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organizacion involucradas en este ejercicio.
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GLOSARIO

EMPRESA DEL SECTOR ELECTRICO COLOMBIANO (ORGANIZACION EN
ESTUDIO): es una organizacion del sector eléctrico colombiano constituida en
1995, dedicada a la generacion y comercializacion de energia, cuenta con seis
centrales de generacion hidraulica y una térmica y ocupa el tercer lugar en el

mercado segun su capacidad instalada de 3.032 MW.

GERENCIA BASADA EN VALOR: se define como una serie de procesos que
permiten la alineacién de los ejecutivos con el direccionamiento estratégico de
forma que las decisiones propendan por el permanente aumento del valor en la

empresa.

GERENCIA ESTRATEGICA DE PROYECTOS: conjunto de conocimientos y
habilidades que conectan la gestion de los proyectos con los objetivos estratégicos

de la empresa, que facilitan la toma de decisiones relevantes para su crecimiento.

GESTION DE PORTAFOLIO DE PROYECTOS DE INVERSION: es la gestion de
uno o mas portafolios para alcanzar las estrategias de la organizacion, busca
optimizar el retorno de los proyectos de inversion mejorando la alineacién de los

proyectos con la estrategia corporativa y el aseguramiento de los recursos.

MODELO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS -
OPMS3: es un marco de trabajo que hace parte de la propuesta del PMI y que
provee practicas a lo largo de la organizacién para lograr una mejor gestién de
portafolios, programas y proyectos, con el objetivo de alcanzar mayores y mejores

resultados.

PORTAFOLIO: es una coleccion de componentes, programas, proyectos y/u

operaciones manejadas como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI: es una organizacion internacional
sin fines de lucro que asocia a profesionales relacionados con la gestién de

proyectos, programas Yy portafolios. Sus principales objetivos son: formular
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estandares profesionales en gestion de proyectos, generar conocimiento a través
de la investigacion y promover la gestion de proyectos como profesion a través de

sus programas de certificacion.

PROYECTOS DE CRECIMIENTO CORPORATIVO: comprende las iniciativas
seleccionadas para el logro de los objetivos estratégicos de una organizacion, que
responden a la estrategia de crecimiento empresarial en el largo plazo, y que,
debido a la magnitud de la inversion y a la relevancia de sus efectos en la

organizacion, afectan el valor de empresa.

SECTOR ELECTRICO COLOMBIANO: es el sector en Colombia que hace parte
del macro sector de energia y comprende las actividades de generacion,
comercializacién, transmision y distribucion de energia, se caracteriza porque esta

mayormente dominado por generacion de energia hidraulica y generacion térmica.

12



RESUMEN

El presente proyecto de grado busca contribuir a una efectiva gerencia estratégica
de proyectos de inversién orientados a incrementar el valor de empresa en una
compainiia del sector eléctrico colombiano. Con el fin de conocer el estado actual
de las practicas de gerencia estratégica de proyectos, se realiz6 un diagndstico
para medir el nivel de madurez; también se entrevistaron ejecutivos involucrados
en el actual proceso de crecimiento, todo lo anterior con el fin de sefalar las
brechas y oportunidades de mejoramiento en la organizacion en estudio.

Para conocer la identificacién de practicas que se han implementado en el sector,
se entrevistaron expertos que han hecho parte de los procesos de transformacion
organizacional originados a partir de los procesos de crecimiento corporativo en
tres de las principales organizaciones del sector eléctrico colombiano, esto con el

propésito de retomar sus experiencias de éxito.

Como marco tedrico-metodolégico se trabajé con los estandares del PMI para
fundamentar los conceptos alrededor de las practicas a proponer como resultado
de esta investigacion. Finalmente se realiz6 una triangulacion de informacion a
través de la cual se integraron los conceptos tedricos y practicos que permitieron
elaborar una propuesta de mejoramiento de la gerencia estratégica de proyectos

de crecimiento corporativo.

PALABRAS CLAVE: gerencia estratégica de proyectos, gestion de portafolios,

sector eléctrico, modelos de madurez.
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1. INTRODUCCION

El sector eléctrico colombiano ha evolucionado de manera consistente desde su
reestructuracion en el afio 1994. Se caracteriza por ser un mercado abierto que ha
permitido la participacion de un mayor numero de competidores en las actividades
de generacion, comercializacion, transmision y distribucion de energia. Nuevos
retos en este sector estan dinamizando el mercado a partir de variables como la
evolucion tecnoldgica de las fuentes de generacién, el uso del gas natural y el
crecimiento de la demanda de energia en Colombia, entre otras (Castafieda,
2014). Estos retos desafian a las compafias del sector para replantear sus
estrategias de crecimiento y fortalecer sus niveles de competitividad y tomar
ventaja de las oportunidades que ofrece el mercado; y ademas motiva a sus
ejecutivos a reformular sus estrategias para abordar iniciativas de crecimiento de

manera equilibrada, agil e integrada y asi tomar mejores decisiones.

La organizacion en estudio en el presente trabajo pertenece al sector eléctrico de
Colombia, sus actividades principales son la generacién y comercializacion de
energia y ha redefinido recientemente su foco estratégico de crecimiento para
afrontar los desafios del mercado. A partir del contexto en el que moviliza sus
iniciativas de crecimiento, a continuacion se plantea un ejercicio de investigacion
orientado a presentar una propuesta de mejores practicas en gerencia estratégica
de los proyectos de alto impacto corporativo, que propendan por la articulacion de
las iniciativas de crecimiento y propicien mayor dinamismo y mejores resultados
empresariales, convirtiéndose en un apoyo para el proceso de toma de decisiones
distantes de toda subjetividad y con potencial de convertirse a futuro en una

competencia organizacional.

14



La propuesta se desarrolla mediante un diagnostico de las condiciones actuales
en materia de gerencia de proyectos, el cual se realiza siguiendo el Modelo de
Medicion de Madurez OPM3, con el que se busca identificar oportunidades de
mejoramiento; asi mismo, se consultan ejecutivos al interior de la organizaciéon y
expertos de otras organizaciones que se han enfrentado a retos similares, con el
propoésito de retomar sus experiencias y analizar su aplicabilidad en el caso de
estudio; adicionalmente, se trabaja desde los estandares y practicas promovidas

por el Project Management Institute (PMI).

La solucion del problema central de este ejercicio de investigacién consiste en la
“Propuesta de practicas que favorecen el mejoramiento de la gerencia estratégica
de proyectos de crecimiento corporativo”, practicas que se evidencian en el
presente documento, el cual busca ser un referente de consulta para estudiantes,
profesores y para todo tipo de organizacion con intereses en proyectos de

crecimiento corporativo.
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2. SITUACION EN ESTUDIO — PROBLEMA

El presente estudio se fundamenta en los principios de la Gerencia Basada en
Valor (GBV) y de la gerencia estratégica de proyectos. De acuerdo con Oscar
Ledn Garcia (2007), la Gerencia del Valor se define como una serie de procesos
que permiten la alineacién de los ejecutivos con el direccionamiento estratégico de
forma que las decisiones propendan por el permanente aumento del valor de la

empresa. Sobre esta tematica, Mary Vera (2000) establece la siguiente sintesis:

La creacion de valor como criterio para la toma de decisiones ha
estado presente en las empresas desde hace mucho tiempo,
especificamente en el area de la planificacion de nuevas inversiones.
La adopciéon de este criterio en la gerencia de las operaciones
corrientes de las organizaciones comienza a tomar fuerza a principios
de los afios 80, de la mano de la propuesta de Alfred Rappaport (1981),
gue plantea que los resultados de la empresa deben ser evaluados de
acuerdo con su contribucion a la creacion o destruccion del valor de la

inversion realizada por los propietarios. (p.7).

La organizacion objeto de estudio, es una generadora de energia eléctrica en
Colombia que cuenta con un sistema de administracion basado en valor desde el
afio 2005 y en consecuencia involucra la generacion de valor en todos sus
fundamentos organizacionales. De manera consistente, cuando una organizacion
busca realizar su gestion basada en valor, involucra los elementos de valor en sus

planes estratégicos, su estrategia de crecimiento y su estrategia corporativa.
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Frente a la concepcion del valor en la planeacién estratégica, Nadler, Gerstein y
Shaw (1994), afirman:

Las organizaciones de todo el mundo contindan buscando formas para
convertir la planeacion estratégica en un esfuerzo que genere valor. El
ritmo de los cambios y las presiones de la competencia mundial exigen
gue las organizaciones realicen una planeacion estratégica como parte
integral del modo en que administran la empresa. La capacidad de
respuesta para actuar con eficacia requiere de una cobertura
estratégica clara y coherente para distribuir la toma de decisiones y su

ejecucion. (p. 340).

En la actualidad, la organizacion en estudio afronta nuevos retos de crecimiento
impulsados por la dindmica del sector productivo en el que opera, tales como
incrementar su participacion en el mercado, diversificar sus productos y servicios,
y expandir sus operaciones a otros paises; es una empresa que ha sefialado al
mercado como nudcleo generador de la competitividad de su negocio, entendido
este como sus clientes y la creacion de necesidades. Las decisiones que toma
alrededor de estos nuevos retos estan conectadas con su principal objetivo

estratégico de maximizar el valor para sus accionistas.

En relacibn con estos retos y para potenciar el desarrollo estratégico, las
organizaciones estan llamadas a conformar equipos de alto desempefio que
comprendan dicha estrategia y la hagan funcionar movilizando a la organizacion
en torno al logro de sus objetivos (Nadler, Gersteiny Shaw, 1994). Parte del éxito
de la materializacion de las estrategias, se debe a las competencias, el
conocimiento, la actitud y la capacidad de gestion de las personas que conforman

los equipos de trabajo destinados a dichas tareas.
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El objetivo basico financiero de las empresas, de acuerdo con la Gerencia Basada
en Valor, es la maximizacion del valor para sus accionistas (Garcia, 2003) y tiene
como pilares: las decisiones de inversion, financiacion, operacion, niveles de
rentabilidad exigidos y la politica de distribucién de dividendos, principalmente.
Entre las 10 Maneras de creacion de valor para los accionistas, de Alfred
Rappaport (2006), se encuentran la toma decisiones estratégicas y la realizacion
de adquisiciones que maximicen el valor esperado, incluso a expensas de

menores ganancias en el corto plazo.

En referencia a las decisiones de inversion, las compafias recurren a distintas
estrategias que impulsen su crecimiento y su competitividad. Una de estas
estrategias es la apuesta a la inversion en capital para incrementar los ingresos;
bien sea porgue hacen un poco mas de lo mismo o0 incursionan en nuevos
negocios; diversifican de esta manera su portafolio y en consecuencia sus riesgos
de operacién. Segun Canals (2000), el crecimiento es la capacidad de crear valor

a largo plazo, lo cual no sélo es dificil de medir, sino de lograr.

El manejo de los activos bajo los supuestos de diversificacion, aumento de la
rentabilidad y disminucion de riesgo, esta asociado con la Teoria Moderna del
Portafolio o Teoria Moderna de Seleccibn de Carteras propuesta por Harry
Markowitz (1991) en 1952, es una teoria de inversion que plantea realizar la mejor
eleccion y combinacion de activos como componentes de una cartera de valores,
con el objetivo de maximizar el retorno y minimizar el riesgo; si bien este autor se
enfoca en la gestién de carteras de activos financieros, estos mismos principios

son aplicados por la gerencia moderna en la gestion de carteras de activos reales.
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Las compafiias que adoptan estrategias de crecimiento basadas en la incursion en
nuevos negocios entendidos estos como nuevos proyectos de alto impacto en el
valor de empresa, empiezan a explorar y a considerar de manera incansable
multiples iniciativas filtradas segun su cohesion con los objetivos estratégicos,
hasta llevarlas en lo posible a su materializacion, siempre que generen los niveles

deseados de rentabilidad.

El tema se torna complejo para los ejecutivos de las compariias en la medida en
que tengan que tomar decisiones relevantes frente a numerosas y variadas
alternativas de inversion, aun conociendo su capacidad financiera. Una compafiia
gue base sus operaciones en tan solo algunas unidades de negocio no podra ser
comparable, en términos de la gestion requerida, con aquellas que deben abordar
los desafios de tratar simultAineamente multiples proyectos de inversion de distinta
naturaleza; ya que se esta frente a multiples criterios, mayor informacién y mayor

numero de variables.

Debe existir por tanto, un mecanismo coherente acompafiado de practicas de
gestiéon legitimas que faciliten y apoyen la toma de decisiones generadoras de
valor en las compafiias. Se han desarrollado metodologias y practicas para
facilitar la toma de decisiones alrededor de los proyectos de inversion. El Project
Management Institute (PMI) proporciona estandares para la gerencia estratégica
de proyectos y particularmente para la gerencia de portafolio de proyectos,
constituyendo el marco metodolégico en el que se basa el presente ejercicio de

investigacion.

Recientemente, la empresa objeto de estudio replante6 su foco de crecimiento
estratégico, incrementando su eje de accion para explorar nuevos segmentos que

incrementen su competitividad en el mercado actual. Para movilizar este propdsito,

19



se integra un equipo de trabajo encargado de liderar el desarrollo de los nuevos
negocios. Por tradicion organizacional, el énfasis de los proyectos de crecimiento
ha estado en la construccidén de centrales hidroeléctricas en Colombia, aunque se
han gestionado iniciativas de expansion via adquisiciones en otros paises, aun no
se han logrado concretar negocios. Las iniciativas de grandes proyectos pueden
provenir desde distintas areas de trabajo, la principal situacion problema es que
los proyectos que se llevan a la alta direccibn se presentan de manera
desarticulada y asi mismo es su seguimiento; circunstancia que no facilita la toma

de decisiones al principal ejecutivo de la compafiia.

Por lo anterior, no se evidencian de manera explicita practicas que involucren una
efectiva gerencia estratégica de proyectos; por ejemplo, practicas de gestién de
portafolio de proyectos desde un nivel estratégico y que integre todos los
proyectos de crecimiento de la empresa, manejados bajo estandares reconocidos,
tampoco existe una cultura empresarial alrededor del manejo de portafolios,
privandose eventualmente de las posibilidades de incrementar en mayor medida la

rentabilidad y disminuir los riesgos.

El area de desarrollo de nuevos negocios serd probablemente la llamada a
integrar todas las iniciativas de crecimiento empresarial y le podria resultar
conveniente adoptar practicas para la gestion de portafolios. De acuerdo con el
reporte del Project Management Institute (2012), cada vez mas las organizaciones
reconocen que la gestion de carteras —o de portafolios- puede ayudarles a tomar
las decisiones que los diferenciaran de sus competidores, y por ende les permitira
incrementar su competitividad. Adicionalmente, indica que al fomentar la
comprension de la gestion de carteras entre los directivos, las organizaciones
aumentan su capacidad para garantizar que los proyectos y los programas

cumplan con la estrategia organizacional.
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Dada la necesidad descrita, el presente ejercicio de investigacion busca proponer
a la organizacion objeto de estudio practicas que mejoren la gestion estratégica de
proyectos, desde un enfoque estratégico -y no operativo-, y que contribuya
eficazmente a la materializacion de las iniciativas encaminadas al logro de los

objetivos estratégicos.

