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RESUMEN

Este proyecto ataca una problemaética relacionada a la priorizacion de proyectos y al
alineamiento estratégico, pues dentro de los antecedentes de los portafolios se encuentra que se
han tenido proyectos de prioridad media y alta sin asignacion de recursos por periodos de tiempo
considerables, y que existen lineamientos estratégicos a los cuales la organizacion no le ha

asignado esfuerzos.

Para atender este problema se planted una metodologia para la gestion de portafolios de
proyectos, la cual permite categorizar, evaluar, seleccionar, priorizar, comunicar y cerrar los
esfuerzos. En el departamento VPG CR se cuenta con tres portafolios relacionados a la
excelencia operacional, la generacion de talento y el mejoramiento del ambiente de trabajo. Para
dicha metodologia se recopilaron los activos existentes y se estudiaron las mejoras que podian
ser introducidas al proceso; y luego se seleccionaron las categorias y criterios para el
ordenamiento y evaluacion de iniciativas. Por Gltimo se planted el flujo de procesos de manera
sistémica; asi como las plantillas y herramientas para su uso en cada uno de los pasos de la

metodologia.

Palabras Clave: Portafolios, Metodologias de Gestion, Estrategia Corporativa,

Componentes de portafolio



ABSTRACT

This project attended a problem related to the return of the investment that was obtained
from the executed projects within the VPG CR department from Intel Corporation. This
problematic situation was associated to the prioritization and the strategic alignment, since in the
portfolio background it was found that: problems were found with projects with medium to high
priority that had no resources assigned during one or more quarters, and that there were no
efforts executed in the organization related to certain strategic alignments.

To solve this problem project portfolio management methodology was generated, to
enable the portfolio owners to categorize, evaluate, select, prioritize, communicate and close the
initiatives. Within the VPG CR department there are three portfolios related to operational
excellence, talent generation and the improvement of the work environment. For this
methodology the actual assets that are available were collected and then an analysis of
improvements was done. Then it was proceeded to select the categories and criteria for the
sorting and evaluation of the portfolio components. For last, a systematic process flow was
provided, as well as the templates and tools that to be used in each of those steps of the
methodology.

Key Words: Portfolio, Management Methodology, Corporate Strategy, Portfolio

Components
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INTRODUCCION

Este proyecto consiste en el desarrollo de una metodologia para la gestion de portafolios
de proyectos dentro del departamento VPG CR, que permita aumentar el retorno de la inversion
de los esfuerzos ejecutados dentro de esta organizacion. Dentro de los antecedentes se encuentra
dos factores claves que afectan esta problematica, los cuales son la priorizacion de proyectos y el

alineamiento a la estrategia organizacional.

En este documento, dentro del capitulo uno, se documentan casos reales donde se hacen
presentes las deficiencias anteriormente mencionadas. De igual manera se podra encontrar la
descripcion de la corporacion Intel, a la cual pertenece del departamento en estudio. También se
describe el proceso de disefio de procesadores, para poder generar el vinculo y la importancia del
aporte del departamento al giro de negocio en el cual se desarrolla la corporacién. Dentro de los
antecedentes se incluyen datos relevantes acerca de los portafolios actuales que se tienen en VPG
CR. Se propone el objetivo de la creacién de la metodologia adaptada a las necesidades actuales
y los objetivos especificos que permitan alcanzar dicha meta final. Por Gltimo en este

capitulo se incluye la descripcion del alcance del proyecto.

Como teoria de respaldo, se desarrolla una revision documental de portafolios, gestion de
portafolios y estrategia corporativa. Dentro del tema de portafolios se incluyen las definiciones
relevantes relacionadas a programas y proyectos, Por parte de la gestidn, se abarcan las
metodologias expuestas por el PMI (Project Management Institute) y los procesos propuestos
por el PMAJ dentro del marco de referencia del P2M (Project & Program Management for
Enterprise Innovation). Acerca de la estrategia, se trata el tema tanto como un tépico
organizacional, asi como los elementos de mayor relevancia que pueden tener relacion directa

con las metodologias de desarrollo de portafolio.

La metodologia planteada parte del tipo de investigacion, la cual es aplicada, para luego
describir las fuentes y sujetos de informacion que se utilizaran para el desarrollo del proyecto.
Luego se describe de manera clara y concisa cual es el alcance de cada objetivo y cuales
herramientas, técnicas, métodos, sujetos de informacion y fuentes se encuentran asociadas a sus

indicadores; esto mediante la operacionalizacion de cada uno de los objetivos especificos. Para el

1



desarrollo y la aplicacién correcta de las herramientas, métodos y técnicas se realiza una
descripcion de cada una de ellas. Para el correcto procesamiento y analisis de los datos se genera
un proceso estructura donde se expone como luego del uso de las herramientas, se manipulard la
informacion para alcanzar el objetivo dispuesto.



Capitulol  Generalidades de la Investigacion.

En este capitulo se presentan antecedentes relevantes de la empresa Intel y del
departamento sobre el cual se realizara el desarrollo del proyecto. Se incluye el planteamiento
del problema, la justificacion del estudio, el objetivo general y especificos, asi como el alcance y

las limitaciones del proyecto.

1.1 Marco de referencia empresarial.

La empresa Intel fue fundada en 1968 y es la comparfiia mas grande de produccion de
semiconductores a nivel a mundial. Esta corporacién es una de las pocas que provee el desarrollo
del proceso, el desarrollo del producto, la creacion de mascaras, la manufacturacién, el empaque
y el desarrollo de software para sus procesadores; y a esto se le llama modelo de IDM. Para el
desarrollo en el Mercado de tablets, ultrabooks y celulares, asi como servidores de alta gama,
Intel desarrolla los IP de sus GPUs, los cuales deben de pasar por todas las etapas de desarrollo

de un procesador comun las cuales se exponen a continuacion (Intel, 2014).

De acuerdo con Patterson y Hennesey, el proceso de la construccion de un
microprocesador se divide en etapas de Front End y Back End. Estos autores describen
arquitecturas basicas de procesadores con nucleos ciclo simple, multiciclo y segmentados; y el
proceso de recoleccion de requerimientos y disefio hasta la entrega del cddigo de descripcion de
hardware validado. (Hennessy, Patterson, & Larus, 2004). Los procesos de Back End son
ampliamente desarrollados por Sedra y Smith, exponiendo el proceso luego de la validacion,
hasta el proceso de construccion del dispositivo. Para el caso del departamento de VPG, se omite
la construccién; pues el Ultimo producto son las mascaras (Sedra & Smith, 2006). A grandes

rasgos se puede describir todos los procesos en las siguientes etapas:

e Recopilacion de requerimientos

e Disefio de la arquitectura

e Disefio de la solucion a nivel 16gico

e Disefio de las unidades de verificacion

e Validacion del disefio



e Disefio estructural del circuito
e Disefio de mascaras
e Produccion

e Validacion en fabrica

Es importante mencionar, que para la ejecucion de estas distintas areas funcionales, se

requieren equipos de apoyo técnico para el desarrollo de herramientas y disefios especializados.

1.1.1 Estructura Organizacional

La corporacidn Intel cuenta con una variedad de grupos tanto para sus operaciones
primarias como para todas las tareas de apoyo. Durante el desarrollo de este Proyecto, solo se
trabajara con la unidad de VPG (Visual and Parallel Computing Group), la cual pertenece al
grupo de IPG (Intellectual Property Blocks and Technologies Group), que a su vez pertenece a
PEG (Platform Engineering Group). PEG se encarga del disefio de los microprocesadores, IPG
disefia los bloques que seran utilizados exclusivamente dentro de los mismos y VPG se
desarrolla exclusivamente los disefios de las unidades de procesamiento central de graficos
(GPUs) (Intel, 2015).

En la Figura 1.1 se muestra la estructura organizacional de VPG, mientras que en la
Figura 1.2 se muestra la estructura de la division de GFx Hardware Engineering, donde se

encuentran las subdivisiones de las cuales se tiene representacion en CR (Intel, 2014).
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A continuacion se muestra la estructura organizacional de la division de VPG
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Los departamentos que se tienen en VPG CR se listan a continuacion, y en la Figura 1.3

se puede observar el diagrama de la misma (Intel, 2014).

e SD (Structural Design)



o GT (Graphics Technology)
o LV (Layout Verification)
e DE (Display)
e IMPaCT (Integrated Methodology Power Circuits Technology)
e SV (Software Verification)
e DFx (Design for Testing & Validation)
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Figura 1.3 Estructura organizacional de VPG CR
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1.1.2 Marco estratégico

Lar organizacion de Costa Rica adoptd la filosofia medular de VPG a nivel corporativo y
la propuesta de valor de la sede de Intel en Costa Rica. Los detalles se muestran en las siguientes
subsecciones.



1.1.2.1 Mision, Vision, Valores y Objetivos Estratégicos de VPG

En el cuadro a continuacion se muestra las definiciones de la filosofia medular de la
divisién VPG

Cuadro 1.1 Definiciones relacionadas a la filosofia medular de la divisién de VPG

Misién Crear la nueva experiencia de computacion visual y procesamiento paralelo
Vision Ser el estindar de excelencia en el disefio de computadores de baja potencia
Valores e  Orientacion al cliente

e Disciplina

e  Orientacion a resultados
e Calidad

e Asumir riesgos

e  Gran lugar para el trabajo

Objetivos e Transformar y liderar el mercado de los procesadores de gréficos
Estrategicos e  Facilitar computacion visual innovadora para plataformas de bajo consumo de
potencia

e  Gestionar y ganar los nuevos modelos de computacién

e Inspirar a un equipo de clase mundial que entrega productos lideres de alta
calidad a tiempo, en todo momento.

Fuente: Elaboracién propia

1.1.2.2 Propuesta de valor del VPG CR

La propuesta de valor de la sede de Intel Costa Rica, fue adoptada por el departamento de
VPG CR y la misma es: “Nos aseguramos de entregar soluciones dentro de un ecosistema
innovador alcanzando un 10% o mayor valor, a una velocidad 2x comparado a externos que

proveen disefios sin paralelizacion de procesos” (Intel, 2014)

1.1.3 Portafolios del Departamento

Dentro del departamento se cuenta con tres grupos llamados SOs (Strategic Objectives),

los cuales se encargan de monitorear la ejecucion de los esfuerzos transversales?, que son

1 Esfuerzos transversales: se refiere a todos aquellos proyectos, operaciones, ideas e iniciativas que no son parte de las
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aquellos que pretenden mejorar las capacidades de la organizacion. Estos son los portafolios de
proyectos con los que cuenta VPG CR, donde se encuentran solamente proyectos y operaciones,

pues aun no se cuenta con programas (Intel, 2014).

A continuacion se mencionan los SOs y su enfoque:

e Opex (Excelencia operacional): esta se enfoca en mejoras de proceso.
e Talent (Talento): se enfoca en el desarrollo y proliferacion de conocimiento.
e WE (Ambiente de trabajo): se encarga de apoyar las iniciativas relacionadas a la

motivacion del personal, y el apoyo a la sociedad.

La revision de los avances del portafolio con la gerencia y las comunicaciones al personal
del departamento se realiza trimestralmente. A los trimestres se les llaman Quarters (Qs),
respectivamente desde Q1 hasta Q4 (Intel, 2014).

1.2 Planteamiento del problema

En el departamento de VPG CR los proyectos y operaciones para la mejora no son

priorizados segun las necesidades de la organizacion, ni su alineamiento estratégico.

1.3 Justificacion del estudio

A continuacion se mencionan datos relevantes acerca de la administracion de los

portafolios en el departamento:

e Lostres portafolios cuentan con procesos de seleccion, pero no de priorizacion.
e La ejecucion de los proyectos y operaciones en cada SOs, al igual que su

planificacion quedan a criterio de los encargados de cada esfuerzo.

operaciones regulares del departamento.



e Los responsables de los proyectos no son asignados por la gerencia, sino que son
aquellos que realizan la propuesta y lo ejecutan, o bien que voluntariamente se

ofrecen para ejecutar un proyecto propuesto por alguien mas.

Debido a esto se han tenido proyectos de alto interés a los cuales no se les asigna
recursos. Algunos ejemplos son los proyectos del portafolio de OPx que se muestran en el
Cuadro 1.2, donde se puede apreciar la cantidad de tiempo, en trimestres, durante los cuales no
se ejecutaron por la falta de asignacién de recursos ZBB (Zero Base Budget). En este cuadro
también se muestra la prioridad, segun el criterio del actual encargado del portafolio (Intel,
2014).

Cuadro 1.2 Iniciativas del portafolio de OPx, cantidad de trimestres sin asignacion de recursos
y su prioridad

Nombre la iniciativa Trimestres en ZBB Prioridad
Human Performance Technology (HPT) Q1/2015 Media
Retroalimentacion de SD a RTL Q4/2014-Q1/2015 Media
Grupo de trabajo de innovacién Q1/2015 Alta
Indicadores Q3/2014/Q4/2015 Alta
Evaluacién del impacto financiero de los Q1/2015 Baja
proyectos

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la alineacion estratégica, no se cuenta con una evaluacién de los proyectos en
términos de apoyo a los objetivos estratégicos, de modo que solamente se conoce a cual vector
estratégico esta orientado. Los proyectos se seleccionan utilizando un caso de negocio basico,
donde se describe el problema que se desea atacar, la propuesta y el impacto de ejecutarlo. Por
ejemplo en el vector de Talent no se cuentan con esfuerzos relacionados al disefio de baja
potencia, siendo este uno de los cuatro objetivos estratégicos de la organizacién. Respecto a

todas las otras iniciativas, se desconoce a cual de los objetivos estratégicos estan alineados.

Debido a la falta de metodologia de evaluacion y priorizacion, proyectos en etapas
avanzadas de ejecucion han encontrado que esfuerzos similares se encuentran en curso o bien ya

habian sido ejecutados. Un ejemplo de duplicacion de esfuerzos se dio cuando en medio del



disefio de dos productos se implementaron metodologias Agile de manera independiente con
herramientas distintas; la primera utilizando JIRA y la segunda haciendo uso de Inside Blue.
Luego de que los dos proyectos finalizaron, los lideres de los esfuerzos hicieron una integracion
de buenas précticas, y tomo otro proyecto completo para poder proponer la metodologia
compuesta. El proceso mencionado anteriormente fue de aproximadamente 1 afio donde 4 meses
fueron solamente para la integracion, de modo que mediante la comunicacion efectiva y el

monitoreo adecuado se pudo haber ahorrado hasta un 25% del tiempo de ejecucion.

1.4  Objetivos.

A continuacion se presentan los objetivos del proyecto.
1.4.1 Objetivo General

Proveer una metodologia para la administracion de portafolios de proyectos en el
departamento de VPG CR.

1.4.2 Obijetivos Especificos

e Compilar los principales elementos de la situacion actual relacionados a la administracion

de portafolios de proyectos en el departamento

e Determinar las categorias y criterios adecuados para la seleccién y priorizacion de

iniciativas del portafolio.

e Definir los procesos, plantillas y herramientas estandares para la gestion de iniciativas en
portafolios de VPG CR.

1.5 Alcance

El estudio de las metodologias se realizara sobre estandares internacionales de
organizaciones reconocidas mundialmente, tales como el PMI y el PMAJ; y puede incluir otros

entes representantes de dichas organizaciones.

En el apéndice Apéndice 1 se muestra la EDT incluyendo solamente los paquetes de
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trabajo que respectan a los procesos de inicid y cierre. Se debe aclarar que procesos de
planificacion, monitoreo y control estan dentro de paquetes de trabajo en estas tres categorias,
pues la EDT no se construyé en base a tipos de proceso, sino etapas de proyecto. Ademas en el
apéndice se muestra la EDT con el desglose de los paquetes de trabajo para la etapa de

ejecucion.

La conclusion del proyecto se da con el entregable del flujo de procesos sistémico para la

administracion de portafolios con las plantillas y herramientas seleccionadas.

1.5.1 Exclusiones

Dentro del alcance del proyecto se incluye el analisis y la gestion del portafolio del
departamento de VPG en Intel CR, de modo que se excluyen los proyectos que sean
dependientes o desarrollados en otros paises por la misma organizacion. De igual manera solo se
incluiran lideres que se encuentren dentro de la sede de Costa Rica, pues el contacto con
interesados en el exterior puede agregar tiempos de espera muy altos que puede poner en riesgo

el cumplimiento del cronograma.

Al final de este proyecto, se debe de contar con la documentacién debida de la
metodologia; pero la aplicacion de la mismay la propuesta para la implementacion se excluye de

las expectativas.

No se incluyen procesos de desarrollo de estrategia para portafolios, sino para la gestion

de aquellos que ya tienen su estrategia desarrollada y desean gestionar sus iniciativas.

1.5.2 Supuestos

Se parte del supuesto que el departamento cuenta con personal disponible para entregar
toda la informacién necesaria para los analisis propuestos, el cual ha sido un compromiso de la
gerencia. De la misma manera se cuenta con acceso a los repositorios de informacion
confidencial de la organizacion, y la asistencia a las reuniones de los directivos de los

portafolios.
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1.5.3 Limitaciones

Debido a cambios en la organizacion los lideres de los portafolios han rotado
constantemente cada seis meses, de modo que se pone a disposicion solamente el personal que

esté relacionado actualmente, para no agregar carga laboral a los antiguos.
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Capitulo2  Marco Tebrico

En este capitulo se muestra la teoria necesaria para la comprension y el andlisis de este

proyecto, la cual esté relacionada a los siguientes ejes tematicos:

e Portafolios
e Relacion entre portafolios, programas, operaciones y proyectos
e Metodologias de gestion de portafolio

e Estrategia corporativa

2.1 Definicion de portafolio

Un portafolio es un componente que contiene colecciones de programas, proyectos y
operaciones que se administran en grupo para alcanzar objetivos estratégicos. Las iniciativas de

un portafolio no necesariamente son interdependientes (PMI, 2013).

En la Figura 2.1 se muestra la posible estructura de un portafolio, donde se presentan
programas, sub portafolios y proyectos en el primer nivel segin el PMI. En el segundo nivel se
pueden observar subprogramas, operaciones y proyectos; pero acorde a lo expuesto

anteriormente las operaciones podrian estar de igual manera en el primer nivel.

