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GLOSARIO realizacion de un proyecto. (Moreno Monsalve et al.,

2016).
Cultura organizacional. Es el conjunto de ideas, practicas y

_ _ Gestion  organizacional de proyectos. La gestion
valores que poseen diversos agentes de una misma

o _ organizacional de proyectos (OPM, por sus siglas en
organizacion. Involucra aspectos como la ética, valores o

inglés) consiste en la aplicacion de un marco estratégico
experiencia. (Universidad Americana de Europa, 2019).

_ o _ _ _ que utiliza gestién de portafolios, programas y proyectos
Estrategia organizacional. Consiste en la creacion, disefio,

_ _ _ o en conjunto con practicas consistentes, con el fin de
implementacién y evaluacion de todas las decisiones y

_ o _ mejorar de forma continua resultados y brindar ventaja
acciones tomadas dentro de una organizacién con el fin

competitiva a una organizacion. (Herrera, 2015).
de alcanzar los objetivos trazados. (Yague, 2021).

Indicadores clave de rendimiento (KPI). Establecen el nivel
Estructura organizacional. Modelo jerarquico de distribucion

de desempefio de un proceso determinado, enfocandose
de actividades, roles y funciones. (Universidad de

en el “como” y determinando la efectividad de un
Champagnat, 2020).

. proceso para cumplir con un objetivo trazado. (Campos
: Gerencia de proyectos. Aplicacion de conocimiento, Y|

Garzon, 2020).
habilidades, herramientas y técnicas para cumplir con las

necesidades y expectativas de los interesados por la
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Metodologia. Sistema de practicas, técnicas, procedimientos y
reglas que utilizan quienes trabajan en una disciplina.
(Pérez, 2021).

Organizacion. Grupo de personas y medios organizados con un
fin determinado. (Léxico, s. f.).

Pequefia empresa. Aquella empresa con personal entre 11 y 50
trabajadores, o activos totales entre 500 y 5.000 salarios
minimos mensuales legales vigentes. (Alcaldia de
Bogota, 2012).

Portafolio. Proyectos, programas, subportafolios y operaciones
gestionadas en grupo para lograr los objetivos
estratégicos. (Velasco, 2020).

Programa. Proyectos relacionados, subprogramas Yy

actividades, cuya gestion se realiza de manera coordinada

para lograr beneficios que no se obtendrian de una

gestion individual. (Medina, 2017).

5

Proyecto. Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. (Project
Management Institute [PMI], 2014).

Roadmap. Hace referencia a la hoja de ruta es un documento que
permite la planificacion por medio de la enumeracion de
tareas a ejecutar tanto a corto como a largo plazo.
(Albornoz, 2020).

Tailoring. Escogencia de la capacidad de seleccionar las mejores
herramientas 0 métodos que se ajusten al marco de
trabajo 0 a una metodologia seleccionada. (Ceolevel,
2019).

Componentes. Representan inversiones realizadas o planeadas.
Estan alineados con los objetivos y metas estratégicas. Se
pueden agrupar de acuerdo a ciertas caracteristicas para

su gestion: tamafio, tipo, cliente, area ejecutora, etc. No

necesariamente son interdependientes. (PMI, 2017).

4
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1 OBJETIVOS

1.1 Objetivo General

El propdsito superior de esta Guia es contribuir en la
perdurabilidad a través del tiempo de pequefias empresas de
tecnologia en Bogota orientadas en el marco de referencia de
proyectos, aumentando la probabilidad de éxito de estos,

alcanzando una mejora en la rentabilidad, una supervivencia y

b)

objetivos  organizacionales que se utilizaran
posteriormente como insumo para la ideacién de
iniciativas.

Identificar los componentes del portafolio y realizar la
optimizacion de este. Definir el RoadMap para la
organizacion, realizando seleccién y priorizacién de

acuerdo con algunos criterios propuestos.

crecimiento en el mercado. El objetivo principal de esta guia es c) Definir las métricas de rendimiento y comunicar el
orientar a las pequefias empresas de tecnologia en Bogota en el estado del portafolio a través de informes periodicos
proceso de planeacion e implementacion de la Gestion durante la ejecucion y entrega de sus componentes que
Organizacional de Proyectos, especificamente sobre la gestion permita realizar el seguimiento de estos.

del portafolio, brindando un procedimiento metodologico d) Realizar control del portafolio mediante los ajustes que a

mediante el cual la organizacion lograra:

a) Realizar un andlisis organizacional para identificar la

estrategia organizacional, la vision, la estructura y

aspectos culturales de la organizacion, asi como los

nivel de gobierno sean necesarios sobre las

combinaciones o prioridades de componentes dentro del

portafolio.
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2 ALCANCE
La presente guia es aplicable a pequefias empresas de
tecnologia en Bogotad desde los procesos de analisis de la
organizacion, definicion del portafolio y monitoreo y control de
este, alineandolas hacia las précticas de gestién organizacional

de proyectos (OPM).

3 ESTRUCTURA
La guia metodoldgica se encuentra compuesta por la
siguiente estructura documental:

lustracién 1
Estructura

VN
-

Fuente: Elaboracion propia.
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4 CONTEXTUALIZACION

Esta guia es aplicable a pequefias empresas de tecnologia
en Bogota teniendo en cuenta que el entorno en el cual se
desarroll6 la investigacion y validacion de la informacion
recopilada fue la capital del pais.

Adicionalmente, se comprende como pequefia empresa
aquellas que cuentan con recursos econdémicos y/o humanos
mayormente limitados con respecto a otros sectores de la
economia, cuenta con personal entre 11 y 50 trabajadores, o
activos totales entre 500 y 5.000 salarios minimos mensuales
legales vigentes. “El total de empresas y establecimientos de
comercio activos a 30 de noviembre de 2019 lleg6 a 788.675, de
las cuales el 91,4% son microempresas; 6,1% pequefias; 1,8%
medianas y 0,66%, son grandes.” (Camara de Comercio de
Bogota, 2019) por lo cual se observa que las pequefias empresas

en Bogota comprenden el segundo lugar en nimero de empresas

activas y resulta interesante realizar analisis sobre el éxito y
fracaso de estas y su relacion con la gestion organizacional de
proyectos.