Por lo anteriormente expuesto, la pregunta que sintetiza el problema a investigar
es la siguiente: ¢Cuales practicas favorecen el mejoramiento de la gerencia
estratégica de proyectos de crecimiento corporativo en una empresa del

sector eléctrico colombiano desde los estandares del PMI?
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer préacticas que favorecen el mejoramiento de la gerencia estratégica de

proyectos de crecimiento corporativo para una empresa del sector eléctrico

colombiano, desde los estandares del PMI.

3.2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Medir el nivel de madurez de la gerencia estratégica de proyectos en una
empresa del sector eléctrico colombiano a partir de la metodologia OPM3,
para la identificacion de brechas por resolver.

Recopilar experiencias de algunas de las principales empresas del sector
eléctrico colombiano en sus procesos de crecimiento corporativo para
conocer sus mejores practicas en gerencia estratégica de proyectos.
Identificar aspectos de los estdndares de la gestion de portafolios
establecidos por el PMI que contribuyen al fortalecimiento de la gerencia
estratégica de crecimiento en la organizacion objeto de estudio.

Articular las practicas identificadas para el mejoramiento de la gerencia
estratégica de proyectos en una organizacion del sector eléctrico

colombiano.
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4. JUSTIFICACION

La Universidad EAFIT por medio de su ejercicio investigativo busca fortalecer la
relacion Empresa-Universidad-Estado, promoviendo capacidades reflexivas,
sistematicas y metodicas que son relevantes para la solucién de problemas y en el
estudio de situaciones propias de la administracion y de las organizaciones
privadas, publicas, mixtas y solidarias. Igualmente, permite incorporar nuevos
conocimientos de realidades socioecondmicas nacionales e internacionales. En la
Maestria en Gerencia de Proyectos (MGP) en particular, se busca potenciar en los
estudiantes, el desarrollo de competencias investigativas a lo largo de su proceso
de formacion, con el fin de resolver problemas y aprovechar oportunidades de
desarrollo (Universidad EAFIT, 2015).

Este ejercicio de investigacién desarrolla dos ejes tematicos de la MGP, el primero
es la gerencia estratégica de proyectos entendida desde el aporte de los proyectos
en el cumplimiento de las estrategias organizacionales; el segundo, los modelos
de madurez en gestion de proyectos. Se busca aplicar los conocimientos mediante
la implementacién de metodologias y buenas practicas; y de esta manera
contribuir al dinamismo y eficacia de una gerencia estratégica de proyectos de
inversion orientados a incrementar el valor de empresa, en una compafia del

sector eléctrico colombiano.

El resultado del presente ejercicio de investigacion sera una fuente de consulta de
practicas que favorecen el mejoramiento de la gerencia estratégica de proyectos
para cualquier tipo de organizacién que lidere grandes proyectos de inversion, asi
mismo servira como medio de consulta para estudiantes de la Maestria en

Gerencia de Proyectos por su pertinencia y novedad en la medida en que
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evidencia la utilidad de los estudios en gerencia estratégica de proyectos, y
contrasta documentos académicos y su aplicacion a una situacion real

empresarial.
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5. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

Hay un consenso general entre los especialistas en temas financieros en cuanto a
sefalar como principal objetivo financiero de un negocio la maximizacién del valor
para los accionistas, este es el fundamento de la Gestion Basada en Valor, que se
articula con principios un poco mas antiguos como el de la Teoria de Portafolios,
que también busca la maximizacion de la rentabilidad con un minimo de riesgo
posible, y hace referencia a los activos en una cartera de inversion determinada.
El valor agregado de los fundamentos de la Gerencia Basada en Valor, consiste
en el desarrollo de procesos y practicas organizacionales que conllevan a mejores
resultados de negocio y de todos los grupos de interés. Segun Vera (2000), “la
década de los 90 ha sido testigo del fortalecimiento de un paradigma gerencial que
trata de estimular el disefio e implantacion de estrategias que conduzcan a
optimizar la generacién de valor en todas las actividades empresariales, el cual es

conocido como Gerencia Basada en Valor”.

Para incrementar el valor de empresa las compafiias recurren a distintas
estrategias que impulsen su crecimiento y su competitividad. Una de estas
estrategias es la apuesta a la inversion en capital para incrementar los ingresos;
bien sea que hagan un poco mas de lo mismo o0 que incursionen en nuevos
negocios, de esta manera diversifican su portafolio y en consecuencia sus riesgos
de operaciéon. Hax y Majluff (en Canals, 2000), presentan un esquema conceptual
en funcion de las direcciones que presenta el crecimiento empresarial: La primera
distincion consiste en la expansion en negocios ya existentes dentro de la
empresa, de una parte, y la expansién hacia nuevos negocios distintos de los
actuales. La expansion hacia negocios ya existentes presenta dos grandes
alternativas: cambios en la combinacion productos-mercados (ambito geografico)

que la empresa tiene en un momento determinado y cambios en el grado de
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integracion vertical. Por su parte, la diversificacion hacia nuevas actividades
presenta dos categorias. La primera es la diversificacion hacia negocios
relacionados. Estos son negocios que comparten recursos y capacidades con los
actuales de la empresa. La segunda categoria consiste en la expansion y

diversificacion de la empresa hacia negocios no relacionados.

En este sentido y para efectos de este trabajo, se entiende por proyectos de
crecimiento corporativo, aquellas iniciativas seleccionadas para el logro de los
objetivos estratégicos de una organizacion, que responden a la estrategia de
crecimiento empresarial en el largo plazo, y que, debido a la magnitud de la
inversion y a la relevancia de sus efectos en la organizacion, afectan el valor de

empresa.

El desarrollo de iniciativas de nuevos negocios orientados al crecimiento del valor
de empresa, requiere, bajo la perspectiva de la gestion del valor, de una gerencia

estratégica de proyectos que los encamine hacia el éxito.

Para definir la gerencia estratégica de proyectos, es pertinente precisar primero
qué se entiende por gerencia estratégica. La gerencia estratégica segun David
(1988), consiste en la formulacidén, ejecucidn y evaluacidon de acciones que permite
gue una organizacion logre sus objetivos, es un proceso con enfoque obijetivo y
sistematico para la toma de decisiones que puede llevar orden y disciplina a toda
la empresa y aunque no es garantia para el éxito puede ser el comienzo de un
sistema de gerencia eficiente y efectivo. Estos conceptos representan una base
para la asignacion de recursos y la reduccién de conflictos internos que pudieren
surgir cuando es solamente la subjetividad la base para las decisiones
importantes. Genera beneficios en la medida en que habilita a la organizacion para
influir en su medio y aprovechar las oportunidades clave en lugar de ser reactiva a

las variables externas y, conduce a las organizaciones a ser mas rentables.
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Ahora bien, por gerencia estratégica de proyectos se entiende el conjunto de
conocimientos y habilidades que conectan la gestion de los proyectos con los
objetivos estratégicos de la empresa, que facilitan la toma de decisiones
relevantes para su crecimiento. La gestion de proyectos a su vez, existe en un
contexto mas amplio que incluye la direccion de programas y la gestion de
portafolios. Un programa es un grupo de proyectos relacionados cuya direccion se
realiza de manera coordinada para obtener beneficios y control que no se
obtendrian si fueran dirigidos de forma individual (Bueno, 2015). Por su parte, un
portafolio de proyectos es un grupo de proyectos que compiten por recursos
escasos Yy que son conducidos bajo el patrocinio o gerencia de una organizacion
particular. Los proyectos del portafolio no necesariamente tienen que ser
interdependientes o0 estar directamente relacionados pero si deben apuntar al
logro de los objetivos estratégicos. La gerencia de portafolios tiene entre sus
principales objetivos: maximizar el valor del portafolio, conectar el portafolio con la

estrategia y balancear la composicion de los proyectos. (Garnica, 2015).

En la gestidén de portafolios, los proyectos nuevos son evaluados, seleccionados
y priorizados; aquellos en curso pueden ser impulsados, descartados o aplazados;
y los recursos son asignados y reasignados. Meifort (2015), hace una compilacién
de estudios académicos y enmarca la gestion de portafolios desde cuatro
perspectivas: (i) optimizacién, (ii) estratégica, (iii) toma de decisiones y (iv)
organizacional. Desde la perspectiva de optimizacion, se trata de contar con la
seleccion de los mejores proyectos en el portafolio en cualquier momento del
tiempo, al igual que una cartera de acciones, se debe actualizar la lista de
proyectos en marcha para maximizar el valor del portafolio de acuerdo con la
disponibilidad de recursos (Meifort, 2015). Lo anterior se fundamenta en la Teoria
de Portafolios de Markowitz, la cual afirma que, a partir de la mejor seleccion de
activos que conforman un portafolio éptimo, se maximiza la rentabilidad bajo un

minimo de riesgos, variables que determinan una frontera eficiente (Markowitz,
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1952). En la perspectiva estratégica: es un proceso central que pone los planes
estratégicos corporativos en accién; asignar recursos en proyectos especificos
basados en la estrategia de la compaiiia, (Danila, 1989; Shenhar et al.,2001; Chao
& Kavadias, 2013 citados en Meifort, 2015). En la perspectiva de toma de
decisiones, Cooper, Edgett and Kleinschmidt, citados en Meifort (2015), distinguen
cuatro areas claves de decision: la seleccion de proyectos, la priorizacion, la
asignacion de recursos y la implementacion de las estrategias de negocios.
Finalmente, desde la perspectiva organizacional, la gestion del portafolio debe
tener en cuenta la participacion de distintos niveles de la organizacion, con
distintos objetivos y consideraciones estratégicas, que normalmente se ven
involucrados en la toma de decisiones (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999; en
Meifort, 2015).

Para una gestion efectiva de portafolios, Project Management Institute (PMI)
identifica buenas practicas que implementan las organizaciones: elevar la gestion
de carteras a un nivel estratégico; propiciar una cultura de gerencia de portafolios,
en consecuencia, las organizaciones deben comprometerse a invertir en los
expertos adecuados y darles autonomia; y aplicar herramientas y préacticas
adecuadas (PMI, 2012).

De manera complementaria, existen distintos modelos de medicién de madurez de
la gerencia de proyectos en una organizacion, entre los que se conocen el Project
Management Maturity Model (PMMM o KPM3), Berkley Project Management
Process Maturity Model ((PM)2), Maturity by Project Category Model (Brasil),
Proyecto y Gestion de Programas de Innovaciéon Empresarial (P2M), Modelo de
Madurez de Gestion de Proyectos, Portafolio y Programa (P3M3), el
Organizational Project Management Maturity Model o Modelo de Madurez
Organizacional en Gestion de Proyectos (OPM3), entre otros (Castellanos,

Gallego, Delgado, Merchan, 2014). Para efectos del presente ejercicio de
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investigacion y para conservar el marco conceptual del PMI, se trabajara bajo el
Modelo OPM3 de esta institucidn, el cual describe las mejores practicas para la
gestion de proyectos, gestion de programas y gestion de carteras en un modelo de
madurez. Se centra en la clara correlacion entre las capacidades de una
organizacién para manejar proyectos, programas y carteras; y su efectividad al
momento de implementar la estrategia. La tercera edicion del OPM3 es la mas
reciente y consta de un cuestionario de 501 preguntas (Garnica; Lopez, 2015), a
partir del cual se realiza una adaptacion segun la realidad corporativa de la
organizacion en estudio y con énfasis en la gerencia estratégica proyectos. A partir
de la identificacibn de mejores practicas y las capacidades definidas del area
encargada de liderar los nuevos negocios, se pueden sefialar las brechas u

oportunidades de mejoramiento por cubrir.
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6. CONTEXTO GENERAL

6.1 SECTOR ELECTRICO COLOMBIANO

6.1.1 Marco Regulatorio

El marco regulatorio del sector eléctrico colombiano estd compuesto por: la
Constitucion Politica de Colombia (art. 365 a 370), las normas supranacionales
como las decisiones de la Comunidad Andina de Naciones -CAN-, la Ley de
Servicios Publicos Domiciliarios (Ley 142 de 1994), la Ley Eléctrica (Ley 143 de
1994) y las resoluciones emitidas por la Comision de Regulacion de Energia y Gas
—CREG-.

De conformidad con lo expresado en la nueva Constitucion del 91 en relacién con
el sector eléctrico, el Estado debe cumplir un rol de regulador, controlador y
vigilante en lugar de un papel de administrador. En consecuencia, en 1992 el
Gobierno Nacional expidi6 el Decreto 700 de 1992, el cual permitié la participacion
del sector privado en la generacion de energia eléctrica, mediante la figura de

generadores independientes, Independent Power Purchases, IPP's.

En 1994, el sector tuvo un cambio estructural en su esquema de operacion. Se
ajustaron las condiciones necesarias para la operacion de un mercado abierto con
actividades independientes y participacion de capital privado, lo que posibilité el

mejoramiento de la eficiencia y confiabilidad del sistema. En dicho afio, se
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expidieron las Leyes 142 y 143 de Servicios Publicos Domiciliarios y Ley Eléctrica,

respectivamente, por medio de las cuales:

6.1.2

Se permite a los usuarios finales la eleccion del comercializador del

servicio.
Abre el acceso a las redes de transmision y distribucion.

Permite la competencia en el mercado en la generacibn y la

comercializacion.

Establece la separacion de las actividades de generacion vy
comercializacion del negocio de transporte por redes, tanto a nivel de

transmision como de distribucion.

Permite ejercer la comercializacibn separada o conjuntamente con la

generacion y distribucion.

Caracteristicas del Sector

De acuerdo con la CREG (2015), el marco regulatorio del sector eléctrico clasifica

las actividades que desarrollan los agentes para la prestacién del servicio de

electricidad en: generacion, transmision, distribucién y comercializacion de energia

eléctrica; aunque permite a comparfias preexistentes mantener las operaciones

integradas verticalmente.

En Colombia existe un Mercado de Energia Mayorista —MEM- en donde

generadores y comercializadores publicos, privados y mixtos, venden y compran
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energia en grandes bloques dentro de un marco regulatorio establecido por la
CREG.

El marco regulatorio ha establecido la separacion de los usuarios en dos
categorias: Usuarios Regulados y No Regulados, y por lo tanto los mercados en
Regulado y No regulado o Libre. La diferencia basica entre ambos, radica en que
los primeros estan sujetos a un contrato de condiciones uniformes y las tarifas son
establecidas por la CREG mediante una Férmula Tarifaria General, mientras los
segundos establecen con el comercializador de energia un contrato bilateral y los

precios de venta son libres y acordados entre las partes.

Dentro de este modelo existe un mercado de corto plazo (Bolsa de Energia o spot)
donde los generadores mediante subastas diarias ofertan precios y declaran
disponibilidades de su energia y un mercado de contratos de largo plazo de
caracter financiero, mediante el cual los agentes obtienen cobertura frente a la alta

volatilidad de los precios de la energia del mercado de corto plazo.

Adicionalmente, se ha establecido un esquema de expansion del parque
generador denominado Cargo por Confiabilidad, que se basa en remunerar la
Energia Firme que los generadores pueden entregar al sistema bajo condiciones
de hidrologia critica, asegurando asi un ingreso a las nuevas plantas y/o unidades
de generacién por un plazo de hasta veinte afios, adicional al que perciben por la

venta de su energia a través de los contratos y la Bolsa de Energia.
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6.1.3 Institucionalidad del Sector

La siguiente grafica esquematiza el marco institucional del mercado eléctrico:

Figura 1 - Esquema Institucional del Sector
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Fuente: CREG (2015).