Una organizacion puede manejar mas de un portafolio, con el fin de enfocar cada uno en
direcciones estratégicas de la organizacién. Un portafolio deberia ser una representacién de la
direccion que una organizacién ha tomado, y si el mismo no lo hace, la empresa debe cuestionar
la existencia y ejecucion de dicho portafolio. A pesar de que las iniciativas de un portafolio
aportan a direcciones estrategias comunes, esto no quiere decir que corresponden a los mismos
objetivos y menos que deben tener dependencias. Dentro de los portafolios se pueden encontrar
operaciones, las cuales son las actividades que se ejecutan dia a dia en la organizacién, las cuales
podrian incluir, pero no necesariamente son, produccion, mercadeo, finanzas, recursos humanos,
entre otros (PMI, 2013).
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Programa

Proyecto

Proyecto

Figura 2.1 Diagrama de portafolios programas y proyectos
Fuente: Tomada de Portfolio Management

2.2 Gestién de portafolios

La gestion de un portafolio de proyectos segun el PMI, es la gestion coordinada de una o
mas carteras de que le permitan a una organizacién alcanzar sus objetivos estratégicos; donde se
ejecutan procesos que permiten evaluar, seleccionar y priorizar sus componentes, asi como

balancear los recursos asignados (PMI, 2013).

Segun Greer es el proceso que se dedica a ayudar a una organizacion a adquirir y
visualizar de manera clara toda la informacion relacionada a los proyectos que en ella se
ejecutan, para proceder al ordenamiento y priorizacion de cada uno de ellos de acuerdo a ciertos
criterios, tales como el valor agregado a la estrategia, los recursos requeridos, costos, impacto,
entre otros. (Greer, 2010).

En el caso de compafiias que se dedican a las TI, la gestion de portafolios es un método
que permite optimizar las inversiones a lo largo de sus carteras de proyectos. De esta manera, se
logra dejar en evidencia oportunidades para balancear las operaciones y mejorar la eficiencia. La
competitividad en el mercado de tecnologias exige que las inversiones no sean solamente

adecuadas, sino que sean las 6ptimas, y que el presupuesto este completamente vinculado a la
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estrategia de la compaiiia; para que se pueda maximizar el valor del negocio (Kadre, 2011).

Segun Termini, la gestion de portafolio es un resultado directo de la estrategia y los
procesos de planeamiento del negocio. La misma es utilizada por la alta gerencia para asesorar,
organizar y gestionar las iniciativas para alcanzar la estrategia de la organizacion y los planes de
negocio. También comenta que el enfoque es el balance, la utilizacién efectiva de recursos y el

retorno de valor comercial a la organizacion (Termini, 2009).

En el estdndar del PMAJ, se menciona un componente adicional al rescatar que la
gestion de portafolio es un método para la diversificacion de riesgos (PMAJ, 2005). A partir de
las distintas definiciones, se tiene que el portafolio esta directamente relacionado con la
documentacion, categorizacién tal como lo menciona Greer al referirse a criterios, ordenamiento,
seleccion y priorizacion; recalcando que en areas de tecnologia es un método para la
optimizacion de la inversion, de acuerdo con Kadre, y de diversificacion de riesgos segun el

PMAJ. Ademas de acuerdo con Termini que es una herramienta para la alta gerencia.

2.3  Relacion de proyectos, programas, portafolios y su gestion.

Segun el PMI, todos los proyectos, programas Yy operaciones de un portafolio deben tener
caracteristicas comunes, tales como: categorias que permitan su agrupacion, representacion de
inversiones hechas o futuras, alineamiento a objetivos 0 metas estratégicas, criterios cuantitativos

para su evaluacion y la capacidad de competir por recursos de la organizacién (PMI, 2013).

De acuerdo con Githens, para poder gestionar iniciativas estratégicas dentro de una
organizacion se debe tener claridad en las diferencias entre la gestion de proyectos, programas y
portafolios, y expone distinciones en ocho dimensiones sobre las cuales se les puede identificar
mediante caracteristicas propias. La primera dimensién es el propésito de la gestion, donde
describe que para el caso de proyectos es la provision de entregables mediante la ejecucion de
una red de tareas; para programas es la obtencién de beneficios mediante la ejecucion de una red
de proyectos; y en el caso de portafolios es dar soporte a la formulacion y ejecucién de la
estrategia desde una perspectiva de inversiones (Githens, 2011). Segun el PMI, el objetivo de la
gestion de programas es obtener un beneficio por medio de la ejecucidn coordinada de proyectos;
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mientras que el de proyectos es desarrollar el producto bajo los requerimientos de costo, calidad,
presupuesto y satisfaccion del cliente (PMI, 2013). A diferencia de Gitchens, el PMI rescata que
la ejecucion no debe ser solamente conjunta, sino coordinada; de modo que la ejecucion de red

de proyectos no asegura que el valor agregado del programa es mayor a la ejecucion individual.

Las siguientes siete dimensiones que menciona Gitchens son naturaleza temporal, el valor
agregado, el significado de alineamiento estratégico, la definicidn de éxito, el enfoque de gestion
de riesgos, la toma de decisiones y las competencias claves. Para ver la especificacion de las

mismas referirse al anexo Anexo 1.

2.4  Procesos de gestion de portafolios

En esta seccion se describen los estandares segun el PMI'y el PMAJ.

2.4.1 Estandar segun PMI

El estdndar del PMI propone buenas practicas para la administracion de portafolios de
proyectos, donde presenta 16 procesos los cuales se encuentran mapeados a 3 grupos de procesos
y cinco areas de conocimiento (PMI, 2013). Los procesos anteriormente mencionados se
muestran en la Cuadro 2.1.

El grupo de proceso de definicion, abarca aquellos procesos relacionados con el
desarrollo de estrategia organizacional, el planeamiento, la estructura y las lineas base del
portafolio. Los procesos de este grupo se mantienen mayormente activos en las etapas de
creacion y modificacion de la estrategia organizacional, asi como en las etapas de planeamiento
de presupuestos (PMI, 2013).

El grupo de proceso de alineamiento, abarca aquellos procesos para gestion y
optimizacion; es aqui donde se lleva a cabo la categorizacion, evaluacion, seleccion y
modificacion. Los procesos de este grupo habilitan la creacion de métodos para alinear la mezcla
de componentes del portafolio con la estrategia de la organizacién. La mayor actividad de los

procesos de este grupo se dan luego de que el planeamiento estratégico fue ejecutado, y
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mantienen durante la vida del portafolio (PMI, 2013).

Cuadro 2.1 Mapeo de grupos de proceso y areas de conocimiento de gestion de portafolios

Areas de
Conocimiento

Grupo de Procesos

Grupos de procesos de
definicién

Alinear Grupos de Procesos

Autorizar y Controlar
Grupo de Proceso

4, Gestion 4.1 Desarrollar plan 4.4 Gestionar el cambio
Estratégica de estratégico de portafolio estratégico
Portafolio 4.2 Desarrollar acta de
portafolio
4.3 Definir cronograma de
portafolio
5. Gestion 5.1 Desarrollar plan de 5.3 Optimizar el portafolio 5.4 Autorizar portafolio
Gobierno de gestion de portafolio 5.5 Vigilancia del
Portafolio 5.2 Definir portafolio portafolio
6. Gestion de 6.1 Desarrollar plan de 6.2 Gestionar la oferta y demanda
Rendimiento de gestion de rendimiento del | 6.3 Gestionar el valor del
Portafolio portafolio portafolio

7. Gestion de la
Comunicacion del

7.1 Desarrollar plan de
gestién de comunicacién

7.2 Gestionar la informacién del
portafolio

Portafolio del portafolio

8. Gestion de 8.1 Desarrollar el plan de | 8.2 Gestionar los riesgos del
Riesgos del gestion de riesgo del portafolio

Portafolio portafolio

Fuente: Elaboracion propia

El grupo de procesos de autorizacion y control abarcan los dos procesos centrales de la

gestion de portafolios; ademas constituyen los pasos y actividades necesarias para habilitar el

portafolio como un todo para desempefiar de acuerdo a las métricas de la organizacion. Este

grupo de procesos determina como monitorear la estrategia y los indicadores de rendimiento para
su alineamiento; ademas autoriza los componentes y valida el valor agregado que se retorna a la
organizacion (PMI, 2013).

Respecto a las areas de conocimiento, el PMI expone del area de gestion estratégica, que
abarca aquellos conocimientos que permitan desarrollar planes estratégicos para el portafolio, el
acta constitutiva y el mapa de trabajo, asi como el alineamiento de estos tres. El area de
gobernanza de portafolio, abarca los temas relacionados al monitoreo y como planear para

definir, optimizar y autorizar el portafolio; ademas de aquellos que permitan asegurar que el
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analisis de las inversiones se realice de modo que se puedan identificar las oportunidades y
amenazas, que permitan luego seleccionar, priorizar y calendarizar las actividades. El propdsito
del &rea de conocimiento de rendimiento es alcanzar la mezcla y secuencia 6ptima de los
componentes para alcanzar de la mejor manera las metas de la organizacion; todo esto mediante
la planeacion, medicion y monitorizacion sistematica del valor del portafolio a traves del alcance
los indicadores organizacionales. El area de comunicacion abarca el proceso de creacion del plan
de comunicaciones, asi como el manejo de la informacion del portafolio. El area de gestion de
riesgos abarca el conocimiento necesario para asesorar y analizar los riesgos, para capitalizar las
oportunidades y mitigar las amenazas; ademas debe tener un enfoque critico en las
interdependencias de componentes de alta prioridad, donde el riesgo de un componente puede
incrementar e de otro (PMI, 2013).

2.4.2 Procesos del P2M

Segun PMAJ, existen patrones de creacion de valor para la seleccion de portafolios, los

cuales se mencionan a continuacion (PMAJ, 2005).

e Programas de innovacion: la seleccion de componentes de alto riesgo y alto retorno,
como la introduccién de un nuevo producto al negocio.

e Programas de renovacion: el refuerzo de los activos, como la introduccion de un
sistema para la gestion de produccion en una fabrica, para mejorar la productividad
del portafolio; normalmente es una seleccidn de bajo riesgo y alto retorno.

e Programas de tipo redes: seleccién de programas de bajo riesgo y alto retorno que
mejoran el valor de los activos mediante la conexion de multiples activos de procesos
en una red.

e Programas de tipo servicios: seleccion de programas de bajo riesgo y bajo retorno que

extienden el uso de un activo para alcanzar un servicio.

El método propuesto por PMAJ pretende generar dos clasificaciones en los componentes
de los portafolios, lo que se debe ejecutar y lo que no se debe ejecutar; y esto mediante el
reconocimiento de las propiedades de los activos. Para esto se debe crear maltiples planes para
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programas mediante la combinacion de modelos de proyectos, valorar los programas basado en
las propiedades y efectos, valorar desde la perspectiva de la localizacidn de recursos razonable,
valorar desde la perspectiva de la incertidumbre o riesgo, establecer prioridades y adaptarse a los
cambios (PMAJ, 2005).

El PMAJ ademas propone que los procedimientos de la gestion de portafolios implican
seleccionar la combinacion 6ptima de proyectos para alcanzar agregar el maximo valor a la
mision (PMAJ, 2005).

2.5  Estrategia corporativa

En esta seccidn se describe el concepto de estrategia corporativa, asi como los principales
elementos de esta.

2.5.1 Estrategia en organizaciones

De acuerdo con Chandler la estrategia es la determinacion de las metas y objetivos a
largo plazo de la empresa, asi como la adopcidn de caminos de accion y asignacion de los
recursos para alcanzar dichas metas. También hace importantes contribuciones a la estrategia
empresarial al establecer que se debe seguir coherencia entre su estrategia y estructura (Chandler,
1990).

Andrews en los afios sesenta planted respecto al analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que se debe tomar en cuenta tanto el estado interno de
la empresa, como su medio ambiente competitivo. De acuerdo con este autor, la estrategia se
define como el conjunto de metas y politicas establecidas con el objetivo de alcanzar dichas
metas, de manera que definan el negocio de la empresa, el tipo de organizacion y la naturaleza de
contribucion econdémica y no econémica que busca realizar a sus accionistas, empleados, clientes

y comunidad (Andrews, citado por Tarzijan & Paredes, 2008).

Por otra parte, para Michael Porter la estrategia muestra la combinacion de las metas

buscadas por la empresa y las politicas y medios a través de las cuales las alcanzara. Porter

19



indica que las politicas seguidas por la empresa deben basarse en la construccion de una posicion
Unica y valiosa en el mercado, de modo que no es la busqueda de ser mejor, sino de

diferenciacion para los segmentos de mercado de mayor interés (Porter, 1996).

Richard Rumelt expone que la estrategia implica la eleccion de un conjunto de acciones
que abordaran los principales problemas identificados y desafios que enfrenta la empresa, de esta
manera establece que la estrategia es una logica impuesta a una organizacion para hacer algo que

de otra manera no haria (Rumelt, citado por Tarzijan & Paredes, 2008).

De todas estas definiciones se puede extraer que la estrategia es la determinacion de
objetivos, metas y politicas con el objetivo de alcanzar una meta final; para lo cual se definen
atributos como el modelo del negocio, participacidn de los accionistas, estructura organizacional

entre otros.

Por ultimo, Jorge Tarzijan establece que como parte de su estrategia, una empresa debe
especificar sus objetivos, desarrollar planes de accién y asignar sus recursos para cumplir con
tales objetivos (Tarzijan & Paredes, 2008). Y es aqui donde converge el inicio y esencia del
manejo de portafolios, pues como es mencionado en la seccion de gestion de portafolios, es esta

ultima el instrumento para la ejecucion de la estrategia.

2.5.2 Elementos de la Estrategia

En esta seccidn se describen componentes esenciales de la estrategia corporativa, que son

vision, mision, objetivos estratégicos y propuesta de valor

Segun Duval, “la mision se refiere a la razon de ser de la empresa, su esencia misma, el
motivo de para qué existe en el mundo” (Duval, 2013). Pedrds y Gutierrez mencionan que la
misién abarca el propdsito de la compafiia actual, de modo que contempla la competencia y la
ventaja competitiva. Los mismos autores rescatan que una buena declaracion debe ademas
comunicar porque la organizacion es especial o diferente (Pedros & Gutierrez, 2005). Segun
Kausek la mision describe porque la organizacion existe y le provee fundamentos para la retar su

estado actual; ademas debe aclarar como la organizacion le agrega valor a sus clientes (Kausek,
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2006). De acuerdo a estos tres autores, la mision debe describir la razon de ser, las ventajas
competitivas y el valor que agrega a sus clientes; de modo que esta directamente relacionado con

las operaciones de la organizacion.

Acerca de la vision, Kausek plantea que debe describir en donde la organizacion desea
estar en cinco, 10 o 20 afios; pero para esto debe tomar el propdsito de la misma y proyectarlo al
largo plazo (Kausek, 2006). De acuerdo a Duval, tiene que definir la situacion futura que se
desea alcanzar, de modo que debe poder ser valorada. También menciona que muchas compafiias
deciden plantearla como un compromiso dividido en los diferentes factores a los que ellos mas
valor otorgan (Duval, 2013). Pedros y Gutierrez definen la vision como un objetivo inspirador
que declara donde se desea estar en el futuro (Pedrds & Gutierrez, 2005). De este modo se tiene
que la vision debe ser una declaracion de mediado a largo plazo que permite definir el estado
deseado de la organizacion.

Pedrds y Gutierrez mencionan que los objetivos estratégicos son calves para determinar si
se estd avanzando hacia la mision y vision organizativa. Ademas mencionan que los mismos
deben ser mesurables, especificos, apropiados, realistas y oportunos. También rescatan que estos
ayudan a dirigir a los trabajadores a tener metas comunes, y hacerlos sentir desafiados y
motivados (Pedrds & Gutierrez, 2005).

Segun Osterwalder y Pigneur, una propuesta de valor describe el conjunto de productos o
servicios que satisfacen los requerimientos de un segmento de mercado, respondiendo al valor
que se le proporciona a los clientes, el problema que se le ayuda a solucionar, la necesidad que se
solventa y-0 que paquetes son ofrecidos por dicha organizacion. Ademas plantea que una
propuesta de valor puede basarse en novedad, mejora de rendimiento, personalizacién, marca,
precio, reduccion de costos, reduccion de riesgos, accesibilidad, comodidad, utilidad entre otros
(Osterwalder & Pigneur, 2011).
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Capitulo3  Marco Metodoldgico

Este proyecto provee a la organizacion de VPG CR una metodologia para la gestion de
portafolios. Para este fin se siguieron una serie de procesos metodoldgicos que permitieron cubrir

exhaustivamente los objetivos, cumpliendo con el alcance del proyecto.

3.1 Tipo de Investigacion

En el presente proyecto se desarroll6 una investigacion aplicada. De acuerdo con la
definicion de Jiménez, este tipo de investigacion debe tener una problematica; para el caso
particular de este proyecto, la misma se encuentra expuesta en la seccion 1.2. Ademas agrega que
la problematica debe ser contrastada a la luz de la teoria para proponer una solucion (Jiménez,
1994). En el caso de este proyecto la teoria a utilizada, fue relacionada a la estrategia empresarial
y la gestidn de operaciones, proyectos, programas y portafolios; y la solucién final propuesta es

la metodologia recomendada para la administracion de los tres portafolios del departamento.

3.2 Sujetos y fuentes de informacion.

Para la obtencion de datos acerca de los temas relacionados a la gestion de portafolios en

el departamento de VPG CR, se consulté a los interesados que se muestran en la Cuadro 3.1

Cuadro 3.1 Matriz de sujetos de informacion y roles

Interesado Rol

Encargado del departamento VPG CR
Encargado de la division de VPG SD EXEC

Encargado de la division de Display

Gustavo Montealegre

José Manuel Araya

Rodolfo Gonzalez Encargado de la division de MD

Emmanuel Barrantes

Encargado de la division de IMPaCT

Fabién Esquivel

Encargado de la division de DFx

Ivan Chacén

Encargado de la division de Software

Byron Monge y Ana Graciela Jimenez

Encargados del portafolio de Talent

German Jimenez y Miguel Solano

Encargados del portafolio de WE

Gabriel Sanchez y Henry Quesada

Encargados del portafolio de Opex

Varios

Gerentes de primea linea de mando

Fuente: Elaboracion propia
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Para el desarrollo de este proyecto, se utilizaron dos tipos de fuentes, las internas a la

organizacion y las externas. Para la primera categoria se tuvo las paginas oficiales de la

organizacion en sus distintos niveles y dos repositorios de informacion que son Inside Blue y

Sharepoint. Para la segunda categoria se hizo una revisién de multiples fuentes tedricas como

libros, articulos, documentos web y otros los cuales se muestran en el Cuadro 3.2. y Cuadro 3.3.