Las pequefias empresas de tecnologia se caracterizan por
ser competitivas en base a la aplicacion del conocimiento,
innovadoras y adaptativas; en general tienen poco personal, pero
producen bienes y/o servicios de alto valor afiadido. Son
empresas con capacidad para un crecimiento rapido, pero al
mismo tiempo tienen mayores dificultades en su gestion y una
necesidad constante de innovacion que las obliga a la generacion
constante de ideas e iniciativas (Telefénica Empresas, 2019).

La guia tiene como fin contribuir en la probabilidad de
éxito del surgimiento y perdurabilidad de las organizaciones
pequefias. Particularmente el enfoque es sobre la adopcién de
una Gestion Organizacional de Proyectos centrada en la Gestion

de Portafolios en las pequefias empresas de Bogota teniendo en

iy = — 3 - W Nl e AN~ = = WG RS S s ssT N
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cuenta, que existe una carencia de esta practica, encontrando
limitaciones principalmente en como acertar en la escogencia de
proyectos y programas, planeacién de ellos y el no cumplimiento
de la multiple restriccion evitando alcanzar el éxito.

El Grupo Standish en su estudio muestra una
caracterizacion de empresas desarrolladoras de software, de las
cuales mas del 70% de los proyectos fallaron total o parcialmente
debido a entregas fuera del tiempo, falencias en el presupuesto
acordado y/o no alineacién de las especificaciones establecidas
(Wojewoda & Hastie, 2015). De acuerdo, con el estudio de PM
Solutions “Strategies for Project Recovery”, la probabilidad
estadistica para que las empresas pequefias estudiadas (365) usen
una metodologia para la gestion de proyectos es del 70%
mientras que las grandes empresas tienen una probabilidad del
82%, el porcentaje de fracasos para empresas que no usan una

metodologia para la gestion de proyectos es del 21% mientras

que las que si lo usan es del 9% (Project Management Institute
(PMI), 2011).

Sobre la gestion organizacional de proyectos, de acuerdo
con las cifras se ha identificado que su implementacién va méas
orientada a las grandes empresas, aun cuando su propdésito es
adaptar y alinear buenas préacticas y procesos para lograr la
realizacion de los objetivos estratégicos de las organizaciones,
sin importar el tamafio de la Organizacion.

Las empresas pequefias normalmente no cuentan con el
personal capacitado o idoneo para la definicion de los aspectos
organizacionales de la empresa (Gonzalez Verdugo & Salazar
Hornig, 2012). Haciendo necesario conseguir apoyo externo con
consultorias o capacitaciones, incurriendo en mayores gastos
para lograr el enfoque organizacional que es tan importante
como el técnico. Con el fin de lograr reduccion en gastos

adicionales, mejorar procesos de manejo de informacion,

iy = — 3 - W Nl e AN~ = = WG RS S s ssT N
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seleccion y priorizacion adecuada de los proyectos a ejecutar, se confiables, que les puedan garantizar un mayor porcentaje de
plantea una Guia de Gestiébn Organizacional de Proyectos éxito en los proyectos y que impulse a la organizacion a alcanzar
(OPM) centrada en la gestion de portafolio que brinde los sus objetivos.
lineamientos para que pequefias empresas en Bogota para que
adopten las mejores précticas dentro de las limitaciones propias
de sus caracteristicas.
Bajo los estipulado en los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), para el caso de Colombia el tema
seleccionado buscaria impactar positivamente los objetivos
especificos 8 y 9, que hacen referencia a Trabajo Decente y
Crecimiento Economico (grandes desafios) y el objetivo de
Industria Innovacion e Infraestructura respectivamente (Sachs,
et al., 2020).
Para finalizar la contextualizacion, establecemos que las

pequefias empresas de tecnologia son dindmicas y atrevidas, por

lo que necesitan procesos de toma de decisiones rapidos pero
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5 PROCESOS llustracion 2

o _ _ _ Procesos
Para simplificar la implementacion de la gestion

Control del

organizacional de proyectos, esta guia propone el desarrollo Portafolie

metodolégico de cuatro procesos que le permita obtener

resultados rapidamente en cada una de las etapas. Los procesos N | ORan ENTO CONTINUO <eaimiento de
DE LA ORGANZIACION) T i e

empleados se evidencian en la tabla 1.

Tabla 1
Definicion del
Portafolio
Procesos
Proceso Desarrollo Entregables Fuente: ElaboraCién propia
Iniciacién Estrategia de la organizacion Estado actual de la organizacion ) '
Vision de la organizacion (a donde quiero Estado futuro de la organizacion
llegar)
Estructura Organizacional . . . . ..
Definici6n del Identificacion de iniciativas Matriz de priorizacion Dichos jprocesos obedecen los sigulentes principios de
Portafolio Seleccion de programas y /o proyectos Roadmap
Priorizacién de programas y/o proyectos
Definicién del Roadmap .
Seguimiento del Definicién de las métricas de rendimiento Métricas de rendimiento del portafolio OP M prOpueStOS por el PMI:
" portafolio (KPI) y sus componentes N
Implementacion de los informes de estado Informes de Estado AI . .z | trat . f . |
Control del Control de cambios Roadmap ° Ineacion con fa estra egla OrganlzaCIOHa '
| portafolio Reajuste/Reevaluacién del Portafolio Documento de Control de Cambios
; Fuente: Elaboracion propia a partir del ejemplo suministrado en e Integracion con los habilitadores de la ¢
(PMI, 2014) organizacion.

e Consistencia de ejecucion y entrega. \
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e Integracion organizacional.
e Valor a la organizacion.

Esta guia integra tres elementos criticos de OPM,
Metodologia, gestion del conocimiento y gestion del cambio; de
la siguiente manera.

Metodologia: La metodologia OPM que se propone en
este documento tienen como objetivo proporcionar consejos,
direcciones, conocimientos e instrucciones principalmente sobre
la gestién de portafolios para pequefias empresas de tecnologia
en Bogota, de tal manera que realice un aporte dentro de estas
organizaciones proporcionando un lenguaje y vocabulario
comun para los diferentes procesos relacionados, difundir las
mejores practicas, lecciones aprendidas y facilitar la
colaboracion eficaz entre equipos y departamentos. La

metodologia OPM de esta guia también incluye plantillas de

documentacion,

documentos,

descripciones de procesos,

diagramas de relaciones y pautas, asi como definiciones y
descripciones de roles.