A continuacion, se resumen los roles y entidades responsables de la operacion del

mercado.
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Tabla 1 - Roles y Responsables de la operacion del sector eléctrico

Rol Entidad Politicas de Sector

Direccién Ministerio de Minas y Energia Presidencia

Planeacion

Unidad de Planeacion Minero
Energética UPME

Regulacién Comision de Regulacion de | MinMinas, MinHacienda
Energiay Gas y DNP

Consejo y Comité Consejo Nacional de
Operacion
Comité Asesor de

Comercializacion

Control y Vigilancia Superintendencia de Servicios | Presidencia
Publicos

Operacion y Administracion | XM Compafiia de Expertos en
del Mercado Mercados S.A. E.S.P.

Fuente: XM (2015). Adaptacion propia.

Agentes del Mercado

e Generacién: produccion de energia eléctrica con plantas conectadas al

Sistema Interconectado Nacional.
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Trasmision: transporte de energia eléctrica a través de lineas de tension

iguales o superiores a 220 kV, que pueden ser a nivel regional o

interregionales.

Distribucion: transporte de energia a través de lineas y subestaciones a

tenciones menores de 220 kV y que operan a nivel regional, ya que prestan

su servicio a nivel municipal, distrital o local.

Comercializacion: compra y venta de energia eléctrica en el mercado

mayorista o a los usuarios finales (regulados o no regulados)

Tabla 2 - NUumero de participantes segln agente

Actividad Registrados Transado
Generadores 56 44
Transmisores 12 10*
Distribuidores-Operadores de

Red 31 29*
Comercializadores 93 69

*Corresponde a los agentes a los que se les liquida Cargos por Uso STN,

STRy ADD

Fuente: XM (2015)
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Tabla 3 - Capacidad segun agente

Agente MW
Gobierno Nacional 4,901
EPM 3.463
EMGESA 3.030
Celsia 1.821
Chivor 1.000
Termocalendaria 309
Termoyopal 307
Termoemcali 229
Termotasajero 155
Otros 266
Total 15.481

Fuente: XM (2015)

6.1.4 Naturaleza de Mercado

Partiendo de las caracteristicas de las actividades del sector establecidas por la
regulacion, se permite la libre competencia para el desarrollo en los negocios de
generacion y comercializacion; de otra parte, la naturaleza del negocio de

transmision es monopdlica y en la distribucion es de tipo oligopdlica.

6.1.5 Ofertay Demanda de Energia Eléctrica

Demanda

Segun XM (2015), el crecimiento de la demanda de energia en Colombia fue de
4,4% en 2014 con un consumo de 63.571 GWh, el mas alto de los ultimos 10
afnos. El crecimiento se explica por el incremento del 5% de la demanda de

energia del sector residencial y pequefios negocios, es decir, el mercado regulado.
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De otra parte, la demanda de energia de los grandes consumidores tuvo un
incremento del 3% debido al incremento en las actividades minas y canteras,
originada por la entrada de la carga de Rubiales en el Meta y al mayor consumo

de energia de la planta Santa Rosa de Ecopetrol.

La siguiente grafica muestra la evolucion de la demanda en Colombia de los afios
2005 a 2014 y su crecimiento anual.

Figura 2 - Comportamiento de la demanda de energia en Colombia afios
2005 a 2014
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Fuente: XM (2015). Elaboracion propia.

Oferta
Negocio de Generacion.

Colombia cuenta con un potencial de aprovechamiento hidraulico de
aproximadamente 93.000 MW (CIER, 2013). Sin embargo, debido a que es
indispensable contar con otras alternativas energéticas, el pais cuenta con plantas
termoeléctricas, donde los principales combustibles empleados para generacion

térmica en Colombia son el gas natural y el carbén.
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Capacidad instalada

De acuerdo con la UPME (2015), al afio 2015 la capacidad instalada del sector es

de 14.423 MW, distribuida de la siguiente manera:

Tabla 4 - Capacidad instalada del sector eléctrico (MW)

Capacidad Instalada (MW)
Plantas hidraulicas 9.231
Plantas térmicas 4471
Plantas menores y 721
cogeneradores
Total 14.423

Fuente: UPME (2015)

Tabla 5 - Interconexiones Internacionales (MW)

Ecuador Venezuela @ Panama

Importacion 215 205

Exportacion 500 336 300

Fuente: UPME (2015)
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Segun la capacidad tecnoldgica, la hidraulica representa aproximadamente el
70%, el gas el 11%, mientras que el carbdn tiene una participacion de

aproximadamente el 8% (UPME, 2015), como se detalla a continuacion:

Figura 3 - Participacion por tecnologia en la matriz eléctrica
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m Liquidos

m Térmica Carbon
® Gas - Liquidos
= Biomasa

= Viento

Fuente: Sistema de Informacién de XM
Fuente de gréfica: UPME

Generacion por Agente

En 2014, el mayor aporte en la generacion lo realizaron las centrales hidraulicas,
con cerca del 68% del total de la electricidad generada, es decir, 3.664,4 GWh
(incluye grandes generadores hidraulicos y plantas menores). De la misma forma
se encuentra que las plantas térmicas (gas, carbon y liquidos) entregaron de
manera agregada 1.684,7 GWh al SIN, lo que equivale a una participacién del
31,24%. En el negocio de generacién, las compafiias con mayor participacion son
EPM, ISAGEN, EMGESA, GECELCA y EPSA (UPME, 2015).
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Figura 4 - Distribucion de generacion mensual por Agente
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Fuente: Sistema de Informacién de XM
Fuente de grafica: UPME (2015). Adaptacion propia.

Negocio de Comercializacion

La comercializacion de energia es llevada a cabo entre compariias generadoras,

comercializadoras y grandes consumidores a través de contratos bilaterales.

Las compafilas comercializadoras y los grandes consumidores adquieren la
energia y potencia en un mercado de grandes bloques de energia, el cual opera

libremente de acuerdo con las condiciones de oferta y demanda.

Los comercializadores y grandes consumidores actlan celebrando contratos de
energia eléctrica con los generadores. El precio de la electricidad en este mercado
se establece de comun acuerdo entre las partes contratantes, sin la intervenciéon
del Estado (XM, 2015).
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6.1.6 Variables de Riesgo

La combinaciéon de las fuentes de generacion eléctrica en Colombia se concentra
principalmente en hidroelectricidad (68%) y la generacion a gas natural que
representa 26% de la capacidad instalada en 2014. Dicha dependencia hace que
el sistema pueda ser vulnerable en el corto plazo debido a los ciclos hidrolégicos
en el pais y su variabilidad, y en el mediano y largo plazo, a la disponibilidad de
gas natural, por hallazgos en el pais o por disponibilidad de importaciones(UPME,
2015).

El riesgo publico es otra de las variables principales de riesgo a las que esta
expuesta la dindmica del sector, los ataques a la infraestructura afectan de
manera determinante el comportamiento del mercado, las compafias del sector
han adquirido experiencia y cada vez afrontan las situaciones con mayor
preparacion (UPME, 2015).

6.1.7 Fuentes de energia no convencional en Colombia

Una de las alternativas para mitigar la dependencia a las fuentes de generacion
hidroeléctrica y a partir de gas natural, es la inversion en otras fuentes de energia
para lograr una diversificacion de la canasta y garantizar un suministro de energia
confiable, pero adicionalmente que sea sostenible. La reciente Ley 1715 de 2014,
es un primer paso para lograr este objetivo, dado que busca promover la
integracion de fuentes no convencionales (FNCE), principalmente aquellas de
caracter renovable, en el sistema energético nacional. En particular se busca la
inclusion de plantas edlicas, generacion solar fotovoltaica, geotermia y generacion

a partir de la biomasa en el mix eléctrico del pais (UPME, 2015).
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Actualmente, las energias solar y edlica en Colombia tienen una participacion
marginal en la canasta de generacion eléctrica. Se cuenta entre 9 y 11 MWp
instalados en sistemas solares y en energia edlica se cuenta con 19.5 MW. Para
incentivar su inversion, la Ley 1715 contempla una serie de incentivos fiscales
(UPME, 2015).

Figura 5 - Panorama de las energias no convencionales en Colombia:
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Fuente: UPME (2015)

6.1.8 Tendencias energéticas en el mundo

De acuerdo con el Plan Energético Nacional Colombia: Ideario Energético 2050
(UPME, 2015), en los ultimos afios la evolucién de los sistemas energéticos se ha
caracterizado por la diversificacién de las canastas energéticas y con tendencia a
incorporar energéticos y tecnologias mas limpias, a promover el buen uso de la

energia y a contar nuevas formas de hacer negocios.

Las preocupaciones del sector energético en general, giran alrededor de los

pilares del denominado Trilema Energético expuesto por el World Energy Council”

42



(WEC) o Consejo Mundial de Energia; modelo que busca asegurar el suministro

energeético competitivo; proporcionar el acceso universal a la energia a través de la

incorporacion de elementos de competencia en la entrega de los servicios

energéticos hacia una mayor eficiencia, unido a los desarrollos en las tecnologias

de informacion, comunicaciones y a las metodologias de control y monitoreo; v,

promover la proteccion ambiental a través de la reduccion de los impactos sobre el

medio ambiente para mejorar las condiciones de adaptabilidad a los cambio del

clima.

Las tendencias en politica energética propias del sector eléctrico, segun el citado

documento son:

Nuevas arquitecturas de mercado en las industrias energética y eléctrica
(oferta y demanda) y nuevos esquemas transaccionales. Mayor
participacion de la demanda.

Redes inteligentes, ciudades inteligentes, internet de las cosas, internet de
los automoviles.

Renovado interés en mejorar las condiciones de acceso a la energia y en
reducir la pobreza energética.

Creciente preocupacion por reducir los impactos ambientales, por mitigar
las emisiones de gases de efecto invernadero.

Reconocimiento de la necesidad de aumentar la resiliencia de los sistemas,
desarrollar mejores condiciones de adaptabilidad al cambio del clima y
reducir la vulnerabilidad de la oferta hidrica.

Desarrollo e implantacion de sistemas de captura, almacenamiento y

utilizacion de carbono.

Las anteriores tendencias se constituyen en retos y oportunidades para los

protagonistas del sector eléctrico.
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6.2 DESCRIPCION ORGANIZACION EN ESTUDIO

La organizacion objeto de estudio tiene como actividades principales la generacion
y comercializacion de energia y el desarrollo de proyectos de generacion de
energia, es una empresa de capital mixto vinculada al Ministerio de Minas y
Energia de Colombia.

Es la tercera generadora del pais, con una participacion del 16% en el Sistema
Interconectado Nacional. Cuenta con una capacidad instalada de 3.032
megavatios (MW) distribuida en cinco centrales hidroeléctricas, una térmica y 150
MW adicionales, producto de la interconexion con Venezuela. Es uno de los

principales agentes de la Bolsa de Energia.

Entre los principales servicios que ofrece al mercado se encuentran: soluciones
energéticas, el suministro de energia eléctrica y gas, y servicios asociados en tres
lineas principales: mantenimiento, expansion Yy eficiencia energética con
programas como los de uso racional de energia y sustitucion de energéticos, las
transacciones en la Bolsa de Energia y los servicios complementarios a la
generacion (ISAGEN, 2015).

Misién. Desarrolla proyectos de generacion, produce y comercializa energia
eléctrica y ofrece soluciones asociadas, para satisfacer las necesidades
energéticas de sus clientes y crear valor empresarial. Su gestién se desarrolla con
los mas altos estandares éticos, con responsabilidad social y ambiental, con

sentido economico y orientacion al cliente (ISAGEN, 2015).

Propdsito Superior: Generar energia inteligente para contribuir a la prosperidad
de la sociedad. Utilizan comportamientos, conocimientos y tecnologias que

procuran la mitigaciéon del cambio climatico, la competitividad de la Empresa, el
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desarrollo humano sostenible y la construccién de valor compartido con los grupos
de interés (ISAGEN, 2015).

Estrategia. Por medio de la diversificacion de tecnologias de generacion eléctrica,
la ampliacién de coberturas geograficas, el desarrollo de soluciones energéticas, y
la exploracion y desarrollo de nuevos negocios, orientados a su propésito superior
y enmarcados en sus valores y principios, esta compafia busca ser reconocida en
la industria como empresa lider por su integridad, eficiencia y competitividad
(ISAGEN, 2015).
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Objetivos Estratégicos

Figura 6 - Objetivos estratégicos
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Fuente: ISAGEN (2015)

Estructura Organizacional

El trabajo requerido para el logro de los objetivos empresariales esta organizado
por procesos. Para desarrollar el trabajo, precisar responsabilidades, organizar
recursos Yy lograr resultados productivos se configuran gerencias y equipos de
trabajo. Cada proceso es asignado a una gerencia que depende directamente de
la Gerencia General. Los equipos de trabajo responden por uno o varios asuntos
de trabajo (ISAGEN, 2015).
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Figura 7 - Estructura Organizacional organizacion en estudio
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Cultura Organizacional y estilo Gerencial
El estilo gerencial y la cultura organizacional se basan en la ética y la buena fe.
Implementan practicas de transparencia relacionadas con la entrega de

informacion completa y oportuna a los grupos de interés como el mantenimiento

de sistemas de atencidn y seguimiento a las solicitudes y quejas; el mantenimiento
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y evaluacion del Sistema de Control Empresarial y la existencia, aplicaciéon y
seguimiento al cumplimiento de la Declaracion de Comportamientos Eticos
(ISAGEN, 2015).
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7. LA GESTION DEL CRECIMIENTO

De acuerdo con Canals (2000), el futuro de una empresa o sus posibilidades de
crecimiento dependen directamente de las decisiones estratégicas de inversion,
estas crean plataformas de crecimiento en una direccion determinada. En un
sentido, permiten nuevas oportunidades de negocio o fortalecer los existentes, de
otra manera, puede darse que el proyecto de inversion no sea recuperable y se
pierda valor. Es malo tanto si se dejan pasar buenas oportunidades de negocio
como invertir en proyectos que no generen rentabilidad. Se debe buscar por tanto
un equilibrio entre el riesgo financiero de una inversibn que no aporte una
determinada rentabilidad y el riesgo estratégico que la decision de no invertir

suponga un deterioro de la posicion competitiva de la empresa.

A continuacion se exponen casos de empresas colombianas del sector eléctrico
gue han emprendido planes de expansion en distintos mercados, como ha sido el
manejo de sus inversiones y sus focos de accién, asi mismo se describe la gestion

del crecimiento en la organizacion en estudio.

7.1 EXPERIENCIAS EN PROYECTOS DE CRECIMIENTO EN
ORGANIZACIONES DEL SECTOR ELECTRICO COLOMBIANO

Con el proposito de conocer experiencias en el manejo de los proyectos de
crecimiento en otras organizaciones del sector eléctrico colombiano e identificar
practicas que se puedan retomar y proponer a la organizacion objeto de estudio,
se seleccionaron tres compafiias que han experimentado procesos importantes de

crecimiento.
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Los criterios de seleccion de las compafiias se basaron en sus experiencias en
abordar grandes proyectos de expansion -por lo que su posicion en el sector es
notable-, la disponibilidad de la informacion en distintas fuentes, la facilidad de los

contactos y la proximidad fisica.

Del sector, se tomaron una compafiia de transmision, ISA; y dos de generacion,
EPMy Celsia.