Cuadro 3.2 Libro consultado como fuentes de informacion.

Tipo de Autor Titulo Tipo de
fuente referencia
Libro Chandler, A. D Strategy and structure: chapters in the history of Primaria
the industrial enterprise
Libro Duval, I. Muision, vision y valores: conceptos Primaria
fundamentales para el buen desarrollo de una
empresa
Libro Greer, M The Project Management Minimalist: Just Primaria
Enough PM to Rock Your Projects
Libro Hennessy, J. L., Patterson, D. Estructura y disefio de computadores. Primaria
A., & Larus, J. R.
Libro Jiménez, P. V Algunos elementos de investigacion. Primaria
Libro Kadre, S GOING CORPORATE: A Geek’s Guide Primaria
Libro Kausek, J Management System Auditor's Handbook Primaria
Libro Pedros, D. M., & Gutierrez, M. | La Elaboracidn del Plan Estratégico y su Primaria
A Implantacién a Través del Cuadro de Mando
Integral
Libro PMAJ P2M A Guide Of Project & Program Primaria
Management for Enterprise Innovation
Libro PMI A guide to the project management body of Primaria
knowledge
Libro PMI Standard for Portfolio Management (3rd Edition) | Primaria
Libro Real Academia Espafiola Diccionario de la lengua espafiola Primaria
Libro Sedra, A. S., & Smith, K. C Circuitos microelectrénicos Primaria
Libro Tarzijan, J., & Paredes, R Fundamentos de estrategia empresarial Primaria/
Secundaria
Libro Termini, M. J From Concept to Customer - Portfolio, Pipeline, Primaria
and Strategic Project Management
Libro Universidad Nacional Abierta Metodologia de la Investigacion 11 Primaria
Libro Osterwalder, A., & Pigneur, Y Business model canvas Primaria

Fuente: Elaboracién propia
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A continuacion se muestran las fuentes web y articulos

Cuadro 3.3 Libro consultado como fuentes de informacion.

Tipo de Autor Titulo Tipo de
fuente referencia
Articulo Porter, M What is Strategy Primaria
Articulo Vargas, Z Investigacion Aplicada: Una Forma de Conocer las Realidades Primaria
con Evidencia Cientifica
Web Githens, G Leading Strategic Initiatives Primaria
Web Intel Our Company Primaria
Web Intel Visual and Parallel Computing Group Primaria
Web Intel Visual Parallel Computing Group Costa Rica (VPG-CR) Primaria
Web Intel Platform Engineering Group (PEG) Primaria

Fuente: Elaboracion propia

3.3  Metodologia para la ejecucion del proyecto

En esta seccidn se cubre la operacionalizacién de los objetivos especificos, de manera
que se definen para una mejor comprension del alcance del proyecto; ademas de la explicacion

de las técnicas y herramientas que se utilizaron durante el desarrollo.

3.3.1 Operacionalizacion de las Variables

A continuacion se muestran tres figuras donde se desglosan los objetivos, segin los
conceptos que utilizan, los indicadores de cumplimiento, los métodos, técnicas, instrumentos,
fuentes y sujetos. En el siguiente cuadro se muestra la operacionalizacion del objetivo especifico

ndmero uno.
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Cuadro 3.4 Operacionalizacion del objetivo 1

Objetivo 1: Compilar los principales elementos de la situacion actual relacionados a la administracion de
portafolios de proyectos en el departamento

Conceptualizacion:

Compilar: Allegar o reunir, en un solo cuerpo de obra, partes, extractos o materias de otros varios libros o
documentos (Real Academia Espafiola, 2014)
Principales elementos de la situacion actual: se refiere al estado del funcionamiento de los diversos procesos
al dia de hoy, los activos disponibles; debilidades y fortalezas asociadas.

Indicadores

Meétodos, Técnicas,
Instrumentos

Fuentes

Sujeto

Listado de procesos de
los SOs

Entrevistas
Revision Documental

Repositorio Inside Blue
Repositorio Sharepoint

Lideres de los SOs

Compilado de plantillas y
herramientas disponibles

Entrevistas
Revision Documental

Repositorio Inside Blue
Repositorio Sharepoint

Lideres de los SOs

Compilado de
debilidades y fortalezas
percibidas

Entrevistas
Revision Documental

Repositorio Inside Blue
Repositorio Sharepoint

Lideres de los SOs
Encargados de division

Anadlisis de
documentacioén actual de
iniciativas

Revision Documental

Repositorio Inside Blue
Repositorio Sharepoint

Fuente: Elaboracion propia

En el cuadro a continuacion se muestra la operacionalizacion del objetivo especifico

numero dos.

Cuadro 3.5 Operacionalizacion del objetivo 2

portafolio.

Objetivo 2: Determinar las categorias y criterios adecuados para la seleccion y priorizacion de iniciativas del

Conceptualizacion:

Determinar: Tomar resolucion. Fijar los términos de algo. (Real Academia Espafiola, 2014)

Categorias: Clases establecidas en las cuales pueden clasificarse el 100% de las iniciativas de los portafolios
existentes en VPG CR, donde cada iniciativa tiene un atributo relativo a esa clasificacion.

Criterios: Cualidades que representan aspectos de las iniciativas y permiten evaluarlo de manera comparable

medibles

con otros.

Indicadores Métodos, Técnicas, Fuentes Sujeto
Instrumentos

Listado de atributos Encuestas Lideres de los SOs

Encargados de division

Listado de categorias y
criterios seleccionados

Analisis cuantitativo

Lideres de los SOs
Encargados de division

Descripcidn de valores
para cada criterio y
categoria

Revision documental

Repositorio Inside Blue
Repositorio Sharepoint

Fuente: Elaboracién propia
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En el cuadro a continuacion se muestra la operacionalizacion del objetivo especifico

ndamero 3

Cuadro 3.6 Operacionalizacion del objetivo 3

Objetivo 3: Definir los procesos, plantillas y herramientas estandares para la gestion de iniciativas en
portafolios de VPG CR

Conceptualizacion:

Definir: Decidir, determinar, resolver algo dudoso. (Real Academia Espafiola, 2014)

Procesos: Secuencia de pasos o fases ordenadas que pretenden obtener un resultado determinado, que para el
caso presente es una priorizacién de proyectos basada en las necesidades y el alineamiento estratégico de la
organizacion.

Plantillas: Patrones que sirven como modelos, y pueden servir para estandarizar y facilitar la documentacion
de datos. Todas las plantillas para su correcta utilizacion deben tener documentacion para la descripcion de
todos sus campos.

Herramientas: Conjunto de instrumentos que facilitan las tareas de analisis y ejecucion, cuyo fin es aumentar
la productividad. Todas las herramientas deben tener documentacién para su uso.

Indicadores Métodos, Técnicas, Fuentes Sujeto
Instrumentos

Listado de procesos Seleccion de procesos Modelos de gestion
relevantes Elaboracion propia

Diagramas de flujo de los | Creacion de diagramas Elaboracion propia
procesos seleccionados

Conjunto de plantillas Seleccién de plantillas Modelos de gestion
creadas Elaboracion propia
Creacion de nuevas
plantillas

Conjunto de herramientas | Seleccion de Modelos de gestion

herramientas existentes

Fuente: Elaboracion propia

3.3.2 Descripcion de métodos, técnicas y herramientas

En esta seccion se describen las técnicas y herramientas que se utilizaron para el

desarrollo de los objetivos descritos en la subseccién 3.3.1.

Segun Morone, la encuesta se refiere a la técnica de recoleccién de datos que usa como
instrumento una lista de preguntas que se compilan de manera estructurada y que pretende
recoger datos puramente estadisticos, desde una perspectiva cuantitativa. Los cuestionarios

pueden dividirse en las siguientes secciones segun el autor (Morone, 2012).
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e El pedido de cooperacion: consiste en un enunciado corto que expone el proposito de
la encuesta, y solicita la participacion del encuestado.

e Preguntas referidas a la variable: abarca aquellas preguntas referidas a los indicadores
de los datos buscados, comenzando por las mas simples y terminando por las mas
importantes.

e Preguntas referidas a los datos: son aquellas que interrogan sobre variables base y que
permite agrupas a los encuestados en grupos sociodemograficos.

e Preguntas referidas a los datos de identificacion: abarcan datos personales que
permitan al supervisor corroborar que las encuestas fueron realizadas. Algunos datos

son nombre identificacion, entre otros.

Por otro lado, expone gue las entrevistas son aquellas que pretenden recolectar
informacidn de tipo cualitativa, esto mediante conversaciones profesionales. Los tipos de
preguntas pueden ser abiertas o cerrados, La primer categoria corresponde a las preguntas donde
el entrevistado tiene la libertad para responder, mientras que en la segunda categoria el sujeto
solo puede seleccionar entre posibilidades limitadas. Las preguntas cerradas pueden ser
dicotémicas donde las respuestas solamente pueden ser si 0 no (Morone, 2012). Por otro lado, la
UNA agrega que la entrevista permite obtener la informacion que no se puede obtener por medio
de la observacion, pues permite penetrar en el mundo interior del sujeto y conocer la realidad
percibida desde su perspectiva. EI mismo autor expone que las funciones de las encuestas pueden
ser obtener informacion de individuos o grupos, facilitar opiniones o influir en ciertos aspectos
de conducta de una persona o un grupo. También agrega las siguientes categorias para las

entrevistas (Universidad Nacional Abierta, 2010).

e Estructurada: es aquella que se realiza bajo un esquema fino y sobre la base de un
formulario de precision para controlar las respuestas; donde las preguntas mantienen
su orden para todos los entrevistados. También se le denomina directiva, formal o
estandarizada.

e No Estructurada: Utiliza preguntas abiertas, es flexible en sus procedimientos y en

general carece de una estandarizacion formal. La persona responde con sus propias
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palabras y dentro de un marco de referencia tematico. Ademas se pueden tener:

o Focalizada: esta pretende concentrar en un solo punto un conjunto de cosas,
conceptos y cuestiones referidas a un tema y a un contenido, y las preguntas
que se le realizan al sujeto se limitan a esa Unica idea o tema de referencia.

o Clinica: se utiliza fundamentalmente para estudias las motivaciones, los
sentimientos y actitudes de las personas; por lo que funciona como una
herramienta de diagnoéstico. Esta es una modalidad que se utiliza mucho por
los profesionales del area de psicologia y psiquiatria.

o No dirigida: tiene como propdsito ser exploratoria en las actitudes y
sentimientos del sujeto entrevistado; donde el entrevistador puede realizar
todo tipo de preguntas con libertad, y de la misma manera pueden ser
contestadas.

Para el analisis de situacion actual se construyeron tres entrevistas y dos encuestas. Las

tres fueron de origen estructurado y directivo.

La primera entrevista aplicada tenia como propdsito recolectar los procesos y plantillas
disponibles en el departamento relacionados a procesos basicos de gestion de portafolio; como
por ejemplo la introduccidn, evaluacion, seleccion, priorizacion, monitoreo y cierre de
iniciativas. La segunda entrevista tenia como objetivo recolectar las herramientas disponibles en
el departamento relacionadas a procesos tanto de gestion de portafolios como de gestion de
proyectos. Ambas entrevistas se muestran en el Apéndice 3 y en el Apéndice 4 respectivamente,

y fueron aplicadas a los lideres de portafolio.

La primera encuesta se construyd utilizando como entrada los hallazgos de las primeras
entrevistas aplicadas, y se utilizé un enfoque de preguntas referidas a la variable, y una tnica
pregunta de identificacion, pues no se deseaba realizar un estudio cualitativo de la opinién de
areas de liderazgo, sino un andlisis cuantitativo de la perspectiva del liderazgo departamental. La

encuesta construida se muestra en el Apéndice 5.

La segunda encuesta se genero con el proposito de evaluar las categorias y criterios que
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se encontraron en las iniciativas documentadas, y utilizando la retroalimentacion de las
entrevistas previas. La misma se aplico a la poblacién de la primera encuesta y se muestra en el

Apéndice 6.

Acerca de la revision documental la UNA expone que es informacién que obtiene a
través de documentos, libros o investigaciones adelantadas por personas ajenas al investigador.
La documentacion son testimonios de un hecho pasado o historico que se refieren a una fuente de
datos directa; donde se obtiene de las personas o del medio. La recopilacion documental consiste
en la agrupacion de datos e informacion con el objetivo de darle unidad. Existen diversos tipos
de revision documental, que pueden ser: bibliografica, hemerogréfica, escrita, audiografica,

videografica, iconografica, cartografica y de objetos (Universidad Nacional Abierta, 2010).

El andlisis comparativo contra la literatura que se explica en la operacionalizacién del
objetivo uno, se refiere a la comparacién de los procesos recomendados por estandares como el
del P2M vy el del PMI, para poder encontrar fortalezas y debilidades en el proceso. Para poder

realizar esto se debe tener de previo documentado los procesos actuales.

La seleccion de procesos relevantes que se menciona en la operacionalizacion del
objetivo tres, conlleva dos etapas importantes, la seleccion de aquellos que existen actualmente
en la organizacién mediante la identificacion de fortalezas y la seleccion de procesos que hacen
falta mediante la identificacion de debilidades. Los procesos de identificacion se realizaron
dentro del alcance del objetivo uno. La creacion de diagramas consistié en tomar todos los
procesos que fueron compilados mediante el método anterior y organizarlos de un modo
sistémico, de modo que pudiesen ser ejecutados de manera secuencial, obteniendo el mayor

retorno posible.

La seleccion de plantillas y creacion de plantillas que se mencionan en la
operacionalizacion del objetivo tres, consistio en compilar documentos estandares para aquellos
procesos que requirieron recoleccion de informacidn. Este proceso no solamente requirié la
seleccidn, sino la modificacion y creacion de plantillas completamente nuevas; con el fin de que

pudiesen ser compartidas entre los tres portafolios actuales.
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De la misma manera que €l método anterior, la seleccion de herramientas existentes se
baso en el diagrama de procesos. El proposito principal fue recolectar herramientas adecuadas

que hayan sido utilizadas anteriormente, y que se haya demostrado su efectividad.

3.3.3 Procesamiento y Anélisis de Datos

En la Figura 3.2 se muestra el diagrama correspondiente, donde se pueden apreciar todos
los elementos de procesamiento y analisis de datos, con una asignacion de colores segun la
relacion con los objetivos. Para una mejor comprension del diagrama de la Figura 3.2, en la

Figura 3.1 se muestran los tipos de figuras que se utilizaron con la debida descripcion.

Tecnicas o Herramientas de Tecnicas o Herramientas de Tecnicas o Herramientas de

investigacion del objetivo 1 investigacion del objetivo 2 investigacion del objetivo 3
Herramiento para analisis de Herramiento para analisis de Herramiento para analisis de Fuentes o Sujetos
datos del objetivo 1 datos del objetivo 2 datos del objetivo 3
Indicador o Entregable del Indicador o Entregable del Indicador o Entregable del
objetivo 1 objetivo 2 objetivo 3

Figura 3.1 Descripcion de figuras utilizadas en el diagrama de procesamiento y andlisis de
datos

Fuente: Elaboracién propia

Para el andlisis de los procesos se hizo una ponderacion de rendimiento utilizando tres

criterios los cuales se describen a continuacion:

e Formalidad: pretende evaluar si el proceso es de caracter vinculante y

estructurado.

e Accesibilidad: pretende evaluar si todos los miembros de la poblacion pueden ser

participes del proceso.

e Eficiencia: pretende evaluar cual es la capacidad del proceso de producir el

resultado esperado.
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_______________ Lideres de los 308
Lideres de los 50s Encargados de divisidm
Entrevistas 1 v 2 Entravista 3 Encuesta 2 Revizion D 1
]
Compilacién y simtasiz M=tz da atribatos Tulatriz da valoracion da
de datos. segim tipo ¥ peso cTiterios y categorias
Compilado de plantillas ] Anglisis de Listad 3 Listado de criterios v Documentacién de
Listado de procesos v herramientas ) Ccmpﬂado de documentacicn de "bl:enr_;ltznt catargorias valores para criterios y
disponibles debdlidades y fortalezas injciativas = = seleccionados categorias
Iedelos de gestidn
Encuesta 1 Andlizis de debilidades Seleccién de 52 . Seleceidn de procesos
Fevizidn Documental ¥ fortalesas herramientas e de platills relevantes
Andh=is Comparativo
Lidares de los 308
Encargados de divisiém
Mareo tedrico
a & gi Creaciém de diagramas

Figura 3.2 Procesamiento y analisis de datos segun cada objetivo y entregable definido
Fuente: Elaboracion propia

31



Para evaluar las plantillas se valoro si la misma facilitaba o dificultaba la documentacion
y la revision de datos. En el caso de las herramientas se valoro la eficiencia solamente. En el
Apéndice 7 se muestran las matrices resultantes utilizadas para procesar esta informacion
compilada por medio de las encuestas. En este apéndice también se incluye la plantilla para
ponderacidn de categorias y criterios.
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Capitulo4  Analisis de la situacion actual

En este capitulo se muestran los resultados del analisis de la situacion actual, incluyendo
los hallazgos acerca de las debilidades y fortalezas relacionadas a los procesos, las herramientas
y las plantillas del departamento. Para este fin se exponen como se agruparon los activos
anteriormente mencionados en grupos procesos. También se abarca el tema de las iniciativas
existentes, asi como las categorias y criterios relevantes para la agrupacion y evaluacion de las

mismas.

Para poder delimitar las debilidades y fortalezas sobre las cuales se pretende trabajar, las
mismas se documentaron a través de un analisis de causas y se representaron mediante diagramas
de Ishikawa, donde las causas que se encuentren como factores ambientales, se excluiran del
andlisis para la creacion del modelo; y s6lo se tomaran en cuenta aquellas relacionadas a la

metodologia y al conocimiento.