Lecciones aprendidas: Se incorporan elementos
alineados con los objetivos de mejoramiento continuo de la
organizacién, documentacién de mejores practicas, beneficios y
lecciones aprendidas.

El ciclo cerrado que se muestra en la ilustracion 2
permitir el aprendizaje organizacional de forma continua, a partir
de la experiencia por medio del andlisis de las lecciones
aprendidas.

Las lecciones aprendidas se documentan principalmente
en el proceso 5.4 control del portafolio, junto con beneficios
alcanzados, indicadores de calidad y oportunidades de mejora.

Gestion del cambio: La gestion del cambio es un

conjunto de procesos usado por organizaciones para abordar

ambientes de negocio complejos y de alto riesgo. Permite a las

iy = — 3 - W Nl e AN~ = = WG RS S s ssT N
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organizaciones adaptarse a un pensamiento mas innovador,
expandir sus comunicaciones y compartir su vision, y responder
rapidamente en la alineacién al cambio (Project Management
Institute (PMI), 2013). En este documento se aborda la gestion
del cambio principalmente como cambio organizacional, es decir
en aquellos aspectos que se deben evaluar para lograr la
implementacién de la gestion organizacional de proyectos
centrada en la gestion del portafolio de acuerdo con los
lineamientos de esta guia.
5.1 Iniciacion

Previo al establecimiento de la Gestion de Portafolio
dentro de una organizacion es importante establecer y definir
ciertos aspectos organizacionales. En el marco de la Gestion
Organizacional de Proyectos (OPM) se enfatiza sobre el

relacionamiento entre aquellos procesos del negocio y la

estrategia organizacional.

Los portafolios, programas Yy

proyectos son el medio por el cual se genera valor a la
organizacion y se desarrolla la estrategia organizacional.

lHustracion 3
Flujograma Iniciacion

Identificacion o definicion de
mision, vision y valores de la
organizacion

B

Analisis estratégicoy
formulacion de los objetivos
organizacionales

Identificacion o definicion de
la estructura organizacional

.

Gestion del cambio

.

Misidn, visian,
Entregables . valores y obijetivos
estratégicos.
\ 4
Definicién -
del
ortafolio

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.1  Mision, vision, valores de la organizacion

La organizacién debe contar con claridad en su misién,
visién, valores y en sus objetivos organizacionales, es decir,
como paso fundamental para la adopcion de practicas de Gestion
Organizacional de Proyectos, debe existir una estrategia
organizacional soportada con objetivos a corto y largo plazo que
permitan desarrollar dicha estrategia.

Durante este proceso se propone realizar un analisis de
distintos aspectos de la organizacion para lograr determinar el
estado de esta.

Actividades:

1. Identificar la misidn de la organizacion:
a) Realice una revision documental para identificar si

la organizacion cuenta con una mision definida.

b) Si la organizacion cuenta con una mision, verifique

que esta se encuentre en coherencia con la siguiente

descripcion: “Es una afirmacion del propdsito
fundamental de la organizacion. Regularmente en
una o dos oraciones define el motivo de existencia
de la organizacion”.
Si la misién identificada no se ajusta a la anterior
descripcion, modifiquela para que se alinee a esta.
c) Silaorganizacion no cuenta con una mision, realice
la definicion de esta de acuerdo con la descripcion
del inciso b.
d) Documente la mision identificada o definida en el
Anexo 1.
2. ldentificar la vision de la organizacion:
a) Realice una revision documental para identificar si
la organizacion cuenta con una vision definida.

b) Si la organizacion cuenta con una vision, verifique

gue esta se encuentre en coherencia con la siguiente

4
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descripcion: “Representa las aspiraciones para

resultados  futuros de la  organizacion.
Normalmente establece los objetivos a mediano o
largo plazo y establece la percepcion que quiere
dar al mundo.”
Si la vision identificada no se ajusta a la anterior
descripcion, modifiquela para que se alinee a esta.
c) Si la organizacidn no cuenta con una vision, realice
la definicion de esta de acuerdo con la descripcion
del inciso b.
d) Documente la vision identificada o definida en el
Anexo 1.
3. Identificar los valores organizacionales:
a) Realice una revision documental para identificar si
valores

la organizacion cuenta con los

organizacionales definidos.

b) Si la organizacion cuenta con unos valores
organizacionales, verifique que estos se encuentren
en coherencia con la siguiente descripcion: “Se
entienden como el compas interno de la
organizacion para guiar sus acciones. Representa
la actitud, comportamientos y caracter de la
compariia.”

Si los valores organizacionales identificados no se
ajustan a la anterior descripcion, modifiquelos para que se
alineen a esta.

c) Si la organizacion no cuenta con unos valores
organizacionales, realice la definicion de estos de

acuerdo con la descripcion del inciso b.
valores

d) Documente  los organizacionales

identificada o definida en el Anexo 1.
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Esta documentacion tiene como objetivos el plasmar el
estado actual de la organizacién, puesto que es importante la
identificacion de planes estratégicos que ayuden a desarrollar
una vision futura de la organizacion por medio de la declaracion
de objetivos a largo término.

Resultados:

e Andlisis de la organizacion Anexo 1.

5.1.2  Andlisis estratégico y formulacion de los
objetivos organizacionales

Todas las iniciativas que se identificaran durante la
definicion del portafolio deben estar alineadas a la estrategia de
la organizacién. Puntualmente la gestion de portafolios,

programas y proyectos es la encargada de desarrollar e

implementar toda iniciativa que cumpla con un objetivo

especifico que impacte la estrategia organizacional.

Durante este proceso se le guiara para la realizacion del

andlisis  estratégico 'y definicion de los objetivos
organizacionales consistentes con los que posteriormente se
deben alinear las componentes del portafolio.