7.1.1 Experiencia de ISA

ISA es la comparfia mas grande en Colombia dedicada a la transmision de
energia. Focaliza sus actividades en los negocios de transporte de energia
eléctrica, transporte de telecomunicaciones, concesiones viales, operacion y
administracion de mercados y construccion de proyectos de infraestructura. Se ha
consolidado como un grupo empresarial con infraestructura lineal en Colombia a
través de distintas filiales y subsidiarias con presencia en Peruq, Bolivia, Chile,

Panama4, Brasil, Ecuador, Argentina y América Central. (ISA, 2015).

En 2014, focalizé sus esfuerzos entre otros, en fortalecer la direccion del grupo,
la administracion rentable del portafolio de oportunidades de crecimiento, definir
las grandes escogencias corporativas, dar la orientacion competitiva de las
empresas, y establecer el marco de actuacion que caracteriza la gestion y las
practicas a ser aplicadas en los procesos relevantes. Se materializaron las
acciones que se desprenden de los ejes estratégicos y que son necesarias para

incrementar la rentabilidad de ISA en los proximos afios (ISA, 2015):
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Eje 1. Crecimiento con rentabilidad superior: orienta su crecimiento en negocios
que le ofrezcan las condiciones de rentabilidad deseadas, aprovechando las
sinergias con los activos actuales y el conocimiento adquirido en las operaciones.
Adicionalmente, prioriza la asignacién de recursos a los proyectos de inversion
segun criterios de rentabilidad, riesgo y expectativas de escalamiento futuro de las

operaciones.

Eje 2. Mejora en la rentabilidad de los negocios: comprende iniciativas

encaminadas a mejorar la operacion y la productividad del capital invertido.

Eje 3. Gestion de la cartera de negocios: desarrollo de una herramienta de
priorizacion de iniciativas y formulacion de recomendaciones sobre la

administracion del conjunto de empresas e inversiones.

Gerencia de proyectos estratégicos en ISA

La gestidn del crecimiento en ISA esta a cargo de la Vicepresidencia de Finanzas
Corporativas, quien depende directamente de la Presidencia y concentra en la

direccién Desarrollo de Negocios la responsabilidad del crecimiento corporativo.

La practica que mas se destaca para la gerencia estratégica de sus proyectos es
la priorizacion de inversiones a través de portafolios con los criterios de alta
rentabilidad y mitigacion de riesgos de las inversiones; adicionalmente, la

alineacion de las iniciativas de crecimiento con su estrategia.
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7.1.2 Experiencia de CELSIA

Celsia es una empresa de servicios publicos especializada en negocios de
generacion y comercializacion de energia eléctrica, pertenece al Grupo Argos. Es
la cuarta generadora de energia del pais con una capacidad instalada de
generacion de 2.387 MW, representados en 27 centrales ubicadas en Colombia,
Panama y Costa Rica (CELSIA, 2015).

En el afio 2007 adquirio el 50% de EPSA, cuyo negocio principal es la distribucion

y transmisién de energia.

Celsia ha experimentado un proceso de transformacion y crecimiento exitoso
desde el afio 2001, para entonces su nombre era Colinversiones. Su definicion

estratégica consiste principalmente en:

— Focalizar los negocios en el sector eléctrico
— Permanecer en un sector competitivo

— Aprovechar su potencial de crecimiento y rentabilidad

Celsia definio su Meta Grande y Ambiciosa (MEGA) que consiste en triplicar para
el 2021 el EBITDA alcanzado en el 2011. Para lograrlo, se propusieron optimizar
las operaciones mediante la incorporacion de mejores practicas en los procesos y
el crecimiento de los negocios de generacion y distribucion de electricidad en
Latinoamérica. Para apoyar los esfuerzos de crecimiento, han desarrollado una
plataforma de capacidades organizacionales y fomentado la cultura
organizacional, que fortalece los modelos de gestion socioambiental, humana,
regulatoria y de riesgos. Se soportan en un modelo de sostenibilidad para el
direccionamiento estratégico de la organizacion, mediante la definicion y ajustes

de sus procesos de gestién y comunicacion externa (CELSIA, 2015).
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En su cartera de proyectos de generacion orientados al crecimiento futuro se
encuentran: Porvenir Il (352 MW), San Andrés (19,9 MW) y Bajo Tulua (19,9 MW).
En cuanto a los proyectos de transmision y distribucidn, estan la construccion de la
linea Calima-Bahia (Buenaventura), planes de expansion de las redes y
subestaciones (CELSIA, 2015).

De acuerdo con Juan Guillermo Londofio Posada, anterior Presidente de Celsia,
en entrevista con El Colombiano (2014), se llevé a cabo la internacionalizacion de
la compafiia con la incorporacion de los activos adquiridos en 2014 en Panama y
Costa Rica, incrementaron su capacidad instalada en 535 MW, estos representan

el 21% de los ingresos y una mezcla de distintas fuentes de generacion.

El plan de negocios para 2015, contempla inversiones por 250 millones de ddlares
para el crecimiento organico en los negocios de generacion, distribucion y
energias renovables no convencionales; y tienen del orden de 700 millones de
dolares para adquisiciones de activos o desarrollo de proyectos. Su criterio de
escogencia sobre las inversiones es aquellas que mejor relacion tengan entre

rentabilidad y riesgo.

El foco estd puesto en paises como Chile y Perq, prioritariamente en negocios de
generacion. En el caso de los proyectos greenfield (proyectos en estudio) prefieren
gue sean con inversionistas locales. Y en distribucion, el foco esta en Colombia,
en usar la red para potenciar negocios e innovar en la relaciéon con el cliente, asi
como modos alternativos de generacién de energia, entre ellas la solar, a pequefia

escala.
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Frente a los retos del mercado del sector eléctrico, han profundizado su modelo de
innovacion, con inversiones en proyectos relacionados con programas de
movilidad eléctrica, energia distribuida y generacién con fuentes renovables no

convencionales.

Gerencia de proyectos estratégicos en Celsia

Celsia tiene un area que tiene bajo su responsabilidad el crecimiento corporativo, y
que corresponde a la Vicepresidencia de Nuevos Negocios y Desarrollo
Corporativo, pero que no hace explicito alun sus practicas alrededor de la gestion

de proyectos, programas y portafolios.

No obstante, se destacan las siguientes practicas en gerencia estratégica
organizacional:

— Aprovechamiento de sinergias entre areas

— Indicadores en la gestion de proyectos

— Gestion de riesgos

7.1.3 Experiencia de EPM

El Grupo Empresarial EPM esta conformado por un conjunto de empresas que
ofrecen servicios publicos domiciliarios. EPM, cabeza de este Grupo Empresarial,
fue creada el 6 de agosto de 1955. Su portafolio consiste en los negocios de
Energia, Acueducto, Alcantarillado y Teléfonos. En Energia, desarrolla las
actividades de generacion, comercializacion, distribucion y transmision y esta
posicionada como el primer generador de energia eléctrica de Colombia (EPM,
2015).
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EPM orienta la gestién corporativa y competitiva del grupo empresarial hacia el
logro de sus proyecciones de largo, mediano y corto plazo y su posicionamiento
en el sector, unificando las directrices y lineamientos como elementos
direccionadores de la organizacion. Establece su direccionamiento estratégico y

corporativo a traves de tres frentes: identidad, accion y resultados.

La identidad, es la definicion de su ser, los valores y el propdsito. Dentro de sus
valores incorporan la transparencia, responsabilidad, innovacion, compromiso,
calidez, confiabilidad y servir; La accién hace referencia al como lo van a hacer, en
qué negocios van a participar y su estrategia. Soportan su estrategia sobre los
criterios de la responsabilidad social empresarial (RSE), buscando crecimiento y
optimizacién de sus operaciones; y finalmente los resultados, estan definidos a
través de objetivos estratégicos y una MEGA. La MEGA consiste en alcanzar al
2022, ingresos por US$14.200 millones, con un EBITDA de al menos US$5.000
millones. Sus objetivos estratégicos los agrupan en cuatro frentes principales:
generacion de valor, clientes y mercados, operaciones y aprendizaje y desarrollo
(EPM, 2015).

EPM construye a través de su direccion estratégica unos mandatos fundamentales
para cada uno de sus negocios. Donde sus aspiraciones se establecen
claramente, para distribucion y trasmision estan llamados a crecer, consolidarse a
nivel nacional y ser rentables. Para gas, buscan crecer, incrementar sus
coberturas y afianzar su posicionamiento regional. En generacion, buscan el
crecimiento con sostenibilidad a través de nuevos proyectos. Para agua y
saneamiento, buscan crecer, rentabilizar sus operaciones y promover cambios de
politica publica (EPM, 2015).
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Gerencia de proyectos estratégicos en EPM

La gestion del crecimiento esta a cargo de la Vicepresidencia Ejecutiva de
Estrategia y Crecimiento, area que depende directamente de la gerencia general y
que tiene a su vez cuatro gerencias: Estrategia Corporativa, Desarrollo Sostenible,
Crecimiento y Desarrollo e Innovacién. La gerencia de Crecimiento, tiene bajo su
responsabilidad el planteamiento de iniciativas para sacar adelante el crecimiento
de los negocios de energia eléctrica, aguas y saneamiento, gas y nhuevos

negocios.

Segun declaraciones dadas por la Vicepresidencia Ejecutiva de Estrategia y
Crecimiento, publicada por EPM (2015), la gestion del direccionamiento
estratégico corporativo y su crecimiento se materializara a través de transacciones
de compra y venta de empresas, activos y derechos, garantizando la integralidad

entre la definicion de la estrategia y las acciones.

Entre sus logros recientes de crecimiento en el Grupo, se destacan la compra de
algunas empresas como Aguas de Antofagasta, la fusion UNE-Millicom, el Parque
Edlico Los Cururos, Sucursal de Costa Rica, la adquisicion de EMVARIAS —

Gestion de Residuos Sélidos, entre otros.

Dentro de los aspectos que han impactado los hechos y las decisiones de
crecimiento, resaltaron los siguientes elementos de éxito y oportunidades de

mejoramiento:

— Como retos para el logro de la estrategia corporativa se identifica la
necesidad de trabajar en la profundizacion del liderazgo (estilo vy
competencias), revisar los paradigmas, creencias, valores y supuestos, con

el fin de re-contextualizarlos y dinamizarlos.
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Generar una mayor coherencia organizacional: afianzar en los mecanismos
de comunicacion entre la alta direccibn y los demas niveles de la

organizacion.

Fortalecer las areas de negocio relacionadas con la expansion, el
crecimiento, la innovacion y la operacion, de tal manera que mejoren sus
capacidades en temas relacionados con la gestion de proyectos, el
desarrollo de nuevos negocios y soluciones y la productividad en los
procesos operativos y de soporte. Asi mismo, debe mantenerse y mejorarse
la interaccion con los Grupos de Interés en busca de unas relaciones fluidas
y benéficas para ambas partes, coherente con su enfoque en la generacion

de valor, generacion de valor econdmico, social y ambiental.

Existe la necesidad de alcanzar un mayor nivel de madurez en la
formulacién de proyectos. En el proceso de priorizacion de iniciativas es
necesario imprimir mayor velocidad en la implementacion de indicadores, la
obtencién de la informacién de la ejecucion presupuestal y la captura de
beneficios, puesto que se realiza aun mediante procesos manuales. En
este sentido, es pertinente la homologacion de précticas, criterios,
herramientas y politicas asociadas a la gestion de proyectos en todas las
areas responsables de gestionar los proyectos; practicas que deben
extenderse a todos los negocios Yy filiales.

Fortalecer capacidades y competencias de los involucrados en la gestion de
proyectos, incrementar el éxito de los proyectos y programas en términos
del cumplimiento al alcance, presupuestos y beneficios, fortalecer la gestion
y captura de beneficios, mejorar la alineacién de los proyectos con la
estrategia y ajustar el proceso de priorizacion de acuerdo con la madurez
organizacional, homologacion del cargo y perfil del director de proyectos,
fomentar la cultura en gestibn de proyectos a nivel organizacional,

implementacion de la metodologia definida de programas y portafolios,
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apropiacion de la herramientas disponibles para la gestion de proyectos, y

conformacion del pool de directores de proyectos de la PMO.

— Establecer los procedimientos y mecanismos adecuados para la
elaboracion de informes a partir de benchmark, que le permitan a la
organizacién, conocer el comportamiento de los principales indicadores de

sus competidores.

7.2 GESTION DEL CRECIMIENTO EN LA ORGANIZACION OBJETO DE
ESTUDIO

La gestidn del crecimiento en la organizacion objeto de este trabajo, se enfoca en
el estudio y desarrollo de nuevos proyectos de generacion de energia en Colombia
y en la busqueda de oportunidades de negocios relacionados con el negocio de

energia tanto en Colombia como en el exterior.

Los proyectos de hidroelectricidad han sido la prioridad, no obstante, se estan
explorando otras fuentes renovables que permitan diversificar la matriz energética
de la compafia en estudio y de Colombia. En un Informe trimestral de la compafia
de 2015, el Doctor Luis Fernando Rico, Gerente General, indicé que en 2014 entrd
en operacion la Central Hidroeléctrica Sogamoso, el principal y ultimo proyecto del
plan de expansion trazado a 2014, la cual aumenta la capacidad de la compafiia
en un 42% y la generacion anual en un 63% y que les permite hoy una mayor
solidez para seguir proyectandose hacia el futuro con metas claras, que apuntan al
desarrollo de energias renovables, entre ellas, la hidroelectricidad (ISAGEN,
2015).

Se tienen avances en estudios técnicos y ambientales para la construccién de un

portafolio de energia renovable con proyectos en estudio de generacion
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hidroeléctrica, edlica y geotérmica. También hay estudios en biodiesel y
gasificacion de carbén (ISAGEN, 2015).

Se realiza seguimiento a mercados en Latinoamérica para comprender sus
dinamicas e identificar potenciales oportunidades de crecimiento que sean
coherentes con la concepcion de empresa (ISAGEN, 2015).

Luego de una revision y redefinicion del modelo de crecimiento estratégico
corporativo, durante el 2015 se determind el marco de accion en el que se
desarrollardn los proyectos estratégicos de inversion. Se trata de un foco de
crecimiento compuesto por cuatro ejes relacionados todos con el mercado de
energia, orientados a la satisfaccion de las necesidades de sus clientes y a la
generacion de soluciones para una nueva demanda. En la formulacion de su
frente de crecimiento se tuvieron en cuenta los planteamientos del denominado

Trilema Energético, del que se derivan grandes retos y oportunidades.

En este sentido, Luis Fernando Londofio, gerente comercial de la compafia,
afirmé que los planes de crecimiento estdn enfocados en dar respuesta a las
necesidades de los clientes, a las tendencias del mercado de energia, a las
expectativas de crecimiento de los accionistas y al propésito superior de la
compafiia, orientado a la generacion de energia inteligente que contribuye a la
prosperidad de la sociedad y a la proteccién del planeta. Encuentran grandes
oportunidades en la comercializacién de energéticos como el gas natural, el vapor,

las baterias, entre otros.

Adicionalmente, surgen oportunidades en actividades como la distribucion de
electricidad, la construccion de pequefias centrales de generacion y en diversas
tecnologias, la consultoria en servicios y eficiencia energética, la cogeneracion
para los clientes, entre otros. Incrementaran el alcance de los servicios técnicos

asociados al suministro de soluciones energéticas. En 2016 realizaran los
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primeros estudios en cada uno de estos aspectos para priorizarlos y definir una

visibn como empresa.