4.1 Modelo para el analisis de la situacion actual

Para el andlisis de la situacién actual se plantearon cinco grupos de procesos, bajo los
cudles se pretende agrupar los procesos, las plantillas y las herramientas actuales. Estos grupos
de procesos se muestran en la Figura 4.1 en color verde, y corresponden a la definicion,
alineamiento, comunicacion, monitoreo y cierre de iniciativas. En azul se presentan subgrupos de
procesos relacionados. Dentro del grupo de procesos de definicién se incluyen aquellos
relacionados a la introduccion de iniciativas y su agrupacion segun categorias. En alineamiento
se comprenden todos aquellos procesos que permitan evaluar, seleccionar y priorizar las

iniciativas.

Gestion de portafolios

‘ Definicidn ‘ ‘ Alineamiento ‘ ‘ Comunicacidn

Introduccidn

P Categorizacion
de iniciativas &

| |
Evaluacion H Seleccion H Priorizacién

Figura 4.1 Grupos de procesos para la gestion actual de portafolios
Fuente: Elaboracién propia
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No se construye un flujo de procesos actual, pues ningun portafolio sigue estrictamente

alguno; por lo cual se analizan como elementos independientes. En los siguientes apartados del

capitulos se realiza el analisis de la situacion actual subdividido en estos grupos de procesos.

4.2

Anélisis de procesos de definicion

A partir de las entrevistas efectuadas, se obtuvo una serie de debilidades y fortalezas

relacionadas al grupo de procesos de definicion; la cuales se muestran en la Figura 4.2 mediante

un diagrama de Ishikawa.

IFactores Ambientalesl

3

Conocimientos

Poca disponibilidad del tiempo
debido al trabajo operativo

Los portafolios no estdn enfocados
en todas las divisiones

47 No hay sucifientes iniciativas

Falta de objetivos claramente
\@—————— definidos a nivel organizacional
para cada vector estratégico

/ Inexperiencia de los encargados
u]

Metodologicas

@}———————— Se tiene proceso burocraticos

}—————— No se tiene un flujo estandarizado de procesos

4f——————————— Los procesos no estan definidos
El formato A3 no se utiliza
en todos los portafolios

*+——

de los portafolios

Desconocimiento de estrategias
de manejo de riesgos

La retrolimentacién del contenido

es muy lenta

Desconocimiento de definicion
de métricas de evaluacion

Figura 4.2 Debilidades de los procesos de definicion

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.3 se muestra el diagrama de Ishikawa correspondiente a las fortalezas de

los procesos de definicion.
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Factores Ambientales Metodoldgicas

Se tiene gran compromiso
por parte de los miembros s i

e
del departamento on accesibles
Los lideres motivan y

R Trasnparencia del estado
apoyan las iniciativas

de las iniciativas

Se tiene como base los
datos de la planificacion anua

Conocimientos

Figura 4.3 Fortalezas de los procesos de definicion
Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 4.1 se muestra la ponderacion del rendimiento segun las evaluaciones de los

encuestados en el departamento.

Tabla 4.1 Ponderacion del rendimiento de los procesos relacionados a la definicion segun

encuestas

Proceso Rendimiento
Ponderado

Ejecucion de reuniones informales y el envio del Definicién 5.18
documento A3
Ejecucion de reunidn con los encargados de areas del Definicién 6.00
portafolio para la revision de la iniciativa
Discusion abierta durante reuniones periédicas Definicion 6.75
Revisién de nuevas iniciativas durante las reuniones Definicion 6.91
periodicas
Ejecucion de reunién con los lideres del SO para la Definicion 6.60

revision de alineamiento
Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo a las debilidades metodoldgicas mostradas en la Figura 4.2, los procesos y el
flujo que los mismos deberian seguir, no se han definido ni documentado; y prueba de esto es
que los tres portafolios utilizan procesos distintos para la introduccion de nuevas iniciativas. Para
solventar esto se deben proponer procesos que puedan adaptarse a las necesidades de los tres
portafolios, de modo que la ejecucion sea uniforme en los tres. Por otro lado, se tiene la
percepcion de que los canales formales, al ser por medio de reuniones periddicas, no son
flexibles; por lo que se debe proveer un proceso asincronico para la introduccion de nuevas
iniciativas. Otra de las debilidades ha sido la proliferacion del documento A3 a los otros
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portafolios, e incluso el uso formal de todos las iniciativas dentro de Opex; y esto se debe a que
la plantilla que se muestra en el Anexo 2, requiere documentacién compleja para proyectos
relativamente sencillos. Debido a lo mencionado anteriormente también se considera que le
proceso es burocratico. El documento A3, pretende crear un caso de negocio basico que permita
analizar el proyecto, de modo que se puede analizar como un activo de entrada para la creacion

de la plantilla final.

Por otro lado, para las debilidades relacionadas al conocimiento, se debe generar
documentacion que permita a los encargados de portafolio las nuevas iniciativas desde la

perspectiva de gestion del portafolio; esta debe abarcar los siguientes topicos:

e Categorizacion de las iniciativas, para ubicar la iniciativa en el portafolio
adecuado.

e Descripcidn de la secuencia de los procesos, y la explicacion de los
procedimientos.

e Documentos para la evaluacion de riesgos

e Plantillas para documentar y comunicar la retroalimentacion, cuando se recibe

una iniciativa.

Dentro de las fortalezas se tiene que la posibilidad que tiene el personal del departamento
de participar en los proyectos, o bien conocer el portafolio es bastante alta; lo cual esta
directamente vinculado con la cantidad de reuniones que se ejecutan. Esto se puede apreciar en la
evaluacion del rendimiento de los procesos relacionados a reuniones. Por esta razdn se propone
que la periodicidad de las reuniones se mantenga, pero como una mejora se debe incluir las

personas que deben asistir, asi como el rol de cada uno de los participantes.

4.3  Analisis de procesos de alineamiento

En la Figura 4.4 se muestra el diagrama de Ishikawa correspondiente a las debilidades de

los procesos de alineamiento, basado en las entrevistas efectuadas en el departamento.
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Metodologicas

IFactores Ambientalesl

No hay un proceso objetivo de evaluacion

No se da la valoracién debida

Las iniciativas de los portafolios ¥ del impacto de las iniciativas

no se ven como una prioridad

dentro de las divisiones Falta formalidad en el proceso

Los criterios de priorizacidn y seleccion
no son por parte de expertos

Conocimientos

Figura 4.4 Debilidades de los procesos de alineamiento
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.5 se muestran las fortalezas de los procesos de alineamiento de iniciativas

dentro de los portafolios.

Metodologicas

Los portafolios se alinean a la
filosofia medular de la
organizacion

IFactores Ambientalesl

Los canales de aprobacion son accesibles

El proceso de aprobacion no genera blogueos
Los lideres aportan
retroalimentacion acerca de
iniciativas con libertad

Conocimientos

Figura 4.5 Fortalezas de los procesos de alineamiento
Fuente: Elaboracion propia

Se tiene alineamiento al vector del portafolio

Enla

Tabla 4.2 se muestran los resultados del rendimiento relacionados a los procesos de
alineamiento, los cuales estan desagregados en procesos de evaluacion, seleccién y priorizacion.
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Tabla 4.2 Ponderacién de rendimiento de procesos de alineamiento segin encuestas

Proceso Grupo de Proceso Rendimiento
Ponderado

Revisién de indicadores relacionados a los resultados Evaluacion 4.92

claves

Solicitud por parte de la gerencia de priorizacion de Priorizacion 6.27

iniciativas

Seleccion de componentes segun criterio de experto Seleccion 6.25

Priorizacidn segun criterio de expertos basados en las Priorizacion 5.82

necesidades del departamento

Revisién de las metas definidas o resultados claves del Evaluacion 6.25

componente

Validacion de componentes seleccionados con el gerente Seleccion 6.67

del departamento
Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en la Figura 4.4, las debilidades de los procesos de alineamiento
estan asociadas a la evaluacion objetiva, la valoracion del impacto y la formalidad de los
procesos en general. Esto se debe a que no se han seleccionado criterios estandares, y no se han
documentado los valores para cada uno de ellos con su debida explicacion; esto se debe proveer
a los encargados del portafolio para que puedan justificar sus valoraciones. Lo anterior repercute
en los tres grupos de proceso, pues sin la evaluacion realizada correctamente, la seleccion y la
priorizacion no tienen fundamentos correctos. Por medio de esto, se debe mejorar el rendimiento

del proceso de priorizacion segun criterios, el cual es 5.82, tal y como se muestra en la

Tabla 4.2.

Relacionado a las debilidades de conocimiento, se tiene que los criterios que se han
utilizado no se derivaron de un criterio de experto, por lo cual durante la investigacion se
pretende consultar a los lideres del departamento, y ademas se utilizaran categorias y criterios

recomendados segun buenas practicas.

Dentro de las fortalezas que se tiene en los procesos, se presenta que los canales para la
aprobacion son accesibles para los miembros del departamento, y no se realiza segin antigtiedad

0 puesto. También se reconoce que la aprobacion no es un proceso que bloquee la ejecucién a los
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encargados de las iniciativas. Por Gltimo, se rescata que los proyectos que llegan a los portafolios

regularmente se encuentran alineados al vector del mismo.

De acuerdo a la

Tabla 4.2 se tiene que dentro de los procesos de evaluacion la revision de los resultados
claves esta por encima del promedio de rendimiento que es 6.19, mientras que la revision de los
indicadores es considerablemente menor. Basado en esto, se debe proveer documentacion que

facilite a los encargados de proyecto para plantear los entregables y sus indicadores.

Para el caso de la priorizacion basado en la intervencion de la gerencia, se obtuvo una
buena evaluacién del rendimiento; por lo cual los procesos que se planteen deben ser flexibles,
de modo que permita que lideres puedan influir en la valoracion de las iniciativas en casos

especiales, pero siempre usando los criterios estandares.

4.4  Andlisis de procesos de monitoreo

En la Figura 4.6 se muestra el diagrama de Ishikawa con las debilidades relacionadas a

los procesos de monitoreo, segun las entrevistas realizadas.

Factores Ambientales Metodoldgicas
No hay involucramiento de 47 Mo existe estindar en procesos de monitoreo
los jefes funcionales No se tiene un proceso simple que

permita dar seguimiento a tareas

Los lideres funcionales asignadas fuera de las reuniones

colaboran poco en el monitoreo
La medicion de indicadores es compleja

Falta de asistencia a reuniones Mo existe un monitoreo de periodos

‘+—— . .
. o cortos que permita detectar riesgos
Muchos indicadores Trabajo operativo limita el
son confidenciales tiempo para monitorear ‘

A

IConocimientosI

Figura 4.6 Debilidades de los procesos de monitoreo
Fuente: Elaboracién propia

En la Figura 4.7 se muestra el diagrama de Ishikawa correspondiente a las fortalezas de
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los procesos de monitoreo.

Factores Ambientales Metodologicas

El proceso de efectuar un
cambio es muy simple
La obtencidn de ayuda
es rapida y flexible Dentro de las reuniones se le puede
dar seguimiento a algunas tareas asignadas

Se intenta manejar el formato
SMART para la definicion de objetivos

Conocimientos

Figura 4.7 Fortalezas de los procesos de monitoreo
Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 4.3 se muestra la ponderacion del rendimiento de los procesos de monitoreo

segln las encuestas.

Tabla 4.3 Ponderacion del rendimiento de los procesos de monitoreo segin encuestas

Proceso Grupo Rendimiento
Ponderado

Revisién del documento A3 Monitoreo 5.20

Ejecucion de reuniones periddicas (Cada 15 dias) Monitoreo 6.17

Reunion a mitad de trimestre para la revision de progreso Monitoreo 6.45

Revision de reportes de iniciativas Monitoreo 5.67

Revisién de problemas criticos en reuniones periddicas Monitoreo 6.27

Ejecucion de reuniones periddicas Monitoreo 6.18

de grupos de trabajo dentro del portafolio (X dias)

Reuniones con encargados de iniciativas segun necesidades Monitoreo 6.45

Reunién al inicio del trimestre para la revision de resultados Monitoreo 7.50

clave

Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en la Figura 4.6, no se tiene una estructura de procesos formal, la cual

debe ser incluida en la metodologia a proponer. Entre las debilidades de los procesos informales,
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se tiene que los periodos para el monitoreo son muy largos, lo cual esté relacionado con la
dificultad de la medicién de los indicadores. En la Tabla 4.3 se muestra que el proceso de
revision del documento A3 obtuvo un rendimiento de 5.2, un punto més bajo del promedio 6.19
de los procesos en general. Esto se debe a que el documento no contiene un formato simple de
lectura y actualizacidn, por lo cual se debe tener presente que las plantillas de definicion deben
tener un enfoque préactico para el futuro monitoreo. El proceso de monitoreo con periodos
ajustados, debe contener como salida una deteccion de riesgos. La reunion que tiene mejor
rendimiento, es la de reporte de estado trimestral, por lo cual es altamente recomendado

conservarla.

Dentro de los factores ambientales, se expone que una debilidad es la falta de apoyo por
parte de los lideres funcionales, por lo que a pesar de que no se puede asegurar su éxito, se debe
de incluir dentro de los procesos de monitoreo la posibilidad de que los lideres funcionales
puedan actualizar el avance de los proyectos. Esto puede ser atractivo para los gerentes, pues les

permitira facilmente monitorear el rendimiento del empleado.

Dentro de las fortalezas se tiene como percepcion de la realizacion de cambios, que es un
proceso simple, de modo que se debe mantener un proceso flexible que permita a los encargados
de los proyectos introducir los cambios sin muchas autorizaciones. Otra fortaleza es el
seguimiento durante reuniones, lo cual esta relacionado con el rendimiento ponderado que se
muestra en la Tabla 4.3. Por esta razon, las reuniones y la revision de problemas criticos se deben
mantener dentro de los procesos; y fortalecer por medio de agendas estructuradas y plantillas. De
igual manera, se recomienda tener reuniones de los grupos de trabajo dentro de los portafolios,
pero se debe comprender si los mismos son sub portafolios o bien programas. Por Gltimo, dentro
del ambito del conocimiento, se tiene que se conoce y comprende el formato SMART para la
definicién de indicadores para el monitoreo, por lo cual puede utilizarse en el caso de ser

requerido.

4.5  Andlisis de procesos de comunicacion

En la Figura 4.8 se muestra las debilidades asociadas a los procesos de comunicacion, las

41



cuales se representan por medio de un diagrama de Ishikawa.

Metodologicas

En el departamento existe La
< percepcidn, que las iniciativas
no impactan al departamento

IFactores Ambientalesl

No se tienen estandares

para las comunicaciones
Percepcién de que no se Los datos no se centralizan
conoce lo que son o
hacen los SOs

Falta de atencién en reuniones grandes

Las comunicaciones por correo se pierden
Baja asistencia a las

reuniones trimestrales

Debilidades de los
procesos de comunicacion

Conocimientos

Figura 4.8 Debilidades de los procesos de comunicacion
Fuente: Elaboracién propia

En la Figura 4.9 se muestra las fortalezas relacionadas a los procesos de comunicacion

por medio de un diagrama de Ishikawa.

Metodoldgicas

Los reportes mensuales
el son culturales en
el departamento

IFactores Ambientalesl

Reunién trimestral
abierta al departamento

Comunicacién electrénica
mensual al departamento

Los alcances se comunican
dentro del portafolio

Fortalezas de los
procesos de comunicacion

Se tienen amplio conocimiento
en herramientas para comunicar

Conocimientos|

Figura 4.9 Fortalezas de los procesos de comunicacion
Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 4.4 se muestra los resultados de las encuestas de los procesos relacionados a

la comunicacion.
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Tabla 4.4 Ponderacion del rendimiento de los procesos relacionados a la comunicacion segun

encuestas
Proceso Grupo Rendimiento
Ponderado

Envio de correos varios segiin necesidades Comunicacion 5.73
Generacion de minutas de reuniones Comunicacion 6.08
Envio de reporte de estado mensual del portafolio Comunicacion 6.45
Presentaciones trimestrales abiertas al Comunicacion 7.33
departamento

Fuente: Elaboracidn propia

Como se presente en la Figura 4.8 entre las debilidades percibidas se tiene la falta de
estandares para las comunicaciones, la consecuencia de esto es la dificultad y el sobre trabajo
que genera a los encargados del portafolio comunicar al departamento el estado del mismo. Esto
se debe solucionar con las plantillas debidas para cada uno de los procesos a proponer. Aunado a
esto se tienen dos debilidades, las comunicaciones de los portafolios pueden no son compiladas
en un Unico repositorio para los tres portafolios, y muchas se hacen solamente por correos, los
cuales no son leidos por los miembros debido a la cantidad de los mismos. Basado en lo anterior,
las plantillas y los procesos se deben disefiar de modo que la informacion pueda ser centralizada,

y que sea accesible para todos los miembros.

A pesar de poder ser interpretado como un factor ambiental, la falta de atencién en las
reuniones grandes puede ser una debilidad de la metodologia de ejecucién. Para mitigar esto, se
pretende facilitar un esquema de reuniones que solicite de manera formal la asistencia Unica de

los miembros necesarios con sus respectivos roles.

Dentro de las fortalezas del departamento se tiene la reunion trimestral para la
comunicacion del estado del portafolio, y reflejo de esto es el rendimiento obtenido en las
encuestas que corresponde a 7.33; considerablemente mas alto que el 6.19 promedio. Esta
reunion es recomendada gue se mantenga bajo el esquema actual. De la misma manera, la
comunicacion mensual al departamento es valorada y obtuvo un rendimiento de 6.45, por lo cual
se recomienda proveer una estructura como se menciond anteriormente para disminuir el sobre

trabajo, y ademas colocarla en el repositorio central de datos.
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Los dos procesos con menor rendimiento, tal y como se muestra en la Tabla 4.4, son el
envio de correos segun necesidades y la generacion de minutas. Basado en esto, se debe de
restringir las comunicaciones, o las listas para proliferar la informacion, y hacer uso de las
cadenas de mando organizacionales. Por otro lado, las minutas estaran mejor estructuradas por
las plantillas, pero se les hara llegar solamente a los interesados estrictamente necesarios, aunque

estara disponible para todos los miembros en el repositorio.

4.6  Andlisis de procesos de cierre

En la Figura 4.10 se detalla el diagrama de Ishikawa con las debilidades relacionadas a

los procesos de cierre, segun las entrevistas realizadas.

