante en un proyecto.
Grupos de proceso de ejecucion: Se relaciona con todos los aspectos de ejecucion
de un proyecto para asegurarse de que se completa de acuerdo con los objetivos
definidos.

Grupo de procesos de control y monitoreo: Su fin es asegurar de que se tiene
claridad del estado del proyecto en cualquier momento. Asi como de identificar
cuando se debe tomar accion para rectificar el rumbo del proyecto dado que se
comienza a alejar de sus objetivos (costo, calidad, tiempo, recursos).

Grupo de procesos de cierre: Un proyecto debe tener un proceso formal de cierre
donde se haga una verificacion de que los objetivos se lograron, liberar recursos y

hacer un buen cierre de lecciones aprendidas.

Las diez areas de conocimiento son:

Gestién de la Integracion del proyecto: Se enfoca en todo lo relacionado con la
direccion del proyecto. Como se muestra en la tabla 3, esta es la Unica area de
conocimiento que participacion en todos los grupos de procesos.

Gestidn del alcance del proyecto: Esta area se asegura de la claridad sobre lo que
tiene que entregar el proyecto, ni mas ni menos de lo acordado con las partes
interesadas. Esta area tiene presencia en dos grupos de procesos del proyecto con
una participacion importante en la planificacion y luego en el monitoreo y control.
Gestion del cronograma del proyecto: Esta area de conocimiento se enfoca en
asegurar que el proyecto se complete en el tiempo planeado. Como es de esperar,
esta area tiene una actividad muy importante en los grupos de procesos de

planeacion y luego en monitoreo y control.
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Gestidn de los costos del proyecto: Se enfoca en todo lo relacionado a costos,
desde su planeacién hasta asegurar el uso adecuado de recursos. Los procesos
involucrados en esta area de conocimiento tienen participacion en grupos de
proceso de planificacién y monitoreo y control.

Gestion de la calidad del proyecto: Se enfoca en asegurarse de gque los requisitos
del proyecto incluyen el concepto y definicién de calidad de la compafia donde se
esta desarrollando el proyecto y/o de las partes interesadas. Tiene participacion en
procesos de planificacion, ejecucién y monitoreo y control.

Gestion de los recursos del proyecto: Se enfoca en todo lo relacionado a la gestién
de recursos a lo largo del proyecto con una participacién en procesos de
planificacidn, ejecucion y monitoreo y control.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: La comunicacién es una fase
fundamental de un proyecto y esta area se enfoca en asegurarse de que las
comunicaciones se planean adecuadamente. Tiene participacion en procesos de
planificacion, ejecucion y monitoreo y control.

Gestion de los riesgos del proyecto: Se enfoca en identificar los riesgos
(oportunidades o amenazas), clasificarlos y planear la respuesta que se dara en
caso de la materializacion de algun riesgo. Tiene una participacién importante en el
proceso de planificacién con involucramiento en los procesos de ejecucion y
monitoreo y control.

Gestion de las adquisiciones del proyecto: Esta area de conocimiento se enfoca en
todo lo relacionado a la adquisicién de elementos requeridos para el proyecto. Se
define si algo se va a comparar o hacer internamente, gestionar suplidores, etc.
Igual que las areas anteriores, tiene presencia en procesos de planificacion,

ejecucion y monitoreo y control.
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e Gestion de los interesados del proyecto: Finalmente, esta area se enfoca en la

importante tarea de identificar y gestionar a las partes interesadas. Esta area de

conocimiento tiene participacion desde el proceso de inicio de un proyecto y

mantienen accién a lo largo del resto de procesos con excepcion de cierre.

La tabla 3 muestra un resumen de las areas de conocimiento y los grupos de proceso

donde tienen participacion. Como se muestra en la tabla, el grupo de proceso de planificacién

tiene una actividad importante en todas las areas de conocimiento.

Tabla 3

Relacién entre areas de conocimiento y grupos de procesos

4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y
acta de plan de direccién Gestionar el
constitucion del del proyecto trabajo del
proyecto proyecto

4.4 Gestionar el
conocimiento del
proyecto

4.5 Monitorear y
controlar el trabajo
del proyecto

4.6 Realizar el
control integrado
de cambios

4.7 Cerrar el
proyecto o fase

5.1 Planificar la
gestion del
alcance

5.2 Recopilar
requisitos

5.3 Definir el
alcance

5.4 Crear la
EDT/WBS

5.5 Validar el
alcance

5.6 controlar el
alcance

6.1 Planificar la
gestion del
cronograma

6.2 Definir las
actividades

6.3 secuencias las
actividades

6.4 Estimar la
duracion de las
actividades

6.5 Desarrollar el
cronograma

6.6 Controlar el
cronograma

7.1 Planificar la
gestion de los
costos

7.2 Estimar los
costos

7.3 Determinar el
presupuesto

7.4 Controlar los
costos

8.1 Planificar la
gestién de la
calidad

8.2 Gestionar la
calidad

8.3 Controlar la
calidad
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9.1 Planificar la 9.3 Adquirir 9.6 Controlar los
gestion de los recursos recursos
recursos 9.4 Desarrollar el

9.2 Estimar los equipo

recursos de las 9.5 Dirigir el

actividades equipo

10.1 Planificar la
gestién de las
comunicaciones

10.2 Gestionar las
comunicaciones

10.3 Monitorear
los recursos

11.1 Planificar la
gestién de los
riesgos

11.2 Identificar los
riesgos

11.3 Realizar el
analisis cualitativo
de riesgos

11.4 Realizar el
analisis
cuantitativo de
riesgos

11.5 Planificar la
respuesta de los
riesgos

11.6 Implementar
la respuesta a los
riesgos

11.7 Monitorear
los riesgos

12.1 Planificar la
gestién de las
adquisiciones

12.2 Efectuar las
adquisiciones

12.3 Controlar las
adquisiciones

13.1 Identificar a
los interesados

13.2 Planificar el
involucramiento
de los interesados

13.3 Gestionar la
participacion de
los interesados

13.4 Monitorear el
involucramiento de
los interesados

Nota: Reproducido de PMI (2017, p. 556)

2.2.6 Ciclos devidade los proyectos

define seis fases las cuales son reflejadas en la figura 13.

El ciclo de vida de un proyecto son las diferentes fases por las que atraviesa un

proyecto para alcanzar los objetivos y agregar el valor esperado. Las fases suelen ser las

de cada entrega o una Unica fase en secuencia a lo largo de todo el proyecto. PMI (2021)

mismas en diferentes ciclos de vida, variando si se dan mini ciclos iterativos de fases a lo largo
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Figura 13

Fases de un ciclo de vida de proyecto

Viabilidad
Despliegue

Nota: Adaptado de (PMI, 2021, p43)

A continuacion, se explica la manera en que estas fases interactlan segun el tipo de
proyecto, generando diferentes ciclos de vida.
2.2.6.1 Ciclo de vida predictivo

La figura 13 es un ejemplo de ciclo de vida predictivo donde cada fase comienza la
finalizar la anterior y no se genera ninguna iteracion de las mismas fases en mini ciclos como
sucede en los proyectos adaptativos. La guia agil (PMI, 2017) utiliza una nomenclatura
diferente para las fases, pero manteniendo la dependencia de la fase anterior para comenzar la

siguiente. La figura 14 muestra la propuesta del guia agil.
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Figura 14

Ciclo de vida Predictivo

Nota: Adaptado de (PMI, 2017, p.21)

2.2.6.2 Ciclo de vida adaptativo

(Lled6, 2017) indica que los proyectos adaptativos se convierten en varios ciclos que se
repiten, donde cada ciclo hace una parte de la entrega del proyecto antes de comenzar un ciclo
nuevo. Esto convierte el proyecto en mini proyectos donde las fases se repiten en cada ciclo.
Estos ciclos pueden de duracion fija entre ellos o pueden variar segun la magnitud del
entregable. La Error! Reference source not found. muestra un proyecto adaptativo donde el
ciclo de vida tiene tres iteraciones con una fase de inicio (concepto) y una de cierre.
Figura 15

Ciclo de vida adaptativo

Plan Plan

ooooooooo L Construccion

Nota: Adaptado de (PMI, 2021, p.44)
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Los proyectos hibridos mezclan ciclos de vida predictivos con los iterativos de manera

gue una porcion del proyecto tiene fases donde una depende de la anterior en un Unico ciclo y

otras fases tienen iteraciones. Para ejemplificar este concepto, se plantea un proyecto como el

reflejado en la figura 14 donde las fases son predictivas, pero se quiere implementar un

proceso adaptativo en la fase de construccion para hacer entregas parciales y mostrar avance.

La figura 16 muestra como se veria este modelo hibrido.
Figura 16

Ciclo de vida hibrido

Ciclo Predictivo

A

-

Analizar Disefio

-

Construir

Ciclo Predictivo

A

Entregar

Probar ‘ -

Ciclo Adaptativo

Nota: Autoria propia

2.2.6.4Ciclo de vida del PFG

El Proyecto final de graduacion siguio un ciclo de vida de tipo predictivo. La figura 17

muestra las fases que seguira el proyecto y las principales tareas que se llevaran a cabo en

cada fase.
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Figura 17

Ciclo de vida del PFG

& Revision
Planear Fase Tedrica Investigacion Y Entrega
aprobacion

- Acta de proyecto + Marca Tedrico ~ Desarrollo préctico Revisién del lector Revision del tribunal
- Cronograma de PFG + Marco del PFG Correcciones Apmbamun del
* Investigacién Metodolégico « Aprobacién de tribunal
biblicgrafica lectores + Aprobacion final del
PFG

Nota: Autoria propia

2.2.7 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

Fred R. David en su libro Concepto de Administracion Estratégica define: “La
administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos.”
(David, 2013, p.5). Toda compafia debe tomar en cuenta tres aspectos para tener un rumbo
estratégico claro:

¢A donde quiere ir?: Este ejercicio de saber a dénde se quiere ir suele culminar con una
definicién de Vision o propésito de la empresa. Debe ser un estado donde la empresa no se
encuentra actualmente pero que es alcanzable. Debe marcar el norte, la aspiracién hacia
donde, todos en la compafiia, se van a dirigir.

A donde esta?: Se ocupa saber a donde esta la compaifiia actualmente y qué tan lejos
se encuentra de esa vision. Herramientas clasicas como un analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) permite identificar diferentes elementos para
determinar el estado actual de la compafiia y sera el insumo para planear proyectos

estratégicos que permitan dirigirse hacia la vision.
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¢,Como llegar ahi?: Para llegar del punto actual a donde se quiere ir, la compafiia debe
trazar un plan estratégico con una serie de objetivos que permitan darle enfoque a todos en la
organizacion. Estos objetivos deben ser claros y aplicables a todos los colaboradores de
manera que todos sepan la manera en que contribuyen hacia la vision.

Es en este ultimo punto donde nacen los diferentes proyectos, programas y portafolios que
seran los vehiculos que lograran alcanzar los objetivos planteados y el acercamiento hacia la
vision aspirada.

Con respecto a estos tres elementos, portafolios, programas y proyectos, existe una
estrecha relacion entre los tres.

El estandar de manejo de portafolios del PMI (PMI, 2017) indica que un portafolio es
una coleccion de proyectos y programas que tienen como fin lograr uno o varios objetivos
estratégicos de la compafiia. Los programas y proyectos pueden, o no, tener relacién entre
ellos.

Por otro lado, (Lledd, 2017) menciona que un programa contiene una serie de proyectos
gue si tienen relacion entre ellos y su gestion puede mas coordinada si se enmarcan bajo una
figura de programa.

Finalmente, un proyecto es una serie de actividades que buscan lograr un objetivo.
Estos proyectos pueden ser parte de un programa, pueden pertenecer a un portafolio de
manera independiente o incluso pueden ser totalmente independientes de un portafolio. La
figura 18 muestra estas relaciones donde se ven tres portafolios, compuestos por programas
(con sus respectivos proyectos) y proyectos independientes. También refleja proyectos
independientes de portafolios y programas no relacionados a portafolios. Todas estas opciones

son factibles en la operacionalizacion del plan estratégico de una compafiia.
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Figura 18

Relacion entre portafolios, programas y proyectos

. Portafolios
. Programas
' . Proyectos

Nota: Autoria propia

El presente PFG creé las herramientas y gobernanza para que cada unidad de negocio
se convierta en un portafolio de proyectos de manera que puedan organizar los programas y
proyectos, alineados y priorizados con los objetivos estratégicos de la compafiia. Todo lo
anterior manteniendo la flexibilidad para dar soporte a algunos programas gue estan

sucediendo a nivel compafiia que no pertenecen a los portafolios de unidades de negocio.

2.3 Situacion actual del problema u oportunidad en estudio

Como ya menciond, Boston Scientific Coyol cuenta con una oficina de proyectos (PMO)
la cual estd compuesta, de manera matricial, con un Director a cargo del departamento y una
serie de gerentes los cuales tienen el rol de liderar otros administradores de proyectos y
también, a su vez, manejan proyectos propios. En este punto es importante aclarar algunos
roles y términos que se van a utilizar para contextualizar la operacion de la PMO:

Una persona puede tener dos tipos de roles, ser jefe de otros administradores de
proyectos (en este caso se le llamara “Gerente de Proyectos”) y puede ser lider de un proyecto,

para lo cual se le llamara administrador de proyectos (AP). Esto es importante para marcar la
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diferencia entre una persona que es jefe de otras personas 0 que manejan proyecto. Un
colaborador puede ser gerente de proyecto y administrador de proyecto al mismo tiempo, de
hecho, asi es como ha estado operando la PMO histéricamente. La figura 19 muestra la
estructura organizacional actual de la PMO.

Figura 19

Estructura actual de la PMO

PMO Director
|
[ I [ |
Gerente Gerente Gerente Gerente
Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
Il Administrador Administrador Administrador
Proyecto Proyecto Proyecto
Il Administrador Administrador Administrador
Proyecto Proyecto Proyecto

Administrador
Proyecto

Gerente Gerente
Proyecto Proyecto

Administrador Administrador Administrador
Proyecto Proyecto Proyecto

Proyecto

Roles

Gerente de proyecto:
¢« Jefe de Administrador de proyectos
¢ Administra proyectos de complejidad alta
Administrador de proyecto:
« Lidera proyectos de diferentes complejidades
de acuerdo a la experiencia de la persona

Nota: Autoria propia

La asignacion de administradores de proyectos (AP) se ha hecho en funcién a la

disponibilidad y experiencia del AP, generando la siguiente problemética:

o El gerente de proyecto tiene a su cargo una pequefia cantidad de personas a cargo,
tipicamente entre 1 y 3 personas, esto hace que no se puedan enfocar 100% a ser
jefes debido a que es un costo alto tener tantos jefes liderando, relativamente pocas
personas. La compafia maneja un estandar de entre 5y 8 personas reportandole a

un jefe.
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e Al tener pocas personas a cargo, hace la necesidad de que los gerentes de
proyectos también tengan que administrar proyectos. A estas personas se les suele
asignar proyectos de alta complejidad dado que son los que tienen mayor
experiencia.

e Las personas que son Unicamente administradores de proyectos se suelen asignar
segun disponibilidad y experiencia del AP. Esto hace que el AP termine liderando
proyectos que no guardan relacion con el proyecto que esta liderando su respectivo
jefe, causando un desconecte entre el conocimiento, y seguimiento, del jefe con la
persona que lidera. El autor de este trabajo es el director del departamento de la
PMO, y ha constatado la falta de manejo de detalle que tiene el jefe con respecto a
los proyectos que manejan los miembros de sus equipos.

¢ El enfoque de asignacion de proyectos viene dado por: Proyectos estratégicos a
nivel compaifia, transferencias de productos, lanzamiento de productos nuevos. A
pesar de que estos son fundamentales y prioritarios, la estructura organizacional no
esta disefiada para dar soporte a las diferentes unidades de negocio. Esto causa
que las PU tengan que estar buscando, ya sea, al director del area o a algin
gerente de proyecto para solicitar ayuda. Siendo un proceso reactivo y no proactivo
por parte de la PMO.

La PMO de la compafiia cuenta con un grupo altamente especializado que ha sido muy
exitoso administrando proyectos a lo largo de los afios, haciendo contribuciones significativas,
logrando desarrollar herramientas de administracion y asignacion de recursos, manejo de
partes interesadas, riesgos, costos, cronograma, entre otras. El presente PFG reconoce el
esfuerzo y madurez de la PMO, buscando expandir esas contribuciones al generar mayor
alineamiento con las unidades de negocio, siendo éstas la parte fundamental de la operacion

en la compafiia, pero manteniendo un grupo de AP enfocado en proyectos globales como han
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sido proyectos estratégicos y transferencias de productos resultado de adquisiciones nuevas.
El enfoque del PFG fue la creacion de portafolios, su respectiva gobernanza y enfoque en
herramientas de algunas areas criticas para que la PMO avance a un siguiente nivel de

madurez.

2.3.1 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

Durante la investigacion bibliogréfica previa se identificaron varios trabajos enfocados
en la implementacion y administracion de portafolios de proyectos. En esta seccién se hace un
resumen de los enfoques de las diferentes investigaciones.

La gobernanza es una parte fundamental del PFG enfocado en el manejo de portafolios.
(Alvarez, 2017) hizo un trabajo enfocado en mejorar la gestién de manejo de portafolios en una
escuela de ingenieria de sistemas. Los autores hacen una comparacion de diferentes
estandares existentes con respecto al manejo de portafolios, incluyendo: 1ISO, PMI, IPMA,
Prince2, APM, LCl y AGI. (Alvarez, 2017, p.74). Después de realizar la comparacion, hicieron
una puntuacién para definir el mejor estandar a seguir para el contexto del proyecto siendo el
estandar del PMI para gestion de portafolios (PMI, 2017) el de mas alto puntaje. Finalmente,
hacen una recomendacién de cudles areas de proceso se deben implementar en la
organizacioén estudiada.

De igual manera, (Jimenez, 2019) realiz6 un trabajo enfocado en la gestién de portafolio
de proyectos en el Poder Judicial de Costa Rica. En este caso el trabajo de investigacion hace
una comparacion de tres estandares: PMI, ISO y OGC. A diferencia del trabajo hecho por
(Alvarez, 2017), no se adopta un estandar, sino que se toman las mejores practicas de los tres
para generar una propuesta Unica aplicada al Poder Judicial, resultando en el documento

llamado “Proceso AP005, Gestionar el Portafolio” (Jimenez, 2019, p.90).



62

Otra investigacion, con una propuesta de gobernanza diferente, la hace (Reinoso,
2017), la cual toma un modelo llamado Eclipse Framework Project (EPF) que “esta compuesto
por 5 fases que contienen 41 tareas, 13 artefactos y 13 plantillas para el proceso de gestion de
portafolio” (Reinoso, 2017, p.21). En base a este modelo se disefiaron algunas tareas y
plantillas para operacionalizar la gestion de portafolios. El trabajo hace una comparacion entre
el modelo base y el modelo desarrollado como parte de la investigacion, la figura 20 muestra la
comparacion realizada en la investigacion.
Figura 20

Comparacion del modelo EPF con el desarrollado

Froceso propuesio por Levine B Blueﬂr!n_u L
Process Fase Actividad Tarea
Seleccidn de Proyectos:
1) Evaluar proyecios candidatos
Clasificacidén de walor y beneficios Gestion de Portalolio Andlisis de Portalolio Alinear y seleccionar proyecio
Riegos Gestidn de Portalolio Andlisis de Portalolio dentificar y evaluar riesgo del proyeclo
Recuisos Gestidn de Portalolio Andlisis de Portalolio Alinear y seleccionar proyecls
Tamafio de portafolio Gectidn de Portalolio Andlisis de Portalolio Alinear y seleccionar proyecis
2) Agregar y aprobar proyectos al portafolio
Emitir una carta de proyecto Gestidn de Proyectog Iriicia Hacer acta de constitucidn del proyecto
Establecer pardmetros oriticogs Gestidn de Proyectos Manitoreo y control de proyecos |Hacer seguimients de adividades
Determinar qué se va a rmedir y quién lo va a hacer |Gestion de Proyectos Monitoreo y contral de proyectos |Hacer seguimiento de adtividades
Mantenimiento de proyectos:
Tecnicas gue apoyan la gestitn de portafalio: P . ) _
Andlisis de walor ganada Gestidn de Proyectos Planificacidn Planificar proyecto Hacer carla Gantt
Monitoreo ¥ control de proyecios |Hacer seguimiento de adividades

Nota: Tomado de (Reinoso, 2017, p.35)

(Carazo, 2015) sigue una estrategia diferente tomando una serie de procesos Yy realiza
un analisis de Ishikawa (analisis de causa raiz para estimar areas de errores), con el fin de
identificar deficiencias en cada uno de los procesos definidos. El PFG actual, se desarrollo en
funcién a algun estandar, por lo tanto, esta estrategia no sera utilizada.

(Morales, 2020) hace un abordaje de la gobernanza de manejo de portafolios en una
Universidad publica. Primero realiza un analisis de la madurez de la institucién y concluye que,
para realizar una implementacién rapida, en el contexto universitario, es mejor una PMO que no

sea jerarquica. Esta investigacion muestra una forma facil y practica de implementar una
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gobernanza, pero no fue utilizada en el PFG ya que la compairiia actual cuenta con una
estructura jerarquica que mas bien se quiere aprovechar.

El presente PFG no hace un analisis comparativo de todos los estandares existentes
para hacer una recomendacion. En lugar de eso, utilizé los estudios previos para determinar el
estandar mas adecuado a seguir para la implementacion de portafolios.

Una de las herramientas desarrolladas en el presente PFG esta enfocada en la
priorizacion de proyectos. Los recursos son limitados y las necesidades, generalmente, tienden
a aumentar en las organizaciones. Esto hace necesario enfocar dichos recursos en donde se
agregue mas valor. El trabajo realizado por (Useche, 2016) se enfoc6 en un modelo para la
priorizacion de proyectos. El investigador realiza un analisis de multiples herramientas para
decantarse por una que incluye aspectos como: Variables, criterio, peso, evaluacién, valor
estimado, todo esto para obtener un puntaje y finalmente un total. La figura 21 muestra la tabla
resumen con todas estas variables en accion de acuerdo con el trabajo de (Useche, 2016).
Figura 21

Herramientas de priorizacion de proyectos

| Evaluacién |
VARIABLES Optimista/ |Mas Probable Pesmsnt ~ o Total
minimo |/ punto medio| " n

2 32 19 038

S144BU(HU $ 8430000 | $3.506.700 | $8.619.450 30 0,30
7% 28% 21% 2833% 38 0,38

Impacto | payback Period 35 27 35 41 041
sconémica
"""‘:;"',;"'6" B570000 |$ 6360000 |$5430000 |$6240000( 47 024

Facilidad de .

ﬂ e H ) ) 7 " " "
Nivel de

M faeveeen n ) ' ‘ Y v "

Nota: tomado de (Useche, 2016, p.50)

La investigacion realizada por (Reinoso, 2017) también desarrolla una herramienta para

priorizacion de proyectos, pero utilizando criterios diferentes a la investigacién de Useche.
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(Carazo, 2015) desarroll6 una plantilla para manejo de riesgos que sirvié de insumo

para el PFG.

2.3.2 Metodologias que se han usado

Las investigaciones consultadas utilizaron diferentes metodologias para sus
investigaciones, algunas de ellas repetidas entre los diferentes trabajos. A continuacion, se
hara un listado de estas metodologias y la referencia de cudles investigaciones la utilizaron.
2.3.2.1 Investigacion descriptiva

Tres de las investigaciones estudiadas utilizan el tipo de investigacion descriptiva. En su
investigacion Useche menciona que: “...busca especificar las propiedades importantes del
objeto o evento en cuestion sometido a investigacion, y son las herramientas existentes para la
priorizacion...” (Useche, 2016, p.26).

Por su parte (Alvarez, 2017) también hace uso de la investigacidén descriptiva al igual
gue (Morales, 2020), aclarando que es un tipo de investigacion Util cuando se cuenta con un
contexto existente que debe ser estudiado para entender si este puede ser mejorado, partiendo
de un analisis de la situacion actual.

Para el PFG se utiliz6 el mismo tipo de investigacion ya que se parte de una PMO
existente que debe reformularse para trabajar en una dinamica de portafolios, a pesar de que
una investigacion aplicada también puede ser relevante, como es explica a continuacion.
2.3.2.2 Investigacion aplicada

(Carazo, 2015) indica que una investigacion aplicada: “...debe tener una problematica;
para el caso particular de este proyecto.... la problematica debe ser contrastada a la luz de la
teoria para proponer una solucién” (Carazo, 2015, p.22). Desde este punto de vista el PFG
utilizé un modelo te6rico como lo es alguno de los estandares existentes para tomar mejores

practicas.
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2.3.2.3 Diagnéstico

El diagndstico es una herramienta que se utiliza en varias de las investigaciones
estudiadas, por ejemplo (Useche, 2016) realiza una evaluacion del estado actual de la
organizacién con el propésito de tener un punto de partida para poder hacer recomendaciones.
El PFG hizo un diagnéstico basico, aunque, como parte de su alcance, no realizd una
cuantificacién detallada para concluir de manera cuantitativa el estado actual.
2.3.2.4 Anédlisis Causal

Un analisis causal permite entender las razones por las cuéles una organizacion, sujeto
de estudio, se encuentra en el estado actual. Se realiza después de un diagndéstico y sirve
definir acciones de mejora para llevar del estado actual a un estado deseado, de ser necesario.
(Alvarez, 2017) hace un andlisis causal para concluir con una serie de recomendaciones que
ayuden a la organizacion estudiada a tomar acciones correctivas.

El PFG no utilizé esta metodologia ya que no se enfoc6 en un diagndstico profundo y
tampoco en comprender las razones de que la PMO esté en el estado actual. El enfoque fue en
una transformaciéon de la PMO para que trabaje en portafolios sin ahondar en por qué no lo ha
hecho hasta la fecha.
2.3.2.5Recoleccién de datos

La recoleccion de datos es una herramienta utilizada en todas las investigaciones
estudiadas, indiferentemente del tipo de investigacion. Algunas utilizaron todas o algunas de las
listadas a continuacion:

e Lista de cotejo: En algunas investigaciones, (Alvarez, 2017) por ejemplo, se
realizaron observaciones del uso actual de algunas herramientas. Estos hallazgos
fueron documentados en listas de cotejos.

o Entrevistas: El uso de entrevistas para conocer el sentir de los usuarios actuales y

otras partes interesadas resulté muy utilizado en todas las investigaciones.
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o Criterio Experto: entrevistar especificamente a expertos relevantes en la
organizacion, fue otra herramienta muy utilizada en las investigaciones.
e Tormenta de ideas: La tormenta de ideas suele usarse cuando se desea encontrar
una solucién a un problema. Esta fue utilizada, principalmente, en la investigacion
causal realizada por (Alvarez, 2017)
2.3.2.6 Métodos analiticos
Los métodos analiticos se utilizaron en todo tipo de investigacion con el propésito de
presentar los resultados de las investigaciones y sentar la base de las soluciones propuestas.
Algunos métodos utilizados fueron:
e Tabulacion de datos
e Graficos circulares
e Graficos arafia
2.3.2.7 Métodos comparativos
Finalmente, otro método que se utilizé en varias investigaciones fueron los
comparativos. Al existir muchos estandares, varias investigaciones se enfocaron en mostrar
esos estandares y comparar con las necesidades de la organizacion para hacer una
recomendacion de cual utilizar.
Como ya se menciond, el PFG no hizo un andlisis de varios estandares, por el contrario,
se beneficié de los andlisis ya existentes para enfocarse en la aplicacion del estandar y el

desarrollo de herramientas cruciales para la administracién de portafolios.