Desde el punto de vista del negocio, la estrategia se consolidara a través del
desarrollo de proyectos, adquisicion de nuevos negocios y disefio de servicios de
valor agregado enfocado al mercado colombiano y a algunos paises de
Latinoamérica; desde el punto de vista organizacional, su ejecucion parte de una
reorganizacion del trabajo con asignacion de nuevos roles y responsabilidades en

algunas éareas.

De lo anterior se derivan interrelaciones diferentes entre las distintas areas que
lideran los proyectos de crecimiento y la gerencia general debido a que se genera

mayor complejidad para la toma de decisiones.

Es importante tener en cuenta que ante los cambios realizados para afrontar los
planes de crecimiento estd en proceso de implementacion y que se siguen

haciendo ajustes.

7.2.1 Areas involucradas en el crecimiento

Las areas clave que tienen como responsabilidad el crecimiento del negocio son
los procesos Proyectos de Generacion y Comercializacion de Energia. Como
apoyo fundamental para este propdsito, el area Financiera desempefia un rol

estratégico en la toma de decisiones.
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Gerencia Proyectos de Generacion.

Tiene como mision la estructuracion y el desarrollo de proyectos de generacion de
energia a partir de distintas tecnologias. Entre sus actividades se encuentran el
estudio de nuevas tecnologias, analizar fuentes de energia y actualizar la gestion
ambiental y social de los proyectos. El portafolio de energias renovables esta
constituido por proyectos de energia hidroeléctrica, geotérmica y edlica como
parte del propdsito de contribuir a la mitigacion y adaptacion al cambio climatico.
La gestién de proyectos que realiza esta compafia ha sido exitosa y reconocida
en el pais.

Actualmente, se tienen los siguientes proyectos agrupados segun tecnologia:

Tabla 6 - Portafolio de Proyectos de Generacion

Proyectos MW

Hidroeléctricos

Cafiafisto 937
Piedra del Sol 156
Rio Patia 1.650
Andaqui 687
Estudios identificacion de nuevos 5.500

aprovechamientos

PCH Perd 20

200

Aprovechamiento hidroeléctrico de 3
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Proyectos MW

proyectos en cascada - Peru

Geotérmicos

Macizo Volcéanico del Ruiz 50

Binacional Tufifio-Chiles-Cerro Negro ND

(Colombia- Ecuador)

Edlico

Parque Edlico de la Guajira 400

Fuente: ISAGEN (2015)

La inversion consolidada de los proyectos en estudio es de aproximadamente
$12.729 millones de pesos (ISAGEN, 2015).

Interaccion con otras areas

Para la estructuracion y desarrollo de los proyectos, la Gerencia de Proyectos
convoca a otras areas de la empresa, principalmente el area comercial (andlisis
del impacto de los proyectos en el mercado), financiera (para la evaluacién
financiera de los proyectos, andlisis tributario, financiacion y capacidad financiera),
generacion de energia (especificacion de tecnologias) y el area legal

(Regulaciones aplicables).

La Gerencia de Proyectos, reporta directamente a la Gerencia General la

informacion y avances del portafolio de proyectos a su cargo. No se sigue una
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metodologia especifica para el seguimiento y control de los mismos, lo que no
quiere decir que no se realice una notable gestion con resultados satisfactorios.

Gerencia Comercializacion de Energia

La gerencia de Comercializacion de la organizacidon en estudio, tiene como
objetivo suministrar soluciones energéticas a los clientes a partir del entendimiento
de sus necesidades que respondan a sus expectativas y proyecciones de

crecimiento.

La evolucion del mercado de electricidad ofrece nuevas oportunidades a los
clientes en la medida en que reta a la compafia a ofrecer novedosos servicios y

disefio de nuevas soluciones energéticas y servicios asociados.

Para lograr este objetivo entre sus actividades se encuentran el estricto control y
seguimiento al mercado, las transacciones en la bolsa de energia y los contratos
bilaterales con grandes consumidores y otros agentes, programa de fidelizacion de
clientes, creacion de nuevos mercados y disefio de nuevos servicios para la

satisfaccion de los clientes.

Recientemente se hizo un redisefio en los procesos de la organizacion. Se
encomendoé a la Gerencia de Comercializacion liderar todos los grandes proyectos
de crecimiento corporativo relacionados con el mercado de energia en Colombia y
oportunidades en el exterior. En el mercado de energia hay grandes
oportunidades en los temas de diversificacion de servicios. Para este propésito, la

Alta Gerencia de la organizacibn en estudio constituyd un nuevo equipo
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denominado Nuevos Negocios, quien anteriormente realizaba parte de estas
actividades y que se desempefiaba como Gerencia de Internacionalizacion, se
dedica a identificar oportunidades de negocios en temas de generacion de
energia, comercializacion de energéticos, distribucidon y servicios de valor
agregado, tanto en Colombia como en otros paises; es el area lider de la

estrategia de internacionalizacion de la empresa.

El equipo de Nuevos Negocios convoca a todas las areas involucradas para la
estructuracion de las propuestas ante oportunidades de mercado. Sus
interacciones son con la mayoria de las areas de la empresa: financiera,

Produccion de Energia, Gerencia de Proyectos, Auditoria, Gestion Legal.

La Gerencia de Comercializacion presenta directamente los proyectos a la

Gerencia General, sin seguir una metodologia determinada.

Si bien se redefinieron en 2015 las directrices para orientar los esfuerzos de la
organizacion hacia los temas de crecimiento, se requiere definir los movimientos
tacticos que materialicen la estrategia. El paso a seguir es la estandarizacion de
los procesos, afinar la definicion de roles y responsabilidades, la homologacion de
la informacién, la identificacién de las herramientas adecuadas que apoyen las
tareas y realizar una gestion de cambio para la creacion de cultura alrededor de

los proyectos.
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Gerencia Financiera

El area financiera esta involucrada directamente en el proceso de crecimiento, en
la medida en que da las sefales a la organizacion de la capacidad de recursos en
el mediano y largo plazo como apoyo a las decisiones de inversion, gestiona la
financiacion de dichas iniciativas y gestiona el portafolio de inversiones desde las
actividades de priorizacion y optimizacion financiera de los proyectos de alto

impacto.

El objetivo de la gestion de portafolio es apoyar la toma de decisiones gerenciales,
mediante la entrega de elementos integradores de los proyectos. Los proyectos
gue hacen parte del portafolio son aquellos que contribuyen a incrementar el valor
de empresa. La metodologia para la gestion del portafolio propiamente dicha, esta

en proceso de construccion e implementacion.

La gestion del portafolio de inversiones en la organizacion en estudio, se ha
construido bajo la premisa de que las organizaciones pueden maximizar su valor a

través de palancas claves de crecimiento como las que se listan a continuacion:

— Crecer de manera rentable incrementando los ingresos

— Mejorar la eficiencia operativa

— Crecimiento organico (invertir, desinvertir)

— Crecimiento inorganico (potencializar el portafolio de crecimiento)

— Politica de dividendos

La gestion de portafolios es una practica tal vez no generalizada en las compafias

colombianas, para su implementacion es pertinente un previo reconocimiento del
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nivel actual de madurez que se tiene en general de practicas de gerencia
estratégica de proyectos, ya que involucra a mas de un area de las compafias y

afecta la manera de hacer el trabajo.

En el siguiente capitulo, se detallardn los resultados de un ejercicio de
autodiagnostico en materia de gestion de portafolios a partir del modelo de

madurez OPM3 del Project Management Institute.
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8. PMIY LA GESTION DE PORTAFOLIOS

El PMI es una organizacion internacional sin fines de lucro que asocia a
profesionales relacionados con la gestion de proyectos, programas y portafolios.
Sus principales objetivos son: formular estandares profesionales en gestion de
proyectos, generar conocimiento a través de la investigacion y promover la gestion
de proyectos como profesién a través de sus programas de certificacion (PMI,
2015).

La gerencia de portafolios de proyectos es una técnica para optimizar el retorno de
los proyectos de inversion mejorando la alineacién de los proyectos con la
estrategia corporativa y el aseguramiento de los recursos. Supone optimizar los
resultados de los proyectos a través de un portafolio y utilizar un esquema de
gobierno para la seleccion y priorizacion de los proyectos o programas. Las
organizaciones que no alinean el gobierno y su portafolio de proyectos con las
estrategias organizacionales, tenderdn a incrementar el riesgo de escoger
proyectos de baja prioridad. Como resultado, habra limitaciones criticas de

recursos y las inversiones no seran optimas (Koh y Crawford, 2012).

El rol del gerente del portafolio se debe mover eficiente y efectivamente entre la
planeacién y el monitoreo y control de todos los escenarios de los proyectos. La
literatura indica que los roles y practicas de los gerentes de portafolios debe
adaptarse segun el contexto de cada una de las organizaciones. (Koh y Crawford,
2012).
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En Colombia y especificamente en Medellin hay grupos que comparten temas de
interés relacionados con el ejercicio de la gerencia estratégica de proyectos y los
estandares del PMI. Las compafiias adoptan las practicas que mejor se ajusten a
Su cultura, procesos y operaciones y aprovechan estos escenarios para fomentar
una cultura de lecciones aprendidas y mejoramiento continuo. Para el presente
ejercicio académico se tuvo la oportunidad de compartir con uno de estos grupos y

a continuacion se describe informaciéon de interés.

8.1 PRACTICAS DEL PMI EN ORGANIZACIONES DE DISTINTOS
SECTORES DE COLOMBIA

En una sesién realizada con lideres de PMO de diferentes sectores de la ciudad
de Medellin se discutieron temas relacionados con la actualidad del PMI en cuanto
a gestion de proyectos, gestion de portafolios y aspectos relacionados con las
metodologias de diagndstico del nivel de madurez de las compafias en estos

frentes.

En cuanto a la gestién de proyectos se reafirma que en las compafiias interesadas
en los estandares del PMI (Project Management Institute) y que han implementado
las figuras de PMO, estas se concentran principalmente en las areas de tecnologia
y gestion de la informacion, no son tan afines en otras areas de la compafia

donde se infiere podria ser de gran valor.

A pesar de que en las compafiias que estaban representado los asistentes no
cuentan con practicas en gestion de portafolios, y tampoco existen PMO (Portfolio

Management Office) Oficinas de Gestion de Portafolios, se recalco la importancia
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de tener una mirada mas amplia de los proyectos que se ejecutan y que estos
guarden coherencia con el propésito de la organizacién., como también tener
claridad de la vision del negocio, los frentes de trabajo abordar y los proyectos a
desarrollar. Se destaca la pertinencia de estructurar procesos de priorizacion de

inversiones como apoyo a la toma de decisiones de la alta gerencia.

Para la realizacion del diagnostico del nivel de madurez de las compafiias en
cuanto a la gestiébn de proyectos, programas y portafolios, se hizo referencia a
diferentes herramientas Utiles para lograr descubrir las fortalezas y debilidades
gue se pueden abordar para definir y ejecutar un plan de trabajo que haga que las
organizaciones avancen en estos temas. Segun Juan de Dios Londofio, Gerente
General de la compafia Sistemas Expertos, se identifican alrededor de 23
modelos de medicion de madurez en el mundo, entre los cuales menciona el
Modelo de madurez de Harold Kerner (PMMM o KPM3), PM Solution, un modelo
desarrollado en Colombia por la Universidad del Valle denominado Colombian
Project Management Maturity Model (CP3M) y el OPM3 del PMI.

Se concluye de la sesidn que es necesaria la realizacion de un diagnéstico como
punto de partida para identificar las oportunidades de aplicacién de buenas
practicas en la gerencia estratégica de proyectos y portafolios.

8.2 AUTOEVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION

El modelo OPM3 o Modelo de Madurez de Gerencia de Proyectos
Organizacionales es un marco de trabajo que promueve practicas a lo largo de la

organizacion para lograr una mejor gestion de portafolios, programas y proyectos,
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con el objetivo de alcanzar mayores y mejores resultados; va mas alla de la

jerarquia y operaciones de la organizacién (PMI, 2013).

OPM3 busca identificar las habilidades clave entre todas las interacciones de la
organizacibn en cuanto a gobierno, ejecucion de la estrategia, gestion de
proyectos, programas y portafolios. A través del entendimiento y uso de dichas
habilidades, la organizacion puede metodoldégicamente perseguir sus objetivos
estratégicos y alcanzar los resultados esperados. Una buena estrategia
organizacional puede hacer pasar a una compafiia de buena a excelente. La
ejecucion de una estrategia efectiva es responsabilidad de todos los niveles
gerenciales de la organizacién, quienes deben estar involucrados y ser
consistentes para orquestar todos los cambios y estar al frente de las inversiones
necesarias para lograrlos (PMI, 2013).

Con el fin de conocer el nivel de madurez de la organizaciébn en estudio en
relacion con sus practicas en gestion de portafolios se aplic6 el método de
autoevaluacion SAM (Self Assessment Method) del OPM3.

Para lograr una mayor alineacioén de los portafolios con los objetivos estratégicos,
las organizaciones deben buscar el fortalecimiento de activadores
organizacionales que se agrupan principalmente en temas de estructura, cultura,

tecnologia y practicas de recursos humanos en la organizacion.

El OPM3 se puede aplicar en diferentes niveles y focos, detallados a continuacion:
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Tabla 7 - Niveles y focos de la gestion de portafolios del OPM3

Dominio Portafolio
Estructurales Funciones, geografia, productos y lineas de servicios.
Niveles de las personas de la organizacion y su interaccion
Culturales .
para realizar las tareas.
Activadores - Sistemas de gestion para compartir técnicas, practicas y
organizacionales Tecnologia metodologias.

- Benchmark con otras empresas del sector.
Gente adecuada para la ejecucion de roles (activadores,
Recursos Humanos gestion de competencias, evaluacion de desempefio y
entrenamiento).

- Gobierno sobre los procesos

- Como y quién documenta

- Quién debe comunicar los aspectos relacionados

- Quién debe velar por gue todo se esté llevando a cabo.

- Identificar las mediciones que se centran en el cliente

- Identificar las caracteristicas criticas de los procesos
Medicién - Medir las caracteristicas criticas de los procesos

- ldentificar las contradicciones en el proceso y medir las
entradas criticas.

- Identificar las raices de los problemas y determinar por
gué el proceso no se estd comportando como deberia

- Definir las soluciones e integrarlas en el proceso de como
la organizacién hace su trabajo.

Estandarizacion

Etapas especfficas de los
procesos

Control y Mejoramiento Continuo

Fuente: Adaptacion propia del PMI (2013)

Se realiz6 una adaptacion del listado de las mejores practicas del OPM3 publicado
en su tercera edicién en 2013; se seleccionaron 64 preguntas relacionadas con las
etapas de proceso: Estandarizacién, Medicion, Control y mejoramiento. Asi
mismo, se incluye en la evaluacion la revisién de 65 activadores organizacionales
relevantes para el caso, estos comprenden aspectos culturales, estructurales, de
recursos humanos y tecnoldgicos, y van desde el involucramiento de los diferentes
interesados hasta la utilizacion de sistemas de informacién que soporten las

ejecuciones.

