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RESUMEN:

Este proyecto de grado presenta una guia metodologica para el disefio de un dashboard para
la visualizacion de riesgos a nivel de portafolios de proyectos y su aplicacién a un caso de
estudio. El desarrollo de esta investigacion inicia con una descripcion de revision de literatura
y el enfoque adoptado para definir los KPIs relevantes en un portafolio de proyectos con el
propdsito de poder construir una estructura que permita la visualizacion de los riesgos.
Posteriormente se presenta una propuesta para la construccion de una estructura de
visualizacion de los KPIs planteados, la cual finalmente se integré con la estructura de
visualizacion para ser aplicada a un caso de estudio.

PALABRAS CLAVE:

Gestion de Portafolio, Riesgos de Portafolio, Visualizacion de Riesgos, Factores Criticos de
Exito, Indicadores Clave de Desempefio



1. ALCANCE DEL PROYECTO

En la gestion de portafolio de proyectos se operan como grupo los procesos entre proyectos
y programas con el propoésito de alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion (PMI,
2017). Asi, la gestion de portafolios de proyectos (GPP) es un enfoque orientado al aumento
en los beneficios estratégicos de la inversion y la reduccion de los riesgos inherentes al
portafolio (Amaris & Celis, 2015), por lo que la gestion del riesgo del portafolio de proyectos
se ha establecido como uno de los elementos fundamentales de la GPP (PMI, 2017). Por
ejemplo, Hofman et al. (2017) establecen la existencia de una relaciéon positiva entre la
gestion del riesgo y el éxito del portafolio, que a su vez brinda un mayor acercamiento al
logro de los objetivos de la organizacion.

Los riesgos pueden ser definidos como eventos externos e internos que afectan de manera
positiva 0 negativa a al menos una de las actividades que estan encaminadas al desempefio
exitoso del portafolio, por lo que pueden llevar a que el negocio no evolucione en torno a sus
objetivos estratégicos (De Marco et al., 2018). En este sentido, se ha identificado que la suma
de los riesgos de los proyectos no representa el riesgo total de un portafolio de proyectos, y
por tanto no proveen una vision completa del riesgo del portafolio (Hofman et al., 2017;
Olsson, 2008). El riesgo del portafolio considera las interdependencias entre los proyectos o
programas — conocidos como componentes del portafolio, asi como también considera
eventos a nivel de portafolio de proyectos que afectan el resultado esperado del portafolio y,
por lo tanto, se reconoce que el riesgo del portafolio es mas que la suma de los riesgos de los
componentes individuales (Teller et al., 2014).

Adicionalmente, considerar los riesgos a nivel de portafolio esta relacionado positivamente
con el aumento de la capacidad de afrontar los riesgos y con la mejora en la efectividad de
su gestion (Hofman et al., 2017; Teller, 2013) . Asi mismo, Teller et al. (2014) plantean la
importancia de gestionar el riesgo a nivel de portafolio, ya que facilita la deteccion de riesgos
que pueden impactar a diferentes proyectos del portafolio al mismo tiempo, esto reduce los
esfuerzos al actuar sobre éstos, ademas de gue se consolida informacion que apoya el proceso
de toma de decisiones que generen valor al portafolio.

Asi, para apoyar la toma de decisiones a nivel de portafolio, es importante poder entender el
estado en que se encuentra el portafolio respecto a sus riesgos, el cual puede tener una
comprension més sencilla si se visualizan los datos (Wang et al., 2017). Killen et al. (2020)
evidencian que el uso de estrategias de visualizacion de datos en la gestion de portafolios de
proyectos se relaciona positivamente con el éxito de la toma de decisiones, pues estas reducen
la carga cognitiva que se requiere para interpretar datos.

La visualizacién de datos busca construir un conjunto grafico, en donde se destacan los
puntos clave que permiten facilitar el entendimiento de la informacién, y que en
consecuencia, permiten obtener conclusiones de una manera mas inmediata (Killen et al.,
2020). La visualizacion del riesgo a nivel de portafolios de proyectos conlleva una
complejidad mayor dada la variedad de vinculos que surgen en la gestion de los proyectos y
programas, es por ello que el uso de herramientas visuales como un dashboard permite
equilibrar la eficiencia y capacidad de respuesta ante el riesgo (da Silva et al., 2017; Wang



et al., 2017). El termino dashboard se define, segun Eckerson (2010), como mecanismos de
visualizacion utilizados en sistemas de medicion de desempefio orientados operacionalmente,
y que miden el desempefio contra objetivos y umbrales.

Asi, el implementar un dashboard permite al tomador de decisiones tener mayor informacion
para poder generar una respuesta oportuna ante los riesgos que pueden afectar al portafolio
ya que se tiene informacion de manera inmediata y concisa, y permite decidir sobre medidas
correctivas en un rango de tiempo favorable para la organizacion (da Silva et al., 2017; Wang
et al., 2017). A su vez, permite a una efectiva mitigacion de la complejidad propia de un
entorno de multiples proyectos (Viana et al., 2014).

Considerando lo anteriormente descrito y teniendo en cuenta que en la literatura consultada
no se encontrd evidencia del desarrollo un dashboard en el contexto de riesgos a nivel de
portafolio de proyectos, este documento presenta una propuesta de dashboard para la
visualizacion del riesgo que surge en la gestion a nivel de portafolios de proyectos. Para esto
el objetivo general del proyecto de grado fue definido como:

- Disefiar una propuesta de dashboard para la visualizacion de los riesgos a nivel de
portafolio de proyectos en pro de apoyar la toma de decisiones de gestion del
portafolio.

El logro de este objetivo general fue enmarcado en tres objetivos especificos, los cuales
fueron definidos como:

— Definir los KPIs que van a ser utilizados para visualizar los riesgos a nivel de
portafolio de proyectos.

- Establecer una estructura que permita la visualizacion de los riesgos a nivel de
portafolio considerando los KPIs definidos.

- Integrar los KPIs definidos y la estructura de visualizacion establecida basandose en
un caso estudio.

Con base en el objetivo general y los objetivos especificos definidos, este documento
describe el proceso llevado a cabo y los resultados obtenidos para cada objetivo especifico
en los capitulos 2, 3, y 4 respectivamente. En el capitulo 2 se describe la revision de literatura
y el enfoque adoptado para definir los KPIs relevantes en un portafolio de proyectos con el
proposito de poder construir una estructura que permita la visualizacion de los riesgos, el
capitulo 3 presenta una propuesta para la construccion de una estructura de visualizacion de
los KPIs planteados, y que finalmente, en el capitulo 4, fueron integrados con la estructura
de visualizacion para ser aplicada a un caso de estudio.

2. KPIS PARA LA VISUALIZACION DEL RIESGO A NIVEL DE PORTAFOLIO
DE PROYECTOS

La toma de decisiones puede sobrecargar a los responsables al exceder su capacidad para

analizar una elevada cantidad de informacion, asi como también por la existencia de una

variedad de perspectivas diferentes entre los responsables (Nietto-Rodriguez & Evrard,

2004). Es por ello que es esencial que la definicién de KPIs para la visualizacion sea precisa



(Bugwandeen & Ungerer, 2019). En el marco del trabajo de grado, para lograr que el
dashboard responda satisfactoriamente, se realizd una recoleccion y analisis de literatura que
se presenta en los subcapitulos 2.1 a 2.1.3, en donde se planteo el enfoque para el desarrollo
de los KPIs, y se explican las relaciones causa-efecto entre los factores criticos de éxito (FCE)
y los factores de riesgo, esto con el propdsito de que la informacion que transmita el
dashboard apoye la toma de decisiones y permita la oportuna gestion de los riesgos a nivel
de portafolio; y en el subcapitulo 2.2 se presenta el resultado que responde al primer objetivo
de este trabajo de grado.

2.1  Metodologia para el disefio de los KPIs

2.1.1 Factores Criticos de Exito (FCE)

Rasmussen et al. (2009) y Malik (2005) respaldan el valor de mostrar indicadores clave de
rendimiento (KPIs — por sus siglas en inglés: Key Performance Indicators), pues estos se
encuentran alineados con los objetivos estratégicos de una organizacion. Sanchez y Robert
(2010), proponen un enfoque para desarrollar KPIs para los portafolios de proyectos,
planteando que el monitoreo del rendimiento de los KPIs permite que se detecten riesgos y
oportunidades que influencian el rendimiento estratégico del portafolio. En su enfoque,
Sanchez y Robert (2010) proponen que los KPIs son el reflejo de objetivos medibles, por lo
cual definir y seleccionar los KPIs es més eficiente si se definen primero los FCE que se
desea alcanzar en la organizacion, area, o proceso (Kerzner, 2017). Asi, se establece una
relacién entre FCE definidos por la organizacion y KPIs que la organizacion establece como
meta.

A su vez, Oliveira et al. (2019) considera que la identificacion de los principales FCE y su
influencia efectiva en la aplicacion de la gestion de riesgos en el entorno de una organizacion
puede ayudar a evitar posibles fallos durante la ejecucién de los procesos. En este sentido,
para la definicion de KPIs desarrollada en este trabajo de grado se adoptd una relacién causa-
efecto, entre los factores de riesgo y el éxito de un portafolio de proyectos, pues estos factores
de riesgo pueden generar consecuencias positivas 0 negativas que podrian generar un
aumento o disminucién de la probabilidad de cumplir con los FCE vy, por ende, de no lograr
los objetivos del portafolio de proyectos.

Considerando lo anterior, el enfoque adoptado para la definicion de KPIs (en adelante KPIs)
se basa en la relacion existente con los FCE, los cuales a su vez son afectados por la influencia
positiva 0 negativa que pueden tener los factores de riesgo sobre los FCE. Para una mayor

comprension de lo establecido se puede observar la Figura 1.



Figura 1. Enfoque utilizado para la construccion de KPIs

F2 FCE KPIs

F1, F2 Y F3 = Factores de riesgo

—» = Impacto, negativo o positivo.