2.3.2.8 Conclusiones y recomendaciones obtenidas

La mayoria de las investigaciones estudiadas hacen un analisis de los diferentes

estandares existentes para manejo de portafolios siendo las de PMI la preferida por los
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diferentes autores. Sin embargo, otros autores (Alvarez, 2017), recomiendan complementar los
estandares del PMI con otras metodologias como PRINCEZ2.

La priorizacion es un aspecto desarrollado en las investigaciones. Las que abordan este
tema presentan un modelo que toma en cuenta una serie de variables, dandole un peso
relativo, para finalizar con una priorizacion de los proyectos existentes y/o una herramienta para
ser usada en proyectos futuros. Estas variables cambian de acuerdo con las necesidades y
caracteristicas de los diferentes contextos de aplicacion.

Los autores reconocen la importancia de desarrollar herramientas y gobernanza que
sea clara, pero al mismo tiempo, flexible para que se pueda adaptar a las diferentes
necesidades organizacionales.

Una recomendacién que se hace es la necesidad de validar el modelo o la
implementacion de la propuesta (dependiendo del alcance del proyecto), utilizando alguna
herramienta para este fin con el propésito de asegurar el éxito del PFG.

En las conclusiones realizadas por (Reinoso, 2017) se concluye sobre la importancia de
manejar los proyectos en portafolios sobre todo para garantizar el alineamiento con la
estrategia de la organizacion y asegurar que los recursos son priorizados en los proyectos de
mayor impacto global en vez de verse como iniciativas independientes.

En la investigacion realizada por (Carazo, 2015) se recomienda hacer un ejercicio de
causa raiz enfocado en determinar las causas que estan haciendo que la organizacién no se
esté comportando segun el nivel deseado. Para esto se analizan diferentes procesos de un
estandar contra la situacion actual, concluyendo en sugerencias para eliminar, o reducir, esta
brecha. Esta estrategia no se utilizé en el presente PFG.

Finalmente (Morales, 2020) concluye sobre la importancia de la claridad de la estructura

de la PMO para soportar los diferentes portafolios. El PFG tiene como uno de los objetivos
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plantear la estructura ideal para que la PMO pueda manejar los portafolios de las diferentes

unidades de negocio.

2.3.3 Manejo de portafolios

El presente PFG se enfoc6 en manejar los proyectos de las unidades de negocio como
portafolios. En este apartado se dan generalidades sobre la teoria de manejo de portafolios
utilizando como referencia el Estandar ISO 21504 sobre gestion de portafolios (INTECO, 2022)
y el estAndar sobre manejo de portafolios de la PMI (PMI, 2017).

El estdndar (INTECO, 2022) da una serie de consideraciones para la gestion de
proyectos. Como se ha mencionado, un portafolio de proyectos forma parte de todo un entorno
gue debe tomarse en cuenta para asegurar el éxito. La figura 22 muestra un diagrama un poco
mas extenso del mostrado anteriormente, en la figura 18, con respecto a la relacién entre
proyectos, programas y portafolios, incluyendo otros elementos de una organizacioén.

Figura 22

Gestién de portafolios

Entorno externo

Entorno organizacional
p — — - =
(Partes intere sadas) ¢ Organo rcctor>
e e - -
Entorno de gobernanza organizacional
| — ! 7 N\
________ . L / portunidades,
r +{ Estrategia, Objetivos E\ Amenazas ]
| —\ / —
! Gobernanza de proyectos,
y \ programas y portafolios / Requisitos, \
{  Beneficios ) \  Casos denegocio
\ )
1 Portafolios
Operaciones .
Prog‘ramasl
Proyectos
-~
/ -
/ Resultados,
{ salidas ) |
. Entregables J,”{ I
A N ——

Nota: Tomado de (INTECO, 2022, p.10)
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Un portafolio debe cumplir con una serie de prerrequisitos que es importante tomar en

cuenta para asegurar el éxito de la implementacién. Algunos de ellos son:

e Justificacion del portafolio: Para poder asegurar los recursos de los proyectos en la
gestion del portafolio, las partes interesadas deben tener claro la importancia y
beneficio que brinda el portafolio a la organizacion.

e Marco de gestién: Un portafolio ocupa una gobernanza que da las pautas para que el
mismo opere.

e Componentes del portafolio: Se debe conocer de qué elementos se compone un
portafolio.

e Criterios de seleccion y priorizacién: Como se ha venido mencionando en las
investigaciones estudiadas, la priorizacion de proyectos y la claridad con que se
seleccionan es fundamental para el éxito de los portafolios.

e Alineacién con los procesos y sistemas de la organizacion: Los portafolios forman
parte de la estrategia de la organizacion y debe utilizar procesos existentes, o crear
procesos nuevos, para que pueda pasar a formar parte de la cultura de la compaifiia.

¢ Visibilidad del portafolio: Es importante que la organizacion conozca y tenga reportes
frecuentes sobre el estado de los proyectos. Para esto, es Util tener una serie de
indicadores que sirvan para mostrar, de manera estandar, el estado de los diferentes
portafolios. Este aspecto fue uno de los objetivos especificos del presente PFG.

Con respecto a la gestién de portafolios, la norma ISO 21504 (INTECO, 2022) menciona

los siguientes aspectos:

o Definir objetivos del portafolio: Un portafolio debe unir proyectos que tienen un
propdsito comun, sin embargo, debe tener objetivos claros que validen su necesidad

en la organizacion.
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o Definir el plan del portafolio: Se debe ser clara la manera en que el portafolio estara
alineado con los objetivos de la organizacion y como va a contribuir a una parte o la
totalidad de la estrategia de la compafiia.

El estandar de PMI, para manejo de portafolios, (PMI, 2017), es mucho mas descriptivo

sobre los elementos y procesos que debe tener un portafolio. Igual que la norma ISO 21504,
menciona la importancia de que los portafolios sean los vehiculos para llevar a cabo la ejecucion
de los objetivos estratégicos de la organizacion. El estandar define seis dominios de desempefio
gue se muestran en la figura 23.

Figura 23

Ciclo de vida de portafolio de proyectos

Administracién
de las capacidad
y competencias

Involucramiento

Gobernanza s
de interesados

Ciclo de

vida de
portafolio

Manejo

estratégico Manejo del valor

Manejo de riesgo

Nota: Adaptado de (PMI, 2017, p.10). Autoria propia
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El presente PFG se enfoco, principalmente, en los siguientes dominios: Manejo de
riesgos, manejo estratégico, gobernanza y manejo de valor.
2.3.4 Cambio cultural

Todo cambio conlleva un proceso de adaptacién y asimilacion para que el mismo sea
incorporado por la cultura organizacional. Implementar una gobernanza por portafolios no esta
libre de este reto, haciendo necesario planear adecuadamente al momento de implementarlo.

(Exact, 2022) menciona el modelo Kubler-Ross el cual consiste en las diferentes etapas
por las que pasa una persona al enfrentarse al cambio. Dependiendo del impacto que tiene ese
cambio, para la persona, podra pasar rapidamente por alguna etapa mientras podria
permanecer un largo tiempo en otra. Por eso es importante planear el cambio de manera
proactiva y anticipar la forma en que cada miembro de la organizacién podria reaccionar ante la
implementacion de las recomendaciones del PFG. La figura 24 muestra la curva de manejo del
cambio de acuerdo con el modelo de Kubler-Ross, en ella se ve el nivel de energia (eje vertical)
con respecto pasa el tiempo (eje horizontal).
Figura 24

Curva de cambio

Integracion

Sorpresa

A

Nota: Adaptado de https://www.exact.com/es/blog/rrhh/como-ayudar-a-superar-un-cambio-
organizacional-con-exito. Autoria propia


https://www.exact.com/es/blog/rrhh/como-ayudar-a-superar-un-cambio-organizacional-con-exito
https://www.exact.com/es/blog/rrhh/como-ayudar-a-superar-un-cambio-organizacional-con-exito
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De esta forma, las siete fases por las que pasara una persona ante el cambio son:
e Sorpresa: La persona se mostrara sorprendida y asustada ante el cambio, pensando
si el mismo es bueno o malo para ella.

¢ Negacion: En esta fase la persona negara el cambio utilizando frases como “es so6lo

temporal”’ “es el sabor del mes” “no se va a implementar pronto” y tendera a negar la
adopcion del cambio.
e Ira: La persona va entendiendo que el cambio si es una realidad y, por lo tanto, se
enojara al enfrentarse a los hechos que aseguran que el cambio si va a suceder.
e Depresion: Ante la inminencia del cambio, la persona caera en su nivel mas bajo de
energia. En esta fase, la persona ocupa mucho apoyo, empatia y acompafiamiento.
¢ Experimentacion: Se comienza a invitar a la persona a jugar con el cambio, hacer
algunos intentos y pilotos de lo que significa el cambio. En todo cambio siempre hay
personas que aceptan el cambio mas rapido que otras, por lo tanto, el cambio se debe
beneficiar de estas personas para demostrar, al resto de la organizacién, los
beneficios tangibles del cambio.
e Decision: La persona decide ser parte del cambio y aceptarlo.
¢ Integracion: La persona ha aceptado el cambio y se adapta con la nueva forma de
operar de la organizacion.
Implementar una estrategia para manejo del cambio esta fuera del alcance del presente
PFG, sin embargo, se utilizaran herramientas ya existentes en la compafila para la
implementacion de cambios, tal como se menciona en la seccion de recomendaciones. Este
modelo utiliza tres pasos que se explican a continuacion:

e Preparar el cambio: En este punto se le presenta a la organizacion qué es lo que se

esta tratando de lograr con el cambio. Se planean tres elementos: Definir lo que
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significa éxito para el cambio, definir el impacto sobre las personas, definir la
estrategia en que se va a desplegar el cambio.

e Involucrar a las personas: Se desarrollan planes para involucrar, equipar y ayudar a
las personas impactadas por el cambio. En esta fase de trabajan tres elementos:
Planear y actuar, dar seguimiento al desempefio de las personas y adaptar la
estrategia segun la reaccion de las personas.

e Adoptar el cambio: Se mide la forma en que las personas estan adoptando el cambio,
asi como el éxito que esta teniendo el mismo. Se considera: Revision del desempefio
del cambio, verificar que el cambio se esté sosteniendo en el tiempo, se completa el
cambio y se entrega a las funciones que lo van a administrar a futuro.

2.3.5 Manejo de riesgos

Dentro de los aspectos que se trabajan en el presente PFG esta el manejo de riesgos en
portafolios. El estandar del PMI para manejo de riesgos (PMI, 2022) aborda este tema aplicado
para proyectos, programas y portafolios. El tema de manejo de riesgos ha sido altamente
estudiado para proyectos donde se incluyen aspectos como: Planificar la gestion de proyectos,
Identificar riesgos, analisis cualitativo, andlisis cuantitativo, planificar la respuesta al riesgo,
implementar la respuesta y monitorear los riesgos.
Para el caso de riesgos en portafolios vale la pena profundizar, utilizando el estandar
(PMI, 2022) sobre qué aspectos son necesarios considerar cuando se trata de portafolios. En
este sentido, el estdndar menciona que: “el proposito de la gestion de riesgos dentro del dominio
del portafolio es asegurar una entrega de valor eficiente y efectiva, que se persigue a través de
la realizacion de los objetivos estratégicos de la organizacion.” (PMI, 2022, p.41).

Para el caso de portafolios se tiene un ciclo de vida para manejo de riesgos que se explica

a continuacion:
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Identificacion de riesgos del portafolio: el enfoque debe centrarse en identificar riesgos
tacticos y riesgos estratégicos. Es en este punto donde se nota la diferencia con manejo
de riesgos en proyectos ya que, en un portafolio, la ejecucion de este puede conllevar a
amenazas u oportunidades que impacten los indicadores estratégicos de la organizacion.
Andlisis cuantitativo y cualitativo del riesgo del portafolio: Se definen indicadores para
medir la manera en que el portafolio estd beneficiando, 0 no, alcanzar las metas de la
organizacion. Si un riesgo tiene un impacto significativo para lograr la estrategia, este
debe ser escalado para hacerlo visible.

Estrategias de respuesta a los riesgos del portafolio: Los tipos de respuesta son los
mismos que manejan para proyectos (escalar, evitar, transferir, mitigar, aceptar), sin
embargo, los portafolios van recibiendo escalaciones de los diferentes proyectos y
programas que lo componen generando una respuesta mas global que involucra la
estrategia de la organizacion y una estrecha relacién con las partes interesadas y alta
gerencia.

Implementacion de la respuesta a los riesgos del portafolio: Las respuestas que se
requieren a este nivel suelen ser de alta visibilidad ya que comprometen alcanzar las
metas organizacionales. En este caso se deben activar los planes incluidos en la gestién
de riesgos y activar, en caso de ser necesario, contingencias planeadas a nivel de
portafolio.

Monitoreo de los riesgos del portafolio: pueden ser de tipo tacticos en donde se hace un
seguimiento de los riesgos identificados o pueden ser de tipo estratégicos donde se hace
un monitoreo mas profundo, determinando la manera en que el proyecto esta impactando
los objetivos de la organizacion para definir si hay que tomar medidas para modificar el
portafolio y lograr cumplir con la estrategia. También busca identificar riesgos nuevos que

deben ser incluidos en el plan de manejo de riesgos.
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Como se mostré6 en la figura 23, existe una serie de dominios de desempefio para manejo
de portafolios. En cada uno de esos dominios se pueden realizar tareas para el manejo de
riesgos. La tabla 4 muestra la relacion entre estos dominios y los riesgos para portafolios de
acuerdo con (PMI, 2022).

Tabla4

Aplicacién de riesgos en los dominios de desempefio para portafolios

portafolio

Gestion estratégica del .

Alienacioén con la estrategia y la actitud frente al riesgo de la
organizacién

Calidad de la estrategia de la organizacion

Impacto de los cambios estratégicos dentro de la organizacion
Interpretacion de la misién, visién, metas y objetivos estratégicos
del portafolio

Impacto de las oportunidades y amenazas externas

Gobernanza del
portafolio

Estructuras, politicas y procedimientos de gobernanza del
portafolio

Asignacién de personas a roles claves de gobernanza
Auditorias basadas en el riesgo

Uso de informes de auditoria

Capacidad del portafolio
y gestién de capacidad

Impacto del portafolio en otras actividades de la organizacion
Impacto de las demas actividades de la organizacion

Capital humano, financiero e intelectual clave

Disponibilidad y aptitud para el uso de los activos clave

Capacidad requerida para gestionar el riesgo

Impacto de la cultura, estructura y proceso clave de la organizacion
Capacidad de los asociados y proveedores

Uso de informes de desempefio

Impacto de la optimizacién del portafolio en la entrega de valor

Involucramiento de los
interesados en el
portafolio

Métodos para la identificacion, categorizacion y analisis de los
interesados

Actitud de los principales interesados del portafolio
Interacciones y conflictos de intereses

Formas de involucrar a los interesados

Alcance, canales, técnicas y frecuencia de las comunicades

Gestion del valor del
portafolio

Oportunidades para aumentar la entrega de valor

Tendencias en el entorno del portafolio

Alineacion de los objetivos de valor con la actitud frente al riesgo
Impacto de los riesgos de componentes en la entrega de valor
Enfoque de las negociaciones sobre el valor esperado

Gestion de riesgos del
portafolio

Enfoque de gestion de riesgos

Riesgos generales del portafolio

Efectos acumulativos de los riesgos de los componentes
Politicas de escalamiento de riesgos

Nota: Tomado de (PMI, 2022, p.46).
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3 Marco metodolégico

De acuerdo con (Azuero,2018) un marco metodolégico se define como “conjunto de
pasos, técnicas y procedimientos que se emplean para formular y resolver problemas” (Azuero,
2018, P, 3).

En las siguientes secciones se hace un analisis de las fuentes de informacion tanto
primarias como secundarias utilizadas en el PFG, con relacién a cada uno de los objetivos
especificos. Después, se presenta tres métodos de investigacion utilizados a lo largo del
proyecto. Posteriormente se muestran las diferentes herramientas que fueron aplicadas con fin
de recolectar, analizar y desplegar informacion. Los supuestos y restricciones también fueron
analizadas para cada objetivo y finalmente se listan los entregables que son el resultado

tangible de cada uno de los objetivos especificos para que el PFG agregue el valor esperado.

3.1 Fuentes de informacién

Cuando se realiza la revision de la literatura debe de ser de forma selectiva y dinamica,
debido a que continuamente estan surgiendo publicaciones acerca de los avances en distintos
campos del conocimiento humano en torno a un tema determinado. Una fuente de informacion
es todo aquello que proporciona datos para reconstruir hechos y las bases del conocimiento.
Las fuentes de informacion son un instrumento para el conocimiento, la busqueda y el acceso a
la informacion. Se encuentran diferentes fuentes de informacion, dependiendo del nivel de
busqueda. (Maranto, 2015, p.2).

Para el presente PFG se analizaron diferentes tesis realizas sobre temas similares, asi
como articulos, estdndares y entrevistas. Todas estas representan fuentes primarias o

secundarias las que son explicadas a continuacion.
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3.1.1 Fuentes primarias

Este tipo de fuentes contienen informacion original, es decir, de primera mano, son el
resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de investigaciones. Contienen informacion
directa antes de ser interpretada, o evaluado por otra persona. Las principales fuentes de
informacidn primaria son los libros (los que no procesan informacion de fuentes primarias),
monografias, publicaciones periddicas, documentos oficiales o informes técnicos de
instituciones publicas o privadas, tesis (las que no procesan informacién de fuentes primarias y
generan sus propias ideas, conceptos, teorias y resultados novedosos), trabajos presentados
en conferencias o seminarios, testimonios de expertos, articulos periodisticos, videos
documentales, foros. (Hernandez, 2014)

Las fuentes primarias usadas en este proyecto consistieron en los siguientes elementos.
3.1.1.1 Entrevistas

Se realizaron entrevistas a partes interesadas sobre sus expectativas en cuanto al
manejo de portafolios, asi como entrevistas a miembros de la PMO existente.
3.1.1.2 Criterios de expertos

Se consulté a otras PMO existentes en la organizacion que trabajan en otras plantas de
manufactura o funcionales divisionales.
3.1.1.3 Tesis de investigacién

Si bien es cierto, algunas tesis se consideran fuentes secundarias, también existen otras
gue se consideran fuentes primarias ya que el autor hace sus propias propuestas y

construccion de herramientas.

3.1.2 Fuentes secundarias

Este tipo de fuentes son las que ya han procesado informacion de una fuente primaria.

El proceso de esta informacion se pudo dar por una interpretacion, un andlisis, asi como la
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extraccion y reorganizacion de la informacién de la fuente primaria. Ejemplos pueden ser libros
de texto, diccionarios, enciclopedias, algunos articulos de revista que no sean fuente primaria,
historias, andlisis de fuentes primarias, comentarios, criticas, otros. (Técnicas de Investigacion,
2020)

Las fuentes secundarias usadas en este proyecto se listan a continuacion
3.1.2.1 Tesis realizadas por otros investigadores

Como se menciond, algunas tesis se pueden considerar fuentes primarias, sin embargo,
la mayoria consultada se categorizé como fuentes secundarias ya que analizan estandares y
construyen una solucién basada en dichos estandares.
3.1.2.2 Estandares

Varios estdndares de manejo de portafolios fueron consultados y utilizados como mejor
practica. Se usaron, principalmente, estandares del Instituto de Administracion de Proyectos
(PMI) asi como de las normas 1SO.
3.1.2.3Busquedas en internet

En internet se encontraron multiples articulos que analizan y sintetizan estudios y
literatura existente.

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaron en este proyecto se presenta
en la tabla 5.
Tabla5

Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos Fuentes de Informacién
Primarias Secundarias
1. Definir la estructura Entrevistas con: Estandares, principalmente PMI
organizacional adecuada Grupo Director sobre la estructura para manejar
para poder dar soporte a PMO existente portafolios.
las unidades de negocio y Otras PMO de la
proyectos de crecimiento compafiia

a nivel planta.
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Objetivos

Fuentes de Informacion

Primarias

Secundarias

2. Construir la gobernanza
de manejo de portafolios
para asegurar la
continuidad de la
propuesta una vez
finalizado el proyecto.

3. Crearindicadores de
desempeiio de los
diferentes portafolios para
medir la eficacia en la
ejecucion de proyectos.

4. Implementar
herramientas, basadas en
areas de conocimiento del
PMBOK, para que los
diferentes portafolios sean
administrados de manera
estandar

Todo esto para conocer
expectativas de partes
interesadas y la experiencia de
las personas que han trabajado
en proyectos.

Juicio de experto. El autor es el
Director de la PMO por lo tanto
usé su experiencia y juicio para
identificar la estructura ideal.

Entrevistas con:

Grupo Director

PMO existente

Otras PMO de la

compaiiia
Todo esto para conocer
expectativas de partes
interesadas y la experiencia de
las personas que han trabajado
en proyectos.

Juicio de expertos sobre qué
métricas implementar
Entrevistas a PMO existente
para conocer cuales indicadores

agregan valor al implementarlos.

Juicio de expertos sobre qué
herramientas implementar
Entrevistas a PMO existente
Tesis de investigacion
enfocadas en implementacion
de herramientas de riesgos y
priorizacién

Estandar PMI sobre manejo de
portafolios

Estandar ISO sobre manejo de
portafolios

Tesis sobre temas de
implementacion de gobernanzas
Guia del PMBOK

Articulos en internet sobre
técnicas de medicion de
indicadores

Guia PMBOK

Tesis de investigacion enfocadas
en implementacién de indicadores

Estandares de PMI sobre manejo
de riesgos y portafolios

Guia PMBOK

Articulos de internet sobre manejo
de riesgos y priorizacion de
proyectos

Tesis de investigacion sobre
implementacién de herramientas
basadas en estandares.

Nota: La Tabla muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada
objetivo, y segun sean primarias o secundarias.

3.2 Métodos de Investigacion

De acuerdo con (Fernandes, s.f), los métodos de investigacion sirven para definir las

herramientas a utilizar con el fin de obtener y, posteriormente, analizar los datos con el fin de

generar conclusiones. Se reconocen tres categorias de métodos de investigacion: Los métodos

cuantitativos los que se enfocan en obtener y comparar datos numéricos. Luego estan los
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meétodos cualitativos, estos analizan informacién textual y derivan conclusiones en base a la
relevancia de la informacion recolectada. Finalmente, los métodos mixtos utilizan informacion
cuantitativa y cualitativa para confirmar o rechazar una hip6tesis. Muchos trabajos en

investigacion utilizan métodos mixtos en sus investigaciones.

2.1.2 Método analitico

De acuerdo con (Maya, 2014), un método analitico es: “util cuando se llevan a cabo
trabajos de investigacion documental, que consiste en revisar en forma separada todo el acopio
del material necesario para la investigacion.” (Maya,2014, p.13). El andlisis de los diferentes
estandares, asi como otros documentos de interés resulté fundamental para condensar las
diferentes propuestas y poder desarrollar herramientas que sirvieran para el manejo de

portafolios en la PMO de la compaifiia.

3.2.1 Método cualitativo - Entrevistas

De acuerdo con la investigacion realizada por (Hernandez, et al, s.f.), los métodos
cualitativos buscan obtener resultados a través de la observacién y los individuos en su
contexto natural. Una manera de conocer el entorno y punto de vista de los individuos sujetos
de estudio es a través de la entrevista. “La entrevista es la técnica con la cual el investigador
pretende obtener informacion de una forma oral y personalizada. La informacién versara en
torno a acontecimientos vividos y aspectos subjetivos de la persona” (Hernandez, et al, s.f, p.6).
Las siguientes son tipos de entrevistas que se pueden utilizar en el proceso de obtener
informacion cualitativa:

e Entrevistas estructuradas
e Entrevistas semiestructuradas

o Entrevistas abiertas (no estructuradas)
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3.2.2 Método observacional

(Arrimada, 2021) menciona que el método observacional “es aquella estrategia que
sigue el método cientifico con el objetivo de poder observar y estudiar las conductas de las
personas de una manera no reactiva, es decir, en un contexto natural donde los sujetos
evaluados se comporten de manera espontanea y en donde el evaluado no intervenga”.

Para el caso del PFG resulté importante observar la dinamica de la organizacion para
conocer la forma en que la PMO esta siendo administrada actualmente, sus interacciones con
las unidades de negocio y el manejo de las herramientas que ya existe con respecto a la
priorizacion de proyectos, manejo de riesgos y gobernanza.

En la tabla 6, se puede apreciar los métodos de investigacion utilizados para el
desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Tabla 6

Métodos de Investigacion Utilizados

Obijetivos Métodos de Investigacion

Método analitico Método cualitativo - Método

Entrevistas

observacional

Definir la estructura
organizacional adecuada
para poder dar soporte a las
unidades de negocio y
proyectos de crecimiento a
nivel planta.

Construir la gobernanza de
manejo de portafolios para
asegurar la continuidad de
la propuesta una vez
finalizado el proyecto.

Crear indicadores de
desempefio de los diferentes
portafolios para medir la

Se analizaron los
elementos del
estandar de manejo
de portafolios del
PMIly la norma ISO

Se analizaron los
elementos del
estandar de manejo
de portafolios del
PMIy la norma ISO

Se analizaron los
elementos del
estandar de manejo

Se entrevistaron
miembros de la
PMO actual para
conocer su
perspectiva de la
forma en que
deberia estar
estructurado el
departamento.

Se entrevistaron
miembros de la
direccion para
conocer el tipo de
informacion que
desean recibir.

No aplica

Se observo la
dindmica de la PMO
actual y su relacién
con las unidades de
negocio.

Se observo la
manera en que se
manejaban los
proyectos antes de
proponer soluciones

Se observé el uso
de indicadores y su
efectividad en el
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eficacia en la ejecucién de de portafolios del seguimiento de
proyectos. PMIy la norma ISO proyectos
4. Implementar herramientas, Se analizaron los No aplica No aplica
basadas en areas de elementos del
conocimiento del PMBOK, estandar de manejo
para que los diferentes de portafolios del
portafolios sean PMIly la norma ISO
administrados de manera
estandar

Nota: La Tabla muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada
objetivo. Autoria propia.

3.3 Herramientas

Las herramientas metodoldgicas son el conjunto de técnicas e instrumentos que se
utilizan en investigacion con el fin de analizar al objeto de estudio. La seleccion y ejecucion de
herramientas dependera del tipo de método que se adapte mejor al fenbmeno que se desea
abordar. (Granados, 2020, p.4).

Durante el presente PFG se utilizaron mdltiples herramientas para recolectar, analizar y
desplegar informacién con el propdésito de cumplir con los objetivos del proyecto. Existen
muchas herramientas que se pueden utilizar en una investigacion. (PMI, 2017) hace un
recuento de 132 herramientas y las organiza en las siguientes categorias segun su funcion:
¢ Recopilacién de datos
e Analisis de datos
¢ Representaciéon de datos
e Toma de decisiones
e Habilidades de comunicacion
¢ Habilidades interpersonales y de equipo
¢ Finalmente incluye 59 herramientas sin ninguna agrupacion particular.

La tabla 7 muestra las herramientas utilizadas en el PFG y una breve explicacion.
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Herramienta

Explicacién

Estudios Comparativos

Entrevistas

Andlisis de supuestos y restricciones

Analisis de documentos

Andlisis de procesos

Diagramas matriciales

Matriz de probabilidad e impacto

Gestion de reuniones

Observacion / conversacion

Juicio de expertos

Comparacioén de la informacién actual, sujeta de
estudio con otra existente que sirva de mejor
practica

Obtener informacion a través de la interaccion
con personas expertas o involucradas en el
tema de investigacion.