Para la puntuacion de la autoevaluacién, se adopt6 el método binario: se le asign6

el numero 1 a las practicas que la organizacion actualmente implementa vy, el
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namero 0 a las que no implementa. A pesar de que este método de puntuacion es
simple y muy sencillo, es de mucha ayuda para la identificaciéon y recomendacién
de las practicas. Se considera que la utilizacién de este método es util y apropiado
porque de antemano se conoce que la organizacion esta en un estado incipiente

en gestiéon de portafolios.

Para la aplicacion del SAM en la organizacion en estudio, se realizaron sesiones
de grupo con los principales interesados de las areas de crecimiento (Proyectos,
Comercializacién y Financiera), con el fin de obtener la informacién minima
requerida para completar los formularios de autoevaluacion que determinan el

nivel de madurez en gestion de portafolios.

8.2.1 Resultados

A continuacion se presentan los resultados del autodiagnoéstico que permiten
identificar las practicas que se aplican actualmente en la organizaciobn como
también las que no se aplican. Los resultados se presentan segun los activadores

organizacionales descritos anteriormente.
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Tipo de Activador

Tabla 8 - Resultados del Autodiagndéstico — Activadores organizacionales

Categoria

Practicas aplicadas

Préacticas no aplicadas

Organizacional

Estructurales

Politica y visibn en gestion de
proyectos

- Poltticas organizacionales para la gestion de proyectos
- Promueve una cultura de gestién de riesgos

- Crear un programa para el desarrollo de la madurez organizacionales en
torno a la gerencia de proyectos
- Ejercer liderazgo en la gestion de proyectos organizacional

Gobierno

- Establece politicas de gobierno corporativo

- Tener un gobierno consistente de proyectos, programas o portafolios a lo
largo de la organizacién

Alineacion Estratégica

- Cuenta con procesos que soporten la alineacion de los proyectos con los
planes estratégicos de la compaifiia

- Evallia el logro de los beneficios propuestos

- Analizar la gestién del valor

- Establece un marco de trabajo para la alineacion estratégica

- Reporta el desempefio de la gestion de proyectos organizacionales a la
estrategia

- Contar con un programa organizacional para la gestion de cambio del
negocio

Patrocinio

- Patrocina sus proyectos
- Proporciona apoyo a sus ejecutivos

Gestion de Competencias

- Establece planes de carrera para roles de la gestion de proyectos
- Se realizan evaluaciones de desempefio individuales

- Contar con estructura para apoyar la gestion de competencias y los
aspectos conducturales en el entorno de la gestion deproyectos
organizacional y el ciclo de vida de los proyectos

Gestion del Conocimiento y Si

- Estructura procesos de aprendizaje segun las lecciones aprendidas

- Establecer tableros de control de resumenes ejecutivos de proyectos
- Establecer estdndares para los reportes de la gestion de proeyctos
organizacionales

Capacitaciones

Estructura organizacional

- Establece, adopta e insttitucionaliza sus estructuras para la gestion de
proyectos

- Disponder de una oficina de proyectos organizacionales (PMO)

Sistema de Gestion

- Establecer un marco de trabajo comun para la gestién de proyectos

Gestion de Recursos

- Establece condiciones para la asisgnacion y optimizacion de los recursos
- Los especialistas se comparten entre los proyectos y se aprovecha el capital
intelectual

Metodologias

- Ajusta sus procesos segln sea requerido
- Ajusta sus estructuras de gobierno segun sea necesario

- Desarrollo plantillas para la gestién de proyectos

Técnicas

- Utilizar técnicas para optimizar la seleccion del portafolio

Métricas

- Define métricas para medir el éxito de los proyectos de la organizacion

- Verificar la exactitud de las métricas de éxito de la gestion de proyectos
- Analizar y mejorar las métricas de éxito de la gestion de proyectos

Comunidades de proyectos

- Promover comunidades de proyectos en la organizaciéon donde se
compartan experiencias

Referenciamiento

- Incorpora el desempefio de pares en el Tablero Balanceado de Indicadores

- Tomar puntos de referencia en practicas de referencia de Oficinas de
Proyectos (PMO) y sus resultados

Fuente: Elaboracion propia
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Tipo de Activador
Organizacional

Categoria

Practicas aplicadas

Practicas no aplicadas

Culturales

Polica y vision en gestion de
proyectos

- Reconoce y define los valores de la Gerencia de Proyectos
- Tiene conciencia de la diversidad cultural

Alineacion Estratégica

- Aplica evaluacién formal de desemperio

Gestion de Competencias

- Gestiona el entorno

Metodologias

- Integra metodologias de la gestiobn de proyectos con los procesos
organizacionales

Técnicas

- Utiliza un lenguaje comun para proyectos en toda la organizacién

Comunidades de proyectos

- Establece comunidades para la gestion de proyectos interna
- InteractGia con comunidades de proyectos externas

Recursos Humanos

Politicas y vision en gestion de
proyectos

- Educa a los ejecutivos

- Educa a los patrocinadores en gestion de proyectos organizacionales

Gestion de Competencias

- Asigna un equipo competente para la gestion de proyectos
- Facilita el desarrollo de los gerentes de proyectos

Capacitaciones

- Provee entrenamiento continuo en gestion de proyectos

Gestion de Recursos

- Coloca equipos competentes para la gestién de proyectos organizacionales

Tecnologia

Gestion del Conocimiento y Sl

- Cuenta con sistemas de informacién para la gestion de proyectos

Sistema de Gestién

- Cuenta con sistemas de gestion para certificar la calidad

Gestion de Recursos

- Registra la asignacion de los recursos a los proyectos

Técnicas

- Utiliza métodos matemaéticos para la priorizacion

Métricas

- Recoge métricas de éxito de la gestion de proyectos organizacionales

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 9 - Resultados del Autodiagnéstico — Etapas del proceso

Niveles y focos SETE] Préacticas aplicadas Préacticas no aplicadas

- Se tiene un proceso estandarizado para desarrollar la carta de portafolio, el mapa de
navegacion y el plan gerencial. Asi mismo, se cuenta con la definicién, optimizacion y gestién
del valor del portafolio.

- La carta de portafolio. Contiene la \isién del portafolio, el alcance, justificacion, criterios de
éxito, capacidad de recursos, Identificacién de interesados. De este proceso, no se cuenta
con cronogramas de alto nivel de los entregables del proyecto.

Estandarizar los siguientes procesos:
- Plan gerencial: Integra los siguientes aspectos: Modelo de gobierno, Control del portafolio,
Control de cambios, Balanceo del portafolio, Dependencias, Mediciéon y monitoreo del - mapa de navegacion: Contiene el listado de iniciativas de proyectos
desempefio y del valor, Reporte de desempefio y de revisiones de los proyectos del portafolio, | - Desarrollo del plan estratégico del portafolio

Gestion de adquisiciones, Modelo de priorizacién de proyectos, Gestién del cumplimiento. No | - Gestién de cambios estratégicos

se incluye actualmente. - Autorizacion/Aprobacion del portafolio

- Supenision de la gestion del portafolio

- Definicién del portafolio: consiste en la creacion de un portafolio con elementos o activos de | - Desarrollar el plan de gestién del desempefio

Estandarizacion

alto nivel y organizarlos para una evaluacion, priorizacién y evaluacién continua. - Desarrollar la gestion de comunicacion
- Gestionar la informacion del portafolio

- Optimizacion del portafolio: es la revision, andlisis y cambio de las proyectos del portafolio | - Desarrollar plan de riesgos

para crear un balance dptimo que alcancen la estrategia y los objetivos organizacionales. - Gestionar los riesgos

- Gestion del Valor del portafolio: Consiste en medir, capturar, validar y reportar el valor del
Etapas especificas de los portafolio de una manera agregada e integrada, desde una perspectiva gerencial, con el fin de
procesos maximizar el retorno de la inversion, con un nivel de riesgo aceptable.

- Gestion de Oferta y demanda: se refiere a la identificacién y distribucion de recursos de los
proyectos.

Realizar la medicién, control y mejoramiento continuo del proceso de:
Medicion Gestion de Oferta y demanda: identificacion y distribucion de recursos de los proyectos. - El desarrollo del plan estratégico del portafolio
- De la carta del portafolio

- El mapa de navegacion

- El plan gerencial del portafolio

- Definicién del portafolio

Control Gestion de Oferta y demanda: identificacion y distribucion de recursos de los proyectos. - Optimizacion del portafolio

- Gestion de cambios estratégicos

- Autorizacion/Aprobacion del portafolio

- Supenision de la gestion del portafolio

- Desarrollar el plan de gestién del desempefio
- Desarrollar la gestion de comunicacién
Mejoramiento Continuo Gestion de Oferta y demanda: identificacion y distribucion de recursos de los proyectos. - Gestion de la informacion del portafolio

- Desarrollo del plan de riesgos

- Gestion de riesgos

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 8 - Resultados del Autodiagnéstico — Etapas del proceso
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8.2.2 Conclusiones del Autodiagnostico

Los resultados del autodiagnostico indican que la organizacion tiene un alto nivel
de madurez en relacion con la definicibn de sus directrices organizacionales,
tienen claramente definidos los elementos de planeacion estratégica y su
direccionamiento de empresa. Seleccionan los proyectos que contribuyan al logro
de los objetivos estratégicos y valoran el aporte que estos hacen al logro de las
metas organizacionales, de ahi que exista un patrocinio importante en todo su
conjunto incluyendo los recursos y el talento humano para sacar adelante estos

propasitos.

Si bien tiene un gobierno corporativo fuertemente estructurado desde el nivel de
Junta Directiva, no se evidencia estructura de gobierno para el manejo de los

portafolios.

Es una organizacion flexible que se adapta a los requerimientos del negocio y de
los proyectos, facilita una plataforma de apoyo a los proyectos en términos de
implementacion de técnicas, metodologias y procesos. A pesar de ello, falta
promover la cultura de proyectos organizacional, homologar el lenguaje e
implementar précticas estandarizadas entre las distintas areas directamente
involucras, medicion de los proyectos a partir de técnicas de priorizacion de los
mismos, homologacion de la informacién; ademas, promover las comunidades de

proyectos internas y participacion en grupos externos.

En cuanto a las etapas del proceso en la medicion de la gestion de portafolios, la
organizacion estad realizando esfuerzos en la aplicacion de practicas de
estandarizacion, aunque aun se encuentran en un estado incipiente. Por otro lado
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no se destacan mayores definiciones y avances en las etapas de medicion, control

y mejoramiento continuo.

8.3 GESTION DE PORTAFOLIOS SEGUN EL PMI

Segun el estandar del PMI un portafolio es una coleccibn de componentes,
programas, proyectos y/u operaciones manejadas como un grupo, para alcanzar
objetivos estratégicos. Asi mismo define la Gestion de Portafolios como la gestion
de uno o mas portafolios para alcanzar las estrategias y objetivos de la
organizacion (PMlI, 2015).

Los portafolios deben estar siempre alineados con la estrategia organizacional y
son creados para apoyar la consecucion de la misma. Permiten la priorizacion de

los proyectos, definir su gobierno e identificar el impacto de los cambios.

Todos los componentes de un portafolio deben representar las inversiones
planeadas y realizadas por la organizacion, las cuales a su vez deben estar
alineadas con las metas y objetivos de la misma. Comunmente estas inversiones
se agrupan segun caracteristicas similares para asi facilitar y ser mas efectivos en
el proceso de gestién. Se deben cuantificar, medir, calificar, ordenar, priorizar y de

ser necesario deben competir por los recursos organizacionales.

Para los portafolios, asi como para los proyectos y programas, debe tener
definidos: el alcance, la gestion de cambios, el plan de trabajo, la gestion, los

criterios de éxito o fracaso y el método para monitorear los resultados.
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La gestion de portafolios asegura que la organizacién sea capaz de apalancar la
seleccion y ejecucién de los proyectos de una manera satisfactoria y de esta forma
lograr una organizacion mas fuerte y rentable en un entorno competitivo y en

continua evolucion.

A través de la gestion de portafolios se busca ser mas efectivos en la gestion de
recursos, de interesados, capitalizar las oportunidades, minimizar el impacto de las
amenazas, responder a los cambios del mercado, de los términos legales, y

fortalecer las actividades operativas del negocio.

De la gestion de portafolios se desprende una serie de procesos y de practicas
que fortalecen la toma de decisiones con mas y mayor calidad de informacion,

propendiendo por mejores resultados empresariales.

La siguiente tabla presenta las areas de conocimiento y grupos de procesos

involucrados al implementar practicas de gestion de portafolios:

Tabla 11 - Areas de Conocimientos Vs Grupos de procesos

Areas de Grupos de procesos
conocimiento Definicion Alineacion Autorizaciéon y Control
Gestidn Desatrrollar el plan Gestionar los
estratégica de | estratégico cambios
portafolios del portafolio. estratégicos.

Desarrollar la carta

del portafolio.
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Definir el mapa de
navegacion de

portafolio.
Gestion de Desarrollar el plan Optimizar el Autorizar el portafolio.
gobierno de de gestion del portafolio.
portafolios portafolio. Proveer supervision al

portafolio.

Definir el portafolio.

Gestion de Desarrollar el plan Gestion de la
desempefio de | de desempefio del ofertay la
portafolios portafolio. demanda.

Gestionar el valor

del portafolio.

Gestion de Desarrollar el plan Gestionar la

comunicaciones | de comunicaciones | informacion del

en portafolios | del portafolio. portafolio.
Gestion de Desarrollar el plan Gestionar los
riesgos en de gestion de riesgos del
portafolios riesgos portafolio.

del portafolio.

Fuente: PMI (2013)

Los estandares de gestion de portafolios del PMI facilitan la creacién de marcos de
trabajo, adopcion de conceptos y practicas exitosas que ya han sido probadas, por
lo que se tomaran como referencia para realizar la propuesta a la organizacion en

estudio.
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9. PROPUESTA DE PRACTICAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA
GERENCIA ESTRATEGICA DE PROYECTOS EN LA ORGANIZACION
OBJETO DE ESTUDIO

En el desarrollo de este capitulo se presentard la propuesta de las practicas
identificadas en las compafiias del sector eléctrico referenciadas, los
conocimientos recolectados de los estandares del PMI para la gestion de
proyectos, las practicas contenidas en el modelo de madurez OPM3 que segun el
autodiagnostico realizado harian falta implementar, y la informacion recolectada de
la compafiia en estudio; para el mejoramiento de la gerencia estratégica de

proyectos de la organizaciéon en estudio.

A continuacién se listan las practicas que mejor se adaptan a la organizacién en

estudio segun la realidad del negocio y la organizaciéon del trabajo.

9.1Definir el rol de la gerencia del portafolio.

— Definir si es un individuo o un ente de gobierno, responsable de la ejecucién
de los procesos de la gestion de portafolios, consolidar la informacion de
desempefio y el seguimiento a los componentes del portafolio. Reportar
directamente a la Alta Gerencia.

— Velar por la alineacion de los portafolios con los objetivos estratégicos, dar
recomendaciones y alternativas de accion, mantener la informacién
actualizada para los interesados e identificar sus necesidades.

— Lograr mantener a los ejecutivos patrocinadores comprometidos con los

portafolios y sus componentes.
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— Establecer y mantener un marco de trabajo y una metodologia dentro de la
organizacion y las areas relacionadas.

— Guiar la seleccion, priorizacion, balanceo y terminacién de los componentes
del portafolio.