Actividades:

1. Realizar andlisis de entorno. Puede utilizarse la
herramienta PESTEL para evaluar componentes
politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,

ambientales y legales.
2. Realizar analisis interno de la organizacion.
a) ¢Es el talento humano suficiente para lograr
la estrategia? ¢Se necesitan competencias y
capacidades distintas en el talento humano?
habilitadores

b) ¢Existen tecnoldgicos que

apoyen la estrategia?

4
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c) ¢Existen propuestas innovadoras que puedan
apoyar la estrategia?
3. Realizar un andlisis del progreso de la estrategia.

a) En caso de que exista una estrategia en curso, se
realice un analisis DOFA, esto con el fin de
determinar aquellas debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas que puedan ser
consideradas como problemas estratégicos.

4. Formular objetivos estratégicos: plantear en acciones
puntuales objetivos que puedan ser traducidos en
beneficios para la estrategia y sean claros y medibles.
Una vez desarrollados los objetivos, evallGelos por
medio de los siguientes criterios:

a) ¢Es el objetivo viable y alcanzable?

b) ¢Es el objetivo medible y verificable?

c) ¢Es el objetivo adaptable y flexible?

d) ¢Es el objetivo consistente con el plan
estratégico?

En caso de que algun objetivo estratégico no cumpla con
alguno de los criterios, modifiquelo teniendo en cuenta las
caracteristicas mencionadas.

5. Una vez completados los objetivos estratégicos proceda a
documentarlos en el Anexo 1.
Resultados:
e Andlisis de la organizacion Anexo 1.

5.1.3  Estructura organizacional

Al entrar en un andlisis de una organizacion es
importante tener en cuenta la estructura organizacional debido a
que es el modelo que define roles, relaciones y procedimientos
organizativos que fundamentan la realizaciébn de acciones

coordinadas.
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Actividades:

1. Dar respuesta a las siguientes preguntas:

¢Los miembros de la organizacion realizan una
amplia cantidad de actividades divididas en tareas
y funciones?

¢ Tiene definida la organizacion sus limitaciones
en referencia a su relacionamiento con el entorno
y otras organizaciones?

(Existe coordinacién entre los miembros de la
organizacion que facilitan la realizacion de
actividades por medio de mecanismos
integradores como la jerarquia, la normativa,
procesos y procedimientos, formacion vy

socializacion?

Si su respuesta para alguna de las anteriores preguntas es
no, consulte la referencia de (NOHRIA, 1995) para que lo pueda
definir.

2. ldentificar las siguientes caracteristicas de la organizacion:

a. La division del trabajo: hace referencia a la
distribucion de tareas y responsabilidades entre
miembros de la organizacion.

b. Mecanismos de coordinacién: coordinacion de
actividades independientes de los miembros de la
organizacion.

c. La distribucién de derechos de decision: trata
sobre la organizacion de flujos de informacion y
la toma de decisiones. Hace referencia a

mecanismos de flujo vertical y horizontal de

informacion.
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Limites organizacionales: hace referencia a las
actividades organizadas dentro de los limites de
la empresa y fuera de ella, es decir, implica toma
de decisiones sobre operacion, fabricacion,
compra de bienes o alianzas estratégicas.

La estructura informal: trata sobre la red de
relaciones informales generadas dentro de la
organizacion que evolucionan en funcion de
factores como la empatia, la amistad e intereses
comunes.

La estructura politica: hace referencia al
panorama politico de la organizacion y como se
debe valorar el poder propio de un gerente y el de
aquellas personas con las que interactua al

existan coaliciones o

momento de que

divergencias sobre las acciones que debe realizar
la organizacion.

La base legitima de la autoridad: define quién
posee la autoridad legitima en la organizacion,
donde no solo se tiene en cuenta el rango y cargo,
sino también aspectos como carisma, posicion

social y competencias propias.

3. Comprender el tipo de estructura organizacional que la

organizacion posee. Algunos ejemplos se muestran a

continuacion:
Tabla 2
Estructura Organizativa u Organizacional
Funcional Divisional Matricial Red
Por salidas
Division del trabajo Por entradas (entregables, :;IE: anst radas y Por conocimiento
productos)
Mecanismos de jsel:greqnu/ililaor;nlanes y Director general de Relaciones Equipos
coordinacion procedimientos divisién jerarquicas dobles multifuncionales
Separacion de
s Altamente y . Altamente
Toma de decisin centralizados estrategiay Compartida descentralizada
ejecucion
P . - Mercados internos Puntos de contacto .
Limites Ncleo/periferia y externos mltiple Cambiantes
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5.1.4  Gestién del cambio

Relevancia de la

estructura informal Baja Moderada Considerable Alta
- — bor division e inter Toda ladimensién  Goaliciones Para lograr implementar las practicas sugeridas durante
offtica ntertunciona divisional de la matriz cambiantes
Posiciony Responsabilidady  Habilidads y Conocimientos los procesos siguientes, es necesario realizar una gestion para el
Base de la autoridad competencias Tecursos de recursos _d,e recursos y
funcionales direccion general negociacion
Fuente: Elaborado por (NOHRIA, 1995) cambio en la organizacion, teniendo en cuenta que la resistencia

al cambio por parte del equipo humano puede ser una barrera

Para mas informacién sobre estructuras organizacionales
importante a la hora de conseguir los resultados esperados. Es

puede consultar (NOHRIA, 1995). Si la organizacion no esta
indispensable que se realice una lectura completa de la guia antes

orientada a proyectos, no cuenta con suficientes recursos y no
de desarrollar las siguientes actividades.

posee mucha experiencia en proyectos, se deben tener en cuenta
Actividades:

los siguientes aspectos:
1. ldentifique claramente el cambio a realizar:

e Los empleados que trabajen en proyectos deben
“Implementar Gestion Organizacional de Proyectos

igual reportar a sus respectivas areas de trabajo. _ _ o
centrada de la Gestion del Portafolio en la organizacion”

e Deberian formarse nuevos gerentes de proyecto . ) )
2. ldentifique que se requiere para lograr el cambio deseado,

desde distintas areas del negocio. _ . . NI
es decir, los cambios subyacentes que se generan a partir

del cambio principal. Estos cambios son Unicos para cada

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

4




Guia de Gestion Organizacional de
Proyectos Centrada en la Gestion
de Portafolios para Pequefias
Empresas de Tecnologia en Bogota

3.

organizacion y se sugiere evaluar por lo menos los
siguientes aspectos:
a) Disponibilidad de recursos.
b) Tareas adicionales para el equipo humano que se
involucre en los nuevos procesos.
c) Conocimientos no presentes en el equipo actual.
d) Espacio y tiempo para el desarrollo de las nuevas
actividades.
Identifique las personas que se veran impactadas por el
cambio.
Establecer la capacidad para el cambio que tiene la
organizacion, es decir, definir si la organizacién cuenta con

los recursos humanos, financieros y con el tiempo para

implementar el cambio.