Herramienta para definir los supuestos y/o
restricciones con el propdsito de identificar
riegos para el proyecto

Revisar documentos existentes para recabar
informacion para el proyecto.

Estudiar un proceso existente para identificar
areas de mejora que deben ser incorporadas o
eliminadas ya que no agregan valor.

Ayuda a mostrar la solidez entre dos variables
representadas por dos ejes

Para manejo de riesgos, muestra la relacion
entre la probabilidad de que el riesgo se
materialice y el impacto que generaria para el
proyecto

Definir el formato y estructura de las reuniones
relevantes para el proyecto

Es una manera casual de ver a las personas en
su dindmica diaria, siguiendo los procesos y
herramientas existentes

Consiste en obtener informacién y punto de vista
de personas que se consideran expertas en
algun tema de interés para la investigacién

Nota: Autoria propia

En la tabla 8, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.
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Tabla 8

Herramientas Utilizadas

Obijetivos

Herramientas

Definir la estructura organizacional adecuada
para poder dar soporte a las unidades de
negocio y proyectos de crecimiento a nivel
planta.

Construir la gobernanza de manejo de
portafolios para asegurar la continuidad de la
propuesta una vez finalizado el proyecto.

Crear indicadores de desempefio de los
diferentes portafolios para medir la eficacia
en la ejecucidn de proyectos.

Implementar herramientas, basadas en areas
de conocimiento del PMBOK, para que los
diferentes portafolios sean administrados de
manera estandar

Estudios comparativos
Entrevistas

Andlisis de documentos
Juicio de Experto
Observacion / conversacion

Estudios comparativos
Entrevistas

Andlisis de documentos
Analisis de procesos
Gestion de reuniones
Observacion / conversacion
Juicio de expertos

Estudios comparativos
Entrevistas

Analisis de documentos
Analisis de procesos
Observacion / conversacién
Juicio de expertos

Estudios comparativos
Entrevistas

Analisis de supuestos y restricciones

Analisis de documentos
Analisis de procesos
Diagramas matriciales

Matriz de probabilidad e impacto

Juicio de expertos

Nota: La Tabla muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo.
Autoria propia.

3.4 Supuestos y restricciones

Los supuestos son circunstancias y eventos que deben ocurrir para que el proyecto sea
exitoso, pero que no estan dentro del control del equipo del proyecto. Los supuestos son
siempre aceptados como verdaderos a pesar de no ser demostrados. (Zaida AE, 2019, p.1)

Con relacion a las restricciones, (asana, 2022) indica que una restriccion son todos los

aspectos que pueden limitar el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Una restriccion
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puede impactar en, al menos, uno de los siguientes seis elementos de un proyecto: costo,

recursos, tiempo, calidad, alcance, riesgos.

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacién, se ilustran en la tabla 9, a continuacion.

Tabla9

Supuestos y restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1.

Definir la estructura organizacional adecuada
para poder dar soporte a las unidades de
negocio y proyectos de crecimiento a nivel
planta.

Construir la gobernanza de manejo de
portafolios para asegurar la continuidad de la
propuesta una vez finalizado el proyecto.

Crear indicadores de desempefio de los
diferentes portafolios para medir la eficacia en
la ejecucion de proyectos.

Implementar herramientas, basadas en areas
de conocimiento del PMBOK, para que los
diferentes portafolios sean administrados de
manera estandar

La compafiia apoya la
nueva estructura

Los miembros de la
PMO aceptaran la
nueva estructura

El autor del PFG tiene
la autoridad para
realizar los cambios
organizacionales

La compafiia esta
dispuesta a usar la
nueva gobernanza
Los miembros de la
PMO utilizaran la
gobernanza

La compafiia esta
dispuesta a usar los
indicadores

Los miembros de la
PMO usaran los
indicadores

La compafiia esta
dispuesta a usar las
herramientas

Los miembros de la
PMO incorporaran el
uso de herramientas

La nueva estructura
organizacional no
puede incrementar la
cantidad de recursos
existentes.

La gobernanza tiene
que utilizar los foros
existentes en la
organizacién

Los indicadores tienen
que estar relacionados
con los indicadores y
objetivos de la
organizacién

Las herramientas no
deben aumentar la
carga laboral de los
miembros de la PMO o
de otras partes
interesadas.

Nota: La Tabla muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.
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(Martins, 2022) define un entregable como lo que se consigue al finalizar un proyecto y

gue va a ser de interés para las partes interesadas. Es el resultado del proyecto y la manera en

gue se genera valor a través del proyecto. Por otro lado, (PMI, 2017) define un entregable

como:

Cualquier producto, resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio

que se debe producir para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los

entregables también incluyen resultados complementarios, tales como los informes y la

documentacién de direccién del proyecto. (PMI, 2017, p.95).

En la tabla 10, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Tabla 10

Entregables

Objetivos

Entregables

1. Definir la estructura organizacional adecuada
para poder dar soporte a las unidades de
negocio y proyectos de crecimiento a nivel
planta.

2. Construir la gobernanza de manejo de
portafolios para asegurar la continuidad de la
propuesta una vez finalizado el proyecto.

3. Crear indicadores de desempefio de los
diferentes portafolios para medir la eficacia
en la ejecucion de proyectos.

4. Implementar herramientas, basadas en areas
de conocimiento del PMBOK, para que los
diferentes portafolios sean administrados de
manera estandar

Estructura organizacional ideal. Se compone de
la distribucion de los recursos de la PMO actual
para que puedan administrar los portafolios de
las unidades de negocio, asi como programas a
nivel compaiiia.

Gobernanza para portafolios. Consiste en una
propuesta sobre las reuniones que deben existir
y otros aspectos alineados con el estdndar de
PMI sobre manejo de portafolios

Indicadores de desempefio. Lista de indicadores
gque se implementaron para conocer el estado de
los diferentes portafolios de proyectos

Herramienta para manejo de riesgos. Propuesta
para identificacion de riesgos utilizando
proyectos historicos

Herramienta para lecciones aprendidas.
Propuesta de herramienta para uso de lecciones
aprendidas al inicio de un proyecto y al cierre
para que sirvan de insumo para proyectos
futuros




Asignacién de recursos. Herramienta para
priorizacién de proyectos y asignacion de
recursos disponibles.
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Nota: La Tabla muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo.
Autoria propia.
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4 Desarrollo

Como se ha venido mostrando, en las secciones anteriores, el presente PFG tiene
cuatro objetivos especificos. Se comienza explicando la estructura organizacional ideal,
siguiendo con la propuesta de la gobernanza que se debe implementar para asegurar el éxito
de los diferentes portafolios en cada PU. Posteriormente, se trabaja sobre herramientas para
lecciones aprendidas, riesgos y priorizacién de proyectos con el fin de mejorar las existentes o
crear herramientas nuevas. Finalmente se aborda el tema de métricas que ayuden a medir la

salud de los diferentes proyectos y del portafolio.

4.1 Estructura organizacional ideal

Como parte de los objetivos del presente PFG se presenta la necesidad de proponer
una estructura organizacional para que la PMO pueda dar soporte a los diferentes portafolios
gue se deben crear para administrar los proyectos de cada PU. Todo esto sin dejar de lado el
manejo de proyectos estratégicos y de transferencias de productos que ha venido manejando
la PMO.

El presente capitulo muestra la forma en que esta estructurada una unidad de negocio,
asi como las principales tareas que ejecuta tanto tacticas como estratégicas. Lo anterior para
definir las fuentes de proyectos que forman parte del portafolio de cada PU. Se hace un listado
de los diferentes indicadores que debe manejar un PU y la manera en que se relaciona con el
éxito de los objetivos de la compaiiia.

Posteriormente, se muestra la estructura actual de la PMO y como ha venido operando
tanto en el rol de supervisor (con personas que le reportan organizacionalmente) asi como el
rol de administrador de proyectos propiamente. Se incluye una explicacion de los proyectos que
ha venido manejando con el fin de mostrar la problematica que se desea resolver con la

estructura propuesta.
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Finalmente, se muestra la estructura propuesta para administrar los portafolios, mejorar
el rol del lider y mantener la ejecucion de proyectos claves mas alla de los definidos en el

alcance de cada portafolio.

4.1.1 Estructura organizacional actual de la PMO

Como se ha venido mencionando la estructura organizacional esta disefiada para que
cada administrador de proyectos (AP) se enfoque en los proyectos que le son asignados y
algunos tienen una tarea de supervisar entre uno a tres AP adicionales, generando una mezcla
de AP como contribuidores individuales (sin personal a cargo) y otros AP que lideran proyectos
y tienen personal a cargo. La estructura actual se muestra en la figura 25, donde se refuerza
esa distribucion de AP.

Cuando una persona ingresa a la compaiiia, se le asigna una descripcion de puesto la
cual tiene, de manera automatica, asignado un curriculo con una serie de entrenamientos que
debe completar. En estos entrenamientos se incluye el uso de herramientas existentes. Este
sistema es administrado por el area de Recursos Humanos.

Asi como la PMO se apoya en el departamento de Recursos Humanos, también lo hace
con otros departamentos que tienen funciones de soporte a las diferentes unidades de negocio,
tal como se mostré en la figura 2 donde se mencionan los diferentes departamentos que
apoyan la organizacion, por ejemplo, el departamento de materiales se encarga de la
planeacion de la producciéon y la PMO se apoya para la construccion de unidades que se
ocupen como parte de las pruebas que se pueden requerir en el proyecto o se encarga de las
compras para ejecutar las adquisiciones que requiere el proyecto, dejando al AP el control y
seguimiento del presupuesto.

Actualmente, los aspectos relacionados a informes, presupuesto y ejecucion el gasto, es

responsabilidad del AP. En la propuesta planteada se mantiene esta funcion, pero se incluye un
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rol de coordinador encargado de llevar el monitoreo de las métricas definidas en este PFG. En

resumen, la PMO se ha venido encargado de las siguientes funciones:

e Actividades propias de Administracion de proyecto como, por ejemplo:

O

O

O

Definir el alcance de los proyectos
Asegurarse la asignacion de recursos
Planear el presupuesto

Hacer planes de comunicacién
Identificar partes interesadas

Hacer la planeacioén del cronograma
Ejecutar el cronograma

Llevar control del gasto

Reportar el estado de la ejecucién de proyecto
Identificar riesgo

Hacer planes de reaccion a los riesgos

Realizar escalaciones

e Dar cursos sobre administracion de proyectos al resto de la poblacion

e Creacion de estandares y herramientas para manejo de proyectos

Figura 25

Estructura actual de la PMO

PMO
Director
1 1 I 1
AP10 L AP13 AP14 AP16 AP18 AP21
- ﬂ

AP7

Nota: Autoria propia
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La figura 25 muestra, en color verde, los administradores de proyecto que tienen un rol
de liderazgo y en color azul los AP que su funcién es completamente enfocada en ejecucién de
proyectos, en esta figura se muestra el hecho de que los AP con rol de liderazgo tienen entre
uno a tres personas, resultando en la necesidad de que también ejecuten proyectos ya que la
carga de trabajo de supervision no es suficiente para tener persona dedicadas en esta tarea. La
figura 26 muestra el mismo organigrama, pero se incluyen los proyectos que esta manejando
cada AP. Por motivos de confidencialidad, cada proyecto se le identifica con una letra, si varios
AP tienen un proyecto con la misma letra, significa que todos aportan en ese proyecto. Como
se observa en la figura, el AP que tiene personal a cargo, puede trabajar en un proyecto que no
esta relacionado con los de las personas que lidera. Por ejemplo, AP1 trabaja en el Proyecto A,
mientras que AP8 en Proyecto H e | y AP9 en Proyecto J.

Esto hace que AP1 no tenga suficiente tiempo para ayudar a su equipo ni tenga el
detalle de los proyectos, ya que esta enfocado en la ejecucion de sus propios proyectos.
Contrario a los anterior, se puede ver el caso de AP6 que trabaja en Proyecto F asi como su
equipo (AP18, AP19 y AP20) también trabajan en Proyecto F. Esto facilita en entendimiento,
apoyo y seguimiento entre jefe y equipo.

Figura 26

Division de proyectos de lo largo de la PMO

PMO
Director
[ I |
AP1 AP3 AP4 APS APE AP7
Proyecto A Pruy:(loﬂ Proyecto C Proyecto D Pr Dv:clu £ Proyecto F Proyecto G
APB AP13
AP10 AFH Anis AP18 AP21
Proyecto H Proyecto N =
ProyectoK Prnvnmﬂ Proyecto a Proyecto F Proyecto G

Proyecto| Proyectol

AP9 AP11 APLS AF‘i:’ AP19 AP22
Proyecto) ProyectoL Pwvecw P vaeclo R Proyecto F Proyecto G

AP12
Proyecto M

AP20
Proyecto F

Nota: Autoria propia
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La compafiia esta organizada en unidades de negocio (PU), la cuales se
encargan del proceso de manufactura de los diferentes productos. Muchos de los proyectos
mostrados son para atender las necesidades de las PU y otros son para proyectos nivel planta.
Coyol tiene un total de ocho unidades de negocio. La figura 27 muestra, una vez mas, el
organigrama, pero clasificando los proyectos segun la unidad de negocio que atiende o si es a
nivel planta.

Figura 27

Distribucion de proyectos segun PU en la PMO

PMO
Director
]
| T T ]
AP — AP10 \— AP13 AP16 — AP18 AP21
AP9 — AP11 AP15 — AP19 AP22

—| AP12 —| AP20

Nota: Autoria propia
La Error! Reference source not found. muestra las complejidades de la estructura
actual donde no existe una estructura que dé soporte a cada PU sino que cada AP es asignado,
segun disponibilidad, a los diferentes proyectos. Incluso hay AP manejando proyectos de
diferentes PU, como es el caso de AP13 y AP8. Esto complica la dinamica ya que una PU no

tiene un punto de contacto para solicitar ayuda en proyectos nuevos y no existe alguien que le
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ayude a administrar los proyectos como una cartera o portafolio. Los proyectos nivel planta,
mostrados en color gris, si muestran una conexién en el AP supervisor y su equipo ya que estos
proyectos se manejan bajo la figura de programas, aunque formalmente no se les llama de esta

manera.

4.1.2 Niveles organizacionales

Para resolver los problemas mostrados en la seccion anterior, se plantea la creacion de
portafolios de proyectos donde cada PU es considerado un portafolio y los proyectos nivel
planta, programas. Se va a tener dos lideres a donde van a estar reportando la mayoria de los
AP y cada lider va a tener una cantidad de portafolios para administrar. Estas dos personas van
a tener un rol exclusivamente de supervision.

Cada portafolio va a ser administrado por un rol Senior el cual va a contar con la
experiencia para llevar a cabo la relacion con el PU y utilizar las herramientas que se explican
mas adelante y la respectiva gobernanza. A continuacion, se explican los diferentes niveles que
existen en la compafiia. Existe un camino de liderazgo y uno de contribuidor individual. La
figura 28 muestra los diferentes niveles organizacionales que existen y los dos caminos que

puede elegir un colaborador conforme crece en la organizacion.
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Figura 28

Niveles profesionales en la compafiia

Gerente |l Fellow

Camino de supervision Camino de contribuidor individual

Nivel Senior

Nota: Autoria propia

Con respecto a los niveles profesionales, no existe una diferencia significativa entre un
nivel 1 y un nivel Il méas alla de la experiencia acumulada. Con respecto al nivel Senior y
Principal se espera que sea un profesional con mucha mas experiencia y capaz de llevar a
cabo el rol de Gerente de portafolio, siendo el punto de contacto en la unidad de negocio para
la PMO. El nivel Fellow y Sr Fellow no se esta utilizando actualmente y no se prevé que llegue
a utilizarse en un futuro cercano.

Con respecto al rol de liderazgo, el Gerente | y Gerente |l tienen roles similares, pero se
espera que un Gerente Il tenga un mayor enfoque estratégico y sea capaz de ver las
necesidades, no solo de una unidad de negocio, sino de la compafiia entera. Finalmente, el rol
de Director es principalmente estratégico y debe asegurarse de que la compafiia tenga un norte

claro y la gestion de proyectos esté alineada con la estrategia.
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La estructura propuesta pretende identificar mejor las personas con un rol de
contribuidor individual, de las que toman un rol de supervision. Adicionalmente, hacer mas
evidente la importancia de los niveles Senior como punto de contacto de cada portafolio,
manteniendo un porcentaje del tiempo de los Senior en la ejecucidn de proyectos mientras el

rol de Gerente se enfoca exclusivamente en funciones de supervision de personal.

4.1.3 Estructura propuesta

La figura 29 muestra la estructura organizacional propuesta con el fin de optimizar: el rol
de supervisor, el rol de contribuidor individual, alineamiento entre el supervisor con el
colaborador, enfoque en los diferentes portafolios de PU. Esta estructura es fundamental para
gue la gobernanza y manejo de los portafolios sea exitosa. Adicionalmente, se esta
proponiendo un coordinador de PMO que deberé tener las siguientes funciones:

e Gestion de los indicadores: Asegurarse de que cada portafolio esté reportando
las métricas definidas y que los mismos son presentados y discutidos en los
diferentes foros de revision.

¢ Mejora continua: asegurarse de que los diferentes portafolios estan haciendo un
buen uso de las herramientas e identificar areas de mejores practicas para ser

presentadas a los otros portafolios
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Estructura propuesta para la PMO

PMO
Director
I

I I 1 I
AP6

Contribuidor

Individua

APL AP2
Supervisor Supervisor

Coordinador PMO

R

e - ]

Nota: Autoria propia

La figura 29 propone crear una figura de supervisor, estas personas tendran la

responsabilidad de todo lo relacionado con liderar a un grupo de AP, estas funciones incluyen:

Planes de desarrollo de las personas a cargo

Definir objetivos para el equipo

Alinear objetivos con los portafolios de las PU bajo su responsabilidad
Temas administrativos (manejo de vacaciones, ajustes salariales, etc)

Atender escalaciones cuando el punto de contacto de portafolio requiere ayuda
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Bajo estas dos personas estara la gran mayoria de los AP de la organizacién. Estos AP
ejecutaran los respectivos proyectos de cada portafolio. El rol Senior tendra ademas la
responsabilidad de ser el punto del portafolio en cada PU, estas personas estan marcadas con
las lineas punteadas en la respectiva caja del organigrama.

Adicionalmente, el organigrama muestra en color cada PU. Como se muestra, cada
supervisor tiene cargo cuatro PU y no existe un PU que sea atendido por dos supervisores,
ayudando a tener enfoque en la organizacién. También se muestra que algunos PU tienen mas
de un AP asignado, esto debido a la carga de trabajo de proyectos lo cual podra variar segun la
carga de proyectos de cada PU.

Finalmente, se muestran las cajas en gris. Estos son proyectos nivel planta que se
manejan bajo la figura de programa. Son liderados por AP nivel principal o mas alto y, segun
las caracteristicas del programa, pueden o no, tener personal a cargo. Sin embargo, su
principal rol es contribuidor individual.

La distribucién anterior es dindmica y cambiara segun los portafolios cambien con el
tiempo. Un AP puede pasar de un portafolio a otro, segin vaya completando los proyectos. La
tabla 11 muestra los elementos del organigrama que podrian cambiar segun las necesidades
del negocio y cuéles de deben mantener fijas para que la propuesta sea un éxito.

Tabla 11

Dinamica de la organizacion

Punto de contacto para portafolio Cantidad de AP en un portafolio
especifico

Cantidad de supervisores Cantidad de proyectos en un
portafolio

Diferencia entre rol supervisor y Cantidad de portafolios en caso de

contribuidor individual gue se forme un PU nuevo o se

reduzca un PU en la organizaciéon
Un portafolio por Unidad de negocio Portafolio asighado a un supervisor




contacto de un portafolio

Rol de Senior o superior como punto de

4.1.4 Roles y Responsabilidades

Nota: Autoria propia
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La estructura planteada utiliza roles existentes, como el de Administrador de proyectos y

el director de la PMO asi como roles nuevos como el coordinador de la PMO y el gerente de

portafolio. La tabla 12 muestra los roles y responsabilidades de cada funcion.

Tabla 12

Roles y responsabilidades de miembros de la PMO

Director PMO

Resolver escalaciones

Monitorear los indicadores

Aprobar creacién de portafolio

Aprobar cierre de portafolio

Aprobar cambios de portafolios segun aplique
Guiar la estrategia de portafolios anualmente

Coordinador PMO

Recopilar el estado de los indicadores

Crear reportes sobre el estado de los
indicadores

Presentar el estado de los portafolios utilizando
los indicadores

Generar lecciones aprendidas

Administrar el sistema de lecciones aprendidas
Administrar las RBS que se retroalimenta en
cada proyecto

Llevar a cabo la mejora continua de los
portafolios

Administrador de proyecto

Llevar a cabo la ejecucion de los proyectos de
los portafolios

Ayudar al gerente de portafolio en la creacién de
acta de constitucion del portafolio

Llevar las métricas de cada proyecto

Generar lecciones aprendidas

Gerente portafolio

Completar el acta de constitucion del portafolio
Alimentar las métricas del portafolio

Generar lecciones aprendidas

Trabajar con los gerentes de la unidad de

negocio en el planeamiento estratégico anual
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Distribuir los recursos del portafolio en los
diferentes proyectos

Usar la herramienta de priorizacion para
determinar los proyectos que se van a ejecutar
en el portafolio.

Escalar, al director de la PMO, necesidades que
tenga el portafolio.
Nota: Autoria propia

4.2 Gobernanza para manejo de proyecto en la PMO

En esta seccion se describe la forma en que los diferentes portafolios van a ser
administrados a través de una gobernanza. Para esto se estara utilizando como base el ciclo
de vida de portafolios del estandar (PMI, 2017). La figura 30 muestra las cuatro fases del ciclo
de vida la cuales seran desarrolladas en esta seccion, haciéndolas operativas en el contexto de
la compafiia. El punto central, monitoreo y control, se desarrolla en otra seccion relacionada a
los indicadores de desempefio para los portafolios.

Antes de presentar cada ciclo de vida, se hara un repaso de las unidades de negocio y

las entradas de proyectos que maneja cada potencial portafolio.
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Figura 30

Ciclo de vida de portafolios

Control y

Optimizacién Planeacion

Monitoreo

Nota: Adaptado de (PMI,2017, p. 22)

4.2.1 Unidades de negocio y entradas

Como se ha venido mencionando, la compafiia cuenta con ocho unidades de negocio
gue tienen a cargo la manufactura de una porcion de los productos que se hacen en Coyol.
Cada una de estas PU van a ser convertidas en un portafolio de proyectos. Adicionalmente,
existen programas que tiene un alcance a nivel de toda la compafiia los cuales no seran parte
de los portafolios, sino que se manejaran como programas independientes.

Otro aspecto importante es que algunos proyectos pueden nacer desde la estrategia
global pero no se convierte en un programa, Sino que su ejecucion le corresponde a cada
unidad de negocio. En ese caso, el proyecto si se incorpora en el portafolio del PU ya que debe

tener recursos y ser administrado dentro de las prioridades de la unidad de negocio.
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Finalmente, la cantidad de PUs es dinamica ya que el grupo director puede decidir
combinar unidades de negocio, o dividirlas segun la complejidad de estas y la dinamica de
atraccion de nuevos productos para Coyol.

La figura 31 muestra los portafolios con los que se esta proponiendo iniciar en Coyol
con el fin de aplicarles la gobernanza planteada. Adicionalmente se muestran las entradas que
generan proyectos los cuéles deben ser analizados en la fase de iniciacion.

Figura 31

Portafolios propuestos para Coyol

+ Proyectos estratégicos de la compariia

* Metas de mejora del costo Implementacién de Expansion de
* Proyectos de mejora de calidad proyecto regulatario operaciones
* Proyectos tacticos emergentes

v

Portafolio Portafolio
PU1 PU2

Entradas Entradas

Portafolio Portafolio Programa 1
PU3 PU4 g

L

Portafolio Portafolio
PUS PUB

Portafolio

PUS Programa 3

Portafolio
PU7

Entradas

ez
&
|
N
1
i |

Lanzamiento de
producto nuevo

Nota: Autoria propia
Analizando la figura 31 se muestra que las unidades de negocio tienen, en general, las
mismas entradas que alimentan los portafolios. Contrario a los programas que tienen unas
entradas diferentes segun el contexto de este. Por ejemplo, el programa 1 tiene como propdsito
implementar un cambio de etiquetado en todos los productos para cumplir con un cambio en

las regulaciones internacionales. El programa 2 esta asociado a una expansion de las
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operaciones que conlleva desde construccién, hasta puesta en marcha de procesos nuevos. El
programa 3 esté relacionado con el lanzamiento de un producto nuevo que se esta
desarrollando.

En contraposicién, las PU tiene las mismas entradas que suelen ser:

e Proyectos estratégicos de la compafiia: Coyol hace un plan estratégico que tiene una
vision de 5 afios donde se define un propdsito (similar a una vision), pilares que van a
sostener el propdsito y una serie de proyectos que van a implementarse para llevar a
cabo dicho propoésito. Esos proyectos tienen una proyeccion de hasta tres afios. Cada
afio, el grupo director se relne para revisar el estado de los proyectos, sus criterios de
éxito y hace correcciones segun sea necesario. Estos proyectos son ejecutados por las
unidades de negocio y se convierten en entradas de sus portafolios.

o Metas de mejora del costo: Cada unidad de negocio tiene la responsabilidad de mejorar
el costo de los productos al desarrollar proyectos que ayuden a reducir: costo de
materiales, costo de la produccién, reduccién del material rechazado, aumentar
eficiencias, entre otros indicadores. Los gerentes de la PU se reanen anualmente y
plantean proyectos con una vision de 3 afios con el fin de tener una cadencia de
proyectos para reduccion de costo. Estas propuestas van desde proyectos tangibles
para los que se van a ejecutar el siguiente afio hasta proyectos en estado de factibilidad
para los que se plantean ejecutar dentro de 3 afios.

e Proyectos de mejora de calidad: El sistema de calidad de Coyol es un elemento critico
para asegurar la salud de los productos que se manufactura y que seran utilizados en
seres humanos. Frecuentemente se identifica la necesidad de llevar a cabo mejoras en
los productos o sistemas que se tienen en la compafiia los cuales son manejados a
través del sistema de acciones correctivas y preventivas (CAPA por sus siglas en

inglés). Estas mejoras pueden ser desde acciones simples, como actualizar una
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instruccién en un procedimiento, hasta complejas como desarrollar e implementar un
equipo nuevo. Estos ultimos se suelen convertir en entradas para proyectos del PU.

e Proyectos tacticos emergentes: Idealmente, todos los proyectos del portafolio deberian
ser acordados y planificados al inicio del afio como parte de la revisién estratégica. Sin
embargo, en cualquier momento surgen situaciones emergentes que pueden requerir
crear proyectos y asignarles recursos. Por ejemplo, puede darse una situacion en que
un suplidor de materia prima informa, de Gltima hora, que no va a poder proveer mas
material y se debe activar un equipo que busque un suplidor alternativo. Esto dispara la

necesidad de un proyecto en alguno de los portafolios de alguna PU.