— Definir métricas para medir y monitorear el valor que aportan los portafolios
a la organizacion, ejemplo ROI, VPN, PRI, TIR, Tableros Balanceados.

— Establecer y mantener la infraestructura y sistemas apropiados para
soportar la gestion de los portafolios.

— Revisar, reasignar, repriorizar y optimizar los portafolios con el fin de
asegurar la alineacion con los objetivos estratégicos organizacionales, las

amenazas y oportunidades del mercado.

9.2 Definir e implementar el proceso de gestién de portafolios

El responsable de la gestibn de portafolio debe velar por la definicion e

implementacion de las actividades del proceso de gestién de portafolios.

9.21 Realizar un diagnéstico del estado actual de la gestién de portafolio

en cuanto a:

— Gestion estratégica, gobierno, comunicaciones, riesgos y gestion del
desempeiio.

— Su apoyo a la vision, estrategia y objetivos

— Disponibilidad y distribucion de recursos en los portafolios actuales versus
los cronogramas

— Entender a los interesados

— Revisar los reportes y procedimientos de los portafolios
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9.2.2 Definir la vision y el plan del portafolio

Promover cambios en el comportamiento de la organizacion donde deben existir
lideres con altas habilidades para mantener sus equipos comprometidos y lograr
un acercamiento incremental para el desarrollo de los procesos de gestion de
portafolios trabajando sobre los procesos que ya existen en pro de la vision

definida.

9.2.3 Implementar los procesos de gestién de portafolios

Es necesario conformar un equipo que cuente con el apoyo de la Alta Gerencia y
el Comité de Gerencia, con roles y responsabilidades definidas, un plan de
comunicaciéon de la implementaciéon de la gestion de portafolios y brindar

entrenamiento a los interesados.

9.24 Mejorar el proceso de gestion de portafolios

— Consiste en la definiciébn de los resultados esperados para guiar, medir y
priorizar las actividades.

— ldentificar los procesos que dependan o se ejecuten en paralelo a los
procesos de gestion de portafolios, como pueden ser los procesos de

gestion de proyectos.
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9.3 Integrar el proceso de gestion de portafolios a los procesos

Organizacionales

— El ciclo de la gestion de portafolios es un proceso continuo determinado por
requerimientos externos (reportes fiscales) y requerimientos internos
(revisiones presupuestales).

— Se debe buscar la integracion de los procesos de gestion de portafolios con
los procesos organizacionales.

— La seleccién y autorizacion de los componentes (proyectos) del portafolio
deberian coincidir con la planeacion y revision periddica de la estrategia.

9.4 Implementar sistemas de informacion para la gestion de portafolios

— Los sistemas de informacion facilitan la toma de decisiones, permiten
consolidar el estado de los componentes del portafolio. Deben soportar la
visibilidad, estandarizacion, medicién y mejoramiento del proceso.

— El objetivo es lograr que los gerentes o responsables de los portafolios
puedan definir, analizar, disefiar, producir y gestionar la informacion que

soporte el éxito del portafolio.

9.5 Estructurar el Gobierno

Determinar el alcance del gobierno de la gestion de portafolios tanto para la
direccidon de los portafolios como para las actividades operacionales, con un alto

compromiso y apoyo de la Alta Gerencia y el Comité de Gerencia.
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9.6 Gestionar los Interesados

— Identificar las personas o grupos de personas afectadas con los procesos
de gestién de portafolios.

— ldentificar principalmente: Gerente General, Gerentes de Procesos,
integrantes del Comité de Gerencia y equipos responsables de los

proyectos estratégicos.

9.7 Gestionar estratégicamente los portafolios

Consiste en desarrollar el plan estratégico del portafolio, la carta del portafolio, el
mapa de navegacion y alcanzar la alineaciéon de estos tres elementos con la

estrategia y objetivos organizacionales.

— Desarrollar el plan estratégico de portafolio

Consiste en evaluar las decisiones y definiciones de la estrategia e inversiones de
alto nivel de la organizaciéon que estén relacionados con los objetivos estratégicos

y relacionarlos con las metas y objetivos en el plan estratégico del portafolio.
— Desarrollar la carta del portafolio

Crear e identificar la estructura del portafolio y el gobierno del portafolio (si aplica)

para alinearlo con el plan estratégico del portafolio.
— Definir la carta de navegacion del portafolio

Crear un cronograma de alto nivel donde se pueda ver la implementacion del plan
estratégico por componentes y las dependencias entre ellos para asi poder
evaluar conflictos y brechas entre lo definido en el mapa de navegacion y la

estrategia organizacional y objetivos.
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— Gestion estratégica de cambios

Evaluar y determinar las respuestas a los cambios que ocurran en la estrategia
organizacional o en los componentes del portafolio. Actualizar el plan de gestion

del portafolio incluyendo el impacto para los procesos de gestion de portafolios.

9.8 Gestionar el gobierno del portafolio

Consiste en supervisar el portafolio, en determinar como se van a planificar,
optimizar y a autorizar los portafolios con el soporte de los procesos de toma de
decisiones del equipo directivo.

Por medio de la gestion del gobierno del portafolio se debe asegurar que los
andlisis de inversion se realicen con el fin de identificar oportunidades vy
amenazas, evaluar cambios, dependencias e impactos. Se debe buscar
seleccionar, priorizar y planear la financiacion de proyectos; y lograr alcanzar las

metas de desempeiio.

— Desarrollar el plan de gestion del portafolio:

Definir los componentes del portafolio, desarrollar la estructura de gestion de
portafolios de la organizacion, y crear el plan de gestion del portafolio.

— Definir el portafolio:

Crear componentes de calidad y organizarlos para la evaluacion, seleccion y

priorizacion.

— Optimizar el portafolio:

86



Revisar, analizar, y cambiar los componentes del portafolio para crear el balance
Optimo para alcanzar la estrategia organizacional y sus objetivos.

— Autorizar el portafolio:

Asignar los recursos para desarrollar las propuestas de los proyectos, autorizar los

recursos a los proyectos y comunicar las decisiones de los portafolios.
— Proveer supervision a los portafolios:

Monitorear los portafolios para asegurar su alineacion con la estrategia y objetivos
organizacionales; tomar decisiones de gobierno en respuesta al desempefio de los
portafolios, hacer seguimiento a los cambios de los proyectos que los componen
como también a las incidencias y riesgos para asegurar de esta manera que la
entrega del portafolio esté en linea con la hoja de ruta del mismo, su progreso y

condiciones actuales (incluyendo recursos).

9.9 Gestionar el desempefio del portafolio

El objetivo de la gestiébn de desempefio del portafolio es determinar la mezcla
Optima y el secuenciamiento de los proyectos segun su contribucion a la estrategia
y objetivos organizacionales. Se lleva a cabo a través de un proceso sistematico
de planeacion, medicién y monitoreo del valor del portafolio versus los objetivos
estratégicos. También debe asegurar 6ptimos resultados a través de la gestiéon de
las fuentes de recursos claves, como: recursos financieros, iNnsumos, recursos
humanos. La gestién del desempefio es critica para el cierre de brechas entre los

resultados obtenidos y los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Entre las métricas cuantitativas que puede ser atribuibles a los portafolios, se
encuentran: los niveles de utilidad, la disminucién de costos, VPN, ROI, TIR.

También puede involucrar mediciones intangibles, por medio de métricas
cualitativas, tales como: el grado de alineacion del portafolio con la estrategia, el
grado en que el portafolio y los riesgos organizacionales fueron gestionados, el
cumplimiento de requerimientos legales, los resultados en materia de

responsabilidad social empresarial.

— Desarrollar el plan de desempefio del portafolio:

Establecer cémo se definira el valor del portafolio y como este valor se alcanzara a
través de las métricas y metas, alineado a la estrategia de la organizacion,

objetivos, roles y responsabilidades en el plan de ejecucion.
— Gestionar la oferta y la demanda:

Identificar y asignar los recursos requeridos por el portafolio, segun sus
capacidades y habilidades, de acuerdo con las promesas de los proyectos o el

plan.
— Gestionar el valor del portafolio:

Medir, capturar, validar y reportar el valor del portafolio a un nivel agregado segun
los resultados entregados por los proyectos del mismo, con el objetivo de

maximizar el retorno de la inversion (con un nivel de riesgo aceptable).
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9.10 Gestionar el plan de comunicaciones del portafolio

Incluir los procesos que permitan desarrollar un plan de comunicaciones del
portafolio y el plan de gestion de la informacion. Los planes deben ser coherentes
con la estrategia organizacional, el gobierno, el desempefio y los procesos de
gestion de riesgos. Ademas, deben estar enfocados en las principales
necesidades de informacion de los interesados para lograr decisiones efectivas
alrededor de los portafolios y alcanzar el logro de los objetivos trazados. Las
comunicaciones deben ser claras, donde se visualicen las prioridades y el estatus,

deben ser comunicaciones que ayuden a mitigar los riesgos.

— Desarrollar un plan para la gestion de comunicaciones del portafolio

Incluye la identificacion de los interesados asi como la planeacion de soluciones

efectivas que satisfagan las necesidades de comunicacion.
— Gestionar la informacion del portafolio

Ejecutar el plan de comunicaciones, recolectando los datos, convirtiéndolos en
informacion de valor y proporcionarla a los interesados de manera oportuna y

efectiva.

9.11 Gestionar los riesgos del portafolio

Los riesgos son eventos de los que se desconoce la certeza de su ocurrencia
durante la ejecucion de un proyecto o portafolio, donde puede resultar un efecto
positivo 0 negativo para los mismos. Se debe realizar una gestion de riesgos para

los portafolios como tal, por medio de un proceso estructurado donde se
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capitalicen las oportunidades y se mitiguen esos eventos, actividades o
circunstancias que pueden ir en contra de los buenos resultados del portafolio. Se
debe identificar claramente las dependencias de los riesgos con los proyectos mas
importantes de los portafolios. Como resultado de esta gestion es posible
potencializar las oportunidades para incrementar la calidad, la satisfaccion del
cliente, los niveles de servicio, la productividad, tanto del portafolio como de la
organizaciéon. La gestion de riesgos también puede dar origen a nuevos

portafolios.

— Desarrollar un plan para la gestion de riesgos del portafolio:

Planear la gestion de los riesgos, de tal manera que se incluya su identificacion,
sus responsables, su nivel de tolerancia, y la creacion del proceso de gestion de

riesgos.
— Gestion de riesgos del portafolio:

Ejecutar el plan de gestion de riesgos del portafolio, incluyendo evaluacion,

respuestas y monitoreo.

9.12 Realizar benchmarking para retomar préacticas de gerencia

estratégica de proyectos

Las practicas de benchmarking permiten identificar las tendencias del sector y
aprender de la experiencia de los competidores reconociendo las ventajas
competitivas que les han permitido alcanzar exitosos resultados. A continuacion se
listan practicas que las compafiias del sector han identificado para fortalecer sus

procesos de crecimiento corporativo:
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Implementar practicas de gestion de portafolios con criterios de rentabilidad
y mitigacion de riesgos, basada en practicas o estandares generales.

Lograr una articulacion de las iniciativas de crecimiento con los recursos
necesarios para el logro de los objetivos estratégicos.

Alcanzar un mayor nivel de madurez en la formulacion de proyectos,
implementacion de indicadores, obtencién de la informacion de la ejecucion
presupuestal y la captura de beneficios.

Tener claridad en los roles y responsabilidades de quienes intervienen en
los proyectos de crecimiento corporativo.

Implementacion de una gestion de cambios en torno a la transformacion del
negocio como consecuencia del crecimiento.

Profundizar en temas de liderazgo (estilo y competencias), revisar los
paradigmas, creencias, valores y supuestos, para re-contextualizarlos y
dinamizarlos.

Generar una mayor coherencia organizacional, trabajar en los mecanismos
de comunicacién entre la alta direccién y las dependencias relacionadas
con el crecimiento.

Fortalecer las areas de negocio relacionadas con la expansion, el
crecimiento, la innovacion y la operacion, para el mejoramiento de sus
capacidades en temas relacionados con la gestion de proyectos, el
desarrollo de nuevos negocios y la productividad en los procesos operativos
asi como fortalecer la comunicacion con los grupos de intereés.

Realizar seguimiento y control de los indicadores estratégicos, tacticos y
operativos, de tal manera que se evidencie cuantitativamente el aporte de
las iniciativas de crecimiento al valor de empresa.

Establecer los procedimientos y mecanismos adecuados para la

elaboracion de informes de referencia, que le permitan a la organizacion
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conocer el comportamiento de los principales indicadores de sus
competidores, para la toma de decisiones.

Fortalecer el proceso de seguimiento a la gestién, a través del desarrollo de
habilidades y capacidades que permitan a todos los involucrados en el
proceso contar con metodologias, herramientas y conocimiento para la
generacion de informes de desempefio organizacional con valor agregado

para los tomadores de decision.
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10. CONCLUSIONES

La ejecucién de la estrategia organizacional esta directamente relacionada
con los niveles de gobierno organizacional y la gestion de portafolios, donde
es necesario revisar la estructura organizacional, la alta gerencia y los
niveles de autoridad en la toma de decisiones, las politicas vy
procedimientos, la distribucién y asignacion de recursos, la gestion de
cambios y riesgos, la seleccion de los componentes de los portafolios, su

gestion del desempefio y los proyectos y programas planeados y en curso.

Las compafiias indagadas del sector eléctrico de Colombia tienen entre sus
practicas de gerencia estratégica de sus proyectos la alineacion de las
iniciativas de crecimiento con su estrategia; la articulacion de las iniciativas
con los recursos necesarios para el logro de los objetivos establecidos; la
priorizacién de inversiones a través de portafolios aplicando criterios de
rentabilidad y mitigacion de riesgos; el aprovechamiento de sinergias entre
areas de la organizacion; y el uso de indicadores en la gerencia estratégica

de proyectos.

La gestibn de portafolios debe corresponder a un plan debidamente
estructurado y para que tenga éxito debe contar con el apoyo incondicional
de la Alta Gerencia de la organizacion.

A pesar del alto nivel de madurez de la organizacién en estudio en relacion
con sus directrices organizacionales, esta se encuentra en un nivel basico
en Gestion de portafolios segun las definiciones del PMI, sin embargo ha
avanzado en la estructuracion de la metodologia para la priorizacion y

seleccion de proyectos que conformen el portafolio de proyectos. Es
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necesario que se trabaje en la estructuracion del marco de accion de la
gestién del portafolio de crecimiento, con la definicién de la estrategia, el
proceso, el gobierno, gestiéon de cambio, gestidon de interesados, gestion de
riesgos y sistemas de informacidn, estandarizacion de practicas para el

mejoramiento del proceso.

La implementacion de la gestion de portafolios reduce el alto impacto de los
riesgos en caso de existir fallas a nivel de proyectos, portafolio o

programas.

El entendimiento y la transparencia de los portafolios de proyectos en
cuanto a los costos, riesgos y beneficios permiten tener un panorama
integral de la ejecucion de la estrategia, y soporta los procesos de toma de

decisiones mejor informados.

La gestion de portafolios permite sensibilizar, analizar y responder a los
constantes e incrementales cambios dentro de la organizacion; como
también a los cambios repentinos por factores externos como la
competencia y regulaciones; la rapida reaccion conduce a acelerar el éxito
organizacional y minimizar el riesgo a través del uso de mejores préacticas

ya probadas.

No todos los procesos deben ser aplicados para todos los portafolios. Los
gerentes de portafolios deben aplicar y personalizar cuales deben ser
usados segun los casos particulares. Cuales son los mas apropiados

segun cada portafolio.
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11. RECOMENDACIONES

Implementar practicas de gestion de portafolios con criterios de rentabilidad
y mitigacion de riesgos resulta positivo para las organizaciones. No se
requiere ajustarse a una metodologia en especifico pero es de gran
beneficio referenciarse y adoptar buenas practicas en la gerencia
estratégica de proyectos puesto que fortalece la gestion del trabajo para

lograr mejores resultados y alcanzar una mayor ventaja competitiva.

Es imprescindible la divulgacion de las practicas en gerencia de proyectos
para la conformacién y seguimiento efectivo del portafolio, que se convierta
en una practica y represente un rol legitimo en la Organizacion y poder

movilizar la informacién de una manera integral.

Las areas de crecimiento de la organizacion deberian trabajar de manera
conjunta y perseguir los resultados alineando sus esfuerzos y analizando la
mejor manera de aprovechar los recursos y lograr sinergias entre los

procesos, para lo cual se requiere un fuerte plan de comunicaciones.

Definir estrategias que les permitan tomar decisiones de una manera mas
agil y lograr que las areas involucradas estén atentas y realicen las

operaciones tacticas en un tiempo éptimo.

Promover una cultura de proyectos en toda la organizacion, estandarizar
practicas y extenderlas a toda la empresa, en el mismo sentido, fomentar
las comunidades de proyectos internas y la participacibn en grupos

externos.
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Anexo 1 - Autodiagnéstico - Cuestionario Etapas del proceso

ID mejor
préctica
# OPM3 Pregunta Pregunta de autoevaluacién SMCI
Standardize the "Develop Portfolio Strategic Plan”
1 8400 |Does Your Organization | process . Estandarizar
Measure the "Develop Portfolio Strategic Plan®
2 8510 | Does Your Organization | process . Medir
Control the "Develop Portfolio Strategic Plan”
3 8620 | Does Your Organization | process . Controlar
Improve the "Develop Portfolio Strategic Plan”
4 8730 | Does Your Organization | process . Mejorar
5 8410 | Does Your Organization | Standardize the "Develop Portfolio Charter" process |1. Estandarizar
6 8520 | Does Your Organization | Measure the "Develop Portfolio Charter" process . Medir
7 8630 | Does Your Organization | Control the "Develop Portfolio Charter" process . Controlar
8 8740 | Does Your Organization | Improve the "Develop Portfolio Charter" process . Mejorar
9 8420 | Does Your Organization | Standardize the "Define Portfolio Roadmap" process | 1. Estandarizar
10| 8530 |Does Your Organization | Measure the "Define Portfolio Roadmap" process . Medir
11| 8640 |Does Your Organization | Control the "Define Portfolio Roadmap" process . Controlar
12| 8750 |Does Your Organization | Improve the "Define Portfolio Roadmap" process . Mejorar
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13| 5080 |Does Your Organization | Standardize "Manage Strategic Change" Process . Estandarizar

14| 5990 |Does Your Organization | Measure "Manage Strategic Change" Process . Medir

15| 6500 |Does Your Organization | Control "Manage Strategic Change" Process . Controlar

16| 6890 |Does Your Organization |Improve "Manage Strategic Change" Process . Mejorar
Standardize the "Develop Portfolio Management

17| 8540 |Does Your Organization |Plan" Process . Estandarizar
Measure the "Develop Portfolio Management Plan”

18| 8550 |Does Your Organization | Process . Medir
Control the "Develop Portfolio Management Plan”

19| 8650 |Does Your Organization |Process . Controlar
Improve the "Develop Portfolio Management Plan”

20| 8760 |Does Your Organization | Process . Mejorar

21| 4945 |Does Your Organization | Standardize Define Portfolio Process . Estandarizar

22| 4955 |Does Your Organization | Measurement Define Portfolio Process . Medir

23| 4965 |Does Your Organization | Control Define Portfolio Process . Controlar

24| 4975 | Does Your Organization |Improve Define Portfolio Process . Mejorar

25| 4985 |Does Your Organization | Standardize Optimize Portfolio Process . Estandarizar
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26| 4995 |Does Your Organization | Measure Optimize Portfolio Process . Medir

27| 5005 |Does Your Organization | Control Optimize Portfolio Process . Controlar

28| 5015 |Does Your Organization | Improve Optimize Portfolio Process . Mejorar

29| 5025 |Does Your Organization | Standardize Authorize Portfolio Process . Estandarizar

30| 5035 |Does Your Organization | Measure Authorize Portfolio Process . Medir

31| 5045 |Does Your Organization | Control Authorize Portfolio Process . Controlar

32| 5055 |Does Your Organization | Improve Authorize Portfolio Process . Mejorar
Standardize the "Provide Portfolio Oversight"

33| 8460 |Does Your Organization | process . Estandarizar

34| 8570 |Does Your Organization | Measure the "Provide Portfolio Oversight" process . Medir

35| 8680 |Does Your Organization | Control the "Provide Portfolio Oversight" process . Controlar

36| 8790 |Does Your Organization | Improve the "Provide Portfolio Oversight" process . Mejorar
Standardize the "Development Portfolio Performance

37| 8470 |Does Your Organization | Management Plan" process . Estandarizar
Measure the "Development Portfolio Performance

38| 8580 |Does Your Organization | Management Plan" process . Medir
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ID mejor

practica

# OPM3 Pregunta Pregunta de autoevaluacion SMCI
Control the "Development Portfolio Performance

39| 8690 |Does Your Organization | Management Plan" process . Controlar
Improve the "Development Portfolio Performance

40| 8800 |Does Your Organization | Management Plan" process . Mejorar
Standardize the "Manage Supply and Demand”

41| 8480 |Does Your Organization | Process . Estandarizar

42| 8590 |Does Your Organization | Measure the "Manage Supply and Demand" Process | 2. Medir

43| 8700 |Does Your Organization | Control the "Manage Supply and Demand" Process . Controlar

44| 8810 |Does Your Organization | Improve the "Manage Supply and Demand" Process |4. Mejorar

45| 8490 |Does Your Organization | Standardize the "Manage Portfolio Value" Process . Estandarizar

46| 8600 |Does Your Organization | Measure the "Manage Portfolio Value" Process . Medir

47| 8710 |Does Your Organization | Control the "Manage Portfolio Value" Process . Controlar

48| 8820 |Does Your Organization | Improve the "Manage Portfolio Value" Process . Mejorar
Standardize "Develop Portfolio Communication

49| 5030 |Does Your Organization | Management Plan" Process . Estandarizar
Measure  "Develop Portfolio  Communication

50| 5940 |Does Your Organization | Management Plan" Process . Medir
Control "Develop Portfolio Communication

51| 6450 |Does Your Organization | Management Plan" Process . Controlar
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ID mejor

practica

# OPM3 Pregunta Pregunta de autoevaluacion SMCI
Improve  "Develop  Portfolio  Communication

52| 6840 |Does Your Organization | Management Plan" Process . Mejorar

53| 5070 |Does Your Organization | Standardize "Manage Portfolio Information" Process |1. Estandarizar

54| 5980 |Does Your Organization | Measure "Manage Portfolio Information" Process . Medir

55| 6490 |Does Your Organization | Control "Manage Portfolio Information" Process . Controlar

56| 6880 |Does Your Organization | Improve "Manage Portfolio Information” Process . Mejorar
Standarize the "Develop Portfolio Risk Management

57| 8500 |Does Your Organization | Plan" Process . Estandarizar
Measure the "Develop Portfolio Risk Management

58| 8610 |Does Your Organization |Plan" Process . Medir
Control the "Develop Portfolio Risk Management

59| 8720 |Does Your Organization | Plan" Process . Controlar
Improve the "Develop Portfolio Risk Management

60| 8830 |Does Your Organization | Plan" Process . Mejorar

61| 5140 |Does Your Organization | Standardize the "Manage Portfolio Risk" Process . Estandarizar

62| 6050 |Does Your Organization | Measure the "Manage Portfolio Risk" Process . Medir

63| 6560 |Does Your Organization | Control the "Manage Portfolio Risk" Process . Controlar

64| 6950 |Does Your Organization |Improve the "Manage Portfolio Risk" Process . Mejorar
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Anexo 2 - Autodiagndstico - Cuestionario Activadores organizacionales

Recognize Value of Project

Organizational Project Management Policy and

65| 5490 |Does Your Organization |Management Vision Cultural
Establish Organizational Organizational Project Management Policy and
66| 1000 |Does Your Organization |Project Management Policies | Vision Structural
Staff Organizational Project
Management With Competent
67| 1400 |Does Your Organization |Resources Competency Management Human resources
68| 1450 |Does Your Organization | Establish Strong Sponsorship | Sponsorship Structural
Tailor Project Management Organizacional Project Management
69| 1460 |Does Your Organization |Processes Flexibly Methodology Structural
Record Project Resource
70| 1590 |Does Your Organization |Assignments Resource allocation Technology
Capture and Share Lessons
71| 3030 |Does Your Organization |Learned Knowledge Management and PMIS Structural
Organizational Project Management Policy and
72| 5180 |Does Your Organization |Educate Executives Vision Human resources
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Facilitate Project Manager

73| 5190 |Does Your Organization |Development Competency Management Human resources
Provide Project Management

74| 5200 |Does Your Organization |Training Project management training Human resources

75| 5210 |Does Your Organization |Provide Continuous Training Project management training Human resources
Provide Competent
Organizational Project

76| 5220 |Does Your Organization | Management Resources Resource allocation Human resources
Establish Internal Project Organizational Project Management

77| 5240 |Does Your Organization |[Management Communities Communities Cultural
Interact with External Project | Organizational Project Management

78| 5250 |Does Your Organization |[Management Communities Communities Cultural
Integrate Project
Management Methodology Organizational Project Management

79| 5270 |Does Your Organization |with Organizational Processes | Methodology Cultural
Establish Common Project

80| 5280 |Does Your Organization |Management Framework Management systems Structural
Establish Training and

81| 5300 |Does Your Organization |Development Program Project management training Structural
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82| 5340 |Does Your Organization |Establish Executive Support Sponsorship Structural
Define Project Management | Organizational Project Management Policy and
83| 5500 |Does Your Organization |Values Vision Cultural
Establish Career Path for all
Organizational Project
84| 5620 |Does Your Organization |Management Roles Competency Management Structural
Have an OPM Leadership Organizational Project Management Policy and
85| 7005 |Does Your Organization |Program Vision Structural
Organizational Project Management Policy and
86| 7015 |Does Your Organization |Educate Stakeholdersin OPM | Vision Human resources
Organizational Project Management Policy and
87| 7025 |Does Your Organization | Cultural Diversity Awareness | Vision Cultural
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88

7045

Does Your Organization

Establish Organizational
Project Management
Structure

Organizational structures

Structural

89

7055

Does Your Organization

Adopt Organizational Project
Management Structure

Organizational structures

Structural

90

7065

Does Your Organization

Institutionalize the
Organizational Project
Management Structure

Organizational structures

Structural

91

7105

Does Your Organization

Have structures in place to
support competency
management for the OPM
environment and project
lifecycles

Competency Management

Structural

92

7115

Does Your Organization

Manage the Environment

Competency Management

Cultural
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Have structures in place to
support competency
management for soft skills in

93| 7185 |Does Your Organization |the OPM environment Competency Management Structural

94| 7325 |Does Your Organization |Collect OPM Success Metrics | Project management metrics Technology

95| 7335 |Does Your Organization |[Use OPM Success Metrics Project management metrics Structural
Verify OPM Success Metric

96| 7345 |Does Your Organization |Accuracy Project management metrics Structural
Analyze and Improve OPM

97| 7355 |Does Your Organization |[Success Metrics Project management metrics Structural
Project Management

98| 7365 |Does Your Organization |Information System Knowledge Management and PMIS Technology
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Have a process to support the
strategic alignment of OPM to
organizational vision, goals,

99| 7405 |Does Your Organization |and objectives Strategic Alignment Structural

Accommodate Organization’s
Approved Frameworks and Organizational Project Management

100| 8900 |Does Your Organization |Governance Structures Methodology Structural

101| 8910 |Does Your Organization |Analyze Value Performance Strategic Alignment Structural
Assess the Realization of

102| 8920 |Does Your Organization |Proposed Benefits Strategic Alignment Structural
Benchmark PMO Practices and

103| 8930 |Does Your Organization |Results Benchmarking Structural

Organizational Project Management Policy and

104 | 8940 |Does Your Organization |Create a Risk-Aware Culture Vision Structural
Address Developing Project Organizational Project Management

105| 8960 |Does Your Organization | Management Templates Methodology Structural

109




Establish Enterprise Risk

106| 9000 |Does Your Organization | Management Methodology Strategic Alignment Structural
Establish Executive Summary

107 | 9010 |Does Your Organization |Dashboards Knowledge Management and PMIS Structural
Establish Governance Policies

108 | 9020 |Does Your Organization |Across the Organization Governance Structural
Establish Organizational
Project Management

109| 9030 |Does Your Organization |Reporting Standards Knowledge Management and PMIS Structural
Establish Project Delivery Tips
and Techniques Special Organizational Project Management

110 9040 |Does Your Organization |Interest Group Communities Structural
Establish Resource Allocation

111| 9060 |Does Your Organization |and Optimization Processes Resource allocation Structural
Establish Strategic Alignment

112| 9080 |Does Your Organization |Framework Strategic Alignment Structural
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Incorporate Performance
Benchmarks into Balanced

113| 9090 |Does Your Organization |Scorecard System Benchmarking Structural
Report OPM Performance to

114| 9130 |Does Your Organization |Strategy Strategic Alignment Structural
Report Project Program

115| 9140 |Does Your Organization |Strategic Performance Strategic Alignment Structural
Specialists are shared

116| 9150 |Does Your Organization |between projects Resource allocation Structural
Have a Consistent Project,
Program, and Portfolio
Governance Across the

117| 9170 |Does Your Organization |Enterprise Governance Structural
Use Mathematically Sound Organizational Project Management

118 | 9180 |Does Your Organization | Methods for Priorization Techniques Technology
Use Formal Performance

119| 9200 |Does Your Organization |Assessment Strategic Alignment Cultural
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Provide Organizational Project

120| 7075 |Does Your Organization | Management Support Office | Organizational structures Structural
Use Formal Individual

121 | 1530 |Does Your Organization |Performance Assessment Individual Performance Appraisals Structural
Use Common Project Organizational Project Management

122 | 5170 |Does Your Organization |Language Techniques Cultural
Certify Quality Management

123| 5320 |Does Your Organization |System Management systems Technology
Create an Organizational
Maturity Development Organizational Project Management Policy and

124 | 6980 |Does Your Organization |Program Vision Structural
Organizational Business

125| 7035 |Does Your Organization |Change Management Program | Strategic Alignment Structural

126| 7315 |Does Your Organization |Define OPM Success Metrics | Project management metrics Structural
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127 | 7375 |Does Your Organization |Intellectual Capital Reuse Knowledge Management and PMIS Structural
Establish Scarce Resource

128 | 9070 |Does Your Organization |Allocation Criteria Resource allocation Structural
Use an Optimizer to Select the | Organizational Project Management

129| 9190 |Does Your Organization | Portfolio Techniques Structural
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