5. Identifique cual es la disposicion para el cambio dentro del
equipo que participara en el proceso, es decir si su
disposicion es buena o mala.

6. De acuerdo con los resultados anteriores, desarrolle un plan
que le permita la implementacion del cambio, es decir,
tome decisiones como:

a) El equipo definitivo que desarrollara el cambio.
b) Capacitacion adicional o no para el equipo.
c) Modificacion en calendarios y tareas actuales en
la organizacion.
5.1.5  Entregables
Para la seccion de iniciacion los entregables obtenidos
deben ser:

e Estado actual de la organizacion: Mision, valores

organizacionales y estructura organizacional,

4
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necesidades y falencias dentro de la estructura
organizacional y roles dentro de la organizacion.
e Estado futuro de la organizacion: estrategia,

vision y objetivos organizacionales.

5.2 Definicion del portafolio

Una vez realizado el analisis de la organizacion se puede
realizar la definicién de las componentes del portafolio que
ayudara a la organizacion a llegar desde el estado actual hasta el
estado futuro. Para este proceso se debe contar con el equipo de
OPM, que podria ser un equipo establecido unicamente para tal
fin y/o puede involucrar a miembros de diferentes areas de la
organizacion, que conozcan las necesidades de esta y que tengan
algun poder de decision. Este equipo debe colaborar con la alta

gerencia de forma continua para establecer el portafolio optimo

que respalde los objetivos estratégicos, reconcilie las prioridades

competitivas y sea alcanzable de acuerdo con la capacidad de las
organizaciones.

lustracion 4
Flujograma Definicion del Portafolio

Definicion
del

portafolio

L 4
| Identificacién de las |
iniciativas

A
Seleccion de las
componentes del
portafolio

!

Priorizacién de las
componentes del
portafolio

Matrices de priorizacién e
Entregables m iniciativas seleccionadas.
RoadMap.

Seguimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Durante este proceso se realiza la identificacion de las
iniciativas y la definicion de programas y proyectos, se definen

los criterios de seleccion y priorizacion de componentes del

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

4




Guia de Gestion Organizacional de
Proyectos Centrada en la Gestion
de Portafolios para Pequefias
Empresas de Tecnologia en Bogota

portafolio y se obtiene como resultado la matriz de priorizacion lustracion 5
Ejemplo Hoja de ruta para la Implementacion PMO
y la hoja de ruta de la organizacion para un periodo de tiempo Periodes

definido. EI RoadMap de la organizacion ayuda al equipo de

implementacion a: Ver todas las iniciativas, sus fechas estimadas

de inicio y finalizacion, y las relaciones con otras iniciativas.

Comprometerse a implementar las iniciativas incluidas en la hoja

de ruta. Provisionar los recursos durante la implementacion de

. i » Fuente: Elaboracion propia de la adaptacion del ejemplo
iniciativas. Desarrollar planes de implementacion detallados.

. . ., . suministrado en (PMI, 2014)
Esta hoja de ruta de implementacion es una representacion

cronoldgica en forma gréfica de las iniciativas seleccionadas, asi 5.2.1 ldentificacién de iniciativas

como una vista de alto nivel de los hitos clave y los puntos de Durante este proceso, la organizacién deberé identificar
) decision. En la siguiente grafica se muestra un ejemplo de la hoja las brechas existentes entre el estado actual y el estado futuro, i
| de ruta de la implementacion. con el fin de plantear ideas de iniciativas que permitan cerrar

estas brechas.
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Actividades:

Establecer el equipo de OPM que participard en la
identificacién de las iniciativas, los integrantes de este
equipo deben conocer las necesidades de la organizacion y/o
las oportunidades y amenazas del entorno de la organizacion,
utilizar el Anexo 2 para documentarlo.

a. Gerente.

b. Junta directiva.

c. Lideres de Marketing.

d. Lideres comerciales.

e. Lideres de infraestructura.

f. Lideres de finanzas

2. Asegurar que el equipo de OPM conozca la estrategia

organizacional, identificando claramente el estado actual y

el estado futuro de la organizacion.

Generar espacios en los que se puedan utilizar herramientas
como lluvias de ideas 0 mapas mentales con interaccién del
equipo.

Condensar las ideas del equipo y plantearlas como
iniciativas.

Estructure el nombre de la iniciativa de tal forma que
describa el proceso de produccion del producto del
proyecto.

Indicar el objetivo estratégico con el cual esta alineada la
iniciativa.

Beneficio o valor esperado de forma cuantificable.

Costo o proyeccion de recursos de acuerdo con el
planteamiento del caso de negocio.

Utilice el formato del Anexo 3 para documentar las

iniciativas identificadas.
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Nota: En caso de que la organizacion no cuente con el
planteamiento previo del caso de negocio para las iniciativas
puede desarrollarlo con ayuda de bibliografia adicional como:
Larson, R. & Larson, E. (2011). Creating bulletproof business
cases. Paper presented at PMI® Global Congress 2011—North
America, Dallas, TX. Newtown Square, PA: Project
Management Institute.

Resultados:

e Equipo para OPM en el Anexo 2.
e Iniciativas identificadas en el Anexo 3.