4.2.2 Fasedeiniciacion

El primer paso para activar un portafolio es la fase de iniciacion. En esta fase se daran los
elementos generales que componen el portafolio y tendra como resultado la creacion del acta
del portafolio. La figura 32 muestra el diagrama de flujo de los pasos para llevar a cabo el
proceso de iniciacion de un portafolio. El proposito principal de esta fase es tener un acta de
constitucién del portafolio debidamente completada, ademas de aprobada por el gerente de
portafolio y el sponsor. El anexo 5 muestra un ejemplo de acta de constitucion para ser
utilizadas en los portafolios que se implementaran en la compainiia. El AP es el responsable de
completar el acta de constitucion y deber estar firmada al finalizar la fase de iniciacion. El acta
debe incluir los siguientes elementos:

¢ Unidad de negocio
e Gerente de Portafolio
e Nombre del portafolio
e Fecha de creacién

e Fecha de aprobacion
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Alcance del proyecto
Vision del proyecto
Objetivos del portafolio

Entradas del portafolio

Riesgo del portafolio

Firmas de aprobacion

Gerentes de la unidad de negocio

Partes interesadas del portafolio

Plan de comunicacién del portafolio

Indicadores de éxito del portafolio

Proceso de iniciacion de portafolios en la planta de Coyol

La tabla 13 explica los diferentes elementos del diagrama de flujo previo indicando

Fase de
iniciacion

L 2

Definir Portafolio
Manager

Reunirse con
gerentes PU

Definir alcance del
portafolio

Definir vision del
portafolio

Definir objetivos
del portafolio

Identificar entradas
para proyectos

Identificar partes
interesadas

Crear plan de
comunicacién del
portafolio

Identificar riesgos
del portafolio

Definir
identificadores de
éxito del portafolio

Acta
firmada

Nota: autoria propia
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Tabla 13

Elementos de la fase de iniciacion

105

Definir Portafolio
Manager

Director PMO
Gerente de
portafolio
Coordinador PMO

El gerente de
portafolio sera la
persona encargada
de liderar todo lo
relacionado con la
gestion del
portafolio

Organigrama
definido para la
PMO donde se
definen los
gerentes de
portafolio para
cada unidad de
negocio

Gerente de
portafolio
definido

Gerente ingenieria
Gerente calidad

se van a estar
cubriendo en el

Reunirse con Gerente de Realizar una Plan estratégico Acuerdo de la
gerentes PU portafolio sesion de trabajo de la compaiiia necesidad de
Gerente ingenieria para comenzar a Formato acta de crear un
Gerente calidad definir el resto de constitucién portafolio
Gerente los elementos del (Anexo 4)
manufactura acta Definicion de
fecha para
tener acta
firmada
Definir alcance Gerente de Definir las &reas de | Lista de productos | Lista de
del portafolio portafolio manufactura que manufacturados productos que

por la unidad de
negocio

seran sujetos a
proyectos en la

Gerente portafolio de unidad de
manufactura acuerdo con la negocio
Contrapartes herramienta de
divisionales priorizacién
Director Sponsor
Definir vision del | Gerente de Definir la manera Definicion de Vision del
portafolio portafolio en que el portafolio | propésito de la portafolio
Gerente ingenieria va a contribuir ala | compaiiia
Gerente calidad visién de la planta
Gerente de Coyol Obijetivos
manufactura estratégicos
Director Sponsor
Mision de la
compafiia
Definir objetivos Gerente de Definir los Objetivos Objetivos del
del portafolio portafolio objetivos estratégicos de la portafolio
Gerente ingenieria estratégicos, de la | compaiiia definidos y
Gerente calidad compafiia, con el acordados

Gerente gue se va a estar

manufactura alineando el

Contrapartes portafolio

divisionales

Director Sponsor
Identificar Gerente de Buscar todas las Plan estratégico Identificacion
entradas para portafolio fuentes que de la compafiia de todas las
proyectos Gerente ingenieria pueden generar en fuentes de
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Gerente calidad

proyectos para ser

Metas de mejora

proyectos que

Gerente considerados faciliten la
manufactura dentro del Proyectos de identificacién
portafolio mejora de calidad | de proyectos
existentes especificos
Identificar partes | Gerente de Identificar todas las | Lista de productos | Lista de partes
interesadas portafolio partes interesadas | y divisiones interesadas
para el portafolio involucradas identificada
Lista del grupo
director
Lista de equipos
de trabajo dentro
delaPU
Lista grupos de
mercadeo
Crear plan de Gerente de Definir la manera Calendario de Plan de
comunicacién del | portafolio en que se vaa reuniones del comunicacién
portafolio estar dando grupo director definido con el
informacion sobre qué sevaa
el estado del Calendario de presentar,
portafolio y sus reuniones de la cuandoy
respectivos unidad de negocio | quiénes.
proyectos a las
partes interesadas. | Calendario de
La expectativa es reuniones de los
que se utilicen grupos divisionales
foros existentes
para realizar estas
actualizaciones
Identificar riesgos | Gerente de Identificar los Lecciones Lista de riesgos
del portafolio portafolio riesgos a los que aprendidas de del portafolio

Gerente ingenieria
Gerente calidad

se enfrenta el
portafolio para

otros portafolios

Gerente cumplir con los Lista actual de
manufactura objetivos proyectos
planteados
Expectativas sobre
las metas que se
deben cumplir
Lista de recursos
disponibles con su
carga de trabajo
Definir Gerente de Definir los Lista de Indicadores
identificadores de | portafolio indicadores con los | indicadores definidos y
éxito del Coordinador PMO gue se va a medir | desarrollada en acordados

portafolio

el estado del
portafolio

secciones mas
adelante

Nota: Autoria propia
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4.2.3 Fase de planeacion

La fase iniciacion es una etapa, principalmente, conceptual donde se da el marco de
referencia de los elementos que va a contener el portafolio. En la fase de planeacién es donde
se comienza a llenar el cascaron hecho en la fase previa. En esta fase se definen los objetivos
anuales con sus respectivos valores que se buscaran alcanzar, se hace una lista de todos los
proyectos y se priorizan, se asignan los recursos para poder ejecutar los proyectos y se define
un presupuesto para poder ejecutar los proyectos del portafolio. Una vez que se pase el primer
ciclo de planeacion, se incluira una revisién anual del portafolio, donde se evalla la salud de los
proyectos, se alimentan lecciones aprendidas, se revisan los recursos asignados y se
identifican riesgos nuevos. La figura 33 muestra el diagrama de flujo de los diferentes
elementos que conllevan la fase de planeacion. Esta fase es liderada por los gerentes de la
unidad de negocio con ayuda del gerente de portafolio y se hace en el dltimo cuarto de afio
como parte del planeamiento del afo siguiente. Esta fase debe culminar con el proceso formal
de presupuesto que cada unidad de negocio debe presentar al departamento de finanzas. Este
proceso de planeacién presupuestario incluye muchos elementos mas alla de lo que compete a

la PMO, pero debe incluir los costos para la ejecucion de los proyectos priorizado.
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Figura 33

Fase de planeacion para el manejo de portafolios en Coyol

Fase de
planeacion

Definir metas

Revision de
proyectos
existentes contra
metas

Go-nogo
proyectos
existentes

Revisar lecciones
aprendidas

Realizar lista de
proyectos

Filtrar por criterios
de priorizacién

Asignacion de
recursos

Presupuesto de
ejecucion

Lista de riesgos

Portafalio
aprobado

El diagrama de la figura 33 asume un proceso que ya lleva varios ciclos anuales donde

Nota: autoria propia

los proyectos existentes son revisados para entender si continlan siendo relevantes antes las
metas nuevas o0 si los mismos ocupan algun ajuste para mejorar su ejecucion. En la primera
iteracion de esta fase, esta revisién sera en funcién a los proyectos que hoy en dia se estan
ejecutando de manera independiente y que se desean incorporar formalmente al portafolio.
Idealmente, todo proyecto nuevo que se desee incorporar al portafolio debera hacerse en
esta fase de planeacion con un ciclo anual. Se refiere a idealmente ya que, como se ha
mencionado, puede darse casos donde un proyecto emerge de manera urgente y debe ser
incorporado en el portafolio. Esas inclusiones, fuera del ciclo, son consideradas en la fase de

ejecucion en la seccion 4.2.4.1.
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La tabla 14 muestra los diferentes elementos del diagrama de flujo con su respectiva
explicacién, involucrados, entradas y salidas de cada paso.
Tabla 14

Elementos de la fase de planeacion

Definir metas Gerente de Definir cuales Plan estratégico | Metas a 3
portafolio metas de la de la compainia afos definidas
Gerente ingenieria | compafia va a
Gerente calidad contribuir el Plan estratégico
Gerente portafolio y en de la unidad de
manufactura gué proporcion negocio
(indicador y la
meta)
Revision de Gerente de Revisar los Metas del ciclo Salud actual
proyectos portafolio proyectos que se | anterior de los
existentes Gerente ingenieria | han venido proyectos
contra metas Gerente calidad ejecutando Lista de
Gerente realizar un proyectos en Impacto de
manufactura analisis de: ejecucion los proyectos
Departamento Ejecucién de en metas del
Financiero proyecto contra Lista de recursos | ciclo anterior
cronograma asignados por
Asignacion de proyectos Relevancia de
recursos los proyectos
Aporte a las Gantt de los en metas
metas definidas proyectos nuevas
Relevancia sobre
las metas nuevas | Metas del ciclo
nuevo
Go-nogo Gerente de Definir cuales Lista de Lista de
proyectos portafolio proyectos proyectos proyectos que
existentes Gerente ingenieria | contindan y contindian, se
Gerente calidad cudles proyectos | Relevancia de cancelan o se
Gerente se completan o proyectos contra | completan
manufactura cancelan, metas nuevas
Departamento utilizando la
Financiero herramienta de
Director Sponsor | priorizacién
Revisar Gerente de Revisar las Lecciones Lecciones
lecciones portafolio lecciones aprendidas de aprendidas
aprendidas Gerente ingenieria | aprendidas de proyectos en para
Gerente calidad los proyectos en | ejecucion proyectos
Gerente ejecucion para nuevos
manufactura aplicarla en
proyectos nuevos
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Realizar lista de | Gerente de Definir la lista de | Resultado del go | Lista de
proyectos portafolio proyectos que —-hno go proyectos
Gerente ingenieria | van a formar candidatos
Gerente calidad parte del Lista de metas con impacto
Gerente portafolio de la sobre las
manufactura unidad de Lista de metas
Contrapartes negocio proyectos
divisionales posibles
Filtrar por Gerente de Definir los Lista de recursos | Proyectos
criterios de portafolio impactos que se priorizados
priorizacion Gerente ingenieria | pueden ejecutar, | Lista de segun lista de
Gerente calidad con los recursos | proyectos criterios
Gerente disponibles, que
manufactura causan mayor Criterios de
impacto en las priorizacion
metas
Herramienta de
priorizacion
Asignacion de Gerente de Asignar recursos | Lista de recursos | Proyectos con
recursos portafolio (con nombres) a | disponibles recursos
Gerente ingenieria | los proyectos asignados
Gerente calidad Lista de
Gerente proyectos
manufactura aprobada
Herramienta de
asignacion de
recursos
Presupuesto de | Gerente de Definir el Proyeccion de Presupuesto
ejecucion portafolio presupuesto que | gastos para
Gerente ingenieria | va a requerir la operacionales de | ejecucion de
Gerente calidad unidad de cada proyecto proyectos
Gerente negocio para
manufactura ejecutar los Proyeccion de
Departamento proyectos gastos de capital
financiero de cada proyecto
Lista de riesgos | Gerente de Identificar y Herramientas de | Lista de
portafolio tomar acciones manejo de riegos y
Gerente ingenieria | sobre los riesgos | riesgos del mitigaciones
Gerente calidad del portafolio portafolio
Gerente
manufactura
Portafolio Gerente de Aprobar Lista de Portafolio
aprobado portafolio Lista de proyectos aprobado
proyectos Presupuesto
Presupuesto
Riesgos Lista de riesgos

Nota: Autoria propia



4.2.4 Fase de ejecucidn

La fase de ejecucion es la encargada de monitorear el progreso del avance de los
diferentes proyectos incluidos en el portafolio, asi como hacer ajustes cuando se requiere
incluir, modificar o eliminar proyectos en el portafolio. Una de las expectativas del presente
PFG es no aumentar la cantidad de reuniones que ya estan establecidas en la organizacion,
por el contrario, se van a utilizar los foros existentes para llevar el control y monitoreo de los

proyectos, como se explica en la seccion 4.2.4.2. La parte de monitoreo se profundiza en la
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seccion de indicadores ya que, como se menciond, no se propone cambiar los foros de revision

existentes sino incluir los indicadores como parte de esas revisiones. Estos indicadores seran

llevados y controlados por el coordinador de la PMO.

Cualquier cambio en el portafolio deberé ser liderado por el gerente de portafolio y este

puede ser solicitado por algun gerente de la unidad de negocio o como resultado de las
revisiones que se hacen en los diferentes foros existentes.
4.2.4.1 Flujo para cambios en el portafolio.

En esta seccion se explica el flujo que se va a seguir cuando se ocupa realizar un
cambio en un portafolio y poder hacer la evaluacion respectiva. También, se van a listar los
foros existentes y como se van a modificar para incluir la gobernanza de los proyectos en el
portafolio. La figura 34 muestra el diagrama de flujo para modificar, agregar o cancelar un

proyecto en el portafolio.



Figura 34

Diagrama de flujo para agregar, cancelar o modificar un proyecto
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Nota: Autoria propia
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La tabla 15 muestra la explicacion detallada de cada elemento relacionado a la

modificacion de un proyecto, la tabla 16 con relacion a la cancelacién y la tabla 17 la inclusion de

un proyecto en uno de los portafolios de las diferentes unidades de negocio.

Tabla 15

Elementos para modificar un proyecto

alcance

Identificar Gerente de Identificar los Detalle de los Elementos
elementos a portafolio proyectos o parte | cambios que se | para modificar
modificar Administrador de | del proyecto que | desean realizar identificados
proyecto ocupan ser en el proyecto
modificados
¢Impacto en Gerente de Identificar si el Costos del Determinar si
costo? portafolio cambio tiene un | cambio existe impacto
Administrador de | impacto en costo | propuesto en costo
proyecto
¢lmpacto en Gerente de Identificar si el Duracion del Determinar si
duracion? portafolio cambio tiene un | cambio existe impacto
Administrador de | impacto en propuesto en duracién
proyecto duracién
¢lmpacto en Gerente de Identificar si el Alcance del Determinar si
alcance? portafolio cambio tiene un | cambio existe impacto
Administrador de | impacto en propuesto en alcance
proyecto alcance
¢ Riesgos Gerente de Identificar nuevos | Posibles riesgos | Lista de
nuevos? portafolio riesgos riesgos
Administrador de | asociados al Lecciones actualizada
proyecto cambio aprendidas
Estimar impacto | Gerente de Estimar el Impacto en costo | Impacto en
portafolio impacto, si costo definido
Administrador de existe, en costo, Impacto en
proyecto duracion, alcance | duracion Impacto en
0 riesgos duracién
Impacto en definido
alcance
Impacto en
Nuevos riesgos alcance
definido
Comunicar Gerente de Comunicar el Impacto en costo | Partes
impacto a portafolio impacto del interesadas
partes Administrador de | cambio a las Impacto en informadas
interesadas proyecto partes duracion sobre el
Gerente ingenieria | interesadas impacto del
Gerente calidad Impacto en cambio
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Gerente

manufactura Nuevos riesgos
Sponsor, Administrador de | Aprobar o Impacto en costo | Cambio
Gerente de proyecto rechazar el aprobado o
portafolio, Gerente ingenieria | cambio en Impacto en rechazado por
Director de Gerente calidad funcion al duracion sponsor,
PMO, Gerentes | Gerente impacto gerente de
de Unidad de manufactura Impacto en portafolio,
Negocio Gerente de alcance director de
Aprueban o portafolio PMOy
rechazan los Director PMO Nuevos riesgos gerentes de la
cambios unidad de

negocio

Administrador Administrador de | Realizar el Andlisis de Cambio
del proyecto proyecto cambio, impacto realizado con
documenta el Gerente portafolio | documentandolo aprobacién
cambio con, y con la del gerente de
solamente, aprobacion del portafolio
aprobacién del gerente de
gerente de portafolio
portafolio
Se documenta | Gerente de Documentar una | Cambio Leccion
una leccién portafolio leccién aprendida | realizado aprendida
aprendida Coordinador de con respecto al documentada

PMO cambio en el sistema

Administrador de

proyecto

Nota: Autoria propia
Tabla 16

Elementos para cancelar un proyecto

Calculo de
impacto en el
cumplimiento
de los objetivos
de la compaifiia

Gerente de
portafolio
Administrador de
proyecto

Estimar el
impacto, para los
objetivos que
soporte el
portafolio, de
cancelar el
proyecto

Impacto de no
completar el
proyecto

Objetivos
organizacionales

Obijetivos del
portafolio

Estatus del
progreso en el
cumplimiento de
las metas

Impacto de
cancelar el
proyecto
sobre las
metas
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¢ Existe impacto | Administrador de | Concluir si existe, | Impacto sobre Decision
en metas? proyecto 0 no, impacto en | metas sobre existe 0
las métricas no impacto
sobre las
metas
¢, Se ocupa Gerente de Determinar si se | Impacto sobre Determinacién
proyecto portafolio ocupa un las metas sobre si se
nuevo? Administrador de proyecto nuevo ocupa
proyecto para compensar | Propuesta para aprobado un
Gerente ingenieria | el impacto sobre | mitigar el proyecto
Gerente calidad las metas impacto nuevo para
Gerente reemplazar el
manufactura gue se ocupa
cancelar
Crear plan Gerente de Si no se ocupa Impacto sobre Plan para
alternativo para | portafolio un proyecto las metas mitigar el
compensar el Administrador de nuevo, impacto
impacto proyecto determinar un Propuesta para generado por
Gerente ingenieria | plan para mitigar | mitigar el la cancelacién
Gerente calidad el impacto sobre | impacto del proyecto
Gerente las metas
manufactura
Aprobar plan Gerente de Aprobar la Plan de Go no-go plan
alternativo portafolio propuesta para mitigacion alternativo
Gerente ingenieria | mitigar el impacto
Gerente calidad de cancelar el
Gerente proyecto
manufactura
Director Sponsor
Cancelar Gerente de Aprobar la Impactos sobre Go no-go
proyecto portafolio cancelacion del las metas cancelacion
Gerente ingenieria | proyecto de proyecto
Gerente calidad Planes de
Gerente mitigacion
manufactura
Director Sponsor
Nota: Autoria propia
Tabla 17
Elementos para agregar un proyecto
Alinear con Gerente de Determinar el Objetivos Alineamiento
objetivos de la | portafolio beneficio, para organizacionales | entre objetivos
compania Administrador de | los objetivos de organizacionales

proyecto

la organizacioén,

y objetivos del
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Gerente del proyecto Impacto de proyecto
ingenieria nuevo proyecto nuevo propuesto
Gerente calidad
Gerente
manufactura
Calcular Administrador de | Estimar la Alcance del Cantidad de
recursos proyecto cantidad de proyecto recursos
requeridos recursos definida
requeridos para | Objetivos del
ejecutar el proyecto
proyecto
Estimacion de
tiempos del
proyecto
Estimacién
esfuerzo del
proyecto
Calcular costos | Administrador de | Estimar los Costos Costos definidos
del proyecto proyecto costos de llevar | estimados del
Departamento a cabo el proyecto
financiero proyecto
Completar Administrador de | Completar el Costos del Project charter
Project charter | proyecto project charter proyecto completo
para ser
presentado a Recursos
partes requeridos
interesadas
Lista de riesgos
Lista de hitos
Fechas
estimadas del
proyecto
Lista de riesgos
Lista de
supuestos
Usar Administrador de | Priorizar el Herramienta de Proyecto
herramienta proyecto proyecto, con priorizacion priorizado
para priorizar respecto al resto
del portafolio Alcance del

proyecto
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¢, Proyecto Gerente de Aprobar o Project charter Go no-go del
aprobado en portafolio rechazar la proyecto nuevo
portafolio? Gerente inclusion del Prioridad del en el portafolio
ingenieria proyecto en el proyecto en el
Gerente calidad portafolio portafolio
Gerente
manufactura
Agregar Gerente de Incluir Project charter Portafolio
proyecto a portafolio formalmente el aprobado actualizado
portafolio proyecto al
portafolio de la
unidad de
negocio
¢ Proyecto Gerente de Determinar si el | Project Charter Determinacion
viable fuera del | portafolio proyecto es de la relevancia
portafolio? Director de PMO | relevante para la | Prioridad del del proyecto
compainiia, proyecto en el fuera del
aungue no sea portafolio portafolio
agregado al
portafolio que lo
evalué
Escalar con Grupo director Escoger en las Project Charter Go no-go del
grupo director siguientes dos proyecto
para opciones: Impacto del
evaluacion proyecto para la
Aprobar el compafia
proyecto en otro
portafolio,
programa o
como proyecto
aislado a nivel
planta
Rechazar el
proyecto
Cancelar Gerente de Oficializar el no-go del Project charter
proyecto portafolio rechazo del proyecto rechazado
Gerente proyecto
ingenieria
Gerente calidad
Gerente
manufactura

Nota: Autoria propia



4,25 Fase de control
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La fase control contiene los diferente foros, métricas y plantillas que se van a utilizar

para monitorear el portafolio y los proyectos.

Como se menciond, en la organizacion existen varias reuniones que servirdn como

plataforma para realizar la gobernanza de los diferentes portafolios. La propuesta del presente

PFG consiste en proponer en cuales reuniones se van a incluir temas de portafolios y el

resultado que se busca de cada reunidn. La tabla 18 muestra la lista de reuniones que seran

modificadas, el propésito de ver temas de portafolio, asistentes esperados y el resultado que se

busca.

Tabla 18

Propuesta de reuniones para manejo de portafolios

Revision de Grupo director Dar una Grupo director Semanalmente
sistemas Gerentes actualizacion de | actualizado del
unidades de los proyectos el estado de los
negocio grupo director proyectos
Administradores
de proyectos Aprobar: Portafolios
Gerentes de modificacion, actualizados
portafolio cancelacion, segln sea
Coordinador PMO | inclusién de requerido
proyectos en los
portafolios Métricas
informadas a las
Revisar métricas | partes
de los proyectos | interesadas
Reunién Gerentes El grupo que Grupo gerencial | Semanalmente
Unidad de unidades de ejecuta los actualizado del
negocio negocio proyectos estado de los

Administradores
de proyectos
Gerentes de
portafolio
Equipo central

actualiza a los
gerentes de la
unidad de
negocio sobre el
estado de los
proyectos
utilizando las
métricas de
proyectos

proyectos
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Planeamiento
estratégico

Gerentes
unidades de
negocio
Administradores
de proyectos
Gerentes de

Alinear los
objetivos
organizacionales
con los objetivos
del portafolio

Obijetivos del
portafolio
definidos

Anualmente

portafolio Revisar las

Director Sponsor | métricas del

Coordinador PMO | portafolio
Revisiéon Gerentes Revisar la Grupo director Semanalmente
financiera unidades de ejecucion de informado del

negocio proyectos y el estado financiero

Administradores impacto sobre de la

de proyectos metas organizacion

Gerentes de financieras de la

portafolio organizacién

Grupo financiero
Revisiéon Gerentes Revisién Grupo director Cada dos
proyectos de unidades de enfocada en informado del semanas
mejora negocio proyectos de estado de

Administradores mejora continua | proyectos de

de proyectos gue son parte del | mejora

Gerentes de

portafolio de las

portafolio unidades de
Grupo director negocio
Coordinador PMO
Revisién de
métricas de los
proyectos
Reunion grupo | Grupo director Reunion tactica El grupo director | Semanalmente
director Coordinador PMO | semanal del est4 alienado
grupo director. sobre las areas
En este foro se de preocupacion
escalan y genera
situaciones de acciones
preocupacion enfocadas en
con respecto a resolver estas
algun proyecto preocupaciones
en particular
Se da una
Revision de las actualizacién del
métricas de estado de los
portafolio portafolios
Reunion Gerentes Revisar el estado | Actualizacion Semanalmente
estratégica unidades de de los proyectos | sobre el estado
negocio estratégicos de de los proyectos

Administradores
de proyectos

la organizacién

estratégicos de
la organizacion.
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Gerentes de

Revision de las

portafolio métricas de Métricas de
Grupo director proyectos proyectos
Coordinador de la | estratégicos estratégicos
PMO revisada
Revision de las
métricas de los Métricas de
portafolios portafolios
revisadas
Reunién grupo | Grupo central Reunion tactica Proyectos Semanalmente

central

del grupo que

coordinados y

Equipo de ejecuta los actualizados
proyecto proyectos en las
unidades de Métricas de
Administradores negocio proyectos
de proyectos revisadas.
Revisar las
métricas de los
proyectos
Reunién Gerentes Revisar los Produccién Mensualmente
capacidad unidades de requerimientos planeaday
negocio de manufacturay | proyectos
Administradores determinar la identificados

de proyectos
Gerentes de
portafolio
Grupo director

necesidad de
proyectos para
lograr esta
capacidad

Nota: Autoria propia
Para la revision de métricas, se propone utilizar plantillas que consoliden los diferentes
indicadores, cada indicador es explicado en la seccién 4.3. La figura 35 a 37 muestran una
propuesta de tablero para reportar las métricas de proyectos en las diferentes fases. Como
parte de las recomendaciones del PFG se sugiere automatizar el manejo de estos indicadores
para facilitar su administracién y generacién de reportes. El AP de cada proyecto es el
responsable de recolectar, administrar y reportar estos indicadores con sus respectivos

tableros.