Fuente: Elaboracion propia

Adicional a los conceptos de FCE y KPI, tomados de Ahmadi-Javid et al., (2020), De Marco
et al., (2018), Kerzner,(2017) y Oliveira et al., (2019), y considerando que el disefio del
dashboard esta orientado a la visualizacion del riesgo a nivel de portafolios de proyectos, los
conceptos de factor de riesgo y portafolio de proyectos fueron considerados conceptos clave
para soportar la construccion de los KPIs. La definicién adoptada para cada uno de estos
conceptos clave se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Conceptos claves para la construccién de KPIs de portafolio.

Concepto Definicion adoptada
Los FCE identifican aquellas actividades necesarias para cumplir con los

Fafc_tores resultados deseados y para mantener una efectiva gestion de relaciones con partes
criticos de interesadas. Los FCE miden el resultado final, generalmente considerando la
exito FCE perspectiva de las diferentes partes interesadas (Kerzner, 2017).
Key Los KPI son medidas cuantificables las cuales son acordadas en la organizacion
Performance y reflejan sus factores criticos de éxito. La mayoria de las veces un KPI representa
Indicator cuan lejos estad una métrica importante por encima o por debajo de un objetivo
(KPI) predeterminado (Kerzner, 2017).

) El riesgo es un evento o condiciodn incierta que, en caso de ocurrir, puede afectar
Riesgo negativa o positivamente a uno o mas objetivos de los proyectos y uno o mas

criterios de éxito del portafolio (PMI, 2017).

Portafoliode  Conjunto de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones
proyectos gestionados como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos (PMI, 2017).

Fuente: Elaboracion propia

En ese orden de ideas, se debe tener claro que cada organizacion tiene su propia definicion
de éxito porque cada empresa tiene diferentes clientes, diferentes requisitos con estos clientes
y diferentes partes interesadas (Kerzner, 2017). Asi mismo, en la gestion de portafolio de
proyectos la definicion de los FCE dependera de los objetivos estratégicos que se deseen
alcanzar (Sanchez & Robert, 2010).



Para la definicion de FCE, 2 trabajos fueron tomados como referencia: Kerzner (2017) y de
Oliveira et al. (2019). En el primero de ellos se plantean FCE enmarcados desde la
perspectiva de la gestion de proyectos (Ver Tabla 2). En el segundo se identificaron los FCE
que mas influyen en la implementacion de la gestion de riesgos empresariales — ERM por sus
siglas en inglés Enterprise Risk Management (Ver Tabla 3). La integracion de lo planteado
en estos dos trabajos permitid realizar una propuesta de FCE que considerara tanto el hecho
que un portafolio es un conjunto de programas y proyectos, para lo cual el enfoque de FCE
basado en proyectos fue tomado de Kerzner (2017); asi como el hecho de que un portafolio
de proyectos est4 disefiado con una orientacion organizacional y estratégica que apunta al
cumplimiento de los FCE, integrado al enfoque de Kerzner (2017) la mirada organizacional
derivada de Oliveira et al. (2019).

Tabla 2. Factores criticos de éxito generales de los proyectos

Adhesién a los calendarios

-Adhesion a los presupuestos

Adhesion a la calidad

Adecuacion y oportunidad de las aprobaciones

Adhesién al proceso de control de cambios

Adiciones al contrato

Alcance adecuado del entorno existente

Comprension de los requisitos del cliente

Participacion temprana del cliente y de los interesados

Acuerdo y documentacion de los objetivos del proyecto

Provision de todos los recursos necesarios

Gestidn de las expectativas

Identificacion de todos los riesgos del proyecto y gestion planificada con el cliente

Proceso eficaz de gestion de excepciones

Control de los requisitos; prevencion de la desviacion del alcance

Comunicaciones explicitas y especificas con el cliente

Procesos definidos y revisiones formalizadas del proceso de entrada
Fuente: Elaboracion propia con base en Kerzner (2017)

Tabla 3. Factores criticos de éxito para la gestion de riesgos empresariales

Compromiso de la alta gestion
Tolerancia y apetito de riesgo
Punto focal para el proceso de ERM
Conciencia y cultura del riesgo
Disponibilidad de recursos
Identificacion, analisis y respuesta al riesgo
Indicadores de riesgo, vigilancia, revisién y mejora
Comunicacion del riesgo
Cumplimiento de las leyes y reglamentos aplicables por parte
de la institucion
Fuente: Elaboracion propia con base en Oliveira et al. (2019)

Los FCE presentados en la Tabla 2 y Tabla 3 se tomaron en consideracion con el fin de
ejemplificar una lista de FCE para una mayor comprension del enfoque propuesto basado en

10



FCE. Para esto se contrastaron ambas listas con el fin de determinar posibles FCE que
respondan satisfactoriamente a un portafolio de proyectos. Un ejemplo para dos de los FCE
propuestos se presenta en la Tabla 4.

Tabla 4. Ejemplo de dos FCE propuestos

FCE - Proyectos FCE - ERM FCE Propuesto
Participacion temprana del cliente y
de los interesados
Procesos definidos y revisiones
formalizadas de los procesos de
entrada
Adhesion al proceso de control de
cambios
Gestidn de las expectativas Conciencia y cultura del
Identificacion de todos los riesgos riesgo
del proyecto y gestion planificada
con el cliente

Compromiso de la alta Compromiso de la alta gerencia y
gestion principales lideres del portafolio

Comunicacion del riesgo

Fuente: Elaboracion propia

El primer FCE propuesto combina 2 de los aspectos propuestos por Kerzner (2017), que son;
Participacion temprana del cliente y de los interesados con una definicion y revision
formalizada de procesos de entrada (Ver Tabla 2), estos aspectos se contrastan con el FCE
propuesto por Oliveira et al. (2019); “Compromiso de la alta gestion” que responde a ser
“una fuerza de propulsion interna para la aplicacion de los componentes que considera el
proceso para que se vea como una prioridad esencial para la organizacion, lo que facilita la
alineacion de la estrategia de riesgos con los objetivos de la organizacion” (Oliveira et al.,
2019, p. 5) . De igual forma, el segundo FCE propuesto combina 3 aspectos propuestos por
Kerzner (2017) que son la adhesion al proceso de control de cambios, la gestion de
expectativas y la identificacion de los factores de riesgo en proyectos y gestion planificada
del cliente, contrastados con el FCE propuesto por Oliveira et al. (2019) “Conciencia y
cultura del riesgo” que reconoce aspectos relacionados con la cultura corporativa, valores,
creencias, conocimientos, actitudes y entendimiento sobres los factores de riesgo.

Asi, siguiendo la estructura ejemplificada en la Tabla 4, un total de 9 FCE fueron definidos.
La lista completa de FCE propuestos y su relacién con los trabajos de Kerzner (2017) y
Oliveira (2019) se presenta en el subcapitulo 2.2.

2.1.2 Evaluacion de los FCE

Con el propésito de validar si los FCE abarcaban los diferentes tipos de factores de riesgo
que se pueden presentar en un portafolio de proyectos, se realiz6 una asociacion entre factores
de riesgo identificados en la literatura y los FCE propuestos, puesto que los FCE se pueden
ver afectados de forma positiva 0 negativa por los diferentes factores de riesgo (ver Figura
1).

! traducido de una cita textual en inglés
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Para realizar lo anteriormente planteado, se trabajé con base en lo planteado por Hofman y
Grela (2015) quienes en su investigacion utilizaron el método Delphi para identificar y
clasificar factores de riesgo representativos a nivel de portafolio de proyectos, identificando
en total 33 factores de riesgo, denominados en este trabajo de grado como factores de riesgo.

La Figura 2 muestra un ejemplo de como un FCE se puede ver afectado, en el caso del
ejemplo, por 4 factores de riesgo; las flechas representan la existencia de una influencia
positiva 0 negativa sobre el FCE en caso de que el factor de riesgo llegara a materializarse,
de esta forma se establecid una posible relacion causa-efecto entre ambos.

Figura 2. Ejemplo de impacto de los factores de riesgo a FCE

Factores de Riesgo

Compromiso de
la alta gerencia

Falta de
participacion

yIE)Jincip:Icles gestores nivel
ideres de :

. superior y
portafolio medio

FCE

Compromiso de la alta
gerencia y principales

Direccion de lideres del portafolio
funcionamiento Conflicto
incorrecto entres gestores
grupo de, de portafolio y
proyectos y proyectos

programas

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 2 muestra el ejemplo para el FCE “Compromiso de la alta gerencia y principales
lideres del portafolio”. La lista completa de FCE con sus respectivas relaciones causa-efecto
con los factores de riesgo establecidos por Hofman y Grela (2015), se encuentra en el Anexo
1. En total se plantearon 9 FCE y se asociaron 18 posibles factores de riesgo.

Los FCE propuestos abarcan la totalidad de factores de riesgo seleccionados de los
planteados por Hofman y Grela (2015), por lo tanto se evidencio que los FCE propuestos son
representativos de un portafolio y permiten evaluar el impacto de los factores de riesgo. Es
oportuno aclarar que cada portafolio de proyectos tendra diferentes factores de riesgo, pues
dependeran del contexto de organizacion o los definidos en el ejercicio por los gestores del
portafolio. Asi, el nimero de factores de riesgo asociados a los FCE dependera de las
necesidades y el analisis de las organizaciones.
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2.1.3 Construccion de KPIs
En la literatura consultada se encontrd que un método utilizado en varias organizaciones es
la regla “SMART” (Specific, measurable, attainable, realistic/relevant, time-based) para el
planteamiento de KPIs, la cual indica en sus siglas los 5 criterios esenciales que debe cumplir
un indicador (Ogbeiwi, 2017). No obstante, la regla SMART aplicada a KPIs no tiene en
cuenta atributos importantes tales como su capacidad de ser procesados (Kerzner, 2017).
Debido a lo anterior, para el disefio de los KPIs que midan a los FCE de un portafolio de
proyectos se acogieron las 12 caracteristicas para KPIs establecidas por Eckerson (2010), las
cuales complementan la regla SMART y estan orientadas a KPIs empresariales. En la Tabla
5 se definen dichas caracteristicas.

Tabla 5. Caracteristicas para KPIs efectivos

Caracteristicas

Definicion

1. Estratégico

Las métricas de desempefio se enfocan en el resultado que se quiere
alcanzar

2. Simple

Los KPIs deben ser simples y faciles de entender, no basados en indices
complejos gue no se sepa en qué influencian

3. Propio

Cada KPI es propiedad de un individuo o grupo de personas responsables
de su resultado

4. Procesable

Los KPI se completan con datos oportunos y procesables para que los
usuarios puedan intervenir para mejorar el rendimiento

5. Oportuno

El KPI puede actualizarse frecuentemente para que el desempefio pueda
mejorar si se necesita una intervencion.

6. Referenciable

Los usuarios pueden relacionar los origenes del uso de la métrica.

7. Preciso

Los datos de la métrica de desempefio pueden medirse y reportarse con
precision razonable

8. Correlacionado

El KPI puede ser utilizado para manejar el resultado deseado de la
organizacion

9. A prueba de
juegos

Se pueden realizar pruebas para asegurar que los datos no han sido
manipulados

10. Alineado

Los KPIs siempre estan alineados con la estrategia y objetivos corporativos

11. Estandarizado

Los KPIS se basan en definiciones, reglas y célculos estandar para poder
ser integrados en los dashboards de la organizacion

12. Relevante

Los KPIs deben ser revisados y actualizados periédicamente para que no
pierdan su impacto en el tiempo.

Fuente: Elaboracion propia traducida de Kerzner (2017).

2.2

KPIs propuestos

Como primer resultado del enfoque adoptado, se formularon un total de 9 FCE propuestos

(ver

Tabla 6). Estos FCE son el producto de las consideraciones presentadas en los subcapitulos
21.1y21.2.
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Tabla 6.

Factores criticos de éxito propuestos

Factor critico de éxito

Definicion

Compromiso de la alta gerencia
y principales lideres del
portafolio y proyectos

Este apoyo garantiza de una manera clara y objetiva el
cumplimiento de la estrategia institucional y, por tanto,
permite la integracién del proceso de toma de decisiones y
priorizacion de acciones necesarias.

Comunicacion del riesgo

Facilitar la interlocucion entre las partes interesadas en
asuntos relacionadas con la comunicacion del riesgo, es de
gran relevancia para el éxito de las iniciativas de gestién del
riesgo.

Disponibilidad de todos los
recursos necesarios (Operativos)

Responde a la necesidad de tener una efectiva integracion y
correcta asignacion de los recursos de personal, herramientas
y técnicas necesarias para la ejecucion operativa los
componentes del portafolio.

Adaptacién a cambios

La oportuna respuesta al cambio genera una atenuacion de los
factores de riesgo negativos y capacidad de la organizacion
para aprovechar las oportunidades y asi fomentar el desarrollo
empresarial.

Cumplimiento del cronograma

El cumplimiento del cronograma disminuye la exposicion a
factores de riesgo en cada punto de la ejecucion de los
programas y proyectos y a su vez disminuye
la exposicion general de la organizacion.

Cumplimiento de los objetivos

El cumplimiento de los objetivos que se defina para proyectos
o programas reflejan el resultado exitoso de la gestion del
portafolio

Adhesion a la calidad

Promoviendo y garantizando la mejora continua de los
procesos, politicas y procedimientos para asegurar que los
mismos respondan a las necesidades de la organizacion.

Cumplimiento del presupuesto

El cumplimiento del presupuesto que asigne para cada
componente del portafolio garantizara no incurrir en
sobrecostos que podrian afectar la gestion del portafolio.

Disponibilidad de todos los
recursos necesarios
(Financieros)

Responde a la necesidad de tener una efectiva integracion y
correcta asignacion de los recursos necesarios para la
ejecucion financiera de los componentes del portafolio.

Fuente: Elaboracion propia

Como se plante6 en el subcapitulo 2.1.3, los KPIs propuestos se derivaron de los FCE. La
literatura sugiere que el numero de KPIs estandar debe variar entre un total de 6 a 10
(Kerzner, 2017), por tanto, fueron propuestos 8 KPIs. La Tabla 7 presenta los 8 KPIs
propuestos con sus respectivas formulas de medicién. Estos KPIs propuestos son solo una
guia ya que cada organizacion define los KPIs de su portafolio de acuerdo con sus propias

caracteristicas.
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Tabla 7. KPIs propuestos

KPlIs Férmula
Satisfaccion de las partes interesadas (SPI/SPI objetivo) *100
(SPI)
Cumplimiento de las tareas que le (Tareas realizadas/Tareas asignadas) *100
corresponden a cada gestor
Horas de mano de obra empleadas en cada | (Horas utilizadas en cada actividad de la fase/ Horas
actividad totales planeadas) *100
Porcentaje de horas ejecutadas en el (Horas reales utilizadas/ Horas planeadas en el
periodo evaluado. periodo de ejecucion evaluado) *100
Porcentaje de actividades realizadas que (Actividades que cumplieron el objetivo
cumplieron su objetivo en la fase planeado/Actividades totales de cada fase) *100
Numero de ajustes en los componentes Cantidad de cambios realizados de lo planeado
(Costo-Tiempo-Alcance) versus lo ejecutado
Porcentaje de costos totales incurridos (Costos reales/Costos presupuestados) *100
Porcentaje de recursos financieros (Costos incurridos en cada fase/Costos totales
utilizados en cada fase presupuestados)

Fuente: Elaboracion propia

Los KPIs propuestos se sometieron a una revision con 12 caracteristicas presentadas en la
Tabla 5, de esta manera se pudo determinar el cumplimiento de cada uno de estos frente a las
12 caracteristicas. La Tabla 8 presenta un ejemplo de analisis de cumplimiento de las 12
caracteristicas para uno de los KPIs establecidos, el analisis completo de los otros KPIs se
puede observar en el Anexo 2.

Tabla 8. Ejemplo de un indicador propuesto

aracteristica #

Indicador
Satisfaccion de las
partes interesadas C|C|C|C|C|RA|RA | C C C |RA| C

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con lo mostrado en la Tabla 8, en ¢l caso particular del indicador “Satisfaccion
de las partes interesadas”, el indicador propuesto cumple con las caracteristicas que tienen la
casilla marcada con una “C”, mientras que las casillas marcadas con una “RA” cumplen
parcialmente con la caracteristica y requiere un andlisis especifico de las variables asociadas
al indicador de acuerdo con el contexto y procesos de cada organizacion, para efectos del
dashboard no genera relevancia pues la informacion de estas variables no es analizada en el
mismao.

En ejemplo de lo anterior, el KPI respecto a la caracteristica 2, se califica como “C” pues la
formula del KPI es clara'y comprensible, respecto a la caracteristica 6, se califica como “RA”
pues el resultado de las variables asociadas al KPI se podria obtener de un analisis de tipo
cualitativo, por lo cual los datos de origen pueden no ser precisos al relacionar a la métrica.
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La Figura 3 presenta un ejemplo del enfoque adoptado, en la cual se muestran dos de los
KPIs propuestos, los cuales se derivan de uno de los FCE, el cual su vez podria ser impactado
por 4 de los factores de riesgo de portafolio de proyectos identificados en la literatura.

Figura 3. Lista de KPIs relacionados con los factores de riesgo y FCE directivos

Fact'ores de FCE KPIs
Riesgo

Falta de apoyo directivo del
nivel superior y medio para
la ejecucion del portafolio

Satisfaccion de las
partes interesadas
(SPI)

Direccidn de funcionamiento
incorrecto, grupo de
proyectos y programas

Compromiso de la
alta gerencia 'y
principales lideres

del portafolio Cumplimiento de
las tareas que
corresponde a cada
gestor

Pérdida o fuga de
informacidn de cada proyecto
0 programa

Conflicto entre los gestores
del portafolio y los
tomadores de decision de las
organizaciones

Fuente: Elaboracion propia

3. ESTRUCTURA DE VISUALIZACION PROPUESTA

Killen et al. (2020) enfatizan en el hecho del uso de analisis de datos y el grado de
familiarizacion con las visualizaciones, dado que, a mayor grado de familiarizacion, mayor
es el entendimiento de los datos, lo cual reduce la carga cognitiva de la memoria y, por tanto,
mejora la toma de decisiones. En este capitulo se plantea la estructura de visualizacion
propuesta. El capitulo se divide en 4 subcapitulos, en los cuales, los dos primeros definen de
manera conceptual la estructura de visualizacion que se desglosa en 5 fases. Estas 5 fases
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conducen a la construccion de la interfaz del dashboard las cuales se muestran en el
subcapitulo 3.2 y, finalmente en el subcapitulo 3.3 se muestra el dashboard propuesto.

3.1  Enfoque para el disefio de la estructura de visualizacion

En la actualidad ha tomado fuerza el concepto de la inteligencia empresarial, Bl por sus siglas
en inglés “Business intelligence”, que tiene como objetivo buscar herramientas para capturar,
acceder, comprender, analizar y convertir uno de los activos mas valiosos de una empresa
(datos sin procesar) en informacion procesable para mejorar el rendimiento empresarial
(Zelenka & Podaras, 2021). Dentro de esas herramientas se encuentra el uso dashboard que
proporcionan informacidn clave dado su integracion de datos e KPIs (Yermalovich, 2020).

Segun lo planteado por Killen y Kjaer (2012) las representaciones visuales pueden brindar
un formato para mostrar y comunicar informacién que apoye la toma de decisiones, ya que
la informacion visual se puede procesar de manera cognitiva preservando las orientaciones
espaciales y sus interrelaciones, contribuyendo a un mejor andlisis de los datos.
Adicionalmente, con la visualizacion de datos se puede simplificar, medir, comparar,
explorar, descubrir o explicar cosas, transformando los datos en conocimientos clave al poder
extraer mas valor de estos (Valero Sancho et al., 2014).

En este sentido, Killen et al. (2020) presentan un modelo conceptual para entender como las
representaciones visuales de datos afectan la toma de decisiones en la gestion del portafolio
de proyectos, haciendo énfasis en la interpretacion y uso de datos visuales de los tomadores
de decisiones. Con base en lo anterior, la estructura de visualizacion propuesta se enfoca en
el disefio de un dashboard en donde se visualice el nivel de riesgo asociado a cada uno de
los KPIs y FCE anteriormente planteados.

Para el desarrollo de la estructura de visualizacion se tomaron como referencia 2
investigaciones, la primera realizada por Budwanding y Ungerer (2019), quienes destacan
los criterios y técnicas relevantes para tener en cuenta a la hora de disefiar un dashboard; y
la segunda desarrollada por Yermalovich (2020), quien propone una secuencia de pasos a
seguir antes de decidir como mostrar los datos de un dashboard. La Tabla 9 presenta los 5
puntos relevantes presentados por Budgwanding y Ungerer (2019) contrastandolos con los 6
pasos propuestos por Yermalovich (2020), y en la Tabla 10 se encuentran las fases propuestas
que se generan a partir del analisis de estos dos trabajos.
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Tabla 9. Criterios y pasos para el disefio de la estructura de visualizacion identificadas en la
literatura

Budgwanding y Ungerer Yermalovich (2020)

(2019)
Contenido Identificacion del usuario principal
Analisis de datos Represen}acnon de tareas
desempefiadas

Representacion de procesos de
resolucién de problemas
Identificacion de la informacion
requerida

Optimizacion de la comprension de
la informacién visualizada
Creacion y pruebas de prototipos
para un usuario especifico

Fuente: Elaboracion propia

Efectos visuales

Funcionalidad

Plataformas

Tabla 10. Fases llevadas a cabo para la construccion del dashboard

Fases Propuesta Definicion
Identificacion usuario Determina el usuario principal del
principal Dashboard
Definicion del contenido Identifica la informacion que debe
transmitir el Dashboard
Anélisis de datos Recopila y prepara los datos para el

software a utilizar
Determina graficos y consideraciones
Efectos visuales visuales relevante para el usuario principal
Plataforma Evaluacién para determinar el Software a
utilizar para la visualizacién
Fuente: Elaboracion propia

Las investigaciones de Budwanding y Ungerer (2019) y Yermalovich (2020) mencionadas
no presentan fases o son equivalentes a las fases propuestas, las fases presentadas son
complementarias y lo que se buscé fue que estas fases propuestas permitieran integrar los
pasos establecidos por Yermalovich (2020) con los criterios definidos por Budwanding y
Ungerer (2019).

Se adoptaron los nombres de los pasos propuestos por Yermalovich (2020) y se
complementaron estas fases con los criterios propuestos por Budwanding y Ungerer (2019),
asociando estos criterios a cada fase. La Tabla 10 presenta las fases con una breve definicion.
Respecto al ultimo criterio-técnica definida por Yermalovich (2020) el cual se refiere a
realizar pruebas con prototipos para distintos usuarios, y asi poder determinar sus
preferencias y grado de entendimiento de la informacién presentada, no se considerd
oportuno de incluir pues el proyecto de grado tiene como propdsito brindar una estructura
para la generacion de un dashboard sin contemplar su implementacion y el tipo de pruebas
que se deba hacer para esto y para los usuarios finales
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3.2 Fases de disefio propuestas

Un tablero tiene como objetivo transmitir mensajes importantes, pero no significa que
muestre todos los resultados a la vez, este hecho enfatiza la necesidad de generar en el usuario
confianza visual en primera instancia (Yermalovich, 2020), asi como responder a los
principios ergondmicos y analiticos, los cuales responden a las necesidades por la cual se
desee implementar un dashboard (Kerzner, 2017). A continuacion, se describen las 5 fases
propuestas que se siguieron para el disefio del dashboard. Para una mejor comprension de
cada fase, para cada una se presenta el objetivo y un ejemplo. Estas fases se ven representadas
en la Figura 4, y corresponden a cada una de las aristas del pentadgono, estas fases se
plantearon bajo un contexto para portafolios de proyectos, factores de riesgo y KPIs, por ello
se pone de base el triangulo que representa estos tres conceptos.

Figura 4. Fases para realizar el disefio del dashboard

Portafolio de proyectos

IdentifiCacion\ysuario

Definicion de
contenido

Plataforma L
Fases para el disefio

del Dashboard

Factores
Efectos Analisis de de riesgo

visuales datos

Indicadores

Fuente: Elaboracion propia

l. Identificacion de usuario principal:

La gestion basada en resultados es una de las preocupaciones de las empresas que pretenden
mejorar la calidad y el rendimiento de sus procesos (Yermalovich, 2020), es por ello que la
informacidn que apoye estas mejoras debe tener un encargado de procesarla. En un portafolio
de proyectos, la persona encargada de tomar decisiones es el gestor del portafolio, quien,
segun el PMI (2013), debe entender las prioridades y metas estratégicas de la organizacion y
coémo el portafolio las apoya, debe tener en cuenta tanto beneficios y factores de riesgo, y
coémo estos impactan en la implementacion de la estrategia. En este sentido, y considerando
que es importante definir un usuario principal para la informacion que transmita el
dashboard, se definieron como usuarios principales al profesional o profesionales a cargo de
la gestion del portafolio y de los factores de riesgo del portafolio. Asi mismo, se definieron
como usuarios secundarios a los lideres de los proyectos que conforman dicho portafolio.
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1. Definicion de contenido:

Una vez identificado el usuario principal, el contenido de esta fase responde a las
necesidades. Partiendo de lo propuesto por Yermalovich (2020), quien propone que para
lograr una representacion de datos coherente es oportuno agrupar los KPIs de manera
significativa, comprensible, eficiente y que sean faciles de usar para potencializar el uso de
dashboards, se propone categorizar los KPIs y factores de riesgo definidos.

Con el proposito de poder agrupar los factores de riesgo de forma general, y contemplando
los procesos que son manejadas en las organizaciones, las categorias propuestas fueron:
Estratégico, Financiero, Directivo y Operativo. En la categoria estratégicos se encuentran
aquellos factores de riesgo que pueden alterar el resultado del portafolio en la organizacion;
en la categoria financiero se encuentran aquellos que pueden impactar en la gestion de costos
y recursos para llevar a cabo la implementacion del portafolio; en la categoria de factores de
riesgo directivos se hace referencia al impacto que se puede generar en los resultados por la
gestién de los encargados del portafolio, programas y proyectos; por ultimo, en la categoria
operativos se hace alusion a los factores de riesgo que impactan el desarrollo y gestion de los
procesos de los proyectos y del portafolio. Debido a que los KPIs tienen asociados los
factores de riesgo, las categorias planteadas son también aplicables para estos.

De forma complementaria, se realiz6 una segunda clasificacion de los factores de riesgo.
Ahmadi-Javid et al. (2020) proponen una categorizacion de riegos a nivel de portafolio de
proyectos diferenciandolos entre globales o locales, esta categorizacion fue adaptada al
presente trabajo de grado y se definidé que a los factores de riesgo globales se les atribuye la
caracteristica que de no cumplirse se generaria un impacto a nivel de todo el portafolio de
proyectos; mientras que los factores de riesgo locales, de no cumplirse, tendrian un impacto
en el alcance, tiempo, costo y valor de alguno o algunos de los componentes del portafolio.
Esta categorizacion permite crear una jerarquia entre factores de riesgo asociada al impacto
sobre el portafolio de proyectos.

Es esencial realizar un analisis del rol que cumplen los usuarios del dashboard para poder asi
identificar la informacidn clave que se debe tener en cuenta para en el momento de la toma
de decisiones e identificacion de problemas (Limousin et al., 2019). Es por esto por lo que
se propuso para la definicion del contenido del dashboard plantear 6 preguntas que responden
a las necesidades del usuario principal y lo apoyen en la toma de decisiones. Considerando
lo anterior, las 6 preguntas presentadas en la Tabla 11 fueron establecidas de acuerdo con la
informacion que se consideré relevante para el caso especifico de un gestor de portafolio de
proyectos. Las preguntas planteadas ademas de trasmitir la informacién que el usuario
principal espera, sirven de guia para escoger el grafico indicado que pueda trasmitir la
informacién que se desea (Limousin et al., 2019). En este caso, la informacion tiene el
propdsito de apoyar a los gestores del portafolio a identificar en qué estado se encuentra el
portafolio respecto a sus factores de riesgo. En la Tabla 11, se presentan las preguntas
propuestas.
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Tabla 11. Definicién de contenido del dashboard

Preguntas claves del dashboard
¢Cudl es el nivel de riesgo de cada indicador?
¢ Cuales son los KPIs que se encuentran con mayor nivel de riesgo?
¢ Cuél es el nivel de riesgo del portafolio?
¢ Cudntos factores de riesgo criticos y semi-criticos tiene el portafolio?
¢Cudles son los factores de riesgo criticos y a qué categoria pertenecen?
¢ Cudntos factores de riesgo de categoria global y local tiene el portafolio?
Fuente: Elaboracion propia

I11.  Analisis de datos:

Se definidé evaluar los factores de riesgo en funcion de su probabilidad de ocurrencia e
impacto con base en lo planteado por Chia, (2006) y el PMI, (2017). La Tabla 12 presenta la
definicion de conceptos para determinar la criticidad del riesgo.

Tabla 12. Definicion de conceptos

Concepto Definicion
“La evaluacion del impacto de los riesgos
toma en cuenta el efecto potencial sobre
uno o mas de los objetivos del proyecto.
Los impactos serdn negativos para las
amenazas |y  positivo para las
oportunidades” (PMI, 2017, p. 423).
“Toma en cuenta la probabilidad de
Probabilidad de ocurrencia ocurrencia de un riesgo especifico” (PMI,
2017, p. 423).
Se define como el producto del impacto por
la probabilidad de ocurrencia (PMlI, 2017)
Fuente: Elaboracion propia

Impacto

Criticidad del riesgo

Para el desarrollo de la propuesta de dashboard la calificacién del impacto y probabilidad de
ocurrencia se realiz6 de forma hipotética en una escala de 1 a 10 en donde 1 representa la
calificacion més baja, y 10 la mas alta para ambos. En este sentido, la criticidad del riesgo
adoptaria como resultado una escala entre de 1 a 100. Con el propdsito de generar datos de
entrada para usar en el software seleccionado y facilitar el ejercicio, se decidié reducir la
escala, para ello, se multiplic6 por un factor que permitiera que la calificacion maxima fuera
5, el factor que se tomd fue de 0.05. Un ejemplo de calificacion de los factores de riesgo se
presenta en la Tabla 16, la cual se encuentra en el subcapitulo 3.3.

Es relevante mencionar que la escala en la que se califiquen los factores de riesgo puede
realizarse de diversas formas las cuales dependeran de las preferencias de cada organizacion.

Para finalizar se tomo en consideracion lo propuesto por Leal et al. (2019), quienes resaltan
el valor de otorgar una calificacion a los factores de riesgo y establecer rangos favorables
para facilitar el proceso de un rapido reconocimiento y reaccion ante los factores de riesgo.

21



Se decidio establecer 4 categorias del nivel de riesgo basadas en el trabajo de Leal et al.
(2019), por lo que se dividid la calificacion maxima entre 4 (Tabla 13).

Tabla 13. Categorias Nivel de Riesgo

Nivel de Riesgo Rango
Bajo [0-1,25]
Medio (1,25 -2,5]
Semi-critico (2,5-3,75]
Critico (3,75 -5]

Fuente: Elaboracion propia

Las categorias de nivel de riesgo definidas son bajo, medio, semi-critico y critico. Es
relevante aclarar que las categorias anteriores son solo un ejemplo, pues cada organizacion
debe definir las categorias de nivel de riesgo segun sus necesidades. En la siguiente fase, se
explica como se reflejan estos niveles de riesgo en la estructura de visualizacién propuesta.

IV.  Efectos Visuales:

En esta fase se determinaron los graficos adecuados que respondieron a las preguntas
definidas en la fase 1. En este sentido, diversos autores recomiendan incluir distintos tipos
de gréficos, que cada grafico exprese una idea distinta, comprensible y en lo posible con un
alto grado de familiarizacién (Bugwandeen & Ungerer, 2019; Killen et al., 2020;
Yermalovich, 2020). Ademas, es necesario asegurarse de que cada grafico en el dashboard
respondiera una pregunta a la vez, ya que el contenido extra podria sobrecargar al usuario
con informacién, generando que el mensaje principal se pierda (Killen et al. 2020). La

seleccidn de todos los graficos se resume en la Tabla 14.

Por otra parte, la escala de color definida para diferenciar visualmente los niveles de riesgo
establecidos en la fase Ill, fueron rojo, naranja, amarillo, y verde. El color rojo, representa
la necesidad de una accién inmediata, el naranja, que indica que se deben tomar acciones
correctivas, el amarillo, para acciones preventivas, y por Gltimo el verde, que indica que el
nivel de exposicion es minima (Becker, 2004; Shayb, 2017).
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Tabla 14. Definicion de gréaficos para el dashboard

Pregunta Tipo de gréfico Justificacion Ejemplo
Nivel de riesgo por indicador
Permite mostrar un
¢Cual es el nivel conjunto de datos en ) ‘ ®
de riesgo de Dispersion funcion de dos variables, en
cada indicador? este caso impacto y :
probalidad de los facores de
riesgo asociados a los KPlIs.
Indicadores con mayor nivel de riesgo
¢Cuales son los Permite mostrar un =
KPlIs que se Grafico de conjunto de datos mediante ,
encuentran con barras barras de longitud -
mayor nivel de proporcional a losvalores | [l
riesgo? representados. <IN . TN
Permite mostrar el valor Nivel de riesgo del
) _ actual de una métrica de portafolio
¢Cual es el nivel ] acuerdo a una escala, en
dr?orrlg;‘%cl)ig’?l Tacometro este caso el nivel de riesgo.
' N
2.4
;Cuantos
factores de Permite mostrar un valor Total riesgos
riesgo cr[t!cos y Tarjetas preciso relevante_ para el
semi-criticos tomador de decisiones 2 0
tiene el
portafolio?
(;CUé-IeS son los Visualizacién que permite Riesgos criticos y semicriticos ;
factores de generar un resumen de . RIESGOS NDR CATEGORIA
riesgo criticos y Tabla informacion relevante e Ry Etrategicos
a qUé Categoria Apoyo directivo - Directivos
pertenecenr) Acceso al capital ! Financiero *:
Nivel de riesgo por jerarguia
¢Cuantos Permite presentar el
factores de porcentajes y proporciones slobal4
riesgo de Gréfico de de la composicion total. | " \
categoria global pastel Global ' Local 3
y local tiene el :
portafolio?
Local &

Fuente: Elaboracion propia

V. Plataforma:
Para la aplicacion de visualizacion de datos en un entorno de la analitica visual se cuentan
con una gran variedad de herramientas y enfoques de implementacion — herramientas
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gratuitas, pagas o API de desarrollo para realizar implementaciones a la medida que se
ajusten a las necesidades de andlisis de datos. Es por ello por lo que se compararon diferentes
herramientas, buscando filtrar las que de una u otra manera, no cumplen las condiciones
minimas segun las necesidades de este proyecto de grado. Los requerimientos minimos que
debia cumplir una herramienta para poder ser utilizada satisfactoriamente se plantearon con
base en el articulo de Salazar y Angarita (2017), y se adaptaron a las necesidades de este
proyecto de grado:

e Debe ser gratuita, debido a que la investigacion no cuenta con un monto para
inversion en una herramienta de analitica.

e Interfaz intuitiva y dindmica, es decir sea facil de aprender y utilizar, y que permita
realizar relaciones entre los graficos para que los datos cambien al aplicarse un filtro.

e Debe permitir realizar publicaciones de los Dashboards en la Web para poder
compartir los informes con los colaboradores que no cuenten con la licencia del
software.

e Debe permitir, preferiblemente, la conexién a multiples bases de datos para adaptarse
a los diferentes tipos de entradas de datos que tienen las organizaciones.

e Su instalacién no debe requerir ningin componente adicional para poder funcionar.

En la Tabla 15, se presenta la comparacion de las herramientas que fueron analizadas para
desarrollar el dashboard. Para esto, fue tomado como referencia el trabajo de Salazar y
Angarita (2017), y se determiné que para que una herramienta sea aceptada para el proyecto, deberia
cumplir al menos 4 de los 5 criterios anteriormente descritos.
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Tabla 15. Comparacidn entre herramientas de analitica visual

Herramienta Fortaleza Deficiencia Criterios de Estado
cumplimiento
Excelente en el | Posee un bajo
campo de la | soporte para

analitica visual
web y permite

desarrolladores que
deseen realizar sus

Tableau conexion a bases | propios  reportes 1,2,3,4 Aceptable para
Public Y de datos personalizados, el proyecto
Desktop pues se debe contar
adicionalmente con
un servidor.
Excelente
ecosistema para
analitica visual, | En su  versién
permite gratuita no permite
exportarlo en la | compartir reportes | 1,2, 3,45
web, es gratuito | en aplicacion
Power Bl | Y con interfaz | mévil, pero no es Aceptable para
intuitiva. relevante para el el proyecto.
Soporta la | proyecto
creacion y
manipulacién de
tablas
dinamicas,
visualizacion,
centralizacion y
preparacion de
datos.
El mejor
ecosistema para
analitica visual | No permite generar 1,2y4 No cumple con
local de una| los reportes en un los
Qlik Sense | Manera rapida e | portal web. requerimientos
intuitiva ademas minimos.
permite
conectarse a
base de datos y
es gratuita.
Su uso no es
intuitivo como
Permite Tableau o Power 13y4 No cumple con
conexion a | Bl, y necesita de los
Spago BI diferentes bases | software pre- requerimientos
de datos. instalado para minimos.

funcionar como lo
es open office.

Fuente: Adaptado del articulo de Salazar y Angarita (2017)
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A partir de esta comparacion, las herramientas que cumplian con los requerimientos
establecidos son: Tableau Public y Power BI, al utilizar las plataformas y ver su interfaz y
ecosistema se decidio usar Power Bl.

3.3  Dashboard propuesto

Con el propdsito de mostrar un ejemplo de dashboard siguiendo lo presentado en este trabajo
de grado, se establecié un caso numeérico totalmente hipotético que permitio ilustrar la
estructura de visualizacidn propuesta. Un ejemplo de la calificacion de tres de los factores de
riesgo se muestra en la Tabla 16 y posteriormente en la Figura 5, el ejemplo del dashboard
propuesto.

Tabla 16. Ejemplo de calificacion de factores de riesgo

T|_po de Riesgo Probabilidad Impacto Valor Ponderacion
riesgo esperado

Desajuste entre la
Global SStructura del 10 10 100 5,0

portafolio y estrategia
de la Organizacién
Desalineacion del
objetivo del proyecto
Local con los objetivos 10 7 70 3,5
estratégicos de la
organizacion

El proyecto ejecutado

no sigue la

Local metodologia 6 9 54 2,7
establecida por la
PMO

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 5. Ejemplo de dashboard propuesto

RIESGOS DEL PORTAFOLIO DE PROVECTOS [, CATEGomA - meomeseo -

All o All s
Nivel de riesgo del
portafolio

'\ e - 'IN
A %
EC 1
°" N
24
: w3
Nivel de riesge Rango

Media 125-25

Nivel de riesgo por indicador Indicadores con mayor nivel de riesgo

SERIEHGESNN 2 5 - 375 e _ _ : ,
| B Nivel de riesgo por jerarquia
. . N Lacal 3 ~ Global 4
4 Riesgos criticos y semicriticos
) ) RIESGOS NDR CATEGORIA * Local 1
Riesgos criticos -
Desajuste estructura y estrategia - Estratégicos
3 Apoyo directivo Directivos Global 3 ~Local3
Acceso al capital Financiero
Riesgos semicriticos Conecimiento del equipo Operativos

~Local &

Fuente: Elaboracion propia

Adicional a esto, se plantea el uso de vistas secundarias con el propdésito de brindar mas
informacion al tomador de decisiones en caso de ser necesario. En esta propuesta de vista se
podra observar el nivel de riesgo de cada uno de los factores de riesgo asociados a un
indicador en especifico y la categoria a la que se encuentre asociado. En la Figura 6 se
presenta el ejemplo de visualizacion para el indicador “adherencia a la estrategia”.

Figura 6. Ejemplo de vista secundaria
Indicador adherencia a la estrategia

Mivel de riesgo del indicader

Tipo de riesgo Riesgo Probabilidad Impacto Valor esperade
Local Falta de actualizacion de contexto 5 3 15
Local Metodologia establecida [} 9 54
Local Desalineacion cbjetivo del prayecto 10 7 70
Global Desajuste estructura y estrategia 10 10 100

Riesgos asociados al indicador adherencia a la estrategia

Pame s _

4 Deszlinzacion objetivo del

Vtegelogis setzblecies _ =
1 2 Faltz de actuzlizacion dz o

Riesgos criticos Riesgos semicriticos

35

Total de riesgos asociados al indicadar

0.a

Mivel de riesgo

Fuente: Elaboracién Propia
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Enlace para visualizar en la web:
https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiYWQ2ZDQ1ZTctMGQ5MC00YmE2LTg30DktNGIzMjg
zZMWI1ZTkxliwidCI6ImJINjRiYBmLWI1ZTctNDczOC1liMGM4LWY50WU2ZTAL1YTNjNiJ9

4. APLICACION A UN CASO ESTUDIO

Este capitulo esta enfocado en la aplicacion de la estructura de visualizacion propuesta en un
portafolio de proyectos real. Con la gestora a cargo del portafolio de proyectos se realiz6 una
entrevista cuyo disefio se presenta en el subcapitulo 4.1, y esto a su vez permitio realizar la
caracterizacion e identificacion de las variables de entrada del portafolio descritas en el
subcapitulo 4.2, para aplicar la propuesta de dashboard al caso estudio la cual se presenta en
el subcapitulo 4.3, y finalmente se presenta en el subcapitulo 4.4 la socializacion de la
propuesta de dashboard con la gestora a cargo del portafolio de proyectos.

4.1  Disefio de la entrevista para caracterizar el caso estudio

Debido a que un caso estudio debia no solo proveer informacion especifica de los factores de
riesgo, sino también permitir identificar informacion respecto a FCE, KPIs, categorias de
factores riesgo, entre otros, se optd por un enfoque basado en entrevistas al gestor del
portafolio de proyectos caso estudio. La entrevista fue disefiada bajo los lineamientos de una
entrevista semiestructurada, en la cual se tienen unos temas y preguntas claves a ser cubiertas,
pero otorga flexibilidad al permitir omitir preguntas o realizar nuevas preguntas, o bien a
variar su orden, dependiendo del flujo que tome la conversacion con el entrevistado
(Saunders et al., 2015). Ademas, este tipo de entrevista permite que haya una discusion
abierta, en donde el entrevistado puede dar su punto de vista sin restricciones, y contrastar lo
encontrado en la teoria con su experiencia, para lograr asi una mayor retroalimentacion
(Saunders et al., 2015).

La entrevista se estructurd con un conjunto de preguntas y se agruparon en 4 blogues Los
bloques y sus objetivos se definieron como se observa en la Tabla 17.

Tabla 17. Definicién de bloques de la entrevista

Bloque Obijetivo

Bloque 1 Realizar Introduccién del tema al entrevistado

Bloque 2 Obtener la caracterizacion del portafolio caso de
estudio

Bloque 3 Conocer la metodologia empleada por la

organizacion para la gestién de factores de riesgo
de portafolio
Bloque 4 (Explorar y complementar desde una perspectiva
practica los FCE, KPIs y factores de riesgo
propuestos)
Fuente: Elaboracion Propia

La entrevista fue realizada por medio de videoconferencia a través de la plataforma de
Google Meet, y se llevé a cabo en 2 sesiones, en la primera de ellas se abordaron los bloques
1y 2,y por tanto los restantes dos bloques fueron abordados en la segunda sesion. Los dos
primeros bloques sirvieron para realizar introduccion del tema al entrevistado y para obtener
la caracterizacion del portafolio. El bloque 3 se realiz6 con el proposito de conocer el proceso
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de gestion de factores de riesgo del portafolio, asi como la existencia de una categorizacion
de los factores de riesgo, y con el blogue 4, se validd si los FCE, factores de riesgo y KPIs
eran aplicables a la realidad del portafolio caso estudio. La lista detallada del disefio de la
entrevista se encuentra en el Anexo 2.

4.2  Portafolio caso estudio

La empresa caso estudio fue fundada en Santiago de Cali en los afios 70, dedicada al disefio,
confeccion y comercializacion de prendas de vestir y accesorios femeninos. Esta empresa
cuenta con un portafolio de proyectos anual y una oficina de gestion de proyectos establecida
para su gestion (o por sus siglas en inglés, “PMO”). El portafolio de proyectos caso estudio
estad orientado a la transformacion digital, y se encuentra dividido en 5 programas que total
agrupan un conjunto de 31 proyectos. Este portafolio de proyectos se encuentra direccionado
al fortalecimiento de los pilares estratégicos definidos por la organizacion.

El primer paso para el planteamiento de los KPIs fue indagar si se tenian planteados los FCE
para el portafolio de proyectos. Para esto se presento la lista de KPIs que se plante6 en el
subcapitulo 2.2 (ver Tabla 7) como ejemplo, esta presentacion se llevo a cabo en el bloque 4
de la entrevista

Para el portafolio caso de estudio la gestora manifesté que los FCE no se encontraban
definidos puntualmente, sin embargo, la gestora afirmé que estos deberian permitir la
generacion de los KPIs y apuntar al mega estratégico de la organizacion, asi también como
al cumplimento del margen de contribucidn, crecimiento en ventas y rendimiento y reduccion
de costos. En la Tabla 18 se presentan, en la primera columna, los FCE propuestos en este
trabajo de grado (subcapitulo 2.2), y en la segunda columna, los FCE que se tomaron para el
caso estudio de acuerdo con el criterio de la gestora del portafolio. Asi algunos de FCE
propuestos debieron ser ajustados y otros fueron tomados tal como se plantearon
inicialmente.
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Tabla 18. FCE para caso de estudio

FCE Propuestos

FCE Caso de Estudio

Cumplimiento de los objetivos

Cumplimiento de los objetivos
estratégicos del negocio

Adhesion a la calidad

Adhesion a la calidad

Adaptacién a cambios

Adaptacién a cambios

Disponibilidad de todos los
recursos necesarios

Disponibilidad de todos los
recursos necesarios

Cumplimiento del presupuesto

Cumplimiento del presupuesto

Compromiso de la alta gerencia
y principales lideres del
portafolio y proyectos

Compromiso de la alta gerencia y
principales lideres del portafolio y
proyectos

Disponibilidad de todos los
recursos necesarios

Disponibilidad de todos los
recursos necesarios

Gestidn operativa competente para
la labor

Comunicacion del riesgo
Cumplimiento del cronograma
Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la Tabla 18, de los 9 FCE inicialmente propuestos se tomaron en
consideracién 7 de ellos, pues para el caso de estudio los FCE propuestos responden a la
realidad del portafolio, y se plante6 uno adicional denominado “Gestion operativa
competente para la labor”, dejando asi en total una lista de 8 FCE.

Respecto a los KPlIs, en el portafolio caso estudio se manejan dos ramas de KPlIs, de
desempefio y de éxito. Los KPIs de desempefio son aquellos que se miden durante el estado
de implementacion o estado activo del portafolio, y, los de éxito miden el cumplimiento
estratégico, es decir, si el proyecto cumple con los objetivos del programa al que pertenece,
en cuanto va cumpliendo, y en cuanto impactan al panorama de la organizacion, la cantidad
de proyectos cerrados.

En la Tabla 19 se muestran los KPIs correspondientes al caso estudio. En la primera columna
se encuentran los KPIs propuestos inicialmente como base en el subcapitulo 2.2, los cuales
fueron adaptados al contexto del portafolio, y cuyo resultado se muestra en la segunda
columna junto con seis nuevos KPIs planteados. Finalmente, estos KPIs ademas se
clasificaron segun su tipo, entre desempefio y resultado. Es importante aclarar que los Gltimos
5 KPIs no se plantearon a partir de los KPIs propuestos.
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Tabla 19. KPIs caso estudio

KPIs propuestos KPIs apllcad(_Js al caso Tipo de indicador
estudio
Cumplimiento de las tareas
que le corresponden a cada Gestidn directiva Desempefio
gestor
Satlsfac_:cmn de las partes NPS directivo Resultado
interesadas
Asignacion de recursos Cumplimiento Resultado
presupuesto
Recursos utilizados
(faltantes) en cada Cumplimiento
componente . Desempefio
Presupuesto alineado de presupuesto operativo
los componentes
Porcentaje de proyectos Adherencia a la Desempefio
alineados con los objetivos estrategia
NUmero de ajustes en los
componentes (C-T-A)
Tiempo detallado de los
componentes
Rentabilidad real
Valor comercial obtenido
Cumplimiento flujo de ~
. . Desempefio
caja operativo
Cumpl!mle_nto ﬂUjO de Resultado
caja directivo
Gestidn operativa Desempefio
Calidad de la gestion Resultado
Equipo competente Desempefio

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, la gestora del portafolio no se encontré en su totalidad conforme con los factores
de riesgo tomados como ejemplo (ver Anexo 2), pues considerd oportuno afadir 3 nuevos
factores de riesgo que maneja el area de gestion de riesgos, Y, de los ya planteados 1 riesgo
fue eliminado y 8 fueron modificados, enfocados al contexto del portafolio. El total de
factores de riesgo para el caso estudio fue de 20.
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Tabla 20. Factores de riesgo caso estudio

Factores de riesgo modificados

Tipo de riesgo

Falta de apoyo directivo de nivel superior y medio para la ejecucion del

. Global
portafolio

Falta de transferencia de informacion y conocimientos en portafolio Global

Falta de estandares metddicos en los procesos Local

El proyecto ejecutado no sigue la metodologia establecida por la PMO Local

Falta de actualizacion del contexto en el que se ejecutan los proyectos Local

Mala estimacion del costo presupuestado para los proyectos Local

Falta de liquidez financiera para ejecutar completamente el portafolio Global

Incumplimiento en las obligaciones de pagos pactados con proveedores Local
Factores de riesgo nuevos Tipo de riesgo

Pérdida o fuga de informacion de cada proyecto o programa Local

Incumplimiento del trabajo esperado por parte de los proveedores Local

Desalineacion del objetivo del proyecto con los objetivos estratégicos de Local

la organizacién

Factores de riesgo sin modificacion

Tipo de riesgo

Direccidn de funcionamiento incorrecto, grupo de proyectos y programas Local

Conflictos entre los gestores del portafolio y los tomadores de decisiones Global
de la organizacion.

Conflictos entre gestores de portafolio y proyectos Local

Falta de coordinacion entre los recursos clave (talento humano, insumos) Global

Falta de cultura y compromiso del equipo de trabajo Local

Falta de conocimiento en los equipos de trabajo Local

Desajuste entre la estructura del portafolio y estrategia de la organizacion Global

Problemas de acceso al capital de financiacion del portafolio Global

Falta de control en el presupuesto de cada componente Local
Fuente: Elaboracion propia

Asi, el portafolio de proyectos caso estudio estd conformado por 31 proyectos agrupados en 5
programas. Se encuentra orientado a la transformacion digital, reconoce 20 factores de riesgo que
impactan 8 FCE, los cuales a su vez reflejan un impacto sobre 10 KPIs agrupados como de desempefio
y de resultado.

4.3  Perfil de riesgo del portafolio con base en la propuesta de dashboard

Para llevar a cabo la aplicacion del caso estudio a la propuesta de dashboard estructurada, se
realizd una reunion con la gestora del portafolio en donde se calificaron los 20 factores de
riesgo resultantes.

El resultado del dashboard con el perfil de riesgo del portafolio de proyectos caso estudio se
observa en la Figura 7. Se puede observar que, para los 20 factores de riesgo identificados,
el nivel de riesgo global del portafolio es medio, con una ponderacion de 1.6, en donde 5
factores de riesgo son semicriticos; 6 son de nivel medio y 9 son de nivel bajo. Los KPIs que
presentan mayor nivel de riesgo por sus factores de riesgo asociados son, por un lado, el
indicador de gestion operativa, con un nivel de riesgo de 3.2, los factores de riesgo asociados
a este indicador son: “Trabajo de proveedores” y “coordinacion de recursos”; por otro lado,
el indicador cumplimiento del flujo de caja con un nivel de riesgo de 3.5 debido a su Unico
riesgo asociado “pago a proveedores”.
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Entre otra informacion que transmite el dashboard se encuentra la categorizacion de los
factores de riesgo en globales y locales, asi como también el nimero de estos en cada nivel
de riesgo que se puede observar en el grafico de pastel, el nivel de riesgo asociado a cada
indicador se puede observar en el grafico de dispersion y finalmente cuéles de estos presentan
un mayor nivel de riesgo en el gréafico de barras.

La Figura 8 presenta la vista secundaria para el caso de estudio, en esta se puede observar
con mayor detalle los factores de riesgo asociados al KPIs “adherencia a la estrategia”, cuyo
nivel de riesgo asociado es medio con un valor de 1.5 dado por 4 factores de riesgo asociados.

Figura 7. Dashboard caso de estudio

RIESGOS DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS D' - CATEGORIA TIPO RIESGO
nicia Todas hd Todas i
Nivel de riesge Range Nivel de riesgo por jerarquia _ N o
T R Nivel de riesgo del -  Global 2 Riesgos criticos y semicriticos
Medio 125-25 portafolio Local 3 RIESGOS NDR CATEGORIA *
_ 25-375 Global ) Transferencia Directivos
de informacién
Total riesgos — Local 7 Trabajo de proveedores - Operativos
1 6 Local 2 Pago a proveedores - Financiero
Global 3
Riesgos criticos
Nivel de riesgo por indicador . . .
0 Indicadores con mayor nivel de riesgo
Riesgos semicriticos .
5 ® -
Total de indicadores . . CFCF _ 1
10 )
Impacto

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 8. Vista secundaria del dashboard caso de estudio

Indicador adherencia a la estrategia

Nivel de riesgo del indicador Tipo de riesgo Riesgo Probabilidad Impacto Valor esperado
Global Desajuste estructura y estrategia 3 4 12
Local Desalineacién objetivo del proyecto 4 5 20
Local Metodologia establecida 4 7 28
Local Falta de actualizacion de contexto 7 El 63
1.5 Riesgos asociados al indicador adherencia a la estrategia
Faltz de actuzlizacion de o
4 Metodologia establecida 14
Total de riesgos asociades al indicador
Deszlinzacion objetivo dal ..
0 1 Desajusts estructura y estr.. 0.6

Riesgos criticos Riesgos semicriticos
Mivel de riesgo

Fuente: Elaboracion propia
Enlace para visualizar en la web:

https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiZDI1N2YxODMtYmY0ZCOONWO5SLWIXYTAt
NWZIZWQINjI3ZGZmliwidCI6 ImJINJRiIYBmLWI1ZTctNDczOC1liMGM4LWY50WU
2ZTAL1YTNjNiJ9

4.4 Socializacion de los resultados del caso de estudio

El perfil de riego generado por el dashboard aplicado a un contexto empresarial real fue
presentado por medio de video Ilamada acordada con anterioridad a la directora de la PMO,
en esta presentacion la retroalimentacion recibida se concluye, de acuerdo a lo mencionado
por la directora de la PMO, que el disefio del dashboard es una propuesta aplicable y de valor
para las compafiias con enfoques proyectizados sin importar el enfogue del negocio al que la
empresa pertenezca siempre y cuando exista un area o proceso responsables de la
estructuracion y seguimiento de los proyectos, siendo estos estratégicos y conformando un
portafolio que garantice el cumplimiento de la funcién del negocio.

A continuacion, se describen los principales aspectos mencionados por la gestora del
portafolio respecto al resultado obtenido:

a) La oficinade proyectos de la empresa tiene un nivel de madurez alto que permitio
la identificacion de los factores de riesgo a nivel de portafolio, los factores de
riesgo presentados por esta investigacion respondieron en su mayoria a los
identificados por la empresa lo que permite concluir que los factores de riesgo
planteados podrian ser usados en otras compafiias.

b) Debido al nivel de madurez de la PMO, el nivel de riesgo es medio con un valor
de 1.6, esto es coherente con el estado real del portafolio pues como lider de la
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PMO se lleva trabajando cerca de 5 afios madurando el proceso de identificacion,
analisis y monitoreo de los factores de riesgo a nivel portafolio.

c) Segun la entrevista final de la aplicacion del dashboard a la PMO, esta concluye
que cada fase del trabajo investigativo propuesto es coherente a los diferentes
marcos de referencia de implementacién de portafolios, programas y proyectos,
permitiendo la parametrizacion de los niveles de calificacion, asi como los
criterios de medicion de los factores de riesgo.

d) EIl uso del dashboard aporta al proceso estratégico de monitoreo de portafolio
desde los frentes alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y enfoque estratégico,
lo que confirma que la utilizacion del dashboard le agrega valor al proceso que
lidere proyectos en cualquier compafiia, pues le permite tener una vision holistica
de las implementaciones para la toma de decisiones oportunas.

5. CONCLUSIONES

La propuesta generada en este trabajo de grado de un dashboard para la visualizacion de los
factores de riesgo a nivel de portafolio de proyectos se logro llevar a cabo con éxito pues
tanto los FCE, KPIs, y la estructura del disefio del dashboard son representativos en el
contexto real de la gestion de riesgos de portafolios de proyectos, pues la informacion
transmitida apoya el proceso de toma de decisiones para los gestores de portafolio lo cual se
evidencio mediante el caso de estudio.

Esta primera version utilizando la herramienta de Power Bl, se considera que puede servir
como base de versiones mas robustas que se puedan crear a partir de ella y acoplarse a las
distintas necesidades y cambios para cada contexto en el que se desee implementar, pues la
propuesta presentada es flexible y permite que la visualizacion de los datos se ajuste al grado
de detalle al que el usuario quiera llegar con respecto al objetivo que se plantee para el
dashboard.

Con el enfoque adoptado se pudo evidenciar que al plantear los factores criticos de éxito y
crear una relacién causa-efecto con los factores de riesgo del portafolio se facilita el proceso
de planteamiento de KPIs pues se tienen claros los objetivos que se deben medir y cuales
factores de riesgo impactan su resultado. Al momento de legitimar los KPIs propuestos con
la gestora del portafolio caso estudio, se evidencid que el enfoque propuesto es aplicable en
la practica organizacional, y que los factores de riesgo escogidos como base para el desarrollo
de este fueron acertados pues abarcan de manera general los aspectos que se deben considerar
en un portafolio.

Gracias a dicho enfoque y las relaciones establecidas, fue posible lograr mostrar el estado de
los factores de riesgo a nivel de portafolio, sin embargo a medida que se fue desarrollando el
dashboard final, se pudo evidenciar que los datos relacionados a las variables de los KPIs no
son necesarios para esta version del dashboard, pues esta version se enfoca en la visualizacion
del nivel de riesgo de portafolio de proyectos sin embargo, si son de utilidad para evidenciar
los factores de riesgo del portafolio a qué KPIs van a impactar, y poder tomar medidas ante
esto para cumplir con las metas establecidas por las organizaciones.
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Aunque muchas unidades de negocio de las organizaciones todavia tienen dashboards en
Microsoft Excel, se utilizo el software Power Bl, el cual permite que se genere un informe
dindmico, de facil acceso para los usuarios y con un alto nivel de personalizacion, lo que a
su vez mejora la comprension y analisis de los datos presentados. El uso de estas herramientas
para crear dashboards en donde se intercambie informacion, apoya en la gestion de toma de
decisiones ya que genera que la visualizacion de datos sea rapida y concreta.

La propuesta de dashboard es una primera version por lo cual segun la continuidad con la
cual se presente la informacion, esta debera tener un registro historico para ver la evolucion
del nivel de riesgo de los KPIs y factores de riesgo ya sea semanal, mensual o trimestral.
Ademas, se sugiere realizar ejercicios de prueba del dashboard e ir mejorandolo con el fin
de satisfacer adecuadamente a las necesidades del usuario principal.

La dimension de informacion que puede trasmitir un dashboard estd limitada por la
disponibilidad de informacion formal con la que cuente la organizacién respecto a la gestion
de riegos de portafolio de proyectos, es por ello que se ve la posibilidad de desarrollar a
mayor plenitud la segunda vista propuesta, pues el potencial de identificar los factores de
riesgo que afectaran el resultado de un indicador podria generar impactos ya sea econémicos
0 estratégicos que se podria prever con la informacion que trasmita esta vista. Actualmente
como se planted, la vista permite identificar los factores de riesgo de mayor criticidad que se
encuentran asociados a un indicador especifico con su nivel de riesgo, esta identificacion
permite a los tomadores de decisiones canalizar los esfuerzos para actuar sobre los factores
de riesgo que podrian tener una repercusion positiva o negativa en la gestion del portafolio
de proyectos.

El desarrollo de esta segunda vista podria incluir a qué proyectos o programas del portafolio
de proyectos se le atribuyen los factores de riesgo, asi como también determina el tipo de
recurso que se veria o no afectado y su repercusion final en la ejecucion del programa o
proyecto, el desarrollo de esta segunda vista dependera de la medida de insercién de
aprendizaje automatico o inteligencia artificial respeto a los dashboard al que la organizacion
desee llegar, esto ayudard a los gestores de factores de riesgo a proponer acciones que
pertenecen a situaciones especificas o simular otras situaciones dependiendo del curso de
accion seleccionado.
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ANEXOS

Anexo 1. Lista de factores de riesgo, FCE y KPIs para cada categoria

Directivos

Tipo de
factor de
riesgo

Factores de
riesgo

FCE

KPIs

Férmula de calculo

Global

Falta de apoyo
directivo de nivel
superior y medio
para la ejecucion

del portafolio

Global

Conflictos entre
los gestores del
portafolio y los
tomadores de
decisiones de la
organizacion.

Global

Falta de
transferencia

de informacién y
conocimientos en
portafolio

Local

Direccion de
funcionamiento
incorrecto, grupo
de proyectos y
programas

Local

Conflictos entre
gestores de
portafolio y
proyectos

Local

Pérdida o fuga de
informacion de
cada proyecto o
programa

Compromiso de la
alta gerencia 'y
principales lideres
del portafolio

1. Satisfaccion de
las partes
interesadas (SPI)

2. Cumplimiento de

las tareas que le
corresponden a
cada gestor

1. (SPI/SPI
objetivo)*100

2. (Tareas
realizadas/Tareas
asignadas)*100

Operativos

Tipo de
riesgo

Riesgo

FCE

Indicador

Férmula de céalculo

Global

Falta de
coordinacién
entre los recursos
clave (talento
humano, insumos)

Disponibilidad de
todos los recursos
necesarios

1. Porcentaje de
horas de MO
empleadas en cada
actividad

1. (Horas utilizadas en
cada actividad de la
fase/ Horas totales
planeadas)*100
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Falta de cultura 'y

Local compromiso del
equipo de trabajo 2. Porcentaje de 2. (Horas reales
horas ejecutadas en | utilizadas/ Horas
Falta de el periodo evaluado | planeadas en el
Local conocimiento en periodo de ejecucion
los equipos de evaluado)*100
trabajo
Incumplimiento
del trabajo
Local esperado por parte
de los
proveedores
Falta de
estandares
Local g
metaddicos en los
procesos
Estratégicos
Tipo de Riesgo FCE Indicador Férmula de célculo
riesgo
1. (Actividades que
cumplieron el objetivo
planeado/Actividades
totales de cada
Desajuste entre la fase)*100
estructura del
Global portafolio y
estrategia de la Adaptacion a .
organizacion capmbios L I?o_rcentaje de
actl\_/ldades 2. Cantidad de
reallz?_das que cambios realizados de
Cumplimiento del ggrgﬁ\;grg: Isuf lo planeado versus lo
cronograma ! atase | ejecutado
Desalineacion del
objetivo del
Local proyecto con los | Cumplimiento de
objetivos los objetivos 2 NGmero de
estratégicos Qe la ajustes en los
organizacion CoT-
El proyecto Adhesién a la 'cAo)mponentes (
ejecutado no calidad
Local sigue la .
metodologia
establecida por la
PMO
Falta de
Local actualizacion del

contexto en el que
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se ejecutan los

proyectos
Financieros
Tipo de Riesgo FCE Indicador Formula de calculo
riesgo
Problemas de
acceso al capital
Global de financiacion
del portafolio
Cumplimiento del
Falta de liquidez presupuesto 1. Porcentaje de : .
fi . - ; 1. (Costos incurridos
inanciera para recursos financieros da fase/Cost
Global ejecutar utilizados en cada fntcla a TaselL.os tofj
completamente el fase otales presupuestados)
portafolio
Mala estimacion
Local del costo
presupuestado 5 P aie d 2. (Costos
para los proyectos | Disponibilidad de | orcen ‘?e € reales/Costos
P todos los recursos postos_tota €s presupuestados)*100
Incumplimiento . incurridos
en las necesarios
Local obligaciones de
pagos pactados
con proveedores
Falta de control
Local en el presupuesto
de cada
componente
Anexo 2. Disefio de la entrevista para el caso estudio.
Caracteristica #
1 123 |4] 5 6 7 8 9 10 | 11 12
Indicador
Satisfacciondelas | | o | c | c| ¢ |[RA|RA| C | Cc | Cc|RA| C
partes interesadas
Cumplimiento de las
tareas que le clclclc|ralrRalc|clclc|c]| c
corresponden a cada
gestor
Horas de mano de
obra empleadas en c |, c|jc|cy|c|c C C C C C C
cada actividad
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Porcentaje de horas
ejecutadas en el c | c|jc|jcy|c|c C C C C C C
periodo evaluado.
Porcentaje de
actividades
realizadas que c|Cc|cC
cumplieron su
objetivo en la fase
Numero de ajustes en
los componentes
(Costo-Tiempo-
Alcance)
Porcentaje de costos
totales incurridos

Porcentaje de
recursos financieros
utilizados en cada
fase

RA | C RA | C C C | RA C

>

Anexo 3. Disefio de la entrevista para el caso estudio.

Obijetivo general: Recolectar informacion para caracterizar el portafolio y definir los KPIs
que van a ser utilizados para visualizar los factores de riesgo.

Blogue 1. Objetivo: Realizar Introduccion del tema al entrevistado

e Presentacién de los integrantes

e Presentar al experto brevemente el trabajo que se esta desarrollando

e Presentar el alcance del primer objetivo del trabajo en curso para focalizar la
entrevista en los factores de riesgo del portafolio, su medicion y sus factores criticos
de éxito.

Bloque 2. Objetivo: Obtener la caracterizacion del portafolio caso de estudio

e CoOmo estd conformado el portafolio? (Categorias)

e ;Quién gestiona el portafolio? Organigrama

e ;Cudles son los procesos clave de gestion del portafolio?
e ;Cuales son los factores criticos de éxito del portafolio?

Bloque 3. Objetivo: Conocer la metodologia empleada por la organizacién para la gestion
de factores de riesgo de portafolio

e ;Qué proceso se lleva a cabo al gestionar los factores de riesgo?
e (Existen categorias para los factores de riesgo identificados?
e ;Se cuenta con un sistema de medicidn para estos factores de riesgo?

Bloque 4. Objetivo: Validar la matriz propuesta (Explorar y complementar desde una
perspectiva practica
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e Presentacion de matriz realizada en la investigacion
e Validar los factores criticos de éxito, los factores de riesgo y sus categorias, y los

KPIs:
a.
b.
C.

¢ Esté de acuerdo con las categorias de los factores de riesgo?

¢ Esté de acuerdo con los factores criticos de éxito propuestos?

¢ Esté de acuerdo con los factores de riesgo asociados a los factores criticos
de éxito?

¢ Esté de acuerdo con los KPIs propuestos para medir los factores de riesgo?
¢ Qué considera oportuno agregar o modificar en la matriz propuesta?
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