IMetodoIégicasI

Mo se documentan

lecciones aprendidas
No se realizan encuestas
de satisfaccion
Algunos proyectos no
tienen una revision final
. Mo se ejecutan reuniones
Factores Ambientales de cierre formal
\
/4

IConocin%ientosl

Figura 4.10 Debilidades de los procesos de cierre
Fuente: Elaboracién propia

Para el caso del grupo de procesos de cierre no se documentd ninguna fortaleza segun las

entrevistas. En la Tabla 4.5 se muestra la ponderacion del rendimiento de los proceso de cierre

segln las encuestas.
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Tabla 4.5 Ponderacion del rendimiento de los procesos de cierre segun encuestas

Proceso PO Renad ento Ponaerado
Reuniones de lecciones aprendidas Cierre 5.45

Encuestas de satisfaccion Cierre 5.27

Revision final de indicadores cumplidos de | Cierre 6.17

la iniciativa

Fuente: Elaboracidn propia

Respecto a las debilidades se tiene que el Unico proceso con una ponderacién cercana al
promedio es la de revision de indicadores, por lo cual se debe mantener pero bajo el formato de
creacion y control establecido en los procesos de definicién y monitoreo. Respecto a las
encuestas de satisfaccion y reuniones de lecciones aprendidas, se debe proveer un esquema
completo que permita ejecutar estos procesos, documentarlos y comunicarlos. Por Gltimo, se
debe agregar al proceso un proceso de cierre formal.

4.7  Plantillas y herramientas

En la Tabla 4.6 se muestra los resultados de las valoraciones de las plantillas obtenidas de
las encuestas. En éstas se observa que el correo informativo de los movimientos en la estructura,
es la que maés facilita; por lo cual se recomienda conservar. Todas las plantillas restantes pueden
ser utilizadas de ser necesario, pues tienen una valoracion alta; o al menos pueden considerarse

como una entrada para la creacion de las nuevas adecuadas al proceso.

Tabla 4.6 Valoracion de plantillas segin encuestas

Resultados de encuestas

Plantilla Propdsito Facilita Dificulta Desconoce
Correos informativos acerca de movimientos

dentro de la estructura organizativa Comunicacion 86% 4% 11%
Panfletos publicitarios (Ej. Cumpleafios) Comunicacion 75% 25% 0%
Reporte del estado de la iniciativa mensual Comunicacion 79% 0% 21%
Caso de Negocio con formato A3 Documentacion 71% 14% 14%
Listado de iniciativas en Excel Monitoreo 71% 4% 25%

En la Tabla 4.7 se muestra los resultados de las valoraciones de eficiencia de las
herramientas disponibles. De los resultados debe destacarse que 10 encuestados (71%) opinaron
que la herramienta WebMBO es ineficiente, por lo cual es preferible hacer uso de otras para
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tener mas compromiso del personal. Por otro lado, se tiene que como herramientas para

centralizacion de datos, el Sharepoint tiene una valoracion considerablemente mas baja que el

Inside Blue y Microsoft OneNote.

Para el monitoreo, la eficiencia percibida en la herramienta Microsoft Excel es mayor a la

correspondiente a Microsoft Project. Dado lo anterior, se propone priorizar el uso de Microsoft

Excel en los procesos o bien incluir como requerimiento antes de implementar la metodologia,

capacitar al personal en el uso de Microsoft Project.

Tabla 4.7 Valoracion de eficiencia de las herramientas disponibles

Resultados de encuestas

Elemento ‘ Propdsito Eficiente Regular Ineficiente Desconoce

Microsoft Outlook/Correo Comunicacién 6 6 2 0

Microsoft Lync Comunicacion 11 3 0 0

Inside Blue - Repositorio para la

centralizacion de documentos vy Repositorio de

colaboracién web datos 6 7 1 0

Sharepoint - Espacio en servidor para el | Repositorio de

uso libre del departamento datos 2 9 3 0

WebMBO - Herramienta para la

documentacion de resultados claves de | Repositorio de

unidades organizativas datos 1 3 10 0
Repositorio de

Microsoft OneNote datos 6 8 0 0

Microsoft Excel Monitoreo 8 4 2 0

Microsoft Project Monitoreo 5 6 1 2

Xmind Documentacién 7 5 1 1

SIPOC Documentacién 1 6 0 7

Fuente: Elaboracién propia
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4.8 Iniciativas actuales de los portafolios

Luego de la recopilacion de iniciativas se encontro que los tres portafolios documentaban
distintos datos para sus componentes. Un hallazgo fue que los atributos que todos compartian en
sus listas era: nombre, encargado, portafolio y resultados claves. En el caso de Talent y WE, se
incluyen los indicadores de éxito y el estado para cada resultado clave, y en Opex el documento
A3 de cada iniciativa. Ademas, se encuentra que algunas iniciativas no son proyectos, a pesar de
que son tratados como tales, y son grupos de trabajo que tienen tanto operaciones como
esfuerzos temporales por lo que deben ser clasificados como sub-portafolios. Para el caso
particular de Opex se tiene una iniciativa que encierra distintos esfuerzos, pero no contiene
operaciones por lo que debe evaluarse si debe ser documentado como programa. Basado en lo
anterior, se recomienda crear una plantilla para la documentacion estandar en los tres portafolios,
ademas de una guia para poder evaluar qué clase de componente es cada iniciativa (proyecto,
programa, sub portafolio u operacién). En el Anexo 3 se muestran las matrices de iniciativas del

departamento por portafolio.

49  Categoriasy criterios

Para la obtencion de categorias y criterios, se extrajo informacién de la documentacion de
iniciativas actuales, y de las entrevistas realizadas a los interesados. En la Tabla 4.8 se muestra la
valoracion que se obtuvo luego de las encuestas a los lideres de las divisiones y de los

portafolios.

En la tabla anterior se destacan en naranja aquellas que obtuvieron un puntaje menor al
promedio (2.44), las cuales se utilizaran para la agrupacion y evaluacion en los procesos
correspondientes. Ademas, en celeste se destacan algunas categorias y criterios, los cuales

basados en el conocimiento de administracion general, se consideran relevantes.

Para cada una las categorias y criterios seleccionados, se realiza una descripcion de los
valores, para que los encargados de las iniciativas puedan evaluarlos. Esto se muestra en el

capitulo 5, en el disefio de la metodologia.
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Tabla 4.8 Valoracion de categorias y criterios segun encuestas

Elemento Tipo Valoracion de Relevancia

Portafolio Categoria 1.67
Area de Portafolio Categoria 1.67
Divisién Categoria 1.93
Propdsito Categoria 2.73
Encargado Categoria 3.07
Tipo de proyecto Categoria 3.13
Tipo de componente Categoria 3.27
Patrocinador Categoria 3.67
Alineamiento Criterio 1.87
Continuidad del negocio Criterio 2.07
Caso de negocio Criterio 2.33
Urgencia Criterio 2.71
Cantidad de recursos Criterio 2.73
Interaccidn con otras sedes Criterio 2.87
Dificultad técnica Criterio 2.87
Riesgo Criterio 2.93
Recursos Econdmicos Criterio 3.20
Cronograma Criterio 3.31

Fuente: Elaboracion propia

4.10 Conclusion del analisis de la situacion actual

Como se muestra en el analisis de este capitulo; los procesos de los cinco grupos
presentan deficiencias mas alla de la duplicidad y priorizacion, las cuales fueron las justificantes
del desarrollo del proyecto en la seccion 1.3. Es en funcion de todos los requerimientos
encontrados en analisis de situacién actual, asi como los iniciales que se desarrolla la propuesta

para la gestion expuesta en el Capitulo 5.

Es importante recalcar que uno de los principales problemas encontrados, fue la falta de
estandarizacion en los procesos de los portafolios, de modo que la propuesta debe generarse de
manera que pueda ser aplicada a cualquiera de ellos. Las deficiencias relacionadas a la
evaluacion, seleccion, priorizacion y monitoreo estan asociadas a la falta de definicion y
documentacion de categoria y criterios, de modo que estos deben ser documentos basicos que se

deben facilitar a los encargados de portafolios. Junto con esto se debe proveer una forma para
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eliminar la duplicidad de esfuerzos.

Para disminuir la sobrecarga de trabajo mencionada por los encargados de portafolio, se
debe desarrollar plantillas desde la etapa de definicion, con un enfoque de uso para los procesos

de alineamiento, monitoreo, comunicacion y cierre.

Basados en toda la retroalimentacion de este capitulo, se genera la propuesta con el
objetivo de proveer un proceso de gestion que facilite y disminuya la cantidad de esfuerzo que
hacen los encargados de los portafolios, atacando las necesidades que por medio de ellos y otros
lideres fueron identificadas.
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Capitulo5  Disefio de la metodologia

En este capitulo se describe los procesos para la gestion del portafolio y su secuencia
recomendada de ejecucion; de la misma manera se describe las plantillas y herramientas

sugeridas para el mayor aprovechamiento de los procesos.

Todos los procesos, plantillas y herramientas son resultado de los activos ya existentes y
la construccidn de nuevos; todo basado en las recomendaciones que se concluyen durante el

andlisis de la situacién actual en el O.

Al igual gue en la etapa de analisis de la situacidn actual la propuesta se disefia en base a

cinco grupos de procesos los cuales se presentan en la Figura 5.1.

Definicién Alineamiento

Comunicacion

Monitoreo

Figura 5.1 Diagrama de grupos de procesos para la administracién de portafolios
Fuente: Elaboracién propia

En las siguientes sub secciones se describen los procesos de cada uno de los grupos con
los detalles de las plantillas y los responsables. Para la lectura de los diagramas se debe referir a
la Figura 5.2, donde se expone la simbologia de los objetos utilizados para la descripcion del
flujo. Para la creacion de los diagramas se utilizo un sistema de colores que facilite identificar los

procesos de cada uno de los grupos de procesos, haciendo uso de los mismos colores utilizados
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en la Figura 5.1.

WS = T —— — — ]
I Linea punteada => Procesos

| ejecutados por el encargado |
| del proyecto [

| Linea continua => Procesos
: N - i Documento
ejecutados por el encargado

del portafolio

Figura 5.2 Simbologia para la lectura del diagrama de flujo de procesos
Fuente: Elaboracion propia

5.1 Grupo de procesos de definicion

Los procesos de definicion son aquellos que permiten generar la documentacién basica de

la iniciativa para poder ser introducida al portafolio. Dicha documentacion debe contener toda la

informacion necesaria para que los encargados del portafolio puedan evaluarla posteriormente.

En la Figura 5.3 se presentan los tres procesos propuestos, sus entradas y salidas, junto a una

definicion basica y los responsables respectivos.

Definicidn: abarca aquellos
procesos desde la creacion de
los documentos base de la
iniciativa, hasta la entrega de
la misma al portafolio.

| o
| 1.1 Documentar

Responsables: todos los
procesos de definicion deben
ser ejecutado por el
encargado de la iniciativa

T — 1
| 1.2 Categorizar la |

| | iniciativa |

r _‘ ______
| 1.3 Delegar al
| portafolio |

Figura 5.3 Procesos relacionados a la definicion de iniciativas

Fuente: Elaboracién propia

El primer proceso (1.1) es documentar la iniciativa, y utiliza como entradas la plantilla

para caso de negocio mostrada en el Cuadro 5.1 y la plantilla de inventario de iniciativa que se

muestra en la Cuadro 5.2; y dichas plantillas llenas son la salida de este proceso. Como parte de

este proceso, el encargado de la idea debe realizar una revision documental de los casos de




negocio existentes, de modo que pueda identificar de una manera temprana si su iniciativa puede

generar duplicidad de esfuerzos.

Entre los requerimientos planteados en la seccion 4.2 se identificé que el caso de negocio
deberia seguir una documentacién similar al documento A3, de modo que se genero de esta
manera. De igual forma, se solicito que el proceso debia ser asincronico, por el dinamismo de la
organizacion, de modo que se debe aclarar que este proceso puede suceder en el momento en el

que el duefio de la idea desee plantearlo.

En el cuadro a continuacion se muestra la plantilla propuesta para documentar el caso de

negocio.

Cuadro 5.1 Plantilla para la documentacion del caso de negocio

Informacion General

Nombre de iniciativa
Encargado

Patrocinador

Antecedentes

Objetivo estratégico que apoya
Problema

Propuesta

Meta

Evaluacion Previa

A
B
C
No hacerlo

Opciones

Plan

Indicadores o entregables |Meta

Etiquetas

Fuente: Elaboracion propia

En el cuadro a continuacion se muestra la plantilla para la documentacién de iniciativas

de todos los portafolios, misma que resulta una de las entradas para el siguiente proceso.
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Cuadro 5.2 Plantilla para la documentaciéon del inventario de iniciativas

Estado

o C; ias Criterios de .
de Tipod Tipode | Alineamiento | Continuidad del | Caso d i Puntaje de
PP . I P, ipo de ipo de ineamiento | Continuidad del | Caso de negocio | na
iniciativa |Portafolio | Area de Portafolio | Division | Encargado Riesgo (20%) | Evaluacién
! ! ISt B proyecto iniciativa (35%) negocio (35%) (20%) iesgo ( )
0

Fuente Elaboracion propia

El proceso de categorizar la iniciativa (1.2), como se menciono anteriormente utiliza

como entrada la plantilla para la documentacion del inventario, pero Unicamente con el nombre

de la misma, y el nombre del encargado. Durante este proceso, el encargado de la iniciativa, debe

indicar el valor de portafolio, el de area de portafolio, la division, el tipo de proyecto y el tipo de

iniciativa. Para la asignacion de valores a cada uno de estos atributos, se facilita la matriz de

categorias que se muestra en el Cuadro 5.3.

Cuadro 5.3 Matriz de categorias

Opex Excelencia operacional: esta se enfoca en mejoras de proceso.
Portafolio Talent Talento: se enfoca en el desarrollo y proliferaciéon de conocimiento.
WE Ambiente de trabajo: se encarga de apoyar las iniciativas relacionadas a la
motivacion del personal, y el apoyo a la sociedad.
Areade Varia segun La lista de dreas por portafolio es dindmica, y corresponde a sub portafolios y
portafolio portafolio programas, los cuales son Ilamados Grupos de Trabajo actualmente
DFx Iniciativas orientadas al disefio de herramientas de pruebay validacion.
DE Iniciativas orientadas a la entrega de particiones convergidas de Display en tiempo,
calidad y potencia al grupo de LV.
IMPaCT: Iniciativas buscan la estandarizacion y optimizacién de los ambientes que habilitan
Division ’ los flujos de ejecucion.
SV Iniciativas orientadas al desarrollo de herramientas de software
LV Iniciativas orientadas a mejorar el proceso de creacién de mascaras.
sD Iniciativas orientados a la entrega de particiones de GT convergidas en tiempo,
calidad y potencia al grupo de LV.
Es un conjunto de proyectos, programas u operaciones que se agrupan para facilitar
Sub-portafolio . ,J proy Prog P . 4 grupan p
su gestion y que perteneces a su vez a un portafolio mayor,
Es un conjunto de proyectos relacionados de forma tal que su gestion coordinada
Tipo de Programa 3 . ) T
iniciativa aporte mas beneficios y control que su ejecucion individual
Es un esfuerzo temporal, finito con el objetivo de crear un producto, servicio o
Proyecto -
resultado Unico.
Operacion Trabajo repetitivo que constituye la base del trabajo de la unidad
Solo aplica para componentes de tipo proyecto
Es un proyecto que requiera mas de un recurso para su ejecucién y/o requiera mas
Tipo de Regular P . Y d g . L. P . vlorea
A de un trimestre para su ejecucion.
.. Es un proyecto cuyo requerimiento de personal no es mayor a 1 personay su
Mini proyecto . . .
duracion estimada (por el encargado) no sobrepase un trimestre.
Representante o punto de contacto para una iniciativa. Sera el responsable de
Encargado Nombre .
responder por el estado actual de la misma.

Fuente: Elaboracion propia
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El tercer y ultimo proceso (1.3) de alineacion es el de delegar el proyecto al portafolio, e

implica Gnicamente la asignacion del valor “N” a la casilla de estado, la cual significa que es una

nueva iniciativa propuesta, y puede iniciar los procesos de alineamiento. Los valores de los

posibles estados se muestran en el Cuadro 5.4.

Cuadro 5.4 Matriz de estados de iniciativas

Estado Actual

N Nueva iniciativa propuesta
E Evaluado

S Seleccionado

NS No Seleccionado

EP En Progreso

ZBB Pendiente

T Terminado

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Grupo de procesos de alineamiento

Los procesos de alineamiento son aquellos que permiten evaluar las iniciativas desde una

perspectiva objetiva y estandarizada, con el fin de compararles y realizar la seleccion y
priorizacion optima de las mismas. Estos abarcan desde que la iniciativa fue propuesta al

portafolio, hasta la entrega del listado a ejecutar con las evaluaciones respectivas.
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Definicién: abarca los procesos _ | 2.1Evaluarel !
., ., D2.1 Plantillade
de evaluaC|0n, seleccion y evaluacion de riesgos riesgo de la
priorizacion de iniciativas !_ iniciativa
D2.2 Matrix de I F
objetivos estratégicos

D1.2 Evaluacion de
riesgo de la iniciativa

-

porporatfolio )
Responsables: en este grupo de
procesos tanto el encargado de la 2.2 Evaluar la D1.2 Inventaric;ded
iniciativa como el del portafolio iniciativa = o e

deben ejecutar procesos. El
primero solamente debe realizar
la evaluacion del riesgo, mientras
que el segundo se encargaréa de
todos los otros criterios y la

¢Presenta duplicidad?
ponderacion final. A 4
[ datvasno 2.3 Seleccionar las
seleccionadas I
iniciativas
é‘
|
2.4 Priorizar las D1.2 Inventario de
.. g iniciativas priorizadas
Iniciativas

Figura 5.4 Procesos relacionados al alineamiento de iniciativas
Fuente: Elaboracion propia

D2.3 Matriz de criterios

\_/—\

A

D1.2 Inventario de
iniciativas seleccinados

El primer proceso de este grupo (2.1) corresponde a evaluar el riesgo de la iniciativa, y el
responsable del mismo es el encargado de ejecutarlo. Para poder realizar esta evaluacion se
facilita como una entrada al proceso, una plantilla para la evaluacion de riesgo, la cual se muestra

en el Cuadro 5.5; y la cual debe entregarse como salida luego de ser llenada.

El segundo proceso (2.2) corresponde a la evaluacion segun criterios estandarizados, los
cuales se detallaran méas adelante. A pesar de no ser un criterio de evaluacién dentro de la
plantilla, el encargado del portafolio debe realizar una verificacion de duplicidad de esfuerzo
basado en los casos de negocio, y en el caso de tener un resultado positivo; detener el proceso y

rechazar la iniciativa, asignandola como no seleccionada con el estado "NS™.
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Cuadro 5.5 Plantilla para la evaluacién de riesgo

Riesgo Si No

éEs probable que tenga resistencia debido al
modelo actual?

¢Es probable que en el futuro la necesidad que dio
origen alainiciativa desaparezca?

éExiste la posibilidad de que los recursos
necesarios para ejecutar el proyecto no esten
disponibles?

éEs posible que la organizacién no cuente con el
personal capacitado o disponible?

¢El proyecto se ejecutara en trimestres de alta
carga laboral desde la perspectiva operacional?
¢Es la estimacion del tiempo compleja e incierta?
éSe conocen factores exégenos que puedan limitar
el rendimiento final?

éEs posible que no se cuente con lainformacién
necesaria para la ejecucién de la iniciativa?

éEs altamente posible que la complejidad y el
tamano de lainiciativa cambie durante el
desarrollo?

éEs altamente posible que se tengan
oportunidades de negocio durante la ejecucion?
Total

Fuente: Elaboracion propia

Los criterios y valores que el encargado del portafolio debe utilizar se muestran en el
Cuadro 5.6 detallando qué implica cada uno de las posibles calificaciones. Los criterios deben
ser ponderados segun los porcentajes que se muestran en el Cuadro 5.4, correspondiente al

inventario de iniciativas.

Se debe enfatizar que segun lo encontrado en la seccion 4.3, el proceso de evaluacion no
pretende ser un filtro que limite la ejecucién de proyectos, sino que tenga un enfoque para la

priorizacion que permita resaltar aquellas iniciativas que tienen un alto retorno de la inversion.
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Cuadro 5.6 Matriz de criterios para la evaluacién de iniciativas

0 La iniciativa no esta alineada con los objetivos estratégicos del portafolio
La iniciativa se encuentra ligeramente alineada a los objetivos, pero no son vitales para su

cumplimiento
La iniciativa se encuentra alineada a los objetivos, y tiene un aporte significativo para su

Alineamiento

cumplimiento
La iniciativa se encuentra alineada y es necesaria para el cumplimiento de sus objetivos
La ejecucién de la iniciativa no es necesaria para mantener cumplir con el alcance de las

o |W| N

operaciones

La ejecucidn de la iniciativa puede ayudar a cumplir el alcance de las operaciones

La ejecucién de la iniciativa es necesaria para cumplir con el alcance de las operaciones

La ejecucién de la iniciativa es indispensable para cumplir con el alcance de las operaciones

La plantilla del caso de negocio no se entregd

La plantilla del caso de negocio se entregd y se comprende el retorno de lainversion

La plantilla del caso de negocio

La plantilla del caso de negocio se entregd completay se comprende el retorno de lainversiony
ademas contiene una evaluacion de opciones

Riesgo 0-9 |Valor obtenido luego de la evaluacidn de riesgo, segun la plantilla provista

Continuidad del
negocio

Caso de negocio

W [IN|R|O|W|N|=

Fuente: Elaboracién propia

Para la evaluacion del alineamiento se debe usar como entrada la matriz de objetivos
estratégicos por portafolio que se presenta en el Cuadro 5.7. Este es otro de los requerimientos
que se derivé durante el andlisis de la situacion actual en la seccion 4.3, donde se resaltd que los
objetivos no son de simple acceso y deben ser comunicados previo a las evaluaciones de

alineamiento.

Luego de la evaluacion se debe ponderar los valores asignados a cada criterio para
obtener un puntaje final. El puntaje minimo estandar para aprobar una iniciativa debe ser
entregado por la alta gerencia a cada portafolio, y el encargado del portafolio sélo debe asignar a
la casilla de estado “S” a los seleccionados o bien “NS” a los no seleccionados de acuerdo al
Cuadro 5.4. Dicho puntaje se debe derivar de consideraciones ejecutivas, tales como cantidad de
recursos que se desean emplear en iniciativas estratégicas, urgencia de recursos para la ejecucion
de operaciones, entre otras necesidades del negocio y el mercado. Dado que todos estos factores,
son exogenos y dindmicos, queda fuera del alcance del proyecto facilitar el proceso para la

definicion de este puntaje.
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Cuadro 5.7 Matriz de objetivos estratégicos por portafolio

Mejorar la calidad para alcanzar la produccién libre de defectos
Promover un ecosistema de innovacién
Opex Definir el valor que desea aportar la sede de CRy proponer actividades

Alcanzar una productividad de 2X de secciones especificas

Reconocer la expecialidad tecnica de los recursos

Talent Capacitar a los nuevos miembros del departamento

identificar cinco lideres técnicos en diversas areas

Disminuir a cero los hallazgos de riesgos en propiedad intelectual
Disminuir a cero las lesiones laborales

Disminuir a cero la salida de miembros femeninos dle equipo
Mejorar en 20% el balance de viday trabajo dle personal

WE

Fuente: Elaboracion propia

Como ultimo proceso dentro del grupo de alineamiento (2.4), se debe organizar las
iniciativas segun sus puntajes, esto con el fin de que la asignacion de recursos, la gestion de
riesgos, y cualquier otra labor administrativa tenga en cuenta la relevancia de la iniciativa dentro
del departamento. Como salida de este proceso se debe entregar el inventario actualizado de

todas las iniciativas con las evaluaciones y el ordenamiento segun puntaje.

5.3  Grupo de procesos de monitoreo

Dentro de este grupo de procesos se integré aquellos relacionados a la ejecucion,
monitoreo y control de las iniciativas, incluyendo algunos que se ejecutan directamente en la
iniciativa, y no sobre el portafolio, pero que se facilitan para que pueda adaptarse a la dinamica
del portafolio. Basado en lo mencionado anteriormente, se explicaran las dos lineas de procesos
de monitoreo por separado, siendo la primera aquella que es responsabilidad del encargado de la

iniciativa, y la segunda responsabilidad del encargado del portafolio.

5.3.1 Monitoreo de la iniciativa

El monitoreo de la iniciativa no es parte de los procesos de gestion del portafolio, sino de
gestion de proyectos; los cuales se facilitan dentro del modelo propuesto con el fin de obtener la
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mayor sinergia en la ejecucion de ambos.

Los procesos de monitoreo relacionados con la gestion de proyecto estan enumerados
como 3.1.# con el fin de diferenciarlos de los procesos de monitoreo de portafolio que utilizan
3.2.4.

Descripcion: abarca aquellos »O

procesos relacionados a la " 31 1—:142,—_;;1

ejecucion, monitoreo y control de P it |

las iniciativas Y ___
| 3.1.2 Monitorear |
| iniciativas

planes de

Responsables: en este grupo de | mitigacién |
procesos el encargado de la S Y
ejecucion es el encargado de la *
iniciativa {3.1.5 Controlar los|

_——

~ ¢#la iniciativa ha~ _
>~ _concluido? _ -

-

= -
= -

Figura 5.5 Procesos relacionados al monitoreo de las iniciativas
Fuente: Elaboracién propia

El proceso de ejecutar iniciativas (3.1.1) consiste en emprender la iniciativa tal y como se
planted en el plan del caso de negocio. El segundo proceso (3.1.2) consiste en el monitoreo del
avance de la iniciativa, y utiliza como entrada la matriz de seguimiento; la cual se muestra en el
Cuadro 5.8. Mediante esta matriz se debe comparar el estado deseado y el actual respecto al
cumplimiento de indicadores y entregables, de manera objetiva asi como se solicito en el analisis

de la situacion actual en la seccion 4.4.
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Cuadro 5.8 Matriz de seguimiento de iniciativas

Categorias Seguimiento _
Nombre de = = = = = Fecha de ultima
.. . |Areade ., Tipo de Tipo de Indicadores o Procentaje |Riesgos L,
iniciativa |Portafolio . |Divisién |Encargado Meta actualizacion
Portafolio proyecto componente |Entregables de avance |actuales

Fuente: Elaboracién propia

La matriz del Cuadro 5.8 contiene todas las casillas de categorias con el fin de facilitar a
los encargados de portafolio filtrar y agrupar las iniciativas para la generacién de reportes y
comunicaciones. Dentro de la seccion de seguimiento se incluye los indicadores o entregables
que deben cumplir a lo largo de su ejecucion, la cual debe ser congruente con el plan del caso de

negocio.

Luego de monitorear el avance el proyecto, el siguiente proceso es identificar si existe
algun riesgo (3.1.3), llamese oportunidad o amenaza. Para este proceso se utiliza como entrada la
matriz de seguimiento, de modo que permita identificar si la ejecucion del proyecto esta
retrasada y esto pueda representar un riesgo. Por otro lado, utiliza como una segunda entrada el
documento de evaluacion de riesgos de la iniciativa; el cual se debe revisar para diagnosticar si
alguno de los riesgos esta cerca de materializarse. Como salida de este proceso se debe completar
la matriz de riesgos y cambios, que se muestra en el Cuadro 5.9, con los datos respectivos de
riesgo, y oportunidad o amenaza; esto para atender el requerimiento especificado en la seccion
4.4 que solicita la deteccidn de riesgos en el proceso de monitoreo.
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Cuadro 5.9 Matriz de riesgos y cambios de iniciativas

Oportunidad
Riesgo Si No Riesgo SRR Cambios Solicitados |Estado
amenaza

¢Es probable que tenga resistencia debido al
modelo actual?

¢Es probable que en el futuro la necesidad que dio
origen alainiciativa desaparezca?

¢Existe la posibilidad de que los recursos
necesarios para ejecutar el proyecto no esten
disponibles?

¢Es posible que la organizacion no cuente con el
personal capacitado o disponible?

¢El proyecto se ejecutara en trimestres de alta
carga laboral desde la perspectiva operacional?

¢Es la estimacion del tiempo compleja e incierta?

¢Se conocen factores exdgenos que puedan limitar
el rendimiento final?

¢Es posible que no se cuente con la informacién
necesaria para la ejecucion de lainiciativa?

¢Es altamente posible que la complejidad y el
tamafiio de la iniciativa cambie durante el
desarrollo?

¢Es altamente posible que se tengan
oportunidades de negocio durante la ejecucion?
Total

Fuente: Elaboracién propia

Luego de la identificacion de riesgos se debe proponer un cambio para evitar el impacto
negativo o para tomar una oportunidad de negocio. Lo mencionado anteriormente corresponde al
proceso de desarrollar planes de mitigacion (3.1.4), y se debe documentar dentro de la misma

matriz de riesgos y cambios, lo cual constituye la salida del proceso.

Luego de conocer cuales son los riesgos y cudl es el plan de mitigacion, se debe ejecutar
el proceso de controlar los cambios (3.1.5), el cual consiste en decidir si el cambio va a ser
aprobado o rechazado, o bien si el mismo ya fue implementado durante la ejecucion. Las
posibilidades de estado de los cambios se muestran en el Cuadro 5.10. La aprobacién de un
cambio la puede realizar el gerente inmediato del encargado del proyecto o el encargado del
portafolio, segun la solicitud de mantener un esquema simple y abierto de aprobacion de cambios

expuesto en la seccion 4.4.
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Cuadro 5.10 Matriz de estados de cambios para la gestion de riesgos

Solicitado
Aprobado
Rechazado
Incluido

— (o[>

Fuente: Elaboracion propia

El altimo proceso es el de actualizar el estado del proyecto, el cual consiste en tomar la
matriz se seguimiento mostrada en el Cuadro 5.8 y actualizarla segun el estado de la iniciativa.
Luego de esta actualizacion, puede volver al proceso de ejecucion, a menos que la iniciativa haya
cumplido con el cien por ciento de los indicadores o entregables. Si fuera este el caso, debe

seguir con los procesos de cierre que se muestran en la seccion 5.5.

5.3.2 Monitoreo del portafolio

Los procesos de monitoreo de portafolio son aquellos que permiten planear y ejecutar la

revision de las iniciativas del portafolio y su avance. Los mismos se muestran en la Figura 5.6.

Descripcion: abarca la

creacion de los planes para la l i HTC'OH
revision de estado de las [ — s T— e —
iniciativas del portafolio, asi _ mt_% B ares mensual el
como la ejecucion de o I o
reuniones periodicas 3‘4-"‘

Responsable: los procesos de Jeeitinicacisn ..

monitoreo de portafolio son

responsabilidad compartida -

entre el encargado del ] 3.2.2 Ejecutar reunién 4T
portafolio, y los encargados (()———»] de revisién semanal de

de iniciativas, segun las 1 portafolio

necesidades que se tengan sencraciin o riwsas ‘ I T—

durante las revisiones del —_—

estado de las mismas

Figura 5.6 Procesos relacionados al monitoreo del portafolio
Fuente: Elaboracién propia
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El primer proceso de monitoreo de portafolio corresponde a crear el plan mensual (3.2.1),
y es en este en el que se genera la documentacion detallada del proceso de revisiones que se
Ilevara a cabo durante el mes. Para generar este plan se utiliza como una entrada del proceso, la
plantilla de monitoreo mensual mostrada en el Cuadro 5.11; en la cual se incluyen los asistentes
mandatorios a las reuniones y los opcionales, asi como los indicadores o entregables a revisar.

Como salida de este proceso se debe entregar la plantilla llena al inicio de cada mes.

Cuadro 5.11 Plantilla para el monitoreo mensual de iniciativas del portafolio
Mes

Asistentes Indicadores o Porcentaje de
Nombre de componente |Fecha de Revision [Hora Asistentes Mandatorios ) Entregables a !
Opcionales Revisar Avance

Fuente: Elaboracién propia

El segundo y ultimo proceso relacionado a monitoreo de portafolio corresponde a la
ejecucidn de reuniones semanales (3.2.2). Para la ejecucion de este proceso se utiliza como
entradas el plan de monitoreo mensual basado en la plantilla mostrada en el Cuadro 5.11y la
plantilla para generacion de minutas mostrada en el Cuadro 5.12. Como salida de este proceso se
debe proveer la plantilla para generacién de minutas en cada reunién semanal. Este proceso nace
del requerimiento especificado en la seccion 4.4, donde se solicita que el proceso de monitoreo

sea corto para mejorar la deteccion de riesgos.

Luego de la ejecucion del proceso 3.2.2, se debe evaluar si ya es final de mes. En el caso
de que no sea asi se debe proceder con la reunion semanal, caso contrario, se debe de proceder a
ejecutar los procesos de comunicacidn respectivos; los cuales se especifican en la seccion 5.4. La
plantilla que se facilita es en respuesta al requerimiento expuesto en la seccion 4.4, el cual
solicita que se provea una plantilla para delimitar los temas que se tocan durante las reuniones, y

que a la vez permita documentarla para su futura comunicacion.
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Cuadro 5.12 Plantilla para la generacion de minutas

Nombre Presente (P)-Ausente (A) Obigatoria (O) - Opcional (OP)

Fuente: Elaboracion propia

5.4  Grupo de procesos de comunicacion

Los procesos de comunicacion son aquellos que permiten proliferar la informacion dentro
del departamento, haciendo uso de las salidas de otros procesos, con el fin de minimizar la
sobrecarga de trabajo en los encargados de los portafolios. El diagrama con estos procesos se

muestra en la Figura 5.7.

El primer proceso de comunicacion corresponde a comunicar el estado mensual o
trimestral del portafolio (4.1), y el responsable de este, es el encargado del portafolio. Este
proceso comprende tanto el envio de documentos por correo, como la centralizacion de los
mismos en el repositorio Inside Blue que fue clasificado con la mayor puntuacion de eficiencia
segun la Tabla 4.7. Para este fin se puede hacer uso de todas las plantillas que se crean
convenientes, pero debe incluir el estado de todas las iniciativas, y sobresaltar aquellas que se
han cerrado.
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En el caso de la comunicacion trimestral, se aconseja mantener el esquema actual, donde
se realiza una reunion general del departamento; esto debido a que fue el proceso con mayor

puntuacion, y un requerimiento expuesto en la seccion 4.4.

D42 Plantilla de
retroalimentacicn de D42 Retroalimentacion
EBrEncia de gerenciz
4.3 Retroalimentar
alineamiento Alineamiento...
|Gerencia)
,,_,ltl‘:fx:cl, § 4.1 Comunicar estado v
de portafolio mensual/ ()
trimestral *
Monitoreo ... ;o ‘
¥
# al
4.2 Comunicar plan de
monitoreo ﬂ‘E-ﬂEL.EI' )
(" )t—to— "E'E"::f ina | de—
+ ~~_mes?
Monitoreo ... I
¥
Cierre ...
Descripcion: abarca aquellos procesos Responsable: Los procesos de monitoreo
relacionados a la proliferacion de deben ser ejecutados tanto por los miembros
informacidn, tanto desde la perspectiva de del portafolio como por los gerentes de
comunicar como de centralizar los datos. divisiones.

Figura 5.7 Procesos relacionados a la comunicacion del portafolio
Fuente: Elaboracién propia

El segundo proceso (4.2) es comunicar el plan de monitoreo mensual, el cual es
responsabilidad del encargado del portafolio. Este consiste en enviar por correo y documentar en
el repositorio de Inside Blue. El propdsito de este proceso es comunicar a los encargados de

iniciativas las fechas y los indicadores o entregables que seran revisados segun la fecha.
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El tercer proceso (4.3) puede ser ejecutado si algun gerente lo considera necesario, y se
propone para mantener un canal abierto desde la gerencia hasta el portafolio segin lo encontrado
en la seccion 4.5. Para este fin, se provee la plantilla para la retroalimentacion de la gerencia que
se muestra en el Cuadro 5.13. En el campo de &rea de retroalimentacion se debe especificar el

criterio, o la categoria sobre la cual se desea incluir algun detalle.

Cuadro 5.13 Plantilla para la retroalimentacion de gerencia

Nombre de iniciativa | Area de retroalimentacién Detalle Accion correctiva esperada

Fuente: Elaboracién propia

Otras plantillas para la comunicacion como panfletos y correos informativos de ciertas
iniciativas, se pueden seguir utilizando, pero no son elementos mandatorios para la comunicacién

del portafolio.

5.5  Grupo de procesos de cierre

Los procesos de cierre son aquellos que permiten compilar de la experiencia de la
ejecucidn de la iniciativa aquellos factores que se deben reproducir y aquellos que se deben
evitar; asimismo verificar que logro el alcance propuesto en un inicio. El diagrama

correspondiente se muestra en la Figura 5.8.

El primer proceso (5.1) corresponde a realizar una encuesta de satisfaccion que debe
ejecutarse a interesados del proyecto; el enfoque de la misma no es para usuarios, pues no se
desea evaluar la calidad de la idea o la propuesta, sino més bien la ejecucion de la iniciativa; esto
con el fin de mejorar los procesos de ejecucion en otras iniciativas del portafolio. Para este
proceso se provee una guia para la generacion de encuestas tomado de la pagina del gobierno de

Navarra (Gobierno de Navarra, 2009). En el Anexo 4 se muestran las fases que se describen
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ampliamente en la guia.

El segundo proceso (5.2) corresponde a compilar los datos de dicha encuesta, de modo

que se pueda revisar y alimentar el proceso 4.4 que es la aprobacion de cierre. Los resultados de

la encuesta se pueden detallar de la manera que el encargado de la iniciativa crea que es mejor,

pues es dependiente de la estructura de la encuesta.

Descripcion: abarca aquellos procesos
relacionados a la recoleccion de datos de
satisfaccion, la recoleccion de lecciones
aprendidas y el cierre final de la iniciativa.

Responsable: Los procesos de cierre deben
ser ejecutados en su mayoria por el
encargado del proyecto con excepcion de la
aprobacion de cierre, la cual le corresponde
al encargado del portafolio

Figura 5.8 Procesos relacionados al cierre de las iniciativas

Fuente: Elaboracion propia

El tercer proceso corresponde a la ejecucion de una sesién de lecciones aprendidas. Con

esta se pretende encontrar aquellos elementos que agregaron valor a la ejecucion de la iniciativa

dentro del portafolio, de modo que la informacion se convierta en un activo que podré ser usado

por otras iniciativas. De igual manera, pretende encontrar aquellos elementos que generaron

impactos negativos, y cdmo pudo haberse evitado o al menos mitigado. Como entrada de este

proceso se provee una plantilla para la documentacion de lecciones aprendidas, la cual se

muestra en el Cuadro 5.14.
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Cuadro 5.14 Plantilla de lecciones aprendidas

¢éQué se hizo bien?

¢Qué no se hizo bien? ¢Como se puede mejorar?

Fuente: Elaboracién propia

El Gltimo proceso consiste en la aprobacién del cierre de la iniciativa (4.4). En este, el
encargado del portafolio debe evaluar si la iniciativa ha cumplido con todas las métricas que
fueron previstas, y si logro el alcance propuesto. En este mismo proceso se debe actualizar la
matriz de seguimiento (Ver Cuadro 5.8) y la matriz de iniciativas (Ver Cuadro 5.9); donde
quedara documentado si la iniciativa se ha terminado, o si el encargado del portafolio sigue

esperando que algo se ejecute antes de cerrarse.

5.6  Propuesta integrada

Para la ejecucion completa del proceso para la gestion de portafolios, es requerido que
minimo una vez a la semana, el encargado del portafolio revise la matriz de iniciativas, en busca
de aquellas en estado “N”. Todos los procesos deben ser ejecutados constantemente y bajo el
compromiso de los encargados de las iniciativas, pues sus actualizaciones en los documentos son

una entrada vital para el seguimiento del portafolio.

En la Figura 5.9 se muestra el diagrama integrado de todos los procesos para la gestion de
portafolios, donde mantiene la simbologia expuesta en la Figura 5.2 y el codigo de colores de la

Figura 5.1. Este representa la propuesta final, para alcanzar el objetivo del proyecto.
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Figura 5.9 Diagrama de flujo integrado para la gestion de portafolios
Fuente: Elaboracion propia

Con el fin de facilitar la comprension del alcance de los encargados de portafolio e iniciativas se
genero la matriz de roles y responsabilidades que se muestra en la Figura 5.10.
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Proceso

Encargado de Iniciativa

Encargado de Portafolio

1.1 Documentar iniciativas

X

1.2 Categorizar lainiciativa

1.3 Delegar al portafolio

2.1 Evaluar el riesgo de la iniciativa

X
X
X

2.2 Evaluar lainiciativa

2.3 Seleccionar la iniciativas

>

2.4 Priorizar las iniciativas

3.1.1 Ejecutariniciativa

3.1.2 Monitorear iniciativa

3.1.3 Identificar riesgos

3.1.4 Desarrollar planes de mitigacion

3.1.5 Controlar los cambios

3.1.6 Actualizar estado del proyecto

XX XX |[X]|X

3.2.1 Crear plan de monitoreo mensual

3.2.2 Ejecutar reunidn de revisién semanal de portafolio

4.1 Comunicar estado del portafolio mensual/trimestral

4.2 Comunicar plan de monitoreo mensual

4.3 Retroalimentar alineamiento (Gerencia)

XX [X[X[X

5.1 Realizar encuesta de satisfaccion

5.2 Compilar datos de encuesta

pad

5.3 Ejecutar sesion de lecciones aprendidas

5.4 Aprobar cierre de iniciativa

Figura 5.10 Matriz de roles y responsabilidades
Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones

Para poder estructurar el andlisis se utilizaron cinco grupos de procesos; definicion,
alineamiento, monitoreo, comunicacion y cierre. Se pudieron identificar una serie de debilidades
y fortalezas de los procesos relacionados a la gestion de los portafolios, y se utilizaron diagramas
de Ishikawa para su categorizacion, con el fin de excluir aquellas de caracter ambiental, las
cuales no pueden ser atendidas mediante la metodologia. Se hallaron 27 procesos, cinco
plantillas y diez herramientas disponibles; los cuales fueron analizados de manera conjunta con
las debilidades y fortalezas encontradas; para poder concluir los requerimientos del disefio a

proponer.

Para la obtencion de categorias y criterios, se extrajo informacién de la documentacion de
iniciativas actuales, sumado a atributos que destacaron durante las entrevistas. Para la seleccion
de categorias y criterios se realizaron encuestas y se seleccionaron aquellos que obtuvieron
puntuaciones mayores al promedio, y aquellos que segun el criterio de experto, son relevantes
para la gestion de portafolio. De ocho categorias, seis fueron seleccionadas, y de diez criterios

cuatro.

Para la elaboracion del disefio, se utilizaron los mismos cinco grupos de proceso del
analisis de situacion actual. A partir de los procesos, plantillas y herramientas actuales, y su
analisis presentado en el capitulo 4; se extrajeron los requerimientos y disefio un flujo de
procesos involucrando los encargados de iniciativas, portafolios y gerentes del departamento. El
disefio propuesto consta de tres procesos de definicion, cuatro de alineamiento, ocho de
monitoreo, tres de comunicacidn y cuatro de cierre. Para la ejecucion estandarizada de dichos
procesos se proveen trece documentos, de los cuales diez son plantillas que deben ser llenadas y
los tres restantes documentos de lectura para la referencia de los encargados. La propuesta final
implica un proceso ciclico de monitoreo, comunicacion y cierre, mientras que la definicion y el

alineamiento sucede de manera asincronica segun la introduccién de iniciativas a los portafolios.

Todos los activos se entregan al departamento, para su futura implementacion, e inicio

del proceso de mejorar continua.
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Recomendaciones

Las recomendaciones, como se mencioné en el Capitulo 4, se generaron en dos vectores;
el primero enfocado en aquellas que se derivan como resultado de la propuesta del proyecto, y el
segundo basado en los factores ambientales que se encontraron durante el analisis de situacion

actual pero que se excluyeron en la propuesta pues estaban fuera del alcance del proyecto.

Dentro del primer grupo de recomendaciones mencionado anteriormente, se plantea

luego del andlisis de la situacién actual y la propuesta para la gestion de portafolios lo siguiente:

e Se deben crear un plan para la implementacién del disefio propuesto, con el fin de
minimizar la resistencia al cambio.

e Se debe de educar a los encargados de iniciativas a utilizar la herramienta de Microsoft
Project, pues no fue elegida por la falta de conocimiento en el departamento.

e Se debe crear un espacio dedicado en el repositorio Inside Blue para la documentacion de
todas las plantillas, y asi facilitar a los interesados el acceso a ellas.

e Se debe exigir a todas las iniciativas actuales a introducir los datos dentro del portafolio,
para que puedan tener el monitoreo mediante el uso de las plantillas propuestas.

e Se debe generar conciencia en los encargados de portafolio sobre sus responsabilidades
durante la implementacion del modelo.

e La gerencia debe tener compromiso y apoyar el desarrollo tanto de iniciativas, como la
gestion responsable de los portafolios.

e Luego de la implementacion se debe considerar la retroalimentacion de los interesados
acerca del modelo de gestién, para que se pueda iniciar un proceso de mejora continua
relacionado al tema de la administracion de portafolios.

e Se debe desarrollar un esquema para la ejecucién de proyectos mas detallada, incluyendo
flujos para aquellos regulares y para mini proyectos, con el fin de realizar cualquier

modificacion a la propuesta, y obtener mayor valor.

Relacionado al segundo grupo, el cual se basa en los factores ambientales encontrados en

la situacion actual, los cuales no fueron atendidos por la propuesta, se tiene lo siguiente:
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Se deben definir objetivos estratégicos claros y luego asignarlos a los portafolios; o bien
redefinir los portafolios para su mejor ajuste, dado que actualmente los objetivos no son
medibles; y esto agrega incertidumbre al desarrollo del portafolio.

Se debe de generar un mejor balance entre el trabajo operativo y los proyectos.

Se debe evaluar si es necesario proponer mas iniciativas para los portafolios, tanto por los
miembros como por la gerencia, segun lo solicitado en las entrevistas.

Se debe de obligar a todas las divisiones a apegarse al formato elegido en el
departamento.

Se debe reforzar el apoyo de los gerentes y su retroalimentacion a las iniciativas.

Los gerentes funcionales deberian darle mayor importancia a las iniciativas, y apoyar al
personal a desarrollarlas.

La asistencia a las reuniones debe ser monitoreada por los gerentes funcionales, y llamar
la atencion cuando no se dé, demostrando compromiso con las iniciativas y el portafolio.
Se debe de involucrar mas a los portafolios dentro del desarrollo del departamento, para
disminuir la percepcion de que no se tiene impacto con las iniciativas.

Se debe de mejorar la asistencia a las reuniones trimestrales e involucrar a mas miembros

en el desarrollo de iniciativas.
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APENDICES

Apéndice 1. EDT general

A continuacion se muestra la EDT general del proyecto.

Metodologia para Gestion de Portafolio

B —— —

Inicio Ejecucion del Proyecto  Cierre
Aprobaciin de Propuesta en Intel L Cierre de proyecto con el [TCR
Plantear la necasidad en OPex f Entregar version para revisién |
{ Crear la plantilla A3 + Entregar documenite final
[Formalizar el proyecta dentra de VPG CR | Presentar la defensa de Tesis |
Aprobacion de la Propuesta en ITCR | [ Cierre de proyects con Intel

Entregar documentas

- Presentar propussta final

I |Cu<m| inar con Profesor tuter
o Crear la Propuesta

| Recopilar de los antecedentes |

Flantear del problema

—I Planteamiento de la justificacion |

+ Estudio de la filosofia medular

[Recopilar I filasolia de Intel |

[ Recapilar la filosofia de VPG

4 Recopilar la propuesta de valor dal Site

—IPlar‘tea' los objetivos ]

|l‘lamear la metodologia y el alcance

| Obtener la aprobacion de la Propuesta |

Figura 0.1. Extracto de la EDT incluyendo los paquetes de trabajo de la etapa de inicio y de cierre
Fuente: Elaboracion propia
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Apéndice 2. EDT de la etapa de ejecucion

A continuacion se muestra la EDT para la etapa de ejecucién del proyecto.

Ejecucion del Proyecto

[
Diagnastico de la Situacian Actual Criterios y Categorias Flanteamiento de Procesos Creacion de plantillas

(— ldentificacion de Interesados Estudiar los componentes existentes | Investigar estandares dentro de Intel Crear plantilla para evaluacion
Categorizacion Investigar estandares externos Crear plantilla para categorizacion |

3 i I F—
studia de la estructura org F de los r wtos del modelo -Ilnlegrauén de procesos y documentos |

Identificar interesadaos claves =
Identificar requerimientos de interesados claves Plantear categorias l— Traducir los requerimientos I—l Crear moedelo integrado
| Adatar el alcance del modelo a proponer —| Revisar modelo con interesados

Definir alcance de la propuesta ajustado | —| Seleccionar categarias
1 Estudio de las operacicnes | Criterios Tropicalizacion de procesos
%Documenur las aps que ejecuta cada una de las div ‘ ’-{Plantaar criterios L| Plantear los procesos para la gestion |
| Documentar intereses de cada division | Seleccianar criterios | Identificar los duefios de cada proceso |
= Recapilacion de esfuerzos —| Asignar peso a los criterios

u Compilar proyectos y aperaciones de cada SOs |

Compilar iniciativas que na estan ejecutandose |
L Recopilacién de los procesos

I—I Recopilar los activos de procesas, plantillas y herramientas |

Figura 0.2. Extracto de la EDT incluyendo los paquetes de trabajo de la etapa de ejecucion
“Fuente: Elaboracion propia
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Apéndice 3. Entrevista 1 Procesos y Plantillas

A continuacion se muestra la entrevista aplicada a los encargados de portafolio y gerentes
de primera linea del departamento con el objetivo de recolectar los procesos y plantillas
disponibles en el departamento relacionados a procesos basicos de gestion de portafolio; como
por ejemplo la introduccidn, evaluacion, seleccion, priorizacién, monitoreo y cierre de

iniciativas.

Proposito: Recolectar los procesos, procedimientos y plantillas relacionados a procesos basicos

del portafolio como la introduccion, evaluacion, seleccion, priorizacion, monitoreo y cierre de

iniciativas.

Entrevistados:

1) ¢Cudles son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para la introduccién de
nuevos esfuerzos al portafolio?
[ ]

2) ¢Cuéles son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para el monitoreo de los
esfuerzos en el portafolio?
[ ]

3) ¢Cuéles son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para la evaluacion de
componentes?
[ ]

4) ¢Cuales son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para la evaluacion de
riesgos en los componentes?
[ ]

5) ¢Cuéles son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para la seleccion de
componentes?
[ ]

6) ¢Cuéles son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para la priorizacion de
componentes?
[ ]

7) ¢Cuéles son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para el cierre de un
componente dentro del portafolio?
[ ]

8) ¢Cuadles son los procesos/procedimientos/plantillas que se utilizan para la gestion de
comunicaciones?
[ ]

9) ¢Que otro procesos/procedimientos/plantillas se lleva a cabo dentro del portafolio, y con cual
propdsito?
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Apéndice 4. Entrevista 2 Herramientas disponibles

A continuacion se muestra la entrevista aplicada a los encargados de portafolio y gerentes
de primera linea del departamento con el objetivo de recolectar las herramientas disponibles en el
departamento relacionadas a procesos tanto de gestion de portafolios como de gestion de

proyectos.

Proposito: Recolectar los procesos, procedimientos y plantillas relacionados a procesos basicos
del portafolio como la introduccién, evaluacion, seleccién, priorizacién, monitoreo y cierre de
iniciativas.

Entrevistados:

1. ¢Qué tipos de herramientas utilizan para la gestion del portafolio? (Project, Anélisis de
valor Ganado,...)

2. ¢Queé tipos de herramientas utilizan para la gestion de los proyectos?
3. ¢Queé tipos de herramientas utilizan para el manejo de informacién?
4. ¢Queé tipos de herramientas utilizan para la gestion de comunicaciones?

5. ¢Qué otro tipo de herramientas se utilizan dentro del portafolio y con qué propdésito?
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Apéndice 5. Encuesta 1 Debilidades y fortalezas

A continuacion se muestra la encuesta aplicada a los encargados de portafolios y a la
primera linea de gerencia del departamento, para evaluar los procesos, plantillas y herramientas,

y encontrar las debilidades y fortalezas de los grupos de proceso.

Propdsito: Esta encuesta pretende encontrar debilidades y fortalezas relacionadas al manejo de
portafolios (SOs) dentro del departamento VPG CR

Indicaciones: Por favor rellenar los espacios subrayados, y marcar con una X o bien encerrar en un
circulo la o las opciones adecuadas segun su criterio

Nombre:

Soy lider de:

| SD-Cluster | LV-Cluster | IMPaCT | DFx | sVTool | Opex Talent WE

e Tema: Procesos: Introduccién de nuevas iniciativas

Para la introduccién de nuevas iniciativas a los portafolios se cuentan con los siguientes procesos.
Evalle la formalidad, accesibilidad y eficiencia de cada uno de los procesos considerando la escala: 3
como alta, 2 como regulary 1 como baja.

Proceso Formalidad Accesibilidad Eficiencia

Revisidn de nuevas iniciativas durante las reuniones periddicas 3 2 1 3 2 1 3 2 1
Ejecucion de reuniones informales y el envio del documento A3 3 2 1 3 21 3 2 1
Discusidn abierta durante reuniones periddicas 3 2 1 3 2 1 3 2 1
Ejecucién de reuniones con los lideres del SO para la revision del 3 2 1 3 2 1 3 2 1
alineamiento estratégico

Reunién con los encargados de areas del portafolio para la revisién de la 3 2 1 3 2 1 3 2 1
iniciativa

¢Qué debilidades cree usted que tienen estos procesos para la introduccidn de iniciativas al portafolio?

¢Qué fortalezas cree usted que tienen estos procesos para la introduccidn de iniciativas al portafolio?
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e Tema: Procesos: Evaluacidn/seleccién/priorizacién de iniciativas

Para la evaluacién/seleccion/priorizacion de iniciativas en los portafolios se cuentan con los siguientes
procesos. Evalle la formalidad, accesibilidad y eficiencia de cada uno de los procesos considerando la

escala: 3 como alta, 2 como regular y 1 como baja.

Proceso Propdsito Formalidad Accesibilidad | Eficiencia
Revision de las metas definidas o resultados claves del componente | Evaluacion 3 21 3 21 3 21
Revision de indicadores relacionados a los resultados claves Evaluacion 321 321 321
Seleccién de componentes segun criterio de experto Seleccion 3 21 3 21 3 21
Validacién de componentes seleccionados con el gerente del 3 2 1 3 2 1 3 2 1
departamento Seleccion
Priorizacion segun criterio de expertos basados en las necesidades 3 2 1 3 2 1 3 2 1
del departamento Priorizacién
Solicitud por parte de la gerencia de priorizacion de iniciativas Priorizacion 321 321 3 1

¢Qué debilidades cree usted que tienen estos procesos para la evaluacién/seleccion/priorizaciéon de

iniciativas al portafolio?

¢Qué fortalezas cree usted que tienen estos procesos para la evaluacién/selecciéon/priorizacion de

iniciativas al portafolio?

e Tema: Procesos: Monitoreo de las iniciativas

Para el monitoreo de las iniciativas de los portafolios se cuentan con los siguientes procesos. Evallie

considerando 3 como alta, 2 como regular y 1 como baja.

Proceso Formalidad Accesibilidad | Eficiencia
Reuniones periédicas (Cada 15 dias) 3 21 321 (321
Reuniones periddicas de grupos de trabajo dentro del portafolio (X dias) 3 21 3 21 3 21
Revisién de reportes de iniciativas 3 21 3 21 321
Revision del documento A3 3 21 3 21 3 21
Revision de problemas criticos en reuniones periodicas 3 21 3 21 3 21
Reuniones con encargados de iniciativas segun necesidades 3 21 3 21 3 21
Reunidn al inicio del trimestre para la revision de resultados clave 3 21 3 21 3 21
Reuni6n a mitad de trimestre para la revision de progreso 321 321 |3 21

¢Qué debilidades cree usted que tienen estos procesos para el monitoreo de las iniciativas del

portafolio?
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¢Qué fortalezas cree usted que tienen estos procesos para el monitoreo de las iniciativas del
portafolio?

e Tema: Procesos: Comunicacion y Cierre

Para la comunicacion y cierre de iniciativas en los portafolios se cuentan con los siguientes procesos.
Evalle considerando 3 como alta, 2 como regular y 1 como baja.

Proceso Propésito Formalidad Accesibilidad | Eficiencia
Presentaciones trimestrales abiertas para todo el 3 2 1 3 2 1 3 2 1
departamento Comunicacion
Generacion de minutas de reuniones Comunicacién 3 21 321 3 21
Envio de reporte de estado mensual del portafolio Comunicacion 3 21 321 321
Envio de correos varios segin necesidades Comunicacién 3 21 3 21 3 21
Reuniones de lecciones aprendidas Cierre 3 21 321 3 21
Encuestas de satisfaccion Cierre 3 21 3 21 3 21
Revisidn final de indicadores cumplidos de la iniciativa Cierre 3 21 3 21 321

¢Qué debilidades cree usted que tienen estos procesos para la comunicacion y cierre de iniciativas del
portafolio?

¢Qué fortalezas cree usted que tienen estos procesos para la comunicacion y cierre de iniciativas del
portafolio?

e Tema: Plantillas

Evaluda si las siguientes plantillas facilitan o dificultan la documentacién y la revision de informacién

Descripcion del elemento Documentacion Revision de No conozco
Informacion la plantilla
Facilita | Dificulta | Facilita | Dificulta

Correos informativos acerca de
movimientos dentro de la estructura
organizativa (Los que envia Gis)
Panfletos publicitarios (Ej. Cumplearios)
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Reporte del estado de la iniciativa

mensual

Caso de Negocio con formato A3

Listado de iniciativas en Excel

¢Qué otras plantillas considera usted que pueden mejorar la gestién de portafolios o iniciativas dentro

del departamento?

e Tema: Herramientas

Como considera usted las siguientes herramientas:

Herramienta

Propésito

Evaluacién de eficiencia

Eficiente

Regular

Ineficiente

No conozco
la
herramienta

Microsoft
Outlook/Correo

Comunicacién

Microsoft Lync

Comunicacién

Inside Blue Comunicacion
Sharepoint Comunicacion
WebMBO Comunicacion

Microsoft OneNote

Documentacion

Microsoft Excel

Documentacion

Microsoft Project

Documentacion

Xmind

Documentacion

SIPOC

Documentacion

¢Qué otras herramientas considera usted que pueden mejorar la gestidn de portafolios o iniciativas
dentro del departamento?
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Apéndice 6. Encuesta 2 Categorias y criterios

A continuacion se muestra la encuesta utilizada para evaluar las categorias y criterios.

Proposito: Esta encuesta tiene como proposito asignar un peso relativo a distintas categorias y criterios para la evaluacion y

agrupacion de componentes en los portafolios (SOs)
Nombres:

e Asignar un peso de considerando 1 como el mas importante y 5 como el de menos relevancia.

e Puede agregar nuevas categorias y criterios de ser necesario

e Categoria: atributo que permite agrupar componentes

e Criterio: atributo que me permite evaluar un componente para seleccionarlo, desecharlo o priorizarlo.

Elemento Tipo Valores Pesol-5
Division Categoria DFx, LV, SD

Portafolio Categoria WE, Talent, Opex

Cantidad de recursos Criterio 110% 2 30%

Alineamiento Criterio 1234...

Continuidad del negocio Criterio 1234...

Tipo de proyecto Criterio Proyecto, Mini Proyecto, NA

Interaccion con otras sedes Criterio 1-3

Caso de negocio Criterio 01

Proposito Categoria Innovacién, renovacion, fortalecimiento organizacional, eficiencia
Riesgo Criterio 1234...

Dificultad técnica Criterio 1234...

Recursos Econdmicos Criterio BXXXX

Patrocinador Categoria Nombre

Encargado Categoria Nombre

Tipo de componente Categoria Sub-Portafolio, programa, proyecto, operacion
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Apéndice 7. Matrices de procesos, plantillas y herramientas

A continuacion se muestra un extracto de la matriz para la ponderacion de rendimiento de

los procesos.

Cuadro 1 Matriz para la ponderacion de rendimiento de los procesos

Formalidad Accesibiildad Eficiencia Rendimiento

Macro Proceso Promedio F Promedio A PromedioE  Ponderado
Reuniones de lecciones aprendidas Cierre
Encuestas de satisfaccién Cierre
Revision final de indicadores cumplidos de la inicitiva Cierre
Envio de correos varios seguin necesidades Comunicacion
Generacién de minutas de reuniones Comunicacién
Envio de reporte de estado mensual del portafolio Comunicacion
Presentaciones trimestrales abiertas al departamento Comunicacion
Revision de indicadores relacionados a los resultados claves Evaluacion de iniciativas
Revisidn de las metas definidas o resultados claves del componente Evaluacion de iniciativas
Ejecucion de reuniones informales y el envio del documento A3 Introduccion de iniciativas
Ejecucion de reunidn con los encargados de areas del portafolio para la revision de la iniciativa Introduccidn de iniciativas
Discusion abierta durante reuniones periddicas Introduccién de iniciativas
Revisidn de nuevas iniciativas durante las reuniones periodicas Introduccidn de iniciativas
Ejecucion de reunion con los lideres del SO para |a revisidn de alineamiento Introduccidn de iniciativas
Revisién del documento A3 Monitoreo
Ejecucidn de reuniones periédicas (Cada 15 dias) Monitoreo
Reunién a mitad de trimestre para la revision de progreso Monitoreo
Revisidn de reportes de iniciativas Monitoreo
Revisidn de problemas criticos en reuniones periédicas Monitoreo
Ejecucidn de reuniones periodicas de grupos de trabajo dentro del portafolio (X dias) Monitoreo
Reuniones con encargados de iniciativas segun necesidades Monitoreo
Reunion al inicio del trimestre para |a revision de resultados clave Monitoreo
Solicitud por parte de la gerencia de priorizacién de iniciativas Priorizacion de iniciativas
Priorizacion segun criterio de expertos basados en las necesidades del departamento Priorizacion de iniciativas
Seleccién de componentes segun criterio de experto Seleccion de iniciativas
Validacion de componentes seleccionados con el gerente del departamento Seleccion de iniciativas

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se muestra la matriz para la ponderacion de rendimiento de las plantillas.

Cuadro 2 Matriz para la ponderacién de rendimiento de las plantillas

Documentacion Rev de Infromacion Rendimiento

Elemento Propdsito Facilita D Dificulta D Desconoce D FacilitaR Dificulta R Desconoce R Facilita Dificulta Desconoce

Correos informativos acerca de movimientos

R Plantilla |Comunicacion
dentro de |a estructura organizativa

Panfletos publicitarios (Ej. Cumpleafios) Plantilla [Comunicacién
Reporte del estado de la iniciativa mensual Plantilla [Comunicacidn
Caso de Negocio con formato A3 Plantilla [Documentacién
Listado de iniciativas en Excel Plantilla |Monitoreo

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion se muestra la matriz para la evaluacion de herramientas.

Cuadro 3 Matriz para la ponderacion de rendimiento de las herramientas

Elemento
Microsoft Outlook/Correo

Tipo
Herramienta

Propdsito
Comunicacién

Eficiente

Regular

Ineficiente Desconoce

Microsoft Lync

Herramienta

Comunicacién

Inside Blue - Repositorio para la centralizacion de documentos y colaboracién web

Herramienta

Comunicacion

Sharepoint - Espacio en servidor para el uso libre del departamento

Herramienta

Comunicacién

WebMBO - Herramienta para la documentacion de resultados claves de unidades oganizativas

Herramienta

Comunicacion

Microsoft OneNote

Herramienta

Documentacion

Microsoft Excel

Herramienta

Documentacion

Microsoft Project

Herramienta

Documentacion

Xmind

Herramienta

Documentacion

SIPOC

Herramienta

Documentacion

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se muestra la matriz para la evaluacion de categorias y criterios.

Cuadro 4 Matriz para la evaluacion de criterios y categorias

Elemento ﬂ Tipo ﬂ Valoracién de Relevancia [ig
Portafolio Categoria
Area de Portafolio Categoria
Division Categoria
Propdsito Categoria
Encargado Categoria
Tipo de proyecto Categoria
Tipo de componente Categoria
Patrocinador Categoria
Alineamiento Criterio
Continuidad del negocio Criterio
Caso de negocio Criterio
Urgencia Criterio
Cantidad de recursos Criterio
Interaccidn con otras sedes Criterio
Dificultad técnica Criterio
Riesgo Criterio
Recursos Econdmicos Criterio
Cronograma Criterio

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXOS

Anexo 1

Las ocho dimensiones de la gestion de proyectos, programas y

portafolios

Temporal
nature

(Duration)

Success

defined by

Risk
Management
Approach

Key

Competencies

Project Management

Provide deliverables by
executing & networkof
tasks

Program Management
& Project Portfolio
Management

Deliver benefits by executinga
network of projects

Portfolio
Management

Support strategy formulation and
execution from an investment
perspective

Temporary: has a finite
startandend.

Longer time frames (comparedto
projects) with terminationas a decision
to disinvest (e.g. USA's Space Shuttle
program)

Enduring process, with regular
balancing of investments

Collection of related tasks
ordeliverables

[smallest level of
aggregation)

Collection of projects and other things
[components)

Collection of assets (things of valug)

{largest level of agzregation)

Accomplishing specific
requirements and
objectives

Projectsexecute to
strategies at the functional
level or business level,
seldom the corporate
level.

Accomplishing specific requirements
and objectives, typically on a grander
scalethanprojects

Programsaccomplishfunctional
strategies, business strategies, or
corporate strategies

Adjusting the balance of investments
to increase probability of achieving
financial and business cutcomes {ina
dynamic externalbusiness
environment}

Functional strategies seldom benefit
from risk diversification.

Meet narrowly defined
objectives, typically
metrics quality, cost, and
timing

Meet broadhky-definedobjectives,
typically metricsare streamsof
benefits to different stakeholders

Focus on long-term value to investors
and other stakeholders

Comparison to portfolios of external
benchmarks.

Rizsksare typically
regarded asthreats

Risksare often framed as
opportunities, butthreatsare also
important

Risks are devigtions from investor
expectationsthat are managed
through portfolio balance

Made continually

Maore focused on
uncertainty rather than
ambiguity

Made continually

Ambiguity isaddressed first, then
uncertainty

Made atspecific decision events
(gates) with primary outcome being to
invest or disinvest

Mostly focused onuncertainty

Management skills

Leadershipskils

Analysisand decision making

Figura 3 Ocho dimensiones comparativas de la gestion de proyectos, programas y portafolios.
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Anexo 2 Formato A3

En la siguiente figura se presenta la plantilla con formato A3 que se utiliza dentro del
portafolio de Opex para la documentacion de iniciativas. La misma pretende solventar la

necesidad de un caso de negocio, y su analisis se presenta en la seccion 4.2.

Title: What you are talking about

T I
LATLALS OWNEY

Background |

Why you are talking abourt it.
- What is the business reason for choosing this issue?

Proposed Countermeasure(s)

=

Current Conditions

Where things stand today.
- What's the problem with that, with where we stand?

- What is the actual symprtom that the business feels that
requires action?

Show visually — pareto charts, graphs, drawings, maps, eic.

Your proposal to reach the future state, the target condition.
- Whar alternatives could be considered?
- How will you choose among the options? Whar decision
criteria?
How your recommended countermeasures will impact the
root cause to change the current situation and achieve the

Plan

=

JL
Target/Goal(s)

The specific outcome required for the business.
- What is the specific change you want to accomplish now.?
= How will you measure success?

4 L

Analysis |

The root cause(s) of the problem.
- Why are we experiencing the symprom?
- What constraints prevent us from the goal?
Choose the simplest problem-solving tool for this issue:
- Five whys
- Fishbone

- QC Tools
- SPC, Six Sigma, Shainen, Kepner Traego, others...

A Ganrt chart or facsimile that shows actions/outcomes,
timeline and responsibilities. May inciude details on the
specific means of implementation.

- Who will do what, when and how?

Indicators of performance, of progress.
- How will we know if the actions have the impact needed?
- What are the critical few, visual, mosrt hatural measures?

Z

Followup

Remaining issues that can be anticipated.

- Any failure modes to warch out for? Any unintended
consequences?

Ensure ongoing P-D-C-A. Yokoten as needed.

Figura 4 Plantilla con formato A3 para la documentacion en el portafolio de Opex
Fuente: (Intel, 2014)
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Anexo 3 Iniciativas del departamento por portafolio

A continuacion se muestran las iniciativas del portafolio de Talent.

Cuadro 5 Matriz de iniciativas del portafolio de Talent

Portafolio M Iniciativa Esfuerzos de iniciativas
Talent Talent Development First version of Online Bootcamp in place and working for Q1 |B. Monge
new hires.
Elaborate debug training for SD IMPaCT
Create trainings on section horizontal roles for SD. Integration Team
Talent Talent Management CR-FSM VPG Career Development proposal alignment J. Montero
Train CR-VPG population on Career Development J. Montero
VPG SD Job profiles definition J. Montero
Define PE in residence program for CR VPG A. Cajiao

Explore the option of a common hiring strategy for engineers|A. Cajiao
within MDO, HSIO and MIG

Interview and fill open regs for SD and MD. A. Cajiao
Talent Knowledge Management Create VPG University platform for KM. B. Monge
Talent Research and Innovation Theme and Scope definition A.Jimenez

Create and enable VPG CR Tech Summit Event A.lJimenez

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se muestran las iniciativas del portafolio de WE.

Cuadro 6 Matriz de iniciativas del portafolio de WE

Portafolio B Iniciativa Esfuerzos de iniciativas

WE Safety and IP Regular SMBWA executed regularly (every 2 weeks) Nelson Zamora
Introduce an early report program Nelson Zamora

WE Diversity Deliver courses to close the gaps listed for the female Isela
population

WE GPTW Complete 3 activities per quarter Giselle

WE Recognition Team Standardize recognition across all VPG Subdepartments in CR [Miguel Solano
Quarterly report of recognitions within departments Miguel Solano

WE Volunteering Team Meet 1800 volunteering hours during 2015 Dulce
Meet 50% of the volunteering hours in STEM activities Dulce

Fuente: Elaboracion propia

91



A continuacion se muestran las iniciativas del portafolio de Opex.

Cuadro 7 Matriz de iniciativas del portafolio de Opex

Portafolio B Iniciativa M Esfuerzos de iniciativas i Owner ~
Opex Netlist to RTL mapping

Jose W. Orozco
Opex Partition Complexity Model

Alberto Jimenez
Opex Section Methodology Framework Introduction of Jira

Creation of Inside Blue usage scheme
Agile practices adaptation

Juan Montero
Opex Guardian

Rodolfo Gonzales

Franklin Ledezma
Opex Clipping

Marco Villalobos Sandoval

Alberto Campos Oviedo
Opex Human Performance Technologies

Liana Somarriba
Opex SD feedback for RTL design methodology

OpX SO
Opex Remote Execution Workmodel

Gustavo Montealegre
Opex Disk Usage Opt.

Jose Barrantes
Opex Versatil WF

Frank Lavagni
Opex Indicators Taskforce

Gustavo Montealegre
Opex Indicators WG

Henry Quesada
Opex Evaluate Projects Financial Impact

OpX
Opex Idea FLow 2.0

Gabriel Sanchez
Opex PoC Project

Juan Jose Carazo
Opex Portfolio Management

Juan Jose Carazo

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4 Fases para la elaboracion de encuestas

A continuacion se muestran las fases propuestas para la elaboracion de encuestas segun la

Esquema resumen de los Pasos descritos en esta Guia.

sl FASE 1. DEFINICION DEL OBJETO DE ESTUDIO O ANALISIS

*PASO 1, § Que servicio o prestacidn vames a analizar?

FASE 2. CONSTRUCCION DE LA HERRAMIENTA: CUESTIONARIO DE

OPINION

=PASO 1. | actores del servicio a incluir en la encuesta.

*PASD 2, Redaccién de las preguntas & incluir ¢n ¢l ceestionarice,

=PASD 3. Composicion del cusstionario completo.

FASE 3: APLICACION DEL CUESTIONARIO

«PASO 1. Determinar [os grupes de usuanos a quicnes vames a pedir opinién
sPASD 2, Unz prueba piloto, antes de empezar
=*PASD 3. Comao tacilitar el cuestionario para la recogida de opiniones

«PASD 4. Cuando, con que periodicidad realizaremos |a recogida de opiniones

FASE 4: ANALISIS DE LA INFORMACHIN RECOGIDA

FASE 5: EXPLOTACION DE RESULTADOS

Figura 5 Fases para la elaboracién de encuestas
Fuente: (Gobierno de Navarra, 2009)
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