Figura 35

Tablero para métricas de inicio de proyectos

Indicadores Inicio de Proyectos

Nombre del proyecto:

Indicador Estatus
Riesgos mitigados Poner color del indicador acd
Complejidad del proyecto Poner color del indicador acd
Complejidad Poner color del indicador aca

Nota: Autoria propia

Figura 36

Tablero para métricas de ejecucion de proyectos

Indicadores Ejecucidon de Proyectos

Nombre del proyecto:

Indicador Estatus
Recursos asignados Poner color del indicadoraca
Rotacion de miembros del equipo Poner color del indicadoracd
Salud del equipo de trabajo Poner color del indicadoracd
SPI Poner color del indicador acd
CPI Poner color del indicador aca

Autoria propia
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Figura 37

Tablero para métricas de cierre de proyectos

Indicadores Cierre de Proyectos

Nombre del proyecto:

Indicador Estatus

Cumplimiento de objetivos del proyecto  Poner color del indicador acd

Satisfaccion partes interesadas Poner color del indicador acd

Autoria propia
De igual a manera que los indicadores de proyectos, las figuras 38 a 40 muestran las
plantillas para reportar los indicadores de portafolios. El gerente de portafolio, en conjunto con
el coordinador de la PMO son los responsables de administrar, alimentar y reportar estos
indicadores utilizando los tableros sugeridos.
Figura 38

Tablero para métricas de inicio portafolios

Indicadores Inicio de Portafolios

Nombre del proyecto:

Indicador Estatus

Complejidad del portafolio Poner color del indicadoraca

Nota: Autoria propia
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Figura 39

Tablero para métricas de ejecucion portafolios

Indicadores Ejecucion de Portafolios

Nombre del proyecto:

Indicador Estatus

Recursos asignados Poner color del indicador aca
Rotacién de miembros del equipo  Poner color del indicador acd
Salud del equipo de trabajo Poner color del indicador acd
Ejecucion respecto al plan Poner color del indicador aca

Ejecucion respecto al presupuesto  Poner color del indicador acé

Nota: Autoria propia
Figura 40

Tablero para métricas de cierre portafolios

Indicadores Cierre de Portafolios

Nombre del proyecto:

Indicador Estatus
Eficacia del portafolio Poner color del indicador acd
Satisfaccion partes interesadas Poner color del indicador acd

Nota: Autoria propia

426 Fasede Cierre

La ultima fase consiste en cerrar un portafolio. Los portafolios propuestos estan
enfocados en unidades de negocio, por lo tanto, tiene un flujo constante de proyectos que

deben estar alimentando el respectivo. Un portafolio podria ser cerrado debido a que una
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unidad de negocio se fusione con otra, generando la necesidad de redefinir el portafolio de las
unidades de negocio para alinearse con la fusién. La figura 41 muestra el flujo de cierre de un
portafolio.
Figura 41

Diagrama de flujo para cierre de portafolio

Fase de
cierre

L4

Verificar estado de Verificar estado de Crear lista de
S los proyectos .
objetivos del - recursos trabajando
ortafolio activos del en el proyecto
P portafolio proy
™ Determinarsi se Determinarsi se
Verificar estado de
. deben trasladar deben trasladar
los riesgos del :
; proyectos a otros recursos a otros
portafolio . .
portafolios portafolios

Aprobar cierre del
portafolio

Portafolio
aprobado

Nota: Autoria propia

La tabla 19 muestra los diferentes elementos del diagrama de flujo para cerrar un portafolio, asi
como el propésito, sus entradas y sus salidas de cada elemento.
Tabla 19

Elementos para cerrar un portafolio

Verificar estado | Gerente de Verificar el Acta de Evaluacion
de objetivos del | portafolio estado actual de | constitucion actual de los
portafolio Coordinador PMO | los objetivos con | Métricas del objetivos del
Sponsor Portafolio | respecto a lo portafolio portafolio
planeado en el Estado de los
acta del objetivos del
portafolio portafolio
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Verificar estado | Gerente de Verificar cuales Lista de Evaluacion de
de los portafolio proyectos estan proyectos los proyectos
proyectos Coordinador PMO | activos y su Métricas de activos en el
activos del Sponsor Portafolio | estado actual proyectos activos | portafolio
portafolio Administrador de Estado de los

proyecto proyectos activos
Crear lista de Gerente de Identificar los Lista de recursos | Lista de
recursos portafolio recursos asignados a los recursos
trabajando en el | Gerentes de la asignados a los proyectos disponibles
proyecto unidad de negocio | diferentes para ser

proyectos del
portafolio para

reubicados a
otros

determinar su portafolios
reasignacion a
otros portafolios
Verificar estado | Gerente de Asegurarse de Lista de riesgos | Plan de
de los riesgos portafolio que los riesgos accion para
del portafolio Gerentes de la han sido Planes de los riesgos no
unidad de negocio | mitigados mitigacién mitigados
Coordinador PMO
Verificar que los | Estado actual de | RBS
riesgos estén los planes de actualizada
actualizados mitigacién
usando la
herramienta de Indicadores de
RBS riesgos del
portafolio
Identificar riesgos
nuevos al cerrar
el portafolio
Determinar si Gerente de Determinar, para | Lista de Lista de
se deben portafolio los proyectos proyectos proyectos a
trasladar Gerentes de la activos, si se van trasladar a
proyectos a unidad de negocio | a cancelar o Priorizacion de otros
otros portafolios | Coordinador PMO | trasladar a otros | proyectos activos | portafolios o
Sponsor portafolios. que se van a
cancelar.
Determinar si Gerente de Aprovechar los Lista de recursos | Recursos
se deben portafolio recursos asignados a
trasladar Gerentes de la disponibles para | Lista de proyectos
recursos a otros | unidad de negocio | apoyar otros proyectos que prioritarios
portafolios Coordinador PMO | proyectos, ocupan recursos

Sponsor

utilizando la lista
de priorizacion
de proyectos

adicionales

Lista de
proyectos que no
se han ejecutado
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de acuerdo con
Su priorizacion

Aprobar cierre | Gerente de Aprobar el cierre | Confirmacion de | Portafolio
del portafolio portafolio del portafolio gue los pasos cerrado
Gerentes de la anteriores fueron
unidad de negocio completados
Coordinador PMO
Sponsor

Nota: Autoria propia
4.3 Indicadores para seguimiento del desempefio de portafolios
Una parte fundamental para el control y seguimiento de los portafolios es tener
indicadores que sean relevantes para la organizacion. Esta seccién propone diferentes
indicadores para ser utilizados durante las revisiones en las reuniones mencionadas en la
seccion anterior. Se hace una explicacion de cada indicador, la manera de calcularlo. Los

indicadores se organizaron en tres grupos: Indicadores de inicio, ejecucion y cierre. Algunos

indicadores son especificos para proyectos y otros se acumulan entre los diferentes proyectos

para medir el desempefio del portafolio. Como parte del cambio de la estructura organizacional,

se esta proponiendo un coordinador de PMO y una de sus funciones va a ser la de generar
reportes, asegurandose de que todos los portafolios estén haciendo un uso adecuado y

estandarizado de los indicadores propuestos. También, como parte de la mejora continua,

debera realizar tareas de revision de la relevancia de los indicadores proponiendo los cambios

necesarios como eliminar, modificar o crear indicadores nuevos.

Los indicadores de inicio buscan asegurar que las partes interesadas entienden los
riesgos y la complejidad del proyecto. Estos indicadores se miden una vez al inicio del
proyecto.

Los indicadores de ejecucion miden la salud del proyecto a lo largo de la
implementaciéon. Se miden con una cierta frecuencia y su funcién es permitirles a las partes

interesadas reaccionar segun la manera en que avanza el proyecto.
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Los indicadores de cierre se encargan de evaluar el éxito del proyecto contra las metas
estratégicas de la compaifiia, asi como el nivel de satisfaccion de las partes interesadas. Estos
indicadores se miden una vez y se presentan como parte de la revisién de cierre del proyecto.

También es importante verificar estos indicadores cuando se cierra un portafolio

4.3.1 Indicadores deinicio

Como se menciong, los indicadores de inicio buscan informar a las partes interesadas
sobre los riesgos identificados y el nivel de mitigacion que existe. También permite informar
sobre el nivel de complejidad relacionado con el proyecto. Los indicadores presentan rangos
gue ponen el mismo en verde, amarillo o rojo. Cabe destacar que estos valores sirven para que
las partes interesadas tomen decisiones sobre el estado del proyecto. Es decir, las partes
interesadas pueden aceptar que el proyecto se ejecute con los riesgos mitigados en rojo o, por
el contrario, pedir mas mitigaciones. Lo importante es que el indicador les dé el contexto
adecuado para la toma de decision.
4.3.2.1 Cantidad de riesgos con plan de mitigacion

Todo proyecto debe tener identificados los riesgos asociados al proyecto. Entre mas
riesgos mitigados tenga el proyecto se deberia asumir que se reduce la probabilidad de verse
impactado por un riesgo. Este indicador se calcula de la siguiente manera:

Cantidad de riesgos mitigados

- - - — * 100
Cantidad de riesgos identificados

La figura 42 muestra una propuesta de como se veria el indicador y sus respectivos rangos. La
linea sobre el 80% es un ejemplo de utilizacién en un caso hipotético de un proyecto que tiene

el 80% de sus riesgos mitigados.
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Figura 42

Indicador de riesgos mitigados

Nota: autoria propia

4.3.2.2 Complejidad del proyecto
Para calcular la complejidad del proyecto se deben tomar en cuenta varios elementos,
los cuales estan debidamente incluidos en el Project charter del proyecto. EI AP debera tomar
la informacion e incluirla en la formula explicada mas abajo para determinar el nivel de
complejidad del proyecto, considerando los siguientes cuatro indicadores:
e Cantidad de recursos: Consiste en el estimado de cantidad de recursos que va a ocupar
el proyecto para ser ejecutado.
e Costo del proyecto: Cuanto se estima va a costar el proyecto representado en miles de
dolares
e Cantidad de divisiones involucradas: ¢ Cuantas divisiones, de la compafiia se van a
estar involucrando? Se asume que entre mas divisiones mas complejo el manejo del
proyecto

e Tiempo de ejecucion: Cantidad de meses que dura el proyecto.
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Para cada uno de los indicadores anteriores, se les asigna una puntuacion de 1, 309
segun la tabla 20. Al final cada valor resultante es multiplicado para obtener el indicador de
complejidad.

Tabla 20

Indicador de riesgos mitigados

Cantidad de recursos 5 0 menos 6alb 16 o mas
Costo del proyecto $100K 0 menos $101K a $500K $501K 0 més
Divisiones involucradas | 1 2 3 0 mas
Tiempo de ejecucion 3 meses o menos | 3 a6 meses 7 meses 0 Mas

Nota: Autoria propia
El indicador se calcularia de la siguiente manera:
puntos (Recursos) * puntos (Costo) * puntos (Divisiones) * puntos (Tiempo)
La figura 43 muestra el indicador y sus respectivos rangos

Figura 43

Céalculo de la complejidad

1-90 91-250 2500 mas

Bajo Medio

Nota: Autoria propia
Con el fin de explicar este indicador se presenta el siguiente ejemplo. Se tiene un
proyecto que va a requerir 23 recursos, va a costar $700K, con 2 divisiones involucradas y una
duracion de 8 meses. Utilizando la tabla 20, da una complejidad de 2187 puntos, lo que ubica el

proyecto en alta complejidad. La figura 44 muestra el uso de la tabla.
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Figura 44

Ejemplo de uso de la tabla de complejidad

1 3 9
Cantidad de recursos 50 menos 6al5 16 o mas 9
Costo del proyecto S$100K o menos  |S$101K a S500K  [$501K o mas 9
Cantidad de divisiones involucradas 1 2|3 0 mas 3
Tiempo de ejecucién 3 Meses o menos |3 a 6 Meses 6 meses 0 mas 9
2187

Nota: autoria propia

4.3.2.3 Complejidad del portafolio

Como parte del PFG se busca que la organizacion implemente portafolios de proyectos.
Para lograr eso, es importante que algunos indicadores de proyecto se agrupen para
determinar el estado del portafolio. En este caso, interesa conocer la complejidad del portafolio
al agregar las complejidades individuales de cada proyecto.

El indicador consiste en un promedio simple de las diferentes complejidades
individuales, para eso se utiliza la siguiente formula:

Y. complejidad de cada proyecto

cantidad de proyectos

La formula indica que se deben sumar todas las complejidades de los diferentes
proyectos en el portafolio y dividirlo entre la cantidad de proyecto. Este promedio sera
la complejidad del portafolio y se utilizara el mismo rango de la figura 43 para

determinar si es bajo, medio o alto.

4.3.2 Indicadores de ejecucion

Los indicadores de ejecucion son revisados con una cierta frecuencia y sirven para

determinar la salud del proyecto, dandole oportunidad a las partes interesadas de tomar accién
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sobre el proyecto. Igual que con los de inicio, algunos indicadores se acumulan para determinar
el estado del portafolio.
4.3.2.1 Recursos asignados al proyecto

Este indicador busca medir la cantidad de recursos asignados comparado con los
recursos planeados al inicio. Se considera importante para asegurarse que los recursos estan
disponibles a lo largo de todo el proyecto y hacer escalaciones cuando no es el caso.

Este indicador se calcula de la siguiente manera:

Recursos activos en el proyecto
* 100

Recursos planeados
La figura 45 muestra los criterios para clasificar este indicador. Como se muestra, se
espera que un proyecto tenga siempre los recursos disponibles, amarillo si baja del 100% y rojo
si cae por debajo del 80%
Figura 45

Indicador de recursos asignados al proyecto

Nota: autoria propia

4.3.2.2 Recursos asignados al portafolio
El fin de este indicador es medir el desempefio de todo el portafolio a lo largo de su ciclo
de vida. Debido a que la métrica anterior es un porcentaje y el hecho de que es

matematicamente incorrecto promediar porcentajes, se toman todos los recursos planeados y
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todos los recursos disponibles en los proyectos del portafolio con el fin de obtener un
porcentaje para el portafolio. La férmula para utilizar seria:

Y. Recursos activos en todos los proyectos
Y. Recursos planeados en todos los proyectos

El rango para clasificar el indicador seria el mismo utilizado en la figura 45
4.3.2.3 Rotacion en miembros del equipo en el proyecto

Todo equipo ocupa un tiempo para pasar de la formacion a la gestién entre sus
miembros. Es importante, para la salud del proyecto y portafolios, que los miembros del equipo
se mantengan lo mas estables posible y un signo de preocupacién una excesiva rotacion de
personal. Esta métrica complementa la de asignacion de recursos ya que un proyecto puede
tener asignados sus recursos, pero en constante rotacion de personal, generando dinamicas
gue limitan la buena ejecucion del proyecto. Este indicador se calcula de la siguiente manera:

cantidad de recursos que han rotado en el proyecto
cantidad de recursos planeados en el proyecto

En este caso el escenario ideal es que la formula sea 0 ya que no se ha dado ninguna
rotacion y un caso grave seria un valor mayor a 1 ya que indica que ha rotado mas gente de los
recursos planeados. Los limites de este indicador serian como se muestra en la figura 46.

Figura 46

Métrica de rotacién de recursos

0-0.1 0.1-0.2 0.20mas

Bajo Medio

Nota: Autoria propia
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4.3.2.4 Rotacién de miembros del equipo en el portafolio

Para medir la salud del portafolio de proyectos, es importante tomar la métrica anterior y
compilar el estado de los diferentes proyectos para tener una métrica global del nivel de
rotacion de personal en todo el portafolio. Este indicador le servira al gerente de portafolio para
tomar acciones de mitigacion cuando la rotacién es muy alta. Actividades como: acelerar
entrenamientos, llevar control mas cercano de las tareas en ejecucién, buscar mentores para el
personal nuevo, son tareas que pueden ayudar a mitigar los riesgos de tener, constantemente,
personas nuevas en los diferentes proyectos del portafolio. La formula del indicador es:

cantidad de recursos que han rotado en el portafolio
cantidad de recursos planeados en el portafolio

Los rangos del indicador serian los mismo de la figura 46
4.3.2.5 Salud del equipo de trabajo en el proyecto

En la compaiiia el aspecto de ambiente laboral es un elemento crucial al que se le
presta mucha atencion. Se maneja un concepto llamado “felicidad organizacional” con el fin de
medir qué tan felices son los colaboradores. Esta métrica tiene como propésito de medir el
ambiente laboral dentro del proyecto. Para esto, se realizara una encuesta con una Unica
pregunta: ¢ Cudl es su nivel de satisfaccion trabajando para el proyecto? Con tres posibles
respuestas: alto, medio, bajo. Cada respuesta tendra un puntaje como se muestra en la tabla
21
Tabla21

Puntaje para cada resultado de encuesta

Bajo 1
Medio 2
Alto 3

Nota: Autoria propia
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Para el calculo de la satisfaccion de todos los miembros del equipo se utilizara un
promedio simple de todas las respuestas de la siguiente manera:

Y. todos los puntajes del proyecto

cantidad de respuesta
Este indicador dara un valor entre 1 (total insatisfaccién en el equipo) hasta 3 (total
satisfaccion en el equipo). La figura 47 muestra la clasificacién segun el rango obtenido.
Figura 47

Indicador de satisfaccién en el equipo

25-3.0| 1.6-25| 1.0-15

Alto Medio

Nota: Autoria propia
4.3.2.6 Salud del equipo de trabajo en el portafolio
Este indicador esté relacionado al anterior y busca medir la satisfaccion de todos los
recursos involucrados en el portafolio. El indicador se mide de la siguiente manera:

Y. todos los puntajes del portafolio

cantidad de respuesta
Los rangos seran los mismos mostrados en la figura 47.
4.3.2.7 Ejecucion del proyecto respecto al plan

Este indicador es tradicional a la medicién de proyectos y mide qué tan alineado esta el
proyecto respecto a las fechas comprometidas en el plan original. Le permite al administrador
del proyecto y partes interesadas conocer sobre la ejecucion del proyecto y poder tomar
medidas para ajustar el proyecto, evaluando el impacto sobre costo o recursos para ajustar el
tiempo de ser necesario. Reaccionar ante cada actividad en un cronograma puede volverse

complicado y generar sobre reaccion en las partes interesadas. Para esta medicion se decidio
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utilizar el “indice del desempefio del cronograma” (SPI, por sus siglas en inglés). Cuando este
indicador es mayor a 1 el proyecto va adelantado y cuando es menor a 1 va retrasado. La
formula es la siguiente:

EV
PV

Donde,

EV = Valor Ganado

PV = Valor planeado
El valor de PV se obtiene del proceso de planeamiento y el momento que se hace la medicion.
El valor de EV se calcula de la siguiente manera:

% avance del proyecto * BAC

Siendo BAC el presupuesto total al finalizar el proyecto
En este caso se usa solo verde y rojo como se muestra en la figura 48.
Figura 48

Indicador de ejecucién del proyecto

Mayor a | Menor a

Nota: Autoria propia
4.3.2.8 Ejecucion del portafolio respecto al plan
Como se ha venido desarrollando, el indicador anterior también se puede hacer
agrupamiento para conocer el estado de ejecucion de todo el portafolio. Esto le sirve al gerente
de portafolio para conocer el nivel de riesgo que se esta manejando, con respecto a la entrega,
de todo su portafolio y tomar medidas. En este caso, en lugar de un SPI general en todo el

portafolio, se medira la cantidad de proyectos tardios, utilizando la siguiente formula
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cantidad de proyectos a tiempo

cantidad de proyectos en el portafolio
Se espera que el 90% de los proyectos estén a tiempo en todo el portafolio, generando
el indicador de la figura 49
Figura 49

Indicador de ejecucion del portafolio

Mayor a | Menor a
90% 90%

A tiempo

Nota: Autoria propia

4.3.2.9 Ejecucion del presupuesto

Otro indicador muy utilizado en la medicién de proyectos es la ejecucion del gasto
planeado. En un momento especifico un proyecto puede tener un gasto mayor al planeado, sin
embargo, puede ser porque se esta gastando mas de lo planeado o porque el proyecto va mas
adelantado, generando el gasto requerido para esa cantidad de esfuerzo. Para poder saber el
contexto del gasto se decidié utilizar la métrica del “indice del desempeno del costo” (CPI, por
sus siglas en inglés). Este indicador es util ya que permite conocer el gasto en funcién al
esfuerzo realizado. Si el valor es menor de 1 el proyecto esta siendo mas caro de lo planeado y
si es mayor de 1 el proyecto estéa realizando més barato de lo planeado. Se calcula de la

siguiente manera:

EV
AC

Donde,
EV = Valor Ganado

AC = Costo Actual
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El valor de EV se calcula de la siguiente manera:

% avance del proyecto * BAC
Siendo BAC el presupuesto total al finalizar el proyecto y AC se calcula del andlisis del costo
real que se ha ejecutado en los diferentes paquetes de trabajo. En este caso se usa sdlo verde
y rojo como se muestra en la figura 50.
Figura 50

Indicador de ejecucién del costo del proyecto

Mayor a | Menor a
90% 90%
Menos
costo

Nota: Autoria propia
4.3.2.10 Manejo del costo en el portafolio
Similar al indicador de ejecucién del cronograma, se propone implementar un indicador
de control de los costos del portafolio. En este caso, igual que con el cronograma, se medira la
cantidad de proyectos con un CPI mayor 1 (con costos favorables), con la expectativa de que
mas del 90% de los proyectos estén favorables, utilizando la siguiente férmula:

cantidad de proyectos con CPI mayor a 1

cantidad de proyectos en el portafolio
Se utilizaré el indicador mostrado en la figura 51.
Figura 51

Indicador de ejecucién del costo en el portafolio

Mayor a | Menor a

Nota: Autoria propia



138

4.3.3 Indicadores de cierre

Al finalizar el proyecto es importante revisar algunos indicadores para oficializar el cierre
tales como verificacién de que se lograron los objetivos planteados del proyecto respecto al
beneficio para la organizacion. Esto se puede medir en reduccion de algun valor de deshecho
de material, costos operativos, reduccion de tiempos estandar de manufactura, etc. En esta
parte no se pretende medir el alcance en el objetivo del proyecto (lo que se implementd) sino el
beneficio asociado con su implementacién. Por ejemplo, se tiene el caso hipotético de un
proyecto que tiene como objetivo realizar un redisefio de un componente con el fin de mejorar
su desempenio y reducir el deshecho en la linea de produccién con un ahorro de $500K
mensuales.

En la seccion de cierre lo que se desea presentar es, si efectivamente, el proyecto esta
logrando una reduccion de los $500K mensuales y no que se haya hecho el redisefio del
componente. La razén de esto es que se ha detectado, en la compaiiia, proyectos que se
implementan, pero no se alcanza la mejora buscada. Al llevar a cabo lo propuesto en este PFG
se va a tener una verificacién de que el proyecto logré un impacto en los objetivos estratégicos
de la compafiia.

Es dificil proponer una métrica que cubra todo el rango de proyectos que se ejecutan.
Por lo tanto, lo que se propone en esta seccion es resaltar la importancia de medir el proyecto
contra el impacto estratégico, especificado en el Project Charter. Con eso, el proyecto debera
ponerse en verde si alcanzé el impacto sobre el objetivo estratégico o rojo si no lo hizo.
4.3.3.1 Eficacia del portafolio

Este indicador toma el resultado explicado anteriormente (rojo o verde segun alcance
del impacto en el objetivo estratégico) y genera un indicador para saber cuantos proyectos son

exitosos en el portafolio, utilizando la siguiente métrica:
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cantidad de proyectos que alcanzaron impactar el objetivo estratégico segun plan

cantidad de proyectos completados en el portafolio
La figura 52 indica que al menos el 90% de los proyectos debe impactar los objetivos
estratégicos, en la magnitud definida en el charter, para considerar el portafolio con buena
eficacia.
Figura 52

Métrica de eficacia del portafolio

Mayor a | Menor a
90% 90%

Eficaz

Nota: Autoria propia
4.3.3.2 Satisfaccion de partes interesadas en el proyecto

El altimo indicador que se propone consiste en medir la satisfaccion de las partes
interesadas en cada proyecto, para luego, medir la satisfaccion general del portafolio.

En este caso se va a utilizar la misma dindmica del indicador sobre salud del equipo,
explicado en la seccion 4.3.2.5. La diferencia es que la pregunta va a ir dirigida a las partes
interesadas al finalizar el proyecto.

4.3.3.3 Satisfaccion de partes interesadas en el portafolio

De igual manera se utilizara la misma féormula del indicador de salud del portafolio,
explicado en la seccidon 4.3.2.6, pero enfocado en partes interesadas para conocer la
satisfaccion al finalizar los proyectos y medir el estado del portafolio.

La tabla 22 hace un resumen de todos los indicadores desarrollados en esta seccion, a
gué fase pertenecen con su respectiva formula para calcularlo. Es responsabilidad del
administrador de proyecto presentar cada uno de estos indicadores en los foros respectivos

con el fin de comunicar el estado de los proyectos. De la misma manera, es responsabilidad del
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gerente de portafolio, en conjunto con el coordinador de la PMO, mostrar los indicadores de los

portafolios.

Tabla 22

Resumen de los indicadores

Cantidad de riesgos | Proyecto Inicio Cantidad de riesgos mitigados 100
*

con pla_n de Cantidad de riesgos identificados
mitigacion
Complejidad del Proyecto Inicio puntos (Recursos) * puntos (Costo) * puntos (Divisiones)
proyecto * puntos (Tiempo)
Complejidad del Portafolio Inicio Y. complejidad de cada proyecto
portafolio cantidad de proyectos
Recursos asignados | Proyecto Ejecucion Recursos activos en el proyecto 100

*
al proyecto Recursos planeados
Recursos asignados | Portafolio Ejecucion Y. Recursos activos en todos los proyectos
al portafolio Y. Recursos planeados en todos los proyectos
Rotacion en Proyecto Ejecucion cantidad de recursos que han rotado en el proyecto
mlembros del cantidad de recursos planeados en el proyecto
equipo en el
proyecto
Rotacién de Portafolio Ejecucion cantidad de recursos que han rotado en el portafolio
mle_mb"OS del cantidad de recursos planeados en el portafolio
equipo en el
portafolio
Salud del equipo de | Proyecto Ejecucion Y. todos los puntajes del proyecto
trabajo en el cantidad de respuesta
proyecto
Salud del equipo de | Portafolio Ejecucion Y. todos los puntajes del portafolio
trabajo en el cantidad de respuesta
portafolio
Ejecucion del Proyecto Ejecucion EV
proyecto respecto al PV
plan
Ejecucion del Portafolio Ejecucion cantidad de proyectos a tiempo
plortlafO“O respecto cantidad de proyectos en el portafolio
al plan
Ejecucion del Proyecto Ejecucion EV
presupuesto AC
Manejo del costo en | Portafolio Ejecucién cantidad de proyectos con CPI mayor a 1
el portafolio cantidad de proyectos en el portafolio
Eficacia del Portafolio Cierre cantidad proyectos impactan objetivo estratégico segin plan
portafolio cantidad de proyectos completados en el portafolio
Satisfaccion de Proyecto Cierre Y. todos los puntajes del proyecto
partes interesadas cantidad de respuesta
en el proyecto
Satisfaccion de Portafolio Cierre Y. todos los puntajes del portafolio

partes interesadas
en el portafolio

cantidad de respuesta

Nota: Autoria propia
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4.4 Herramientas para administracion del portafolio

Una parte importante del manejo de portafolios es contar con las herramientas
adecuadas para su gestion. El presente PFG se enfoca en tres temas que se han considerado
cruciales para el éxito de la implementacién de portafolios en la compaiiia.

Primero se presenta una herramienta de priorizacién para asegurar que los proyectos
mas importantes tienen los recursos asignados y, de igual manera, que los recursos
disponibles se estan enfocando en los aspectos més importantes para la organizacion. Para
esto, se toman varios factores que se utilizan para priorizar la toma de decisién en Coyol y se
les asigha una puntuacién. Segun cada proyecto impacte esos factores, tendra un mayor valor
y, por lo tanto, sera de mayor prioridad.

La segunda herramienta consiste en manejo de riesgos. En este caso se propone un
enfoque en el portafolio donde cada proyecto nuevo pueda utilizar una base de conocimiento
con riesgos ya documentados previamente. Un problema que se tiene, en la compaifiia, es que
cada proyecto comienza de cero desarrollando riesgos cuando muchos proyectos son similares
entre ellos, pudiendo aprovechar el conocimiento previo.

La tercera herramienta desarrollada, consiste en establecer un sistema de recolecciéon
de lecciones aprendidas. Hoy en dia existe una herramienta en la compafiia, pero la misma
esta recolectando informacion de manera desordenada lo que hace imposible la extraccién de
informacion util. Ademas, los procesos de cuando documentar las lecciones aprendidas no
estan definidos, como tampoco lo esta el proceso de consulta para proyectos nuevos. El
presente PFG propone una modificacién a la herramienta actual y establece los flujos para que

las lecciones aprendidas sean documentadas y consultadas.