5.2.2  Seleccion de componentes de portafolio

Una vez se han identificado las iniciativas, es necesario

hacer un proceso de seleccion teniendo en cuenta una vision

global desde la estrategia organizacional y el entorno de la

organizacion (Vision de helicoptero). Este proceso permite

25

comprobar las iniciativas particulares que son el vehiculo
adecuado para alcanzar los objetivos estratégicos, ademas
contribuye en la generacion de otras opciones para implementar
la iniciativa, comprendiendo oportunidades y amenazas clave
que enfrenta en su entorno e interrelacion de cada iniciativa con
otras para comprender su fundamento y su valor total. Estas

iniciativas seleccionadas seran finalmente las componentes del

portafolio.
Actividades:
1. Verifique si hay agrupaciones de iniciativas con
caracteristicas similares dentro de las iniciativas

identificadas, se sugiere dividirlas en los siguientes grupos:
a. Innovacidn: iniciativas que buscan la creacion de
un nuevo producto o atacar una nueva linea de
mercado desde la organizacion. Agrupe aqui

aquellos proyectos que pueden caracterizarse por

4
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C.

tener un alto aporte de valor a la estrategia
organizacional y que pueden tener un porcentaje
alto en nivel de riesgo.

Clientes: iniciativas que buscan la satisfaccion
del cliente, por cuyo desarrollo se va a recibir una
recompensa normalmente econdmica. Estos
proyectos seran realizados ya que son misionales,
sin embargo, vale la pena realizar la evaluacion
de las iniciativas para realizar su priorizacion,
verificar la distribucion de los recursos y
descartar negocios no convenientes. Estas
iniciativas normalmente tendran un bajo riesgo y
un aporte alto a la estrategia organizacional.

Regulatorias u Obligatorias: Iniciativas que son

requeridas,

bien sea por un cambio en la

legislacion o como efecto de alguna otra

iniciativa seleccionada.

2. Defina los criterios de seleccion de iniciativas de acuerdo

con los intereses de su organizacion para cada una de las

agrupaciones (portafolios) de iniciativas resultantes del

punto anterior. En esta guia se sugiere utilizar los siguientes

criterios, pero no es necesario que se apliquen todos ellos:

a.

Alineacion estratégica: Identifique el aporte o
beneficio de la iniciativa con respecto a la
estrategia organizacional, de esta manera podra
identificar su importancia.

Nivel de Riesgo: Identifique el nivel de riesgo de
la iniciativa para que pueda definir si es aceptable
el riesgo para la organizacion.

Nivel de Incertidumbre: Identifique el nivel de

incertidumbre, especialmente respecto al alcance,
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tiempo y costo de la iniciativa para que pueda
definir si es aceptable para la organizacion.
Dificultad de Implementacion: Identifique el
nivel de dificultad sobre la implementacion de la
iniciativa, de esta forma podra identificar las
brechas existentes y decidir si se pueden 0 no
subsanar.

Costo:  Identifique el costo sobre la
implementacién de la iniciativa, de esta forma la
organizacion podra verificar el impacto
financiero. Podré hacerlo adecuadamente si se ha
logrado anteriormente plantear un caso de
negocio para dicha iniciativa.

Disponibilidad de recursos: Verifique si dispone

0 no de los recursos que necesita para la

implementacion de la iniciativa, podra hacerlo

adecuadamente si se ha logrado anteriormente

plantear un caso de negocio para dicha iniciativa.
Utilice el Anexo 3 para valorar cada iniciativa de acuerdo
con los siguientes criterios y la informacion que tenga
disponible para cada una.

a. Alineacion estratégica: Valore de 1 a 5 el aporte
de la iniciativa a la estrategia organizacional,
donde 5 es muy alto aporte y 1 es muy bajo
aporte.

b. Nivel de Riesgo: Valore de 1 a 5 el nivel de riesgo
de la iniciativa donde 5 es muy alto riesgo y 1 es
muy bajo riesgo.

c. Nivel de Incertidumbre: Valore de 1 a 5 el nivel
de incertidumbre de la iniciativa donde 5 es muy

alta incertidumbre y 1 es muy baja Incertidumbre.
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d. Dificultad de Implementacion: Valore de 1 a5 el c. Alineacion  estratégica VS  Nivel de
nivel de dificultad de implementacion de la Incertidumbre.

iniciativa donde 5 es muy alta dificultad y 1 es lustracion 6
Ejemplo de Matrices de Priorizacion

muy baja dificultad.

e. Costo: Valore el costo sobre la implementacion S — S — T —

Alineac/dn Estratégica VS Dificultad de
Implementacidn

de la iniciativa en millones de pesos. e

f. Disponibilidad de recursos: Marque Sl, en caso f

N [] . ] [

de que la organizacion cuente con los recursos

para implementar la iniciativa, de lo contrario Fuente: Elaboracién propia.
marque NO. _ . o )
5. Defina cual sera el orden de los criterios, es decir, la

4. Verifique las matrices resultantes de cada grupo de o o )
organizacion debe decidir si es mas o menos tolerante al

iniciativas (portafolios punto 1), las cuales encuentra en el ) ] o ] )
riesgo, al nivel de dificultad o a la incertidumbre, ya que por

Anexo 4 de la siguiente manera: ] o . ) »
defecto siempre lo méas importante sera la alineacion v

a. Alineacion estratégica VS Nivel de Riesgo. . o )
estratégica de la iniciativa. Para este punto determine cual

b. Alineacion estratégica VS Dificultad de . o ) ) )
sera el criterio con mas poder, por ejemplo, si para la

Implementacion.

organizacion es mas importante la minimizacion del riesgo,
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luego de la incertidumbre y luego del nivel de dificultad
entonces el orden sera:

a. Nivel de Riesgo.

b. Nivel de incertidumbre.

c. Nivel de Dificultad.

6. Realice el andlisis de las matrices para seleccionar las
mejores iniciativas teniendo en cuenta el peso de cada
criterio. Las mejores iniciativas seran aquellas que se
ubiquen en el cuadrante | de las matrices anteriores.

7. Documente las iniciativas seleccionadas de acuerdo con las
matrices en el Anexo 4.

8. Evaluar la disponibilidad de recursos y el costo de la
implementacion, teniendo en cuenta que se descartaron ya
algunos, en caso de no contar con alguno de estos criterios

adicionales, la organizacion debera evaluar si puede

subsanarlo o descartar la iniciativa.

Nota: En caso de que la organizacion no cuente con el
planteamiento previo del caso de negocio para las iniciativas
puede desarrollarlo con ayuda de bibliografia adicional como:
Larson, R. & Larson, E. (2011). Creating bulletproof business
cases. Paper presented at PMI® Global Congress 2011—North
America, Dallas, TX. Newtown Square, PA: Project
Management Institute.

Resultados:

Matrices de priorizacion e iniciativas seleccionadas
Anexo 4.

5.2.3  Priorizacién de componentes de portafolio

La priorizacion de las componentes consiste en definir el
orden mas conveniente para la implementacion de las
componentes seleccionadas en el punto anterior, como resultado
de estas actividades se obtendra el RoadMap para el periodo

evaluado sobre el que va a trabajar la organizacion en conjunto.
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Actividades: llustracion 7
Ejemplo de RoadMap

‘ NOMBRE DE LA EMPRESA DO/MMARAN

agregando el costo, la importancia y el tiempo total de RoadMap

1. En el Anexo 4, documentar las iniciativas seleccionadas,

HITOS 1 2 3 4 s
Mes1  Mes2?  Mes3  Mesd  Mes5  Mes6  Mes7  Mes®  Mes9  Mes10  Mes1l  Mes12

implementacion.

INNOVACION

2. Defina el orden de implementacion de acuerdo con la

Iniclatiua 10 Inicianal

importancia, la disponibilidad de los recursos u otros factores

CLIENTES

del entorno que haya definido. Tenga en cuenta que algunas

Iniciativa 1

w
=
=
=]
-]
=1
]
]
&

iniciativas pueden ser implementadas en paralelo si la

Irvcsathen B

organizacion cuenta con los recursos para hacerlo.

m

3. Utilice el Anexo 5 para ilustrar el RoadMap resultante, Fuente: Elaboracion propia
agregue las iniciativas de acuerdo con su duracion en los Resultados:
periodos que corresponda y marque en la fila de Hitos los e RoadMap Anexo 5.
! puntos de validacion que desee realizar durante el proceso de 5.2.4  Entregables [
: X
implementacion, como se observa en el siguiente ejemplo. Para la seccion de definicion del Portafolio los

entregables obtenidos deben ser:
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e Matrices de priorizacion e iniciativas
seleccionadas.
e RoadMap.
5.3 Seguimiento del portafolio
Una vez definido el portafolio, este entra en ejecucion y
es necesario realizar un seguimiento adecuado que permita
monitorear periddicamente el estado de las componentes y del
portafolio mismo. Para este fin, se deben definir las métricas o
indicadores de rendimiento (KPI) tanto para las componentes
como para el portafolio y encontrar una forma de comunicacion
eficiente que para efectos de esta guia seran los informes de

estado.

llustracién 8

Flujograma Seguimiento del Portafolio

Seguimiento
del
portafolio

!

Definicion de KPI de
las componentes del
portafolio

v

Definicion de KPI
para el portafolio

Informes de estado
- Métricas de Rendimiento
Entregables - Informes de Estado

Control del
portafolio

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3.1 Definicién de indicadores de los componentes
del portafolio
El objetivo de los indicadores de rendimiento de los
programas y proyectos que componen el portafolio es medir
objetivamente el desempefio y el progreso de estos y pronosticar
su resultado. Para efectos de esta guia, se propone el uso de
Earned Value Management como metodologia para la gestion
del desempefio de las componentes del portafolio, utilizando los
siguientes indicadores:
Indicador de Alcance: Scope Performace Index (SPIs).
El objetivo es medir el estado del proyecto y/o programa en su
estado actual en relacion con el alcance planeado.
SPIy = EV/PV
SPI;: Scope Performace Index

EV:Earned Value (valor del alcance logrado)

PV: Plan Value (valor del alcance planeado)

Si SPIs es menor que uno significa que esta componente
del portafolio esta atrasada en alcance.
Indicador de cronograma: Scope Performance Index
(SP1Iy). El objetivo es medir el estado del proyecto y/o programa
en su estado actual en relacion con el tiempo planeado.
SPI, = ES/AT
SPI,: Scope Performace Index
ES: Earned Schedule (Indica cuando deberia haberse
realizado el trabajo (alcance) que se ha terminado hoy)
AT: Actual Time (Indica la duracion actual del
proyecto)
Si SVt es menor que cero o SPlt es menor que uno
significa que esta componente del portafolio esta atrasada en

cronograma.
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Indicador de Costo: Cost Performance Index (CPI). El
objetivo es medir el estado del proyecto y/o programa en su
estado actual en relacion con el costo planeado.

CPI = EV/AC
CPI: Cost Performace Index
EV: Earned Value (valor del alcance logrado)
AC: Actual Cost (Total de costos en los cuales se ha
incurrido para desarrollar el trabajo (alcance) realizado)

Si CPI es menor que uno significa que esta componente
ha excedido el presupuesto a la fecha.

5.3.2  Definicion de las métricas de rendimientos
para el portafolio
Las métricas de rendimiento del portafolio mostraran el

estado del portafolio de manera global, indicando los esfuerzos

que ha realizado la organizacién, la fidelidad del portafolio con

la estrategia organizacional de manera global y verificar el aporte

a la organizacion de cada componente considerando las
expectativas iniciales.

e Demanda interna en numero de dias’/hombre:
Indica la demanda interna total que cada area de
la organizacion esta generando para sus distintos
proyectos.

e Costo por objetivos: Indica cudl es la inversion
agregada que se esta realizando por cada uno de
los objetivos de la organizacion, utilice el Actual
Cost presentado en el punto 8.1 para este fin.

Estos indicadores deben servir como confirmacion de
que la administracion del portafolio esta siguiendo las lineas
estratégicas establecidas. Si un objetivo tiene la maxima
prioridad, lo l6gico es que esté recibiendo mayores recursos.
contraria debe tener motivos

Cualquier discrepancia

suficientemente justificados.
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5.3.3  Informes de estado

Los informes de estado seran el método de comunicacion
para mostrar al equipo encargado de realizar el control, los
resultados de la ejecucion del portafolio en determinado periodo
de tiempo.

Actividades:

1. Defina la periodicidad de la presentacion de los informes de
acuerdo con la naturaleza del portafolio, es decir, definir
plazos entre informes segun la cantidad de componentes en
ejecucién y la duracién planeada de ellas.

2. Calcule los Indicadores de SPI$, SPIt, CPI por cada
componente.

3. Documente los resultados en el informe de estado (Anexo 6),
el cual debe contener la siguiente informacion:

a. Listado de componentes.

b. SPI$, SPIt, CPI por cada componente

c. Objetivos estratégicos a los que se alinea cada
componente.
d. Listado de objetivos estratégicos.

e. Demanda interna de horas hombre por objetivo.

—h

Costo por objetivo.
Resultados:
e Informe de estado (Anexo 6).
5.3.4  Entregables
Para la seccion de Seguimiento del Portafolio los
entregables obtenidos deben ser:
e Meétricas de Rendimiento
e Informes de Estado
5.4 Control del portafolio
Durante este proceso se realizara la reevaluacion del
portafolio buscando reajustarlo de acuerdo con los resultados

obtenidos y documentados en los informes de estado, se buscara

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

4




Guia de Gestion Organizacional de
Proyectos Centrada en la Gestion
de Portafolios para Pequefias
Empresas de Tecnologia en Bogota

la optimizacion del portafolio durante la ejecucion del mismo
evitando asi que la organizacion desperdicie sus recursos
limitados en componentes que no se encuentren generando 0 No
generaran en el futuro el valor esperado teniendo en cuenta el
entorno cambiante dentro y fuera de la organizacion y el
comportamiento de cada componente en cuanto a costo, alcance

y tiempo.

lustracién 9

Flujograma Control del Portafolio

Controldel
Portafolio

Evaluacion del
Portafolio

Toma de decisiones

A

Ajuste del Roadmap

Control de Cambios

3 - Roadmap Ajustado.
Documento de control de
cambios.

Acta de Cierre

Entregables

Iniciacion

Fuente: Elaboracion propia
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Actividades:

1. El equipo de OPM encargado de realizar el control debe

responder cuidadosamente las siguientes preguntas por cada

una de las componentes del portafolio:

a.

¢Estad la componente del portafolio alineada con la
estrategia de la organizacion?, si no es asi evalué si
se debe continuar con la implementacién.

¢Tiene redundancia en las componentes? ¢Existen
otros proyectos que traten de lograr algo similar? si
es asi evalué cual es la razon y si se debe continuar
con la implementacion.

¢Qué tanta prioridad tiene el proyecto o programa?,
De acuerdo con la respuesta, verifique si los

esfuerzos de la organizacién durante la ejecucion han

sido coherentes con esto.

¢Se tienen los recursos, tiempos y presupuestos
necesarios para continuar su ejecucion? Si la
respuesta es no, evalué si se debe continuar con la
implementacion.

¢Cudl seria el efecto de compartir o reasignar
recursos entre proyectos?

¢En qué estado se encuentran los KPIs del proyecto
0 programa y como impacta el portafolio?

¢El proyecto es una propuesta interna (impulsada por
la organizacion) o externa (impulsada por un
cliente)? Si es eterna, la organizacion tiene la
autonomia para la toma de decisiones sobre esta
componente o los ajustes deben ser discutidos en otro

entorno.

4
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2.

3.

h. ¢Qué pasaria si el proyecto o programa es cancelado?
¢ Como afectaria un retraso en el proyecto o programa
a otros?
Verifique la existencia de nuevas iniciativas y considérelas
en la evaluacion.
Asigne uno de los siguientes estados de cada una de las
componentes del portafolio de acuerdo con las respuestas de
las preguntas y segun el criterio del equipo de OPM, esto
debe reflejar las decisiones tomadas:
a. Propuesta: Programas o proyectos nuevos que ain no
han sido incluidos en el portafolio.
b. Aprobados: Programas y proyectos incluidos en el
portafolio que adn no han iniciado.
c. Activos: Proyectos o programas en proceso.
d. En espera: Proyectos o programas que iniciaron, pero

estan detenidos.

e. Cancelados: Proyectos o programas que se decidieron
retirar del portafolio y detener definitivamente su
ejecucion.

f. Completados: Proyectos o programas ya finalizados.

4. Con las decisiones tomadas por el equipo de OPM,
documente los cambios del portafolio en un nuevo Roadmap
(Anexo 5) y en un documento de control de cambios
comunique los mismos a los stakeholders de las
componentes. Realice este proceso junto con el seguimiento
de acuerdo con la periodicidad definida anteriormente.

Una vez finalizadas todas las componentes del portafolio,
realice el informe mediante acta sobre el cierre del portafolio
documentando los beneficios obtenidos y las lecciones
aprendidas. Regrese a la fase de iniciacion para revisar

nuevamente el analisis estratégico y asi definir un nuevo

portafolio.
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Resultados: 6 CONCLUSIONES

e Roadmap (Anexo 5) e La guia de gestion organizacional de proyectos, centrada en
e Documento de control de cambios del portafolio. la gestion del portafolio, ofrece a pequefias empresas de
e Acta de Cierre. tecnologia un recurso informativo que resume aspectos a

tener en consideracion tanto a priori como durante la
implementacién de practicas OPM, especificamente para la
gestion del portafolio.
e Los procesos definidos y los flujogramas desarrollados
muestran un hilo conductor para el trabajo y preparacion de
una organizacion al decidir incorporar practicas OPM,
principalmente a la gestion del portafolio y sus metodologias
A de trabajo. )
! e El proceso de iniciacién cumple un papel fundamental dentro
de la guia ya que como resultado brinda insumos que seran

utilizados en los procesos de definicion portafolio, prestando
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8 ANEXOS

8.1 Anexo 1
]| e

8.3 Anexo 3

8.2 Anexo 2

NOMBRE DE LA EMPRESA

8.4 Anexo 4

EQUIPO PARA OMP

MNombre [-] Cargo

ROL

INICIATIVAS SELECCIONADAS
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8.7 Anexo 7
Anexos Guia OPM PEB.xlsx

8.6 Anexo 6

Horas Hombre por Costo por Objetivo
Componente

Objetivo Estrategico B Horas Hombre B

10.000
6.000
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