4.4.1 Herramienta de priorizacion

En toda compaiiia siempre van a existir mas necesidades de ejecucion de proyectos de

los que se pueden llevar a cabo con los recursos existentes. Coyol no es la diferenciay en
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cada PU se tiene el problema de que, frecuentemente, se comprometen mas proyectos de los
gue se pueden llevar a cabo, generando que algunas veces no se alcancen los compromisos
adquiridos con respecto a los objetivos estratégicos. El propésito de la herramienta de
priorizacion es asegurarse de que cada proyecto es clasificado segun la relevancia contra
objetivos estratégicos de la compafiia para ir asignando recursos hasta que los mismos sean
totalmente ubicados. También sirve para ver si existe un proyecto con una prioridad alta que no
tiene recursos disponibles, con el fin de que el grupo director tome decisiones sobre mover
recursos de otros portafolios o se dispare la necesidad de contratar personal.

En coyol se tienen varios elementos que sirven para priorizar, estos son utilizados para
tomar decisiones en un orden coherente. La figura 53 muestra el orden en que funcionan estas
prioridades.

En el centro estan los pacientes que reciben los productos, todas las decisiones deben
enfocarse con el paciente en mente. Segunda prioridad esta la calidad, cumplimiento
regulatorio y seguridad. Ninguna decision que se tome puede tomarse comprometiendo la
calidad de los productos o el cumplimiento con las normas y regulaciones en los paises donde
se tiene presencia. Al mismo nivel esta el aspecto de seguridad, ninguna decision puede poner
en riesgo la seguridad de los colaboradores. El término calidad se puede utilizar en muchos
contextos como calidad de los entregables, calidad del proyecto, sin embargo, en el presente
PFG se enfoca en calidad para el producto. Si un proyecto tiene como objetivo implementar
mejoras en la calidad del producto, va a tener la maxima prioridad ya que su enfoque es en
asegurar la salud de los pacientes que utilizan los productos. Misma prioridad aplica para
proyectos enfocados en cumplimiento regulatorio y seguridad de los colaboradores.

En tercer lugar, se encuentra tener producto disponible para los clientes. Si la calidad,

cumplimiento y seguridad estan asegurados, se va a hacer todo lo posible por tener el producto
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disponible para los pacientes cuando lo ocupan. Esto implica incurrir en gastos adicionales con
tal de tener el producto disponible.

En cuarto lugar, se encuentra la reduccion de costo. Todos en la compafiia deben
enfocarse en buscar formas de que los costos de produccién sean reducidos todos los afios,
pero sin afectar las prioridades anteriores.

Estas prioridades son las mismas que se van a usar para darle prioridad a los
proyectos, segun sea el impacto del proyecto en cada una de esas prioridades, se va a tener

un valor para asignar recursos segun exista disponibilidad.

Figura 53

Orden de prioridades en Coyol

Paciente

Calidad,
cumplimiento,
seguridad

Producto para
los clientes

Reduccién del
Costo

Nota: Autoria propia

La propuesta busca darle la maxima prioridad a los proyectos que mejoran calidad del
producto, cumplimiento regulatorio o seguridad de los colaboradores. Estos proyectos deberian
tener los recursos asignados y, de no tenerlo en el PU respectivo, ser escalados al grupo
director para buscar recursos en portafolios de otras PU. Después de esa prioridad al resto de

proyectos debe asignarseles recursos hasta donde alcancen. Una vez que todos los recursos



144

han sido alocados con los respectivos cronogramas, a un afio plazo, los gerentes de la PU se

redinen para ver cuales proyectos no tienen recursos asignados y decidir si se ocupan ejecutar

para solicitar recursos adicionales.

La tabla 23 muestra la puntuacién de cada prioridad. A cada proyecto se le asigna un

puntaje segun impacte cada prioridad y estas son sumadas para tener un puntaje total. Algunos

elementos van a tener solo dos opciones, como el caso de calidad donde tiene 6 puntos si el

proyecto mejora aspectos de calidad y, por el contrario, O puntos si no impacta la calidad del

producto. La tabla 23 muestra cada elemento, los posibles valores que puede obtener y los

criterios para su asignacion.
Tabla 23

Puntaje segun la prioridad

Calidad

El proyecto tiene como objetivo mejorar la
calidad del producto

El proyecto no tiene como objetivo mejorar
la calidad del producto

Cumplimiento Regulatorio

El proyecto tiene como objetivo cumplir o
mejorar el cumplimiento con alguna
regulacion

El proyecto no tiene como objetivo cumplir o
mejorar el cumplimiento con alguna
regulacion

Seguridad

El proyecto tiene como objetivo mejorar la
seguridad de los colaboradores en la
compaiiia

El proyecto no tiene como objetivo mejorar
la seguridad de los colaboradores en la
compaiiia

Disponibilidad del producto para
los clientes

El proyecto tiene como objetivo mejorar los
“back orders” por un total de mas de $100K

El proyecto tiene como objetivo mejorar los
“back orders” por un total de menos de
$100K

El proyecto no tiene como objetivo mejorar
la disponibilidad de producto en el cliente

Reduccidn del costo

El proyecto tiene como objetivo reducir el
costo y generar ahorros en mas de $500K
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2 El proyecto tiene como objetivo reducir el
costo y generar ahorros en menos de $500K
0 El proyecto no tiene como objetivo reducir el
costo

Nota: Autoria propia
Para efectos de ejemplo se presentan tres proyectos. El primer proyecto mejora calidad
y no tiene impacto en entrega de producto ni reduccion del costo. El segundo proyecto no tiene
mejora en calidad, pero si reduce los “back orders” en $200K y reduce el costo en $80k. El
tercer proyecto mejora seguridad y reduccion del costo por un total de $1M. La tabla 24
muestra la aplicacion de las prioridades en cada proyecto
Tabla24

Aplicacion de las prioridades en el ejemplo

Proyecto 1 6 0 0 0 6
Proyecto 2 0 0 0 2 6
Proyecto 3 0 0 6 4 10

Nota: Autoria propia
Analizando la tabla 24 se concluye que los proyectos deben priorizarse, primero el
Proyecto 3. Los Proyectos 1y 2 tienen el mismo puntaje, sin embargo, dado que proyecto 1
impacta calidad, debe ser prioridad.
La figura 54 muestra el diagrama de flujo para priorizar proyectos segun la prioridad
dejando claro que los que impactan la primera prioridad, deben ser ejecutados y los recursos

deben ser asignados.



Figura 54

Asignacioén de recursos segun prioridad

Clasificar todos los
proyectos

Ordenar de mayor a
menor prioridad

Impacta
Calidad,
cumplimiento
o seguridad?

Proyecto tiene
recursos
disponibles?

Si

Asignar recursos a
proyecto

ﬂl

Si

Proyecto tiene

No

No

—— recursos
disponibles?

Escalar con grupo
director para asignar
recursos

»

Si

El proyecto se
debe
ejecutar?

No

v

Guardar proyecto en lista

de proyectos en espera

Nota: Autoria propia
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Finalmente, la tabla 25 explica los diferentes pasos del proceso de priorizacion de

proyectos con sus respectivas entradas y salidas.
Tabla 25

Explicacion de flujo de asignacion de recursos

Usar las
prioridades

Gerente Portafolio
Gerentes PU

Clasificar todos
los proyectos

cada proye

definidas para
dar puntuacion a

cto

Lista de
proyectos
Impacto de cada
proyecto segun
prioridad

Proyectos con
puntaje
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Ordenar de Gerente Portafolio | Ordenar todos Lista de Proyectos
mayor a menor | Gerentes PU los proyectos proyectos con su | ordenados
prioridad segun la respectivo

puntuacion puntaje

resultante para

ser evaluadas en

orden
¢Impacta Gerente Portafolio | Determinar si el | Lista de Proyectos que
Calidad, proyecto impacta | proyectos impactan la
cumplimiento o la primera primera
seguridad? prioridad prioridad

identificados

¢, Proyecto tiene | Gerente Portafolio | Identificar si los Lista de Determinacién
recursos Gerentes PU proyectos que proyectos de si el
disponibles? deben ser Recursos proyecto tiene

ejecutados disponibles en el | recursos

tienen recursos portafolio disponibles

disponibles Requerimientos | para su

del proyecto ejecuciéon
Asignar Gerente Portafolio | Asignar los Requerimientos | Proyecto con
recursos a Gerentes PU recursos al del proyecto recursos
proyecto proyecto Lista de recursos | asignados
disponible

Escalar con Gerente Portafolio | Escalar con el Lista de Go no-go de
grupo director Gerentes PU grupo director los | proyectos sin proyectos

para asignar
recursos

Grupo Director

proyectos que no
tienen recursos
disponibles, pero
se ocupan
ejecutar

recursos que
ocupan
ejecucion

Project Charter
de cada proyecto

Asignacion de
recursos para
proyectos con
el Go

¢ El proyecto se

Gerente Portafolio

Determinar si los

Clasificacion de

Determinar si

debe ejecutar? | Gerentes PU proyectos que no | proyectos el proyecto
impactan la Prioridad del debe ser
primera prioridad | proyecto ejecutado a
deben ser Project Charter pesar de no
ejecutados, tener recursos
aungue no disponibles
tengan recursos
disponibles

Guardar Gerente Portafolio | Mantener una Lista de Lista

proyecto en Gerentes PU lista de proyectos sin actualizada de

lista de proyectos sin recursos proyectos sin

proyectos en recursos Project charter recursos

espera disponibles del proyecto disponibles

Nota: Autoria propia
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4.4.2 Herramienta de manejo de riesgos

La siguiente herramienta esta enfocada en el manejo de riesgo. El proposito del
presente PFG no es abarcar todos los posibles riesgos sino resolver la situacién que se esta
teniendo en la compafiia donde cada proyecto hace un proceso de andlisis de riesgo sin utilizar
el aprendizaje de proyectos anteriores. De acuerdo con (PMI, 2017, p.405) se propone crear
categorias de riesgo a través de una RBS (Estructura de desglose de riesgos por sus siglas en
inglés), la cual tiene niveles con subcategorias. Esta seccion explica la forma en que la
compafiia implementara una RBS que sera utilizada en cada proyecto y alimentada al finalizar
con el fin de documentar riesgos nuevos. También se presenta un diagrama de flujo con el
proceso para hacer uso de las RBS propuesta. Esta RBS ira creciendo conforme se utilice en la
compainiia, por lo tanto, en este PFG se presenta un punto de partida béasico.

Para la clasificacion de cada riesgo se utilizara la tradicional matriz de impacto y
probabilidad como se muestra en la figura 55
Figura 55

Matriz para estimacion de riesgo

Impacto
Medio
Alto
Probabilidad | Medio
Bajo

Nota: Autoria propia
A la hora de analizar riesgos, todo riesgo en la zona roja debe tener un plan de
reaccion. Los amarillos, en caso de no tener plan, deben tener una explicacién y aprobacion

para no tener plan de mitigacion y los riesgos en la zona verde son opcionales.
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La RBS listara los riesgos que se han detectado en proyectos anteriores de manera que
sirvan para los AP en sus proyectos nuevos del portafolio. Es responsabilidad del AP asignhar
un impacto y probabilidad segun el contexto del proyecto especifico.

La RBS se va a desarrollar basado en tipos de proyectos. En el presente PFG se
desarrolla el punto de partida para proyectos de transferencias. La tabla 26 muestra el ejemplo
desarrollado para una RBS de transferencia de productos.

Tabla 26

RBS para proyectos de transferencias

1.1 Planes de entrenamiento no definidos

1. Entrenamiento — —
1.2 Operarios sin experiencia en el proceso

1.3 Operarios no disponibles
2.1 Definicidn de alcance

2.2 Recursos no disponibles

2. Riesgos de gestidn 2.3 CAPEX no aprobado

2.4 Roles y responsabilidades no claras
2.5 Fallo en el proceso de certificacion

3.1 Procesos no caracterizados

3. Disefio —
3.2 Especificaciones no claras

4.1 Estandares no disponibles
4. Calibraciones 4.2 Fallos de calibracion
4.3 Variables nunca calibradas antes en Coyol

0. Transferencia
de Producto a
Coyol

5.1 Nuevas inspecciones requeridas

5.2 Numero de parte mas caros

5. Costos 5.3 Estructura de costos no definida

5.4 Fallos en FAI

5.5 Costos de moldes no incluidos en costos
6.1 Fallos de validacidn

6. Validacion 6.2 Fallo en dry runs

6.3 Equipos no equivalentes

7.1 Procedimientos no claros

7.2 Uso de cuchillas en el proceso de manufactura

7. Proceso - — — -
7.3 No existe dibujos técnicos de los fixtures

7.4 No existe lista de repuestos
Nota: Autoria propia
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La figura 56 muestra el flujo que se debe seguir para evaluar los riesgos del proyecto.

Como se puede ver en el diagrama, se esté incluyendo una evaluacién de si el riesgo no esta

incluido en la RBS de manera que se actualice la misma, permitiendo que los proyectos futuros

se beneficien de este riesgo nuevo.
Figura 56

Evaluacién de riesgos en un proyecto

Si

E

No _— . Si

" Riesgosevaa
T mitigar? -

No

No se ocupa ninguna
accién

| Crear plan de mitigacidn 1’;

Obtener aprobacién del " Riesgosevaa T~ .
Sponsor T mitigar? -—

Identificar riesgos del
RBS que aplican

Identificar riesgos
adicionales a RBS

o Riesgos ~

- Si
. > Actualizar la RBS
~ nuevos? e

No

Explicar el posible
impacto del riesgo

Clasificar el impacto del
riesgo
Clasificar la probabilidad ]
del riesgo
Identificar color de
riesgo utilizando matriz

o

—

T Riesgo T~
~_ amarillo? o

Nota: Autoria propia
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La tabla 27 muestra la explicacién de cada elemento del diagrama de flujo con sus

respectivas entradas y salidas de cada parte.

Tabla 27

Explicacion de flujo de analisis de riesgos

RBS

definidos en la
RBS

Paso Involucrados Propésito Entradas Salidas
Identificar Administrador de | Tomar la RBS RBS Riesgos de la
riesgos del proyecto existente e Project Charter RBS que
RBS que identificar cuéles | del proyecto aplican para el
aplican riesgos aplicar proyecto

para el proyecto
Identificar Administrador de | Identificar si RBS Riesgos
riesgos proyecto existe riesgos Project Charter adicionales
adicionales a adicionales no del proyecto identificados

proyecto

¢, Riesgos Administrador de | Determinar si se | Resultado de la Identificacion,
nuevos? proyecto hallaron riesgos | identificacion de | o no, de
no estipulados riesgos riesgos no
en la RBS estipulados en
la RBS
Actualizar la Administrador de | En caso de RBS RBS
RBS proyecto haber riesgos Riesgos nuevos | actualizada
nuevos,
actualizar la RBS
para incluirlos
Explicar el Administrador de | Tomar el riesgo, | Riesgo Riesgo
posible impacto | proyecto de laRBS,y Project Charter analizado en el
del riesgo Equipo de explicar la contexto del
proyecto manera en que proyecto
impactaria el
proyecto
Clasificar el Administrador de | Utilizar la matriz | Riesgo Impacto del
impacto del proyecto de impacto y Project Charter riesgo en el
riesgo Equipo de probabilidad para | Matriz impactoy | proyecto
proyecto identificar el probabilidad identificado
impacto del
riesgo en el
proyecto
Clasificar la Administrador de | Utilizar la matriz | Riesgo Impacto de la
probabilidad del | proyecto de impacto y Project Charter probabilidad
riesgo probabilidad para | Matriz impactoy | en el proyecto
identificar la probabilidad identificado
probabilidad del
riesgo en el
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Paso Involucrados Propésito Entradas Salidas
Identificar color | Administrador de | Determinar la Impacto del Riesgo
de riesgo proyecto categorizacion riesgo categorizado
utilizando del riesgo Probabilidad del
matriz riesgo
Matriz impacto y
probabilidad
¢, Riesgo rojo? | Administrador de | Identificar los Riesgo Riesgos rojos
proyecto riesgos rojos. categorizado identificados
Crear plan de Administrador de | Crear plan de Riesgos Plan de
mitigacion proyecto mitigacion para: | categorizados mitigacion de
Equipo de todos los riesgos riesgos
proyecto rojos, los completo
amarillos que no
llevan
aprobacién y los
verdes que son
elegidos para
mitigar
¢ Riesgo Administrador de | Identificar los Riesgo Riesgos
amarillo? proyecto riesgos amarillos | categorizado amarillos
identificados
¢Riesgo se va | Administrador de | Determinar si un | Lista de riesgos | Riesgo
a mitigar? proyecto riesgo amarillo amarillos amarillo con o
se va a mitigar o sin plan de
no mitigaciéon
Obtener Administrador de | Si el riesgo Riesgo amarillo | Aprobacion o
aprobacién del | proyecto amarillo no se va rechazo de la
Sponsor Sponsor a mitigar, debe propuesta de
ser aprobado por no mitigar
el Sponsor riesgo amarillo
Riesgo verde Administrador de | Identificar los Riesgo Riesgos
proyecto riesgos verdes categorizado verdes
identificados
No se ocupa Administrador de | Si el riesgo verde | Lista de riesgos | Riesgo verde
ninguna accion | proyecto no sevaa verdes sin plan de
mitigar no se mitigacion
ocupa hinguna
aprobacién

Nota: Autoria propia

4.4.3 Herramienta de lecciones aprendidas

La ultima herramienta para desarrollar consiste en capturar y utilizar las lecciones

aprendidas de cada proyecto de manera que sean utilizadas en proyectos futuros en los

diferentes portafolios. Se presentan los elementos que se deben capturar en el proceso de
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recoleccién de lecciones aprendidas y el flujo a seguir para documentar y utilizarlas. En este
caso, la compainiia ya cuenta con una herramienta de recoleccion de lecciones aprendidas, sin
embargo, este repositorio de informacidén no cuenta con estructura y cada persona ingresa
datos de manera desordenada, lo cual dificulta hacer basquedas relevantes. Ademas, no existe
un proceso que defina el momento de documentar y consultar lecciones aprendidas.

Esta seccion propone una seria de categorias que debe tener el repositorio y la forma
de documentar una leccién aprendida para que sean Utiles a futuro. También ofrece un
diagrama de flujo para el uso de la herramienta.

Con respecto a la herramienta existente, hoy en dia, el usuario se encuentra una
seccion de titulo y una seccion de texto. La herramienta debera ser modificada para incluir
opciones predefinidas donde el usuario selecciona con el fin de que luego puedan ser filtradas
para facilitar su localizacion. La tabla 28 muestra las diferentes categorias para la herramienta
la cual debe permitir modificar, eliminar o incluir categorias nuevas por parte de un
administrador.

Tabla 28

Categorias predefinidas para la herramienta de lecciones aprendidas

Fecha 2020

2021

2022

2023

Variable de impacto Costo

Tiempo

Alcance

Calidad

Tépico de impacto Comunicacion

Calibracion

Disefio

Calificacion de equipo
Financiero

Identificacién y trazabilidad
Inspeccién o métodos de pruebas
Etiquetado
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Laboratorios

Sistemas de manufactura
Control de cambios de proceso
Caracterizacion de procesos
Manejo de recursos

Validacion de procesos

Envio y logistica
Entrenamiento

Bodega

Fase del proyecto

Factibilidad

Planeacion
Caracterizacion
Desarrollo de proceso
Disefio

Validacion

Cierre

Verificacion de efectividad

La figura 57 muestra el flujo para documentacién y uso de las lecciones aprendidas.

Figura 57

Nota: Autoria propia

Uso y documentacién de lecciones aprendidas
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Cierre de proyecto

Capturar lecciones
aprendidas

" Seocupa Si - “lalecciénya
actualizar la T existe en la >
“~_informacion? _— “~_herramienta_—"

No
Documentar leccion en
el sistema

No documentar la
leccién en la herramienta

Nota: Autoria propia
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Finalmente, la tabla 29 explica cada elemento del diagrama de flujo para el uso de

lecciones aprendidas.

Tabla 29

Explicacion de pasos para herramienta de lecciones aprendidas

aprendidas. Sin
embargo, si el

Fase de Administrador de | Esta es la fase Herramienta de Herramienta
planeacion proyecto donde se debe lecciones de lecciones
Equipo de realizar la aprendidas aprendidas
proyecto revision de las disponible y
lecciones accesible
aprendidas de
proyectos
anteriores
Revisar Administrador de | Realizar la Herramienta de Lecciones
lecciones proyecto revision de lecciones aprendidas
aprendidas Equipo de lecciones aprendidas revisadas
proyecto aprendidas de Categorias (tabla
proyectos 26)
anteriores
¢, Se ocupa Administrador de | Determinar si se | Lecciones Acciones que
modificar plan proyecto ocupa tomar aprendidas se ocupan
de acuerdo con | Equipo de alguna accién, aplicables al tomar en base
las lecciones? proyecto en el proyecto, proyecto a lecciones
en base a una aprendidas
leccion
aprendida
Realizar Administrador de | Realizar Lecciones Proyecto
modificaciones | proyecto modificaciones aprendidas incorpora
Equipo de en el proyecto aplicables al lecciones
proyecto para aprovechar | proyecto aprendidas
el aprendizaje de
proyectos Lista de acciones
anteriores a tomar
Ejecucién de Administrador de | El proyecto se Lecciones Proyecto
proyecto proyecto ejecuta con aprendidas que ejecutado con
Equipo de lecciones aplican al las lecciones
proyecto aprendidas proyecto aprendidas
incorporadas. incorporadas
Cierre de Administrador de | Al cierre del Obijetivos del Proyecto listo
proyecto proyecto proyecto se hace | proyecto para
Equipo de la generacion de
proyecto documentacion Entregables del | lecciones
de lecciones proyecto aprendidas
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proyecto es
grande o
complejo se
recomienda
hacer esta
actividad al
cierre de fases
del proyecto

Capturar Administrador de | Capturar las Lista de Lecciones
lecciones proyecto lecciones lecciones aprendidas
aprendidas Equipo de aprendidas del aprendidas documentadas
proyecto proyecto
La leccién ya Administrador de | Determinar sila | Herramienta de Leccién
existe en la proyecto leccion lecciones aprendida
herramienta Equipo de aprendida ya aprendidas revisada en el
proyecto esti sistema
documentada en | Lista de existente
el sistema. Esto | lecciones
con el fin de aprendidas
evitar duplicidad
¢, Se ocupa Administrador de | Puede darse el Herramienta de Leccion
actualizar la proyecto caso que la lecciones aprendida
informacion? Equipo de leccién aprendidas identificada en
proyecto aprendida ya el sistema
exista en el Lista de
sistema, pero lecciones
ocupo alguna aprendidas
aclaracion que
agregue valor
con el
conocimiento del
proyecto recién
ejecutado
Actualizar la Administrador de | En caso de que Herramienta de Leccion
leccion en la proyecto se ocupe lecciones aprendida
herramienta Equipo de actualizar la aprendidas actualizada
proyecto leccién
aprendida, se Lista de
debe editar en el | lecciones
sistemay aprendidas
agregar la
informacion mas
reciente
No documentar | Administrador de | En caso de que Herramienta de Leccion
la leccién en la | proyecto la leccion lecciones aprendida no
herramienta Equipo de aprendida ya aprendidas documentada
proyecto existe y no

ocupe hinguna
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modificacion, no
se debe
documentar para
evitar duplicidad

Lista de
lecciones
aprendidas

Documentar
leccion en el
sistema

Administrador de
proyecto

Equipo de
proyecto

En caso de que
la leccién
aprendida no
existe en el
sistema, debe
ser documentada
como una
entrada nueva

Herramienta de
lecciones
aprendidas

Lista de
lecciones
aprendidas

Nueva leccién
aprendida
documentada

Nota: Autoria propia

En la figura 58 se muestra una imagen del sistema propuesto. Como se ve en la figura,

la herramienta tiene campos predefinidos para escoger el tipo de leccion aprendida y espacio

para dar detalle sobre lo aprendido. Todos en la compafiia tienen acceso a la herramienta de

manera que pueden ingresar lecciones aprendidas o hacer consultas.

Figura 58

Herramienta de lecciones aprendidas

SBostonﬁc

cienti

Lessons Learned

Nota: Tomado de la herramienta de lecciones aprendidas
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Con respecto a consultas, la herramienta también se mejoré para facilitar su uso. Las lecciones
aprendidas deben ser consultadas en la fase de planeacién de un proyecto nuevo y el AP debe
determinar si hay que hacer ajustes a la fase de planeacion en funcién a las lecciones

revisadas. La figura 59 muestra como se ve la seccidn de consultas de la herramienta

Figura 59

Consulta de lecciones aprendidas

4 Robles Cordero Carlos Andres

Bost
Scientific

Projects
Home Lessons Search
E Lessons Learned ©

+ Add New Lesson LESSONS LEARNED SEARCH

LESSONS LEARNED SEARCH

Project Name Project Phase

Q Search Lesson

Project Type PUIFA

Category Problem
Description
Impact Lessof

Description

Lesson Originator
Learned Type

Systemic
Action Id

Systemic KeyWord

Action
Required?

Nota: Tomado de la herramienta de lecciones aprendidas

4.5 Plan de implementacién del proyecto

En la figura 60 se muestra el plan de implementacién para el PFG, iniciando en enero
2024. Sin embargo, como se muestra en la figura, algunas tareas ya fueron completadas a lo

largo del trabajo en el PFG.
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Figura 60

Plan de implementacion del PFG

Task Septemner  October  Movember  December  lsnuary Februayy  Maren apri sy une July August
@ ioi - | TmkName v | Durstion » Start ~ Finish - o o 3 Jan Feo Mar Apr May Jun Wi [
- + Estructura organizacional Bodays  Frojm/z Thuzfs/z 1 60%
ERAL Revisar propuesta con PMO 7 days Fri10/20/23  Mon 10/30/23 f— 100%
1 = Revisar propuesta con grupo director 7days Fri10/20/23  Mon10/30/23 e 100%
i v = Modificar descripciones de pusstos 0days  TuelO/3/23  Moni12/11/23 100%
v = Identificar rol de supervisor 15days  Tuel0/31/23 Mon11/20/23 100%
O - Crear plan de entrenamiento Coordinadar 1Bdays  Tuelo/3yz:  Thuly/1s/z3 0%
i - Identiticar rol de Coordinador de PMO G0days  Frill/17/23  Thu/s/4 =
2 v =, Distribuir las unidades de negocio en portafolios 30 days Tue11/21/23  Mon1/1/24 —100%
9 v = Asignar portafolios a lideres 7 days Tuel/2/24  Wed 1/10/24  100%
v = Comunicer propuesta en unidades de negocio [15days  Thul/ifza wed1/31/22 e 100%
1 = < Implementacion de indicadores 60 days? of20/z3 Thur/11j2a T TO%
- Comunicar los indicadores con el equipo de PMO 1dsy?  Frilof20/23  Fri 10/20/23 o
3 - Comunicar los indiciaderes con el grupa director 7days Fri10/20/23  Mon10/30/23 - 0%
- Comunicar los indicadores 3 Unidades de negacio 7days Fnl0/20/z3  Mon10/30/13 i"’
- Entrenar a los usuarios sobre el uso de indicadores W0days  Tuel0/3L/23  Mon12/11/23 %
- Usar los indicadores en proyectos existentes S0days  Frilo/20/23  Thul/11/24 0%
1 - 4 Herramienta de priorizacion 30 days Fritf20/z3  Thu11/30/23 | S L
3 = Entrenar usuarlos en uso de la herramienta 0days  Frl0/0/23  Thul1/30/23 %
9 - Aplicar herramienta en proyectos existentes 15days  Fnio20/m  Thulys/z 0%
» = Re priorizar la ejecuci ltado de la priorizacidn 15days  Fril0/20/23  Thull/3/23 0%
] - + Herramienta de riesgos Mdays  Fil0/20/23  Thu11/30/23 |
z - Entrenar usuarios en |a herramient 0days  Fnl0/20/23  Thuly/30/23 0%
a - Crear primera RBS 15days  Fl020/23  Thulls/z 23
- 4 Herramienta de lecciones aprendidas 30 days 0/20/23 Thu 11/30/23 — T
- Reslizar mejoras en la herramienta W0days  Frilof20/23  Thull/30/23 s 100%
- Entrenar a los usuarios en los cambios de la herramienta 30 days Fri10/20/23  Thu11/30/23 0%
E = s Gobemanza 0adays  ThuZ/1/2a Tues/zs/2a T 1 0%
B - Dafinir una unidad de negotio para piloto Tdays  Thu2/l/24 Fri2ffae T 0%
-] - Hacer un pilot de la gobernanza 50 days Mon2/12/24  Fri5/3/24 T
n - Recopilar lecciones aprendidas del pilota 7 days Mon5/6/24  Tue 5/14/24
£l - Macer comecciones segun lecciones 150ays  weds/1s/za  Tuesfa/2a 0%
2 - Desplegar la gobernanta en todas las unidades de negocio 15days  Wed6/5/24  Tue(25/24 0%

Nota: Autoria propia
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Conclusiones
La compafiia no ha venido administrando los proyectos en una estructura de portafolios,
limitando la capacidad de que las unidades de negocio puedan ejecutar, de manera
efectiva, los proyectos para cumplir con las metas estratégicas.
Es factible redisefiar la PMO existente para tener una estructura organizacional enfocada
en administrar portafolios en cada unidad de negocio, todo esto sin incrementar la cantidad
de colaboradores existentes.
Es factible dar un enfoque en administracion de portafolios en cada unidad de negocio sin
dejar de lado los proyectos globales como transferencias de productos.
La compafiia no tiene un proceso formal de gobernanza para administracion de portafolios
gue le permita a las unidades de negocio manejar los diferentes proyectos que tienen a
cargo.
Alinear los proyectos, en cada portafolio, con las metas estratégicas de la compafia
asegura una adecuada priorizacién y el éxito de las unidades de negocio para cumplir con
estas metas.
Separar la gobernanza por fases de iniciaciéon, planeacién, ejecucion y cierre ayuda a
aclarar roles y responsabilidades, asi como dar una guia adecuada al gerente de portafolio
en la gestion.
Es fundamental crear sistemas que sean los suficientemente flexibles para que se adapten
a ser utilizados en cualquier momento a lo largo del afio y no solo en momentos especificos
de planeacion.
Un cambio tan relevante, como el propuesto en este PFG, requiere utilizar los elementos ya
existentes en la compafiia (foros, terminologia, estructuras de soporte) para que su

implementacion sea mas exitosa.
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Tener indicadores de desempefio ayuda a tener un control ideal de la ejecuciéon de
proyectos y los diferentes proyectos, resultando conveniente dividirlos por fases de
planeacion, ejecucion y cierre.

Los indicadores de planeacion y cierre se deben medir Unicamente en esas fases, dejando
a los indicadores de ejecucion la responsabilidad de llevar el seguimiento de los proyectos y
portafolio a lo largo del ciclo de vida.

Tener una herramienta de priorizacion es fundamental para asegurar que los proyectos mas
importantes tienen los recursos requeridos. Ademas, para ver cuales proyectos quedan sin
recursos y tomar decisiones al respecto.

Tener una herramienta de categorizacion de riesgos ayuda a determinar cudles riesgos
ocupan un plan de mitigacién y cuales se pueden dejar como opcionales con el fin de
asignar esfuerzos solamente en los riesgos de alta evaluacion.

Tener una RBS que se alimente de cada proyecto ayuda a reducir el tiempo identificando
riesgos y el aprovechamiento del conocimiento existente de proyectos anteriores.

Tener una adecuada recoleccién y uso de lecciones aprendidas facilita la ejecucién de

proyectos futuros y el uso de las herramientas existentes.
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Recomendaciones

El Director de la PMO debera hacer una actividad de “voz del cliente”, consultando a las
diferentes unidades de negocio sobre su satisfaccion con la implementacion de la
estructura, tres meses después de implementacion.

El grupo Director de la compafiia debe revisar, anualmente, los recursos disponibles en la
PMO para evaluar la necesidad de recursos adicionales para dar soporte a los proyectos
gue no se estan ejecutando.

El Director de la PMO debe revisar la agenda de todas las reuniones, donde desea
incorporar temas de portafolio, para asegurarse de que se tiene suficiente tiempo para
cubrir estos temas.

El Director de la PMO debe asegurarse de que los indicadores sugeridos estan agregando
el valor esperado y considerar incluir, modificar o eliminar indicadores segun la gobernanza
vaya madurando.

La PMO debe trabajar en una herramienta que muestre todos los indicadores juntos de
manera que facilite la visualizacién de todo el portafolio con opciones de agrupar portafolios
hasta poder individualizar la compafiia como un Unico indicador.

Las unidades de negocio deberian incorporar en su presupuesto cursos basicos de manejo
de proyectos para sus miembros claves que participen en el manejo de portafolios

El Director de la PMO podria mostrar los resultados de esta implementacién a otras PMO
de la compaifiia con el propésito de buscar generar una mejor practica (conocido en inglés
como benchmark).

El Director de la PMO podria revisar, al afio de implementado el proyecto, si los criterios de

priorizacion son adecuados o si se deberian agregar o modificar los propuestos.
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7. Validacién del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

De acuerdo con (Cepal, s.f) el desarrollo sostenible consiste en impulsar el desarrollo de
las naciones, asegurando la sostenibilidad del planeta enfocandose en una serie de aspectos
gue se consideran criticos. Se trata de satisfacer las necesidades actuales sin comprometer las
de la poblacion futura. Para poder medir la efectividad de esta expectativa, la Naciones Unidas
ha definido los 17 objetivos de desarrollo sostenible, mostrados en la figura 61. Estos objetivos
buscan asegurar la sostenibilidad en muchos aspectos:

1. Fin de la pobreza

2. Cero hambre

3. Salud y bienestar

4. Educacion de calidad

5. lgualdad de género

6. Agua limpia y saneamiento

7. Energia sostenible y no contaminante

8. Trabajo decente y crecimiento econémico

9. Industria, innovacion e infraestructura

10. Reduccion de las desigualdades

11. Ciudades y comunicades sostenibles

12. Produccién y consumo responsables

13. Accion por el clima

14. Vida submarina

15. Vida de ecosistemas terrestres

16. Paz, justicia e instituciones sélidas

17. Alianzas para lograr los objetivos
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Figura 61

Objetivos de desarrollo sostenible

& OBJETIVL:S sostenisie

1 AN L EDUCACION IGUALDAD AGUALIMPIA
DELAPOBREZA _!_ VHEHESTAR DECALIDAD DEGENEROD Y SANEAMIENTO

hanl

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA, 10 REDUCCIONDELAS [ W1 CIUID! PRODUCCION
VCRECIMIENTO INNOVACIONE DESIGUALDADES mllsum
INFRAESTRUCTURA A

16 PAZ, JUSTICIA
[ INSHTUCIDNES

17 ALIANZAS PARA

ACCION
13 PORELCLINA LOGRAR @)
LOSOBJETIVOS :
OBJETIVCsS
DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Nota: Tomado de https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/2015/09/la-asamblea-general-
adopta-la-agenda-2030-para-el-desarrollo-sostenible/#

El presente PFG se enfoc6 en mejorar la ejecucion de proyectos de las diferentes
unidades de negocio en una compafiia de manufactura de dispositivos médicos a través de la
implementacion de portafolios de proyectos. El PFG no genera accion sobre el alcance de cada
proyecto individual, por lo tanto, no hay forma de estimar la manera en que cada proyecto
impacta los diferentes objetivos de desarrollo sostenible. M&s adelante se hace un analisis de
la forma en que se espera que la mejora en la ejecucién de proyectos puede ayudar a impactar
a algunos objetivos tomando como referencia tipos de proyecto que las unidades de negocio
suelen ejecutar.

Otro concepto que es importante explicar es el de desarrollo regenerativo, el cual, es

diferente al desarrollo sostenible. El desarrollo regenerativo entiende que la sostenibilidad ya se


https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/2015/09/la-asamblea-general-adopta-la-agenda-2030-para-el-desarrollo-sostenible/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/2015/09/la-asamblea-general-adopta-la-agenda-2030-para-el-desarrollo-sostenible/
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perdid y, por lo tanto, es fundamental regenerar el medio ambiente, no basta con no dafarlo.
Ademds, menciona que los recursos no son infinitos y define unos limites, sobre ciertas
variables, que si se sobrepasan el planeta esta en peligro.

Todo este concepto esta integrado en un modelo llamado la economia de la dona. De
acuerdo con (Raworth, 2012) existe once dimensiones de fundaciones sociales que son:

1. lgualdad de genero

2. Salud

3. Equidad social

4. Comida
5. Agua
6. Ingreso

7. Educacion

8. Resiliencia

9. Voz

10. Trabajo

11. Energia

Como complemento a estas fundaciones, define nueve dimensiones que son techos
planetarios, aspectos que, si se sobrepasan, el planeta esta en un peligro inminente la figura 62
muestra el concepto de la economia de la dona. Estos techos son:

1. Perdida del ozono

2. Pérdida de biodiversidad

3. Cambio en el uso de suelo

4. Cambio climético

5. Uso de agua fresca

6. Ciclos de uso de nitrégeno y fésforo
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7. Acidificacion de los océanos

8. Contaminacion quimica

9. Carga atmosférica de aerosol

Figura 62
Modelo de la economia de la dona
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Nota: Tomado de https://www.eleconomista.net/economia/Las-radicales-propuestas-de-la-
economia-de-la-dona-y-como-quieren-transformar-el-mundo-20210329-0005.html

De igual manera que con los objetivos de desarrollo sostenible, el PFG no tiene en su
alcance resolver alguno en especifico, sin embargo, muchos proyectos que se ejecutan en la

compainiia si lo hacen. Al mejorar la ejecucion de los proyectos de las unidades de negocio, se

logra un impacto en los proyectos con un enfoque social que, hoy en dia, sufren las

consecuencias de una mala ejecucion.


https://www.eleconomista.net/economia/Las-radicales-propuestas-de-la-economia-de-la-dona-y-como-quieren-transformar-el-mundo-20210329-0005.html
https://www.eleconomista.net/economia/Las-radicales-propuestas-de-la-economia-de-la-dona-y-como-quieren-transformar-el-mundo-20210329-0005.html
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7.1 Relacién del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible

Los objetivos de desarrollo sostenible fueron mencionados en la seccion anterior. En
esta seccion se analizaran los tipos de proyectos que suelen ejecutarse por las unidades de
negocio, con el fin de analizar su impacto sobre algunos objetivos de desarrollo sostenible. Se
entiende que, al mejorar la ejecucion de los proyectos, a través de este PFG, se tendrd mayor

impacto en los proyectos que pueden impactar aspectos de sostenibilidad.

7.1.1 Fin delapobreza

Boston Scientific cuenta con alrededor de 7,000 colaboradores en Costa Rica, muchos
de ellos fuerza laboral operaria. Un porcentaje de esta poblacion se encontraba en la linea de
pobreza antes de comenzar a trabajar para la compafia y su salario permite apoyar, no solo a
su familia directa, sino a su comunidad.

El incremento de la fuerza laboral se ha venido dando a raiz del éxito de los proyectos
de transferencias y lanzamiento de nuevos productos lo que genera confianza para seguir
generando inversion en el pais. Ademas, el cumplimiento de las metas estratégicas asegura
gue los productos tengan mejores margenes de ganancia afio a afio. El PFG trae beneficios al
asegurar mejor ejecucion de proyectos, generando mas confianza para atraer mas inversion y
el consecuente incremento en la fuerza laboral de personas que, algunas, se encuentran en

linea de pobreza hoy en dia.

7.1.2 Saludy bienestar

Muchos de los proyectos que ejecutan las unidades de negocio tienen que ver con
aspectos de responsabilidad social, lo que hace que los colaboradores se involucren en

actividades recreativas, llevandoles herramientas de salud y bienestar.
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7.1.3 Igualdad de género

La compafiia tiene como meta tener mayor participacion de mujeres en puestos de
liderazgo. La propuesta de cambio organizacional, hecho en este PFG, ofrece la opcion de

posicionar mujeres en los roles de liderazgo de acuerdo con la estructura planteada.

7.1.4 Trabajo decentey crecimiento econémico

Gracias a las inversiones ya mencionadas, la compafiia ha estado trayendo procesos
cada vez mas especializados, pasando de simples ensambles mecénicos a componentes
electronicos con procesos complejos que requieren de mucha capacitaciéon al personal. Estos
proyectos mejoran la calidad del trabajo de los colaboradores, generando mejor compensacion

salarial y, en consecuencia, crecimiento econémico en su circulo social.

7.1.5 Industria, innovacion e infraestructura

Como se menciond, gracias al éxito de la ejecucion de los proyectos, se ha podido traer
inversiones que han hecho que la compafiia pueda crecer en cuanto a la complejidad de la
manufactura hasta la expansion fisica de las facilidades. Se espera que el impacto del presente
PFG mejore la ejecucion de proyectos, acelerando la atraccion de mas inversiones y, por lo

tanto, mas crecimiento.

7.1.6 Producciény consumo responsable

Muchos proyectos que se ejecutan por las unidades de negocio, y que hoy en dia
suelen sufrir grandes retrasos, se enfocan en buscar suplidores alternativos que cumplan con
varias caracteristicas. Una de estas es que sean proveedores responsables con un enfoque en
la sostenibilidad en sus practicas de manufactura. Al acelerar estos proyectos se va a tener un

impacto mas rapido de lo que se tiene hoy en dia.
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La compafiia tiene un fuerte enfoque en responsabilidad social corporativa con
programas activos que generan mucho impacto en otros objetivos de desarrollo sostenible, sin

embargo, se considerd que estaban fuera del alcance del PFG.

7.2 Andlisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

De acuerdo con (GPM, 2019), es fundamental evaluar los proyectos en funcion a su
influencia sobre la sostenibilidad. El Estandar P5 de GPM para la sostenibilidad ha venido
generando un cambio en la manera en que se ejecutan los proyectos, pasando de un modelo
enfocado en la triple restriccién a un modelo mas holistico que incluye creacién de valor y un
enfoque de sostenibilidad. La figura 63 muestra como el concepto tradicional de creacion de
valor es extendido para incluir aspectos de sostenibilidad.

Figura 63

Modelo de creacion de valor de acuerdo con el Estandar P5

Cumplimiento Creacién de Valor

Nota: Tomado de (Carboni J, et al. P.13)
El estandar P5 permite identificar el impacto, tanto positivo como negativo que va a
tener la implementacion de un proyecto para la sostenibilidad. La figura 64 muestra lo que se

define como la ontologia del estandar P5.
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Ontologia del estandar P5

170

PROYECTO
Impacto del Producto Impacto de los Procesos (Gestion de Proyectos)

Equidad de los
Procesos del

X Eficacia de los Eficiencia de los
Vida Util del Producto Mantenimiento del Producto Procesos del Procesos del
Proyecto Proyecto

Pricticas
Labaralas y
Trabajo
Dacents
Emplac y
Diotacién de
Parsonal
Ralacionas
Laborales/ da

Gastion

Salud y
Seguridad dal
Proyecto

Educacién y
Capacitacién

Aprandizaje
Organizazional

Diversidad &
lguaidad da
Opertunidadas

Desarrolic da
Compatancias
Lecalas

Sociadad y
Censumidoras

Soports da la
Comunidad

Cumglimiants
de Politicas
Piblicas
Preteccién para
Pucblos

Indiganas y
Tribalas

Salud y
Seguridad da
Consumidaoras

Etiquatads de
Productos y
Servicios
Cemunicacio-
nas de
Marcadas y
Publicidad

Privacidad dal
Consumider

Proyecto

Impactos al Planeta (Ambientales)
Daraches Compartamiant Tierra, Aire y HI‘HIISIS dd hg”illld *
e Transporte Energla Consumo
R Negocm

Impactos a la Prqueridad

(Econam

Estimulacién
Econdmica

Humanes © Erico
Mo Discrimina— Pricticas da Adquisicionas Consumo da Di dad
cidn Adquisicionas Localas Emargia Rioldgica

Trabajo da Anti- Comunicacién  Emisionas da Calidad dal

Feuars 2 la Corrapeién digital coz Aguaydal Aire  Dispesicion
Trabaje Compstencia m"'l"-'“ L Ratorno de Comsumc de Contaminacidn
Voluntaria Laal P ::'"“ Enargla Limpia Agua ¥ polucién
; Dasplazamisnta .
B Emargia Ganaracién da
L Ramovabla PR Rasiduzs

Sanitaria

Nota: tomado de (GPM, 2019, p.12)

Sumullndn

Valor Prazanta

Banaficios
Financisres
Dirsctos

Ratormo sobra
la Invarsion

Ralacién
Benaficio=Costa

Tasa Intarna da
Retorns

Impacts
Econdmico
Dp:mllld:d Local
Flaxibilidad dal Benaficios
Magecio Indiractos

A continuacion, se hace un analisis de los resultados obtenidos al aplicar la matriz de

impacto segun el estandar P5 aplicado al PFG. La matriz completa se muestra en la figura 65.
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Matriz P5 del PFG
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i . Los proyectos generan discriminacién o son Se genera desigualdad en el manejo y beneficios oy e.n 1 e,x1s_ en m_eca.ms.mos para asegurar que
: 2.2.3 Equidad de los Procesos del Proyecto . . . 5] no exista practicas discriminatorias en la 5 0
i asignados solo a personas especificas obtenidos por los proyectos -,
i compaiiia
Promedio de Producto y Proceso 3.8 4.8 1.0
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Categoria Puntuacién Puntuacion
Subcategoria Descripcién (Causa) Impacto Potencial de impacto Respuesta propuesta de Impacto. Cambio
Elemento Antes Después
3.1 Practicas Laborales y Trabajo Decente
L, R Sf2 e el f:allflCadD parz'i el]ecutar o= Se detiene el crecimiento que se ha venido dando a El PFG busca maximizar el éxito de los proyectos,
3.1.1 Empleo y Dotacién de Personal proyectos o no se perciben los beneficios de los - 4 . 7 5 1
lo largo de los afios acelerando los proyectos de inversién
proyectos
Al generar una gobernanza y herramientas, se
3.1.2 Relaciones Laborales/de Gestién Los proyectos generan estrés por la mala ejecucién Mal.a\s el e Enioles Alianlies ¢ 2 asegflr_a,buen_a e]ecucm.n i proye_ctos, e 5 3
equipo medicién, bajando el nivel de ansiedad de los
miembros del equipo
N . e Hoy en dia la compaiifa ya cuenta con
Probl: di dad enl del
3.1.3 Saludy Seguridad del Proyecto :Z eecrtr:)as R Condiciones inseguras para las personas 5] departamentos enfocados en salud y seguridad del 5 0
Lo personal
No se cuenta personal calificado para ejecutar los . - . B A
., L, ) L Se detiene el crecimiento que se ha venido dando a El PFG busca maximizar el éxito de los proyectos,
3.1.4 Educaciény Capacitacién proyectos o no se perciben los beneficios de los ~ 4 . A 5 1
lo largo de los afios acelerando los proyectos de inversién
proyectos
L. . Los proyectos generan discriminacién o son Se genera desigualdad en el manejo y beneficios Lilagy eln it e'x1s:ten ll‘{eCaTllS.mOS pfxra asegurar que
3.1.5 Aprendizaje Organizacional . . A 5 no exista practicas discriminatorias en la 5 0
asignados solo a personas especificas obtenidos por los proyectos .
compafifa
e 3 . . - Hoy en dia existen mecanismos para asegurar que
Li e d S di Idad en el benefi
3.1.6 Diversidad e Igualdad de Oportunidades AP DEEEBERIE Ch T MR AR Sa e CRRDER G G MEALY BRISHEs 5 no exista précticas discriminatorias en la 5 0
asignados solo a personas especificas obtenidos por los proyectos .
compaiifa
3.1.7 Desarrollo de la Competencia Local No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
3.2 SociedadyC idores
3.2.1 Apoyo de la Comunidad No aplica No aplica B No aplica 3 0
3.2.2 Cumplimiento de Politicas Piblicas No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
3.2.3  Proteccién para Pueblos Indigenas y Tribales No aplica No aplica B No aplica 8 0
3.2.4 Saludy Seguridad del Consumidor No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
3.2.5 Etiquetado de productos y servicios No aplica No aplica B No aplica 8 0
3.2.6 Comunicaciones de Mercadeo y Publicidad No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
3.2.7 Privacidad del Consumidor No aplica No aplica 3 No aplica 8 0
3.3 D hos H
o, Los proyectos generan discriminacién o son Se genera desigualdad en el manejo y beneficios Lilagy eln it e;(lsfen ll‘{eCaTllS.mOS Para asegurar que
3.3.1 No Discriminacion . . A 5 no exista practicas discriminatorias en la 5 0
asignados solo a personas especificas obtenidos por los proyectos .
compafifa
e 3 . . - Hoy en dia existen mecanismos para asegurar que
Li e d S di Idad en el benefi
3.3.2 Trabajo de acuerdo ala edad SP IR EIEC A LR Sge S CCE IRLIDER G G LAYy PRl HEs 5 no exista préacticas discriminatorias en la 5 0
asignados solo a personas especificas obtenidos por los proyectos .
compaiiia
3.3.3 Trabajo Voluntario No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
3.4 Comp i Etico
Los proyectos generan practicas no saludables de iy endinln cemri Ay G Gan
3.4.1 Practicas de Adquisiciones p .y. 8 . L3 . Se generan conflictos de intereses 5] departamentos enfocados en asegurar un proceso 5] 0
adquisiciones de bienes y servicios L
de compra ético
. ., Los proyectos generan practicas no saludables de . . L2y G I L G ) Qe o
3.4.2 Anticorrupcién L . L Se generan conflictos de intereses 5] departamentos enfocados en asegurar un proceso 5] 0
adquisiciones de bienes y servicios L
de compra ético
Aty Hoy en dia la compaiiia ya cuenta con
Li 1 i ludables d
3.4.3 Competencia Leal 08 p-rt.)ylec s genz?ran (LS caAs n O saudables de Se generan conflictos de intereses 5 departamentos enfocados en asegurar un proceso 5 0
adquisiciones de bienes y servicios L
de compra ético
Promedio de las Personas 3.9 4.1 0.3
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Categoria

ESubcategoria

Elemento

Impactos al Planeta (Ambientales)

Descripcién (Causa)

Impacto Potencial

Puntuacién
de impacto
Antes

Respuesta propuesta

Puntuacién
de Impacto
Después

Cambio

4.1.1 Adquisiciones Locales No aplica No aplica 8 No aplica B 0
4.1.2 Comunicacion Digital No aplica No aplica 3 No aplica 8 0
4.1.3 Viajes y Desplazamientos No aplica No aplica 3] No aplica 3 0
4.1.4 Lo 'stica No aplica No aplica 3] No aplica 3 (U

4.2.1 Consumo de Energia No aplica No aplica 3] No aplica B3] 0
4.2.2 Emisiones CO2 No aplica No aplica B No aplica 8 0
4.2.3 Retorno de Energia Limpia No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
4.2.4 Energia Renovable No aplic No aplica 3 No aplica 8 0

4.3.1 Diversidad Biolégica No aplica No aplica 3] No aplica B3] 0
4.3.2 Calidad del Aire y el Agua No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
4.3.3 Consumo de Agua No aplica No aplica 3] No aplica B] 0
4.3.4 Desplazamiento del Agua Sanitaria No aplica No aplica B No aplica 3 0

Impactos a la Prosperidad (Econémicos)

No aplica No aplica 3 No aplica 3 0

4.4.2 Disposicion No aplica No aplica 3] No aplica B 0

4.4.3 Contaminacién y Polucién No aplica No aplica 3] No aplica 8 0

4.4.4 Generacion de Residuos No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
Promedio del Planeta 3.0 3.0 0.0

.1 Analisis del Caso de Negocio

Agilidad del Negocio
5.2.1 Flexibilidad/Opcionalidad

No aplica

No aplica

No aplica

5.1.1 Modelado y Simulacién No aplica No aplica 3] No aplica B 0
5.1.2 Valor Presente No aplica No aplica 3 No aplica B3] 0
5.1.3 Beneficios Financieros Directos No aplica No aplica 3 No aplica 3 0
5.1.4 Retorno sobre la Inversién No aplica No aplica 3] No aplica 3 0
5.1.5 Relacion Beneficio-Costo No aplica No aplica B No aplica 3 0
5.1.6 Tasa Interna de Retorno No aplica No aplica 3 No aplica 3 0

5.2.2 Flexibilidad del Negocio

Estimulacién Econémica

No aplica

No aplica

No aplica

5.3.1 Impacto Econémico Local No aplica No aplica 3] No aplica 3 0
5.3.2 Beneficios Indirectos No aplica No aplica B No aplica 3 0
Promedio de Prosperidad 3.0 3.0 0.0
Promedio General 3.4 3.6 0.2



Es importante aclarar el criterio de asignacion de puntaje en la matriz: “Totalmente en
desacuerdo significa que este impacto empeorara los resultados del proyecto desde la
perspectiva de sostenibilidad, mientras que Neutral significa que no se espera que este impacto
tenga algun efecto sobre los resultados del proyecto desde la perspectiva de sostenibilidad.”
(GPM, 2019, p.68).

En cuanto a los resultados, se muestra que el PFG tendra el mayor impacto, positivo, en
impacto a los procesos (gestion de proyectos) lo cual tiene todo el sentido ya que el proyecto
se enfocO en mejorar la ejecucion de proyectos al manejarlos como portafolios para cada
unidad de negocio. El impacto sobre el producto también se ve beneficiado al proponer incluir
aspectos de sostenibilidad en la creacién del acta de proyectos.

Aspectos de practicas laborales también se estan beneficiando ya que, al mejorar la
ejecucion de proyectos, se aumenta la confianza en la corporacion causando que se aceleren
la atraccion de inversiones nuevas.

No se identificaron impactos negativos por la implementacion del PFG. Finalmente,

impactos al planeta e impacto a la prosperidad no estan afectados por el PFG.

7.3 Relacion del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo

La tabla 30 muestra la validacion con respecto al desarrollo regenerativo. Se presenta
una serie de preguntas y su respectiva respuesta.
Tabla 30

Analisis con respecto a desarrollo regenerativo

Dimension del

desarrollo Pregunta Respuesta
sostenible
Ambiental ¢, COmo mi proyecto esta disefiado para El proyecto no tiene en su alcance
restaurar lo que ya ha sido dafiado a nivel mejora de algun aspecto que ya
ambiental? esté dafiado a nivel ambiental.

¢,Como se afectan los limites planetarios  El PFG no tuvo ningun impacto en
con mi proyecto? (biodiversidad, cambio algun limite planetario. Los
climatico, acidificacién de los océanos, proyectos que se ejecutan por las




175

Social

Econdémico

Espiritual

Cultural

fésforo y nitrégeno (agroquimicos), agua
dulce, cambio en el uso de la tierra y el
0z0ono)

¢, COmo mi proyecto promueve una vida
digna a todos los habitantes del planeta?

¢,Como mi proyecto incorpora desde su
disefio la generacion de beneficios a las
personas menos

favorecidas?

¢, Como mi proyecto disminuye la brecha
econdémica?

¢, Como mi proyecto utiliza medios de
intercambio distintos a las monedas
tradicionales?

¢, COmo mi proyecto propicia el contacto
de los seres humanos con la naturaleza?

¢, COmo mi proyecto propicia el contacto
de los seres humanos con otros seres
humanos para compartir en condicion de
iguales, sin juicios y escucha activa el
uno del otro?

¢, Como mi proyecto fomenta espacios de
descanso y meditacion?

¢, COmo mi proyecto propicia espacios de
reflexién para mirar hacia adentro y
mejorar mis habilidades esenciales?

¢, Cémo mi proyecto fortalece o afecta las
expresiones artisticas y/o culturales del
pais o la Region en la que se desarrolla?

¢,Como se involucra o excluye el
conocimiento de las personas adultas
mayores?

¢,Como mi proyecto protege o afecta el
entorno visual y auditivo del lugar donde
se desarrolla?

unidades de negocio tienen su
propia evaluacién sobre impacto
ambiental

Al mejorar la ejecucion de
proyectos, se puede atraer mas
inversién por parte de la
corporacion, generando mayor
empleo para los habitantes de
Costa Rica

Muchos de los colaboradores de la
compaiiia viven en linea de
pobreza y dependen del trabajo
remunerado que se les da. Al
atraer mas inversion, se estara
estimulando mayor opciones
labores para esta poblacion

El proyecto no tiene en su alcance
reducir la brecha econémica

El proyecto no tiene en su alcance
este tipo de intercambios

El proyecto no tiene en su alcance
este aspecto

La mejora en la gobernanza
ayudara que personas puedan
tener mejores relaciones con
miembros del equipo en un
ambiente multi cultural

El proyecto no tiene en su alcance
este aspecto

El proyecto no tiene en su alcance
este aspecto

El proyecto no tiene en su alcance
este aspecto

El proyecto no tiene en su alcance
este aspecto

El PFG no afecta el entorno y cada
proyecto individual es evaluado por
un experto en seguridad
ocupacional para garantizar que no
se genera contaminacion sénica
por encima de limites seguros
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Politica

¢, COmo mi proyecto respeta o invade
costumbres propias de las poblaciones en
las que se desarrolla?

¢, Como mi proyecto beneficia que los
ciudadanos tengan una participacién
activa en el disefio de su propio futuro?

¢,Como mi proyecto empodera a mujeres
y jévenes para tomar posiciones de
liderazgo?

¢, COmo mi proyecto involucra o excluye la
voz de las personas autéctonas de la
zona en la que se desarrolla sin importar
su nivel o clase social?

El proyecto no invade costumbras
propias

El proyecto no tiene en su alcance
este aspecto

El PFG esta desarrollando niveles
de liderazgo que serviran para
posicionar mujeres en puestos de
liderazgo, Unico a la métrica que
tiene la compafiia en este sentido.

El proyecto no tiene en su alcance
este aspecto

Nota: Autoria propia
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Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DE LA PROPUESTA DE
PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

=

Nombre del (de lIa) estudiante

| Carlos Robles Cordero

2. Nombre del PFG

Propuesta de transformacion de la PMO para dar soporte a los proyectos de las
unidades de negocio operativas, a través de portafolios de proyectos, en una
compafiia de manufactura

3. Area temética del sector o actividad

Manufactura de Dispositivos Médicos

4. Firma de la persona estudiante

5. Nombre de la persona docente SG

6. Firma de la persona docente

Fecha de la aprobacién del Acta:
| Mayo 2023 |

~

8. Fecha de inicio y fin del proyecto
| Mayo 2023 | Octubre 2023 |

9. Pregunta de investigacion

¢, Cudl debe ser la estructura, herramientas y gobernanza ideales, en la PMO existente,
para el manejo de los diferentes proyectos en cada unidad de negocio de la compafiia,
asi como para dar soporte al crecimiento que se ha venido dando en los ultimos 10
anos?




10.

11.

12.
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Hipdtesis de investigacion

Se debe crear una estructura que permita un enfoque para dar soporte a cada unidad
de negocio existente, pero con la flexibilidad para soportar mas unidades de negocio
en el futuro. Esto apoyado por herramientas adecuadas y con una gobernanza clara
todo alienado a un concepto de manejo de portafolios donde cada unidad de negocio
es un portafolio de proyectos.

Objetivo general

Modificar la PMO existente con el fin de dar soporte a las diferentes unidades de
negocio con un enfoque de portafolios para optimizar la ejecucion de los proyectos.

Objetivos especificos

1. Definir la estructura organizacional adecuada para poder dar soporte a las
unidades de negocio y proyectos de crecimiento a nivel planta.

2. Construir la gobernanza de manejo de portafolios para asegurar la continuidad
de la propuesta una vez finalizado el proyecto.

3. Crear indicadores de desempefio de los diferentes portafolios para medir la
eficacia en la ejecucién de proyectos.

4. Implementar herramientas, basadas en areas de conocimiento del PMBOK,
para que los diferentes portafolios sean administrados de manera estandar.

13.

Justificacion del PFG

Actualmente la PMO de la compafiia se ha enfocado en dar soporte a proyectos de gran
escala, asignando un gerente de proyectos. Sin embargo:

a. No existe una estructura disefiada para dar soporte a los proyectos de las
unidades de negocio, donde cada una de ellas maneja una cartera de proyectos
con un PAS menor al 50% de los proyectos ejecutados (Proyecto contra
cronograma, por sus siglas en inglés).

b. No existe un involucramiento, por parte de la PMO, en definicion y priorizacion de
los proyectos tacticos y/o estratégicos de las unidades de negocio.

c. Ademas de dar soporte a las unidades de negocio existentes, se necesita una
estructura que sea lo suficientemente flexible para seguir manejando proyectos a
nivel compafiia y ajustarse al crecimiento que la compafiia esta teniendo donde
se crean unidades de negocio nuevas

d. No existen herramientas e indicadores estandarizadas para manejar portafolios
de proyectos.

14.

Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el entregable
principal y los secundarios -productos o servicios que generara el PFG-.
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Seminario de Graduacion
1.1. Inicio SG
1.2. Entregables
1.2.1. Acta de Proyecto 1-12
1.2.2. Acta de Proyecto EDT y Cronograma
1.2.3. Marco Teorico | Parte
1.2.4. Marco Teorico Il Parte
1.2.5. Marco Metodol6gico
1.2.6. Introduccion
1.2.7. Documento Integrado
1.3. Revision Documento Integrado
1.4. Seminario de Graduacién aprobado
Desarrollo del PFG
2.1. Tutor
2.1.1. Asignacién
2.1.2. Comunicacion
2.2. Desarrollo del PFG
2.2.1. Revision tutor
2.2.2. Estructura Organizacional Ideal
2.2.3. Gobernanza para Portafolios
2.2.4. Indicadores de Desempefio
2.2.5. Herramientas para Portafolios
2.25.1. Manejo de Riesgos
2.25.2. Lecciones Aprendidas
2.2.5.3. Asignacion de Recursos
2.2.6. Consolidacion y Revision
Lectores
3.1. Solicitud de Asignacién
3.1.1. Asignacion
3.1.2. Comunicacién de Asignacién
3.1.3. Envio de PFG a Lectores
3.2. Trabajo de Lectores
3.2.1. Lectorl
3.2.1.1. Revision PFG
3.2.1.2. Envio de informe de Lectura
3.2.2. Lector 2
3.2.2.1. Revision PFG
3.2.2.2. Envio de informe de Lectura
Tutorias de Ajuste
4.1. Mejoras al PFG e Informe de Revision
4.2. PFG Corregido Enviado a Lectores
4.3. Segunda Revision de Lectores
Evaluacién
5.1. Aprobacioén Lectores
5.2. Calificacion del Tribunal
5.3. Aprobacion Final del PFG




15. Presupuesto del PFG
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Elemento Costo (Colones)
Compra Estandares 30,000
Impresiones 20,000
Empastado 15,000
Total 65,000

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

1. Lacompafiia apoya el proyecto
2. El autor tiene la jerarquia para implementar el proyecto

3. El autor cuenta con tiempo disponible para dedicar al desarrollo del trabajo final de
Graduacion

4. El autor cuenta con el dinero para cubrir los montos presupuestados.

17. Restricciones para la elaboracion del PFG

1. La propuesta del proyecto no debe incrementar la cantidad de personas en el
departamento

2. ElI PFG se debe completar en un maximo de 3 meses
3. El proyecto no debe costar mas de 100mil colones
4. El proyecto se implementara Unicamente en la planta de manufactura del Coyol de

Alajuela, excluyendo las otras plantas de manufactura de la compafia en Costa
Rica.




18. Descripcion de riesgos de la elaboracion del PFG
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1. Si el autor del PFG se involucra en proyectos laborales grandes que pueden
consumirle méas tiempo del planeado puede darse un retraso en los tiempos
esperados de los entregables del PFG impactando el cronograma

2. Siel alcance no se define adecuadamente se puede tratar de implementar
demasiadas herramientas causando un retraso en la entrega del proyecto.

3. Si el cambio no se implementa bien, generando resistencia al cambio, puede
causar que el PFG no sea exitoso en su aplicacion impactando la calidad del
proyecto

4. Silas partes interesadas no son entrenadas adecuadamente en las propuestas,
puede causar que estas no sean utilizadas impactando la calidad del proyecto

19. Principales hitos del PFG

Entregable Fecha estimada de
finalizacion

1.2.1 Acta de proyecto 6/2/23
1.2.3 Marco tedrico 6/16/23
1.2.5 Marco metodoldgico 6/23/23
1.2.6 Introduccion 6/30/23
1.1.4 Seminario de Graduacién aprobado 6/30/23
2.2.2 Estructura organizacional ideal 8/21/23
2.2.3 Gobernanza para portafolios 9/11/23
2.2.4 Indicadores de desempefio 10/2/23
2.2.5.1 Manejo de riesgos 10/17/23
2.2.5.2 Lecciones aprendidas 11/1/23
2.2.5.3 Asignacion de recursos 11/16/23
1.3 Lectores 12/8/23
1.3.1 Solicitud de Asignacion 11/23/23
1.3.2 Trabajo de Lectores 12/8/23
1.4 Tutorias de Ajuste 1/8/24
1.4.1 Mejoras al PFG e Informe de Revisién 12/22/23
1.4.2 PFG Corregido Enviado a Lectores 12/25/23
1.4.3 Segunda Revision de Lectores 1/8/24
1.5 Evaluacion 1/15/24
1.5.1 Aprobacion Lectores 1/10/24
1.5.2 Calificacién del Tribunal 1/15/24
1.5.3 Aprobacién Final del PFG 1/15/24
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20. Marco teorico

20.1 Estado de la cuestion

La compafiia cuenta con una PMO que ha venido dando resultados de alto
desempefio en los proyectos asignados los cuales tienen su origen en transferencias
de productos, a raiz de adquisiciones, y de proyectos estratégicos, asi como
lanzamiento de nuevos productos.

Sin embargo, el proceso de manufactura opera bajo una estructura de unidades de
negocio las cuales tienen que cumplir con metas que afectan, directamente, objetivos
estratégicos de la organizacion.

Hoy en dia, no existe una gobernanza para brindar soporte a las unidades de negocio
en el disefio, planteamiento, organizacion, priorizacién, seguimiento y ejecucién de los
diferentes proyectos que deben administrar.

El presente PFG plantea implementar una estructura de portafolios donde cada
unidad de negocio sera tratada como un portafolio. De esta manera, la PMO se hara
cargo de administrar cada uno, sin dejar de lado el liderazgo de los proyectos
existentes.

Varios investigadores han hecho estudios sobre puesta en marcha de portafolios de
proyectos, con sus respectivas herramientas, utilizando diferentes estandares siendo
los de PMI los mas utilizados.

20.2 Marco conceptual basico

Administracién de proyectos, portafolios de proyectos, gobernanza, manejo de
riesgos, priorizacion, métricas, estructura organizacional, indicadores de desempefio,
lecciones aprendidas, estandares.




21. Marco metodoldgico
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Objetivo Nombre del Fuentes de Método de Herramientas Restricciones
entregable informacion investigacion

1. Definir la Estructura Entrevistas Analitico Estudios comparativos | La nueva
estructura organizacional Estandares Cualitativo - Entrevistas estructura
organizacional ideal Juicio experto Entrevistas Andlisis de organizacional
adecuada para Observacional documentos no puede
poder dar Juicio de Experto incrementar la
soporte a las Observacion / cantidad de
unidades de conversacion recursos
negocio y existentes.

proyectos de
crecimiento a
nivel planta.

2. Construir la
gobernanza de
manejo de
portafolios para
asegurar la
continuidad de la
propuesta una
vez finalizado el

Gobernanza para
portafolios

Entrevistas
Estandares
Juicio experto
Tesis de
investigacion

Analitico
Cualitativo -
Entrevistas
Observacional

Estudios comparativos
Entrevistas

Analisis de
documentos

Andlisis de procesos
Gestion de reuniones
Observacion /
conversacion

La gobernanza
tiene que utilizar
los foros
existentes en la
organizacion

proyecto. Juicio de expertos

3.Crear Indicadores de Entrevistas Analitico Estudios comparativos | Los indicadores
indicadores  de | desempefio Juicio experto Observacional Entrevistas tienen que estar
desempefio de Articulos de Andlisis de relacionados con
los diferentes internet documentos los indicadores y
portafolios para Guia PMBOK Andlisis de procesos objetivos de la
medir la eficacia Observacion / organizacion

en la ejecucién conversacion

de proyectos. Juicio de expertos

4. Implementar | Herramienta para Entrevistas Analitico Estudios comparativos | Las
herramientas, manejo de riesgos | Juicio experto Entrevistas herramientas no
basadas en Articulos de Analisis de supuestos deben aumentar
areas de internet y restricciones la carga laboral
conocimiento del Guia PMBOK Andlisis de de los miembros
PMBOK, para documentos de la PMO o de
que los Andlisis de procesos otras partes
diferentes Diagramas matriciales | interesadas

portafolios sean
administrados de
manera estandar

Matriz de probabilidad
e impacto
Juicio de expertos

22. Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y desarrollo sostenible

El proyecto tiene un aporte en el desarrollo sostenible al aportar sobre los siguientes
objetivos de desarrollo: fin de la pobreza, salud y bienestar, igualdad de género,
trabajo decente y crecimiento econémico, industria, innovacion e infraestructura,
produccién y consumo responsable.
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Esta nos es la lista completa de 17 objetivos de desarrollo, pero si se identifica un
impacto importante en varios.

Con respecto a la evaluacion utilizando el estandar P5, el principal impacto positivo se
muestra en los procesos de gestidon de proyectos. Por lo tanto, la principal métrica
gque puede usarse para asegurar el éxito de la contribucién sobre sostenibilidad son
aquellos relacionados a la ejecucion de los portafolios como, por ejemplo: apego al
cronograma, proyectos con recursos asignados, cumplimiento de los objetivos del
proyecto, entre otros.




Anexo 2: EDT del PFG

Figura 66

EDT del PFG
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1 Seminario de
Graduacion

—1.1 Inicio SG

—| 1.2 Entregables

|__1.2.1 Acta de Proyecto
1-12

| 1.2.2Acta de Proyecto
EDT y Cronograma

|__1.2.3 Marco Teérico |
Parte

|__1.2.4 Marco Tedrico Il
Parte

+—1.2.5 Marco Metcdolégico

'—1.2.6 Introduccion

1.2.7 Documento

Integrade

|_1.3 Revisién Documento
Integrado

|__1.4 Seminario de
Graduacion aprobado

2 Desarrollo del PFG

2.1 Tutor

2.1.1 Asignacién

2.1.2 Comunicacioén

2.2 Desarrollo del PFG

—2.2.1 Revisién tutor

| 2.2.2 Estructura
Organizacional Ideal

| _2.2.3 Gobernanza para
Portafclios

|_2.2.4Indicadores de
Desempeiio

2.2.5 Herramientas para
Portafolios

2.2.5.1 Manejo de
Riesgos

2.2.5.2 Lecciones
Aprendidas

2.2.5.3 Asignacion de
Recursos

| 2.2.6 Consolidacién y
Revision

3 Lectores

Asignacion

3.1.1 Asignacién

3.1.2 Comunicacion de
Asignacion

3.1.3 Envio de PFG a
Lectores

—' 3.2 Trabajo de Lectores |
3.2.1 Lector 1

de Lectura

3.2.2 Lector 2

de Lectura

3.2.1.1 Revision PFG

3.2.2.1 Revision PFG

4 Tutorias de Ajuste

4.1 Mejoras al PFG e
Informe de Revision

4.2 PFG Corregido
Enviado a Lectores

4.3 Segunda Revision de
Lectores

3.2.1.2 Envio de informe

3.2.2.2 Envio de informe

5 Evaluacién

5.1 Aprobacion Lectores

5.2 Calificacion del
Tribunal

5.3 Aprobacion Final del
PFG

Nota: Autoria propia
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Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG

Figura 67

Cronograma del PFG
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Anexo 4. Investigacién bibliografica preliminar

Morales, K. (2020). Propuesta de un modelo de gobernanza para la Cartera de Proyectos
Estratégicos desarrollados por el Tecnoldgico de Costa Rica. [tesis de maestria,

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica] https://repositoriotec.tec.ac.cr/handle/2238/12339

Con respecto a gobernanza, (Morales, 2020) hace un andlisis del modelo de
gobernanza para carteta de proyectos de una universidad. En esta investigacién se hace un
andlisis muy interesante sobre el estado actual de la institucion, con indicadores cuantificables
gue seran de interés para el PFG. Ademas, presenta sugerencias sobre el manejo de

monitoreo, manejo de capacitaciones, priorizacion y seleccién de proyectos.

Brenes, N. (2019). Estrategia para el incremento de capacidades organizacionales para la
gestion de proyectos en ICU Medical Costa Rica Ltd. [tesis de maestria, Instituto

Tecnoldgico de Costa Rica]. https://repositoriotec.tec.ac.cr/handle/2238/10733

Se hace un andlisis de las capacidades organizacionales de una empresa de
manufactura. Este trabajo es particularmente (til ya que se desarrolla en el mismo entorno que
el PFG. En este trabajo se hace un andlisis de la situacién actual de la compafiia y se define un
estado futuro utilizando un modelo de madurez siendo el modelo “Gestion estratégica de
desempeno (SPM)” el escogido. Si bien es cierto, medir el modelo de madurez de la
organizacion no es el objetivo del presente PFG, es un elemento importante y se podria
considerar algun nivel de andlisis a este respecto e incluirlo como un objetivo especifico. La
investigacion presenta una investigacion interesante del procesamiento y analisis de datos de
los proyectos para luego estudiar los diferentes procesos del PMBOK vy aplicarlos en la

organizacion, lo cual va a dar informacién importante para la seccién de gobernanza del PFG.


https://repositoriotec.tec.ac.cr/handle/2238/12339
https://repositoriotec.tec.ac.cr/handle/2238/10733
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Jimenez, M. (2019). Propuesta de metodologia para la gestion del portafolio de proyectos
tecnoldgicos en la direccion de tecnologia del poder judicial de costa rica. [tesis de
maestria, Universidad para la Cooperacion Internacional]. Repositorio Institucional.

https://omeka.campusuci2.com/biblioteca/admin/index.php/items/show/386

Uno de los retos identificados en el PFG es la dinAmica de manejo de proyectos de
manera individual. Esta problematica es analizada por (Jimenez, 2019) con un enfoque en el
Poder Judicial donde se presenta una metodologia para administracion de proyectos haciendo

referencia a varios estandares de interés para el PFG como lo es la norma ISO 21504.

Alvares, J. Sanchez, R. (2017). Implementacion de un modelo de gestion de portafolio basado
en el PMBOK para proyectos con financiamiento externo para la escuela de Ingenieria
de Sistemas de la Universidad Sefior de Sipan. [ tesis de maestria, Universidad Pedro

Ruiz Gallo Perd]. https://repositorio.unprg.edu.pe/handle/20.500.12893/5934

Después de tener conceptos basicos definidos, se comenzard a trabajar con los
diferentes objetivos especificos. El primero es definir la estructura que debe tener la PMO para
trabajar en portafolios. Para apoyar este trabajo se utilizara (Alvarez, Sanchez, 2017) quienes
desarrollaron un trabajo para definir la estructura que debe tener una PMO para alinear a
portafolios los objetivos estratégicos de la compafiia. El enfoque no es en industria de
manufactura (como lo es el presente TFG) sino en desarrollo de software, sin embargo, los

conceptos son igualmente Utiles para la presente investigacion. Se utiliza el PMBOK como base


https://omeka.campusuci2.com/biblioteca/admin/index.php/items/show/386
https://repositorio.unprg.edu.pe/handle/20.500.12893/5934
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apalancado por conceptos como PRINCE2 para las diferentes fases de un proyecto. Al ser
proyectos de un nicho especifico, la investigacion es Gtil pero insuficiente para cubrir los
diferentes proyectos que enfrenta la compafia estudiada en el PFG ya que esta incluye:
desarrollo de software, transferencia de productos, equipos nuevos, construccion de
facilidades, cumplimiento de regulaciones nuevas, entre otras. Por lo tanto, el PFG pretende
ofrecer una solucion mas holistica para un entorno méas complejo.

La gobernanza también se plantea como un objetivo del PFG. En ese aspecto, la tesis
mencionada anteriormente, realizada por (Alvarez, Sanchez, 2017), presenta estudios para
medir el nivel de madurez de la organizacion, lo cual es fundamental para saber si la
organizacioén sera capaz de administrar las herramientas propuestas. También presenta una

propuesta interesante sobre grupos de procesos alienados al PMBOK.

Universidad para La Cooperacién Internacional (2017, 24 de Octubre). Diferencia entre
proyecto, programa y portafolio. UCI Biblioteca. Consultado el 14 de mayo 2023 en

https://omeka.campusuci2.com/biblioteca/admin/index.php/items/show/1579.

El trabajo debe, primero que todo, sentar las bases sobre ciertos conceptos fundamentales,
siendo la diferenciacion entre proyecto, programa y portafolio elementos criticos para el
entendimiento del alcance del PFG. Para esto, (UCI, 2017) ayuda en estas definiciones. Esta
sera la base ya que el PFG busca transformar una PMO existente, por lo tanto, ya existen
proyectos y programas. Lo que busca el PFG es crear portafolios para organizar mejor y dar un
soporte mas dirigido a las unidades de negocio en la ejecucion de programas y proyectos.
También, ya existen herramientas y gobernanza las cuales seran evaluadas, mejoradas y

complementadas con recomendaciones del presente trabajo.


https://omeka.campusuci2.com/biblioteca/admin/index.php/items/show/1579
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Project Management Institute. (2017). The Standard for Portfolio Management. (4™ Ed). Project

Management Institute.

Contar con un estdndar es de gran ayuda para tener una base sobre mejores practicas para la
elaboracion del PFG. El estdndar de manejo de portafolios elaborado por (PMI, 2017) abarca
varios elementos como lo son: ciclo de vida de un portafolio, manejo estratégico del portafolio,
gobernanza, capacidad en la administracion, manejo de partes interesadas, valor del portafolio
y manejo de riesgo. Todos estos aspectos van a ayudar para los objetivos de gobernanza e

indicadores del PFG.

Reinoso, F. (2017). Formalizacion del proceso de gestiéon del portafolio de proyectos de una
empresa de desarrollo de software [tesis maestria, Universidad de Chile]. Repositorio

institucional. https://repositorio.uchile.cl/handle/2250/146592

Se va a complementar con el trabajo realizado por (Reinoso, 2017) donde se desarrolla
el proceso de gestion para manejo de proyectos de tecnologias de la informacion (TI). Igual que
otras investigaciones estudiadas, el alcance es mas especifico con respecto al estudiado al
PFG, pero igual de valioso para tener un marco teérico. Se da un enfoque Util en la definiciéon
de roles en la organizacion, como los principales procesos sujetos a estudio. Este trabajo de
investigacion hace un analisis de los proyectos existentes, siendo especifico en ese sentido y
ponderando cada uno de estos proyectos. El PFG busca presentar algo mas general con
respecto a gobernanza en toda la organizacion que sirva para proyectos existentes y futuros sin

profundizar en las caracteristicas de proyectos especificos.


https://repositorio.uchile.cl/handle/2250/146592
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Useche, M. (2016). Modelo integral para la priorizacion de portafolios de proyectos. [tesis de

maestria, Universidad EAFIT]. https://core.ac.uk/download/pdf/94314607.pdf

Otro objetivo es la creacion de herramientas. A este respecto, (Useche, 2016) hace
analisis de los diferentes conceptos para priorizar proyectos dentro de portafolios y presenta
una propuesta, con variables medibles, que sirve para priorizar los mismos. Esta informacién es
relevante para el proyecto de graduacion ya que uno de los objetivos especificos esta
relacionado con la creacion de herramientas, donde se busca que la PMO enfocada en
portafolio de proyectos ayude a las unidades de negocio a priorizar sus respectivas carteras
con el fin de optimizar recursos. Se espera desarrollar mas herramientas ademas de

priorizacion de proyectos expandiendo el alcance de los estudios hechos por Useche, M.

Carazo, J. (2015). Metodologia para la Administracion de Portafolios en el Departamento de
VPG en Intel Costa Rica [tesis maestria Instituto Tecnolégico de Costa Rical.

Repositorio Institucional. https://repositoriotec.tec.ac.cr/handle/2238/6360

El trabajo realizado por (Carazo, 2015) también resulta de particular interés ya que se
enfoca en la industria de manufactura, en un area especifica de la organizacion de la empresa
Intel en Costa Rica. El proyecto ofrece opciones para organizar un portafolio, asi como realizar

su gestion siguiendo estandares del PMI

Project Management Institute (s.f). Measuring what matters.
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/measuring-what-matters. Consultado el

14 de mayo de 2023.


https://core.ac.uk/download/pdf/94314607.pdf
https://repositoriotec.tec.ac.cr/handle/2238/6360
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/measuring-what-matters
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La creacién de indicadores es otro objetivo especifico. Para esto, es crucial definir lo
gue se debe medir, ya que este tema puede ser abrumador para la organizacion. Se pretende
desarrollar indicadores de desempefio que sean relevantes. (PMI, Measuring what matter) da
algunas sugerencias enfocadas en costo, alcance y cronograma. Este es un documento
sencillo pero atil para mantener el enfoque en medir lo fundamental

Después de analizar las diferentes fuentes bibliogréficas se concluye que el manejo de
portafolios de proyectos es un tema de estudio para la implementacion en diferentes
organizaciones. La gobernanza es el aspecto que mas se menciona, sin embargo, la creacion
de métricas y la estructura organizacional ideal no ha sido tan desarrollada en las referencias
estudiadas.

El TFG pretende proponer una estructura organizacional, gobernanza, herramientas e
indicadores para poder administrar portafolios de proyectos de diferentes unidades de negocio,
asi como proyectos a nivel general de la compafiia. Las fuentes consultadas no han
desarrollado el tema incluyendo todas estas aristas, lo que hace que el PFG presente una

perspectiva nueva, pero utilizando mucha informacién existente al respecto.
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Anexo 5: Acta de constitucion de un Portafolio

Portafolio Charter

Unidad de negocio:

Portafolio Manager:

Nombre del Portafolio:

Fecha de creacion:

Fecha de aprobacion:

Gerentes de la Unidad de negocio

Ingenieria:

Calidad:

Manufactura:

Alcance del portafolio

Visién del portafolio:




Objetivos del portafolio
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Entradas del portafolio

Partes interesadas del portafolio

Plan de comunicacién del portafolio

Riesgos del portafolio
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Indicadores de éxito del portafolio

Firmas de aprobacion

Gerente de portafolio:

Sponsor:




