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Development of the Maturity Degree Diagnostic in Portfolio Management of
the Organizations of the PMO Interest Group of Bogotd, Colombia

Abstract: Although projects are the fundamental basis of a solid organizational strategy, project management is not yet
recognized as a necessary and relevant process, making it difficult to align the organizational strategy with the proper
management of projects, programs, and portfolios. This problem shows that the lack of an organizational culture, in
terms of maturity for project management, negatively impacts business competitiveness. Therefore, this research article
exposes the process of diagnosis of the degree of maturity in portfolio management of the organizations of the PMO
interest group in Bogotd, answering the question: What is the degree of maturity in the management of portfolios
of the organizations in Colombia and how can they reach a higher level starting from their current conditions? To do
this, we propose the Maturity Model in Portfolio Management (MMPM), which is based on both research work and
contributions from various experts and is implemented in these organizations. Thus, the scope of the research is of
an exploratory qualitative nature with a research-action type design, from which, it is found that not one of the orga-
nizations studied has a defined portfolio performance plan, which establishes the policies and procedures to define
the value of the portfolio.
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INTRODUCCION

Enla actualidad, los proyectos son el medio por el cual las organizaciones pretenden
alcanzar sus objetivos o metas estratégicas, pues es a través de ellos que mantienen
su vigencia en el mercado y aseguran su sostenimiento; esto ha derivado en que
cada vez mas compaiiias inviertan en metodologias para gestionarlos. No obstante,
los proyectos o sus agrupaciones en programas no resultan suficientes para el logro
efectivo de los objetivos estratégicos, por lo cual es necesario implementar procesos
para la gestion de portafolios que permitan establecer el rumbo de la organizacion y
determinar las prioridades de asignacion de recursos para los proyectos, programas
y operaciones. Se busca, ademas, que éstos, a su vez, estén perfectamente alineados
a la estrategia de la organizacion (PMI, 2014).

Es asi como la gestion de portafolios cubre el vacio existente entre la ejecucion
de proyectos, programas y operaciones de las organizaciones y la estructuracion de
la estrategia de éstas, estableciendo un puente que les permite garantizar el cum-
plimiento de su mision y se acerquen con mayor facilidad a lograr su vision. Sin
embargo, lo anterior solo es posible si se eleva la gestion de portafolios a un nivel
estratégico, esto significa que cuando los altos directivos comprenden correctamente
su importancia y la corroboran implementando buenas practicas, inevitablemente
conduciran a la organizacion por un camino exitoso (PMI, 2014).

Por lo anterior, realizar un diagnéstico para determinar la madurez en gestion
de portafolio permite evaluar los procesos a través de los cuales una organizacion
se ha planteado materializar sus objetivos estratégicos y proponer acciones que
permitan reducir la brecha entre la situacion encontrada y la deseada. De ahi que
el “Modelo de madurez en gestion de portafolio (MMGPf)” proponga la situacion
deseada por medio de las buenas practicas en gestion de portafolio y de los s aportes
de expertos. En consecuencia, se realiza una investigacion de caracter cualitativo
exploratorio, enmarcada en un contexto metodologico que se desarrolla asi: en
primer lugar, la revision de bibliografia existente; en segundo lugar, la realizacion
de una investigacion de campo que encuentra su sustento en los datos arrojados
por una encuesta y por entrevistas dirigidas a lideres de gestion de portafolio de
las organizaciones estudiadas.

Por consiguiente, en la presente investigacion se propone generar un modelo
de madurez en gestion de portafolio que se aplique de manera efectiva en las orga-
nizaciones del grupo de interés de PMO de Bogota. Por medio de este estudio se
busca dilucidar los errores o practicas inapropiadas para la gestion de portafolio,
identificandolas y generando un diagnostico a partir del cual se propongan acciones
que fortalezcan procesos débiles y poco efectivos en el marco de la gestion de por-
tafolio. Con el diagnostico, las empresas podran reconocer sus carencias en gestion
de portafolios e identificar procesos de mejora, fortaleciendo e incrementando su
nivel de madurez organizacional en gestion de portafolio.

METODOLOGIA

En el contexto del marco metodologico se desarrollaron las siguientes actividades: se
definieron los criterios de busqueda de informacion; se hizo la busqueda en relacion
con el tema y luego se clasifico; se estudiaron y seleccionaron los estandares en
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gestion de portafolio asi como los modelos de madurez de gestion de portafolio; se
definieron las areas de evaluacion del modelo y los niveles de madurez; se disefio
y aplicd un cuestionario del modelo de madurez y se hizo una entrevista a las orga-
nizaciones del grupo de interés PMO de Bogota; se recolectaron recomendaciones
de expertos sobre el modelo; se generaron conclusiones; se ajustaron las areas de
evaluacion del modelo asi como sus niveles de madurez, se adecuo el cuestionario
de preguntas y, finalmente, se establecio una fase de evaluacion.

La aplicacion del “Modelo de madurez organizacional en gestion de portafolio
MMGPT” se puso en marcha con el apoyo de seis organizaciones que conforman el
grupo de interés de PMO de Bogoté: empresa 1, sector seguros, Bogoté; empresa
2, sector de salud, medicina prepagada, Bogota; empresa 3, sector salud, régimen
contributivo, Bogota; empresa 4, sector industrial, Medellin, Antioquia; empresa
5, sector de la construccion, Bogota; empresa 6, sector cafetero, Bogota.

La investigacion se enmarca en un enfoque cualitativo y de caracter exploratorio,
ya que en Colombia la gestion de portafolio es un tema poco estudiado y, por lo
tanto, poco documentado. Aunque muchas organizaciones han aunado esfuerzos en
temas relacionados con la gerencia de proyectos, no se han dado avances signifi-
cativos en la investigacion de la gestion de portafolios en el contexto colombiano.
Es aqui donde el presente trabajo toma un caracter exploratorio, pues el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen
dudas o no se ha abordado antes (Hernandez et al., 1991).

La recopilacion de informacion sobre la toma de decisiones de los programas,
procesos y reformas estructurales se enmarca en la categoria de investigacion-
accion. En este sentido, los instrumentos utilizados fueron: el estandar en gestion
de portafolio de PMI (PMI, 2013c), los modelos de madurez, el cuestionario del
modelo de madurez y las entrevistas. Es asi como, ademas de tener en cuenta la
bibliografia existente, se recopilaron los requerimientos de las organizaciones
pertenecientes al grupo de interés de PMO de Bogota, estructurando asi un modelo
que responda a las necesidades en cuanto a gestion de portafolio.

Por otro lado, el cuestionario fue el instrumento a través del cual se busco de-
terminar el nivel de madurez en gestion de portafolio de las organizaciones objeto
de estudio, y se desarrolld en 2 etapas: la primera define su version preliminar,
la cual aplicaran y evaluaran las organizaciones del grupo de interés de PMO de
Bogota. La segunda etapa consiste en la estructuracion de la version definitiva
del cuestionario, considerando los aportes de las organizaciones sobre el modelo
de madurez propuesto. Finalmente, se elabora un cuestionario compuesto por 15
preguntas abiertas y 110 cerradas.

Por ultimo, se pone en marcha una fase de evaluacion en la que se determina
cuales de los procesos que han sido implementados por algunas unidades de ne-
gocio se llevan a cabo, cudles aportan valor y cudles no se realizan; todo ello con
el fin de determinar qué componentes de la metodologia en gestion de portafolios
adoptara la organizacion.
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CONCEPTUALIZACIONES Y REFERENTES TEORICOS
Conceptualizaciones

Para empezar, es necesario especificar que un portafolio es un conjunto de pro-
gramas, proyectos y operaciones concebido para lograr objetivos estratégicos en
una organizacion. Los componentes de los portafolios representan la guia de como
las organizaciones desarrollaran de manera efectiva su estrategia organizacional
(PMLI, 2013c).

En este sentido, a diferencia de los proyectos, en los cuales su duracion esta
limitada a fechas de inicio y fin previamente establecidas (PMI, 2013a), el alcance
de los portafolios se concibe en un horizonte de largo plazo dentro de la organi-
zacion. Es asi como las organizaciones pueden concebir uno o mas portafolios,
y €éstos a su vez agrupan tantos conjuntos de programas, proyectos y portafolios
como deseen. De acuerdo con el estdndar de gestion de portafolio, los portafolios
les permiten a las organizaciones identificar y alinear sus prioridades, determinar
la gobernanza y el marco de gestion del rendimiento, medir el valor y el beneficio,
tomar decisiones de inversion y, finalmente, gestionar el riesgo, la comunicacion
y los recursos.

Teniendo en cuenta lo anterior, es pertinente detallar el proceso de administracion
de portafolios, el cual se denomina gestion de portafolios. La gestion de portafo-
lios es la coordinacion integrada de procesos que permiten llegar a la estrategia
organizacional de una compafia (PMI, 2013c). Por lo tanto, se entiende como la
administracion centralizada de uno o mas portafolios, que permite a la direccion
ejecutiva alcanzar las metas y objetivos de la organizacion por medio de la toma de
decisiones eficientes en relacion con uno o mas portafolios, proyectos, programas
y operaciones.

No obstante, para lograr una comprension completa y efectiva del proceso que
enmarca la gestion de portafolios, se debe entender como las organizaciones definen
su estrategia organizacional. Esta es una estructura de enfoque o enrutamiento que
las compaiias definen dentro de su mision, su vision, sus objetivos y sus politicas,
la cual permite dirigir estos lineamientos por medio de su operacion. Asi mismo,
la estrategia y los objetivos nacen de un conjunto de iniciativas generadas por
factores como influencia del mercado, oportunidades de negocio y regulaciones
gubernamentales.

De este modo es posible definir la gestion de portafolio como un enlace entre la
estrategia de la organizacion y el desarrollo coordinado de programas, proyectos
y operaciones. Si bien es cierto que las organizaciones se sumergen en un entorno
cambiante y fuertemente competitivo, por medio de la gestion de portafolios se abre
la posibilidad de seleccionar y priorizar los programas, proyectos y operaciones que
garanticen su permanencia en el mercado y aseguren su rentabilidad economica.
De acuerdo con el estandar de gestion de portafolio, los procesos de gestion de éste
se retnen en tres grupos, a saber: definicion, alineacion y autorizacion-control; y
cinco areas de conocimiento: gestion estratégica, gestion de gobierno, gestion de
desempefio, gestion de comunicaciones y gestion de riesgos de portafolios.

Finalmente, en cuanto al concepto de madurez, es posible decir que se ha uti-
lizado para referirse a la capacidad de una organizacion, proceso o unidad para
reconocer su actual punto de desarrollo en comparacion con un estandar y avanzar
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progresivamente en el tiempo hacia estados superiores de madurez (Solarte-Pazos
& Sanchez-Arias, 2014). El nivel de madurez en gerencia de proyectos de una
organizacion o unidad organizacional se puede medir con un modelo de madurez.
Es un conjunto estructurado de elementos que permite identificar las capacidades
instaladas en gerencia de proyectos en la organizacion y compararlas con estan-
dares, con el objetivo de identificar vacios o debilidades y establecer procesos de
mejora continua.

De esta forma, a pesar de tener informacion recopilada acerca de 34 modelos
diferentes de madurez organizacional en gerencia de proyectos, gestion de progra-
mas y portafolios, se seleccionaron modelos especificos en portafolio o que dentro
de sus dominios se encuentren los portafolios o que a pesar de estar orientados a
proyectos proporcionen un marco que puede adaptarse a la gestion de portafolio

(tabla 1).
Tabla 1
Modelos de madurez seleccionados
The EE.UL.
Organizational Portafolio
1 OPM32 | Project PMI 5 Programas
Management Proyectos
Maturity Model
Project EE.UL.
2 PMMM | Management ;I;_r:r}:r 5 Proyectos
Maturity Model
Project Portfolio EE.UU.
Management I. Kent x
3 PMM Maturity Model Crawford 5 Portafolio
PM Solutions
Project UK Cabinet Portafolio G.B.
4 P3M3 | Management Office 5 Programas
Maturity Model (AXELOS) Proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

Referentes teéricos

A lo largo de la historia, las organizaciones se han enfrentado a retos y oportu-
nidades que las obligan a adaptarse para sobrevivir y prosperar. Actualmente, es
dificil encontrar una empresa que no ejecute alguna clase de proyectos dentro de su
actividad organizacional. Existe una tendencia mundial a partir de la cual las orga-
nizaciones se encaminan hacia la gerencia de proyectos como parte fundamental de
su estrategia para generar ventaja competitiva (Nieto-Rodriguez & Evrard, 2004).
Como respuesta a este cambio, se ha evidenciado un incremento significativo de
personas que se capacitan para formar equipos de proyectos (Maylor et al., 2006).

Por ello, la PMO, es decir, la oficina de gerencia de proyectos por sus siglas en
inglés (Project Management Office), nace como el ente organizacional encargado
de asistir a los gerentes, equipos de proyectos y otras entidades funcionales en la
organizacion e implementacion de los principios de la gerencia de proyectos, las
practicas, las metodologias y las herramientas y técnicas (Dai & Wells, 2004).

| 10|
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Estadisticas recientes demuestran que las empresas continan su proceso evolu-
tivo en la gerencia de proyectos; ahora muchas se centran en la alineacion de los
proyectos con la estrategia organizacional, lo cual ha llevado a que desde hace
un par de décadas se trabaje en el desarrollo de herramientas de evaluacion que
permitan diagnosticar y hacer planes de mejoramiento de madurez organizacional
en gerencia de proyectos, gestion de programas y portafolios (Solarte-Pazos &
Sanchez-Arias, 2014).

Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO)

Durante las décadas de los setenta y ochenta, las empresas de construccion incor-
poraron de forma activa el concepto de PMO, creando una oficina para proyectos
grandes pero aislados. Durante los noventa, empresas relacionadas con tecnolo-
gias de informacion (TT) y otras industrias restructuraron progresivamente sus
organizaciones de proyectos incorporando la PMO (Betancourt, Pinzén & Posada,
2014). La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) tiene multiples definiciones;
sin embargo, es posible entenderla como “una competencia compartida disefiada
para integrar la administracion de proyectos, programas y portafolios dentro de la
empresa, la cual, dindole la gobernabilidad apropiada, puede mejorar la comuni-
cacion, establecer un estandar para la administracion de proyectos, programas y
portafolios y reducir efectos nocivos en la productividad y efectividad empresarial”
(Betancourt et al., 2014).

Estandar de Gestion de Portafolio de PMI

Tabla 2
Procesos de gestion de portafolio

Grupos de procesos

Areas de
conocimiento Definicion Alineacion Autorizacion —
Control

Desarrollar el plan Gestionar el
estratégico del cambio estratégico
Gestion estratégica portafolio

del portafolio e Desarrollar el
portafolio Charter

* Definir el Roadmap

e Desarrollar el plan * Optimizar el ® Autorizar el
Gestion de gobiermno de gestion del portafolio portafolio
del portafolio portafolio ® Supervisar el
e Definir el portafolio portafalio
Gestion de e Desarrollar el plan * Gestionar la oferta
desempenio del de gestion de y la demanda
portafolio desempefio del e Gestionar el valor
portafolio del portafolio
Gestion de e Desarrollar el plan ® Gestionar la
comunicacion del de gestion de informacion del
portafolio comunicaciones del portafolio
portafolio
Gestion de riesgo del  JCRNNEEE gee | EIREINSIELR) ® Gestionar riesgos
portafolio de gestion de del portafolio
riesgos del
portafolio

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo con el estandar de gestion de portafolio de PMI, como se ha dicho,
los portafolios permiten a las organizaciones identificar y alinear sus prioridades;
determinar la gobernanza y el marco de gestion del rendimiento; medir el valor y
beneficio; tomar decisiones de inversion y gestionar el riesgo, la comunicacion y
los recursos. El estandar de gestion de portafolio de PMI identifica los procesos de
gestion de portafolio como buenas practicas para que el trabajo en la organizacion
esté correctamente alineado con su estrategia. Para esto, el estandar de PMI cuenta
con 17 procesos de gestion de portafolio agrupados en 5 areas de conocimiento y
3 grupos de procesos (tabla 2).

El estandar de gestion de portafolio de PMI define para cada uno los 17 procesos
cuales deben ser sus entradas, herramientas y técnicas y sus salidas.

OPM3 de PM/

El modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) desarro-
llado por el Project Management Institute (PMI, 2013b) establece como eje central
la disposicion de un marco en el cual las organizaciones entiendan la gestion or-
ganizacional de proyectos, programas y portafolios, adquiriendo la capacidad de
medir su madurez de acuerdo con un conjunto de buenas practicas.

El OPM3 se basa en tres elementos claves: el conocimiento, la evaluacion y la
mejora continua. Estas categorias permiten que la aplicacion del modelo pueda ser
casi universal, por lo cual su naturalidad genérica invita a ponerlo en practica en
unidades de negocio de manera individual. Es asi como el “conocimiento” describe
la gerencia de proyectos y la madurez en gerencia de proyectos de la organizacion,
explicando la importancia de los mismos (prepararse para una evaluacion). En la
“evaluacion” se presentan métodos, procesos y procedimientos que las organiza-
ciones pueden usar para autoevaluar su nivel de madurez (ejecutar la evaluacion)
y, por ultimo, la “mejora continua” proporciona un proceso que permite que las
organizaciones accedan a un estado de madurez superior, definiendo un plan de
mejora y un adecuado proceso de implementacion (planear las mejoras, implemen-
tarlas y repetir el proceso).

Este modelo se disefio para que las organizaciones alineen todos los aspectos de
sus operaciones con la estrategia organizacional. Por medio de sus herramientas,
es posible implementar politicas y estandares de procesos para asegurar que las
operaciones sean consistentes con los objetivos estratégicos.

PMMM, de Harold Kerzner

El modelo PMMM (Project Management Maturity Model) propuesto por Kerzner
(2001) expone la ausencia de planeacion estratégica empresarial al proponerse ob-
tener madurez y excelencia en la gerencia de proyectos; para lograr este objetivo,
el modelo plantea cinco niveles: lenguaje comtn, procesos comunes, metodologia
singular, benchmarking y mejora continua. Dado que los niveles propuestos cons-
tituyen una forma de evaluar un sistema de procesos de gerencia de proyectos, es
posible que €stos se traslapen, es decir, que se encuentren superpuestos de acuerdo
con la informacion encontrada; sin embargo, el orden establecido se debe conser-
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var, pues es imposible evaluar acuciosamente los procesos abordando los niveles
en desorden.

PMM de PM Solutions

El Modelo de Madurez en Gestion de Portafolio PMM (Project Portfolio Manage-
ment Maturity Model) es una herramienta desarrollada por el Project Management
Solutions Inc. (PM Solutions), que combina cinco niveles de medicion de madurez,
a saber: proceso inicial, procesos y estandares estructurados, estandares organi-
zacionales y procesos institucionalizados, procesos gestionados y optimizacion
de procesos; y ocho componentes o areas de madurez de portafolio: gobierno de
portafolio, evaluacion de oportunidad de proyecto e iniciacion, priorizacion de pro-
yectos y seleccion, gestion de comunicaciones de portafolio y proyectos, gestion de
recursos del portafolio, gestion de riesgos del portafolio, estructura organizacional
del portafolio y gestion de desempefio del portafolio.

Este modelo provee a las organizaciones un marco de referencia a partir del cual
los procesos especificos de gestion de portafolio pueden ser optimizados para una
mejora eficiente de las capacidades de la organizacion. De igual forma, ayuda a las
organizaciones a determinar la madurez de los procesos de gestion de portafolio y
a crear una ruta logica para mejorar los procesos en gerencia de proyectos.

P3M3 de AXELOS

El Modelo de Madurez para Gestion de Portafolio, Programas y Proyectos (P3M3)
es una metodologia desarrollada en el Reino Unido por la UK Cabinet Office (an-
tigua OGC), que actualmente pertenece a Axelos (2013). EI P3M3 es un marco de
referencia que evalua la madurez y desempefio de las organizaciones por medio
de tres modelos individuales: PfM3, modelo de madurez en gestion de portafolio;
PgM3, modelo de madurez en gestion de programas; y PjM3, modelo de madurez
en gerencia de proyectos.

Aunque estos modelos estan conectados entre si, no existe una interdependencia
que impida la evaluacion individual de cada uno. Los tres modelos cuentan con
cinco niveles de madurez: conciencia de los procesos, procesos repetibles, proce-
sos definidos, procesos gestionados y procesos optimizados; y siete perspectivas
de procesos: control de la gestion, gestion de beneficios, gestion financiera, com-
promiso de los interesados, gestion del riesgo, gobierno organizacional y gestion
de los recursos. Estas perspectivas son equiparables a lo que en otros modelos se
denomina como areas de conocimiento.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
Modelo de Madurez en Gestion de Portafolio (MMGPf)

A partir de las bases teoricas descritas anteriormente se desarrolla el Modelo de
Madurez en Gestion de Portafolio (MMGPf) como el propuesto por este trabajo
investigativo para abordar el problema central del mismo: establecer un modelo
que pueda ser aplicado a las organizaciones del grupo de interés PMO Bogota para
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realizar un diagnostico de madurez en gestion de portafolio. Para lograr este obje-
tivo, esta seccion del articulo investigativo se estructura de la siguiente manera: en
primer lugar, se describe como se configura el MMGPT a partir de los fundamentos
en gestion de portafolio y en modelos de madurez; en segundo lugar, se detalla la
estructura del MMGPf y en tercer lugar, se definen los niveles de aplicacion del
MMGPT, asi como las fases respectivas de cada nivel.

Aportes del estandar en gestion de portafolio al MMGPf

Dado que el estandar de gestion de portafolio de PMI considera la estrategia orga-
nizacional como pilar principal de una gestion de portafolio exitosa, garantizando
que sus componentes estén correctamente alineados para lograr los objetivos or-
ganizacionales, el MMGPT incluye el nivel 1, en el cual se evalua la madurez de
la organizacion de acuerdo con la planeacion estratégica.

Ademas, la formulacion y agrupacion de preguntas del MMGPT se categorizan
de acuerdo con las cinco areas de conocimiento que PMI define para la gestion
del portafolio. Es asi como para los niveles tres y cuatro del MMGPT se pretende
evaluar y medir la madurez organizacional en portafolios en relacion con la gestion
estratégica, la gestion de gobierno, la gestion de desempefio, la gestion de comu-
nicaciones y la gestion de riesgos del portafolio.

Aportes de los modelos de madurez al MMGPf

Los rasgos principales del MMGPf se fundamentan en algunos aspectos particulares
de cada uno de los modelos de madurez estudiados, como: OPM3 de PMI, PMMM
de Harold Kerzner, PMM de PM Solutions y P3M3 de Axelos. De esta forma, el
Modelo MMGPf incluye un area de evaluacion de habilitadores organizacionales
basandose en el modelo OPM3 de PMI. Los habilitadores se materializan en el
modelo a través de preguntas que permiten medir la ejecucion de buenas practicas
organizacionales tales como benchmarking, evaluacion de desempefio individual,
conocimientos gerenciales, estructura organizacional, métricas de medicion, factores
criticos de éxito y alineacion estratégica, entre otros.

Por otra parte, el MMGPf adapta el ciclo de vida expuesto por Kerzner, PM So-
lutions y P3M3 en lo que respecta a los niveles de madurez organizacional en torno
a la gerencia de proyectos o gestion de portafolios. Por ello, el MMGPf establece
cinco niveles de madurez organizacional en gestion de portafolio que, aunque son
secuenciales, pueden llegar a cruzarse dado que las organizaciones pueden contar
con procesos de nivel cinco, mientras se encuentran en los niveles tres o cuatro.
Ademas, el MMGPf incorpora en sus niveles tres y cuatro la evaluacion por areas
de conocimiento, haciendo alusion a lo planteado por el OPM3 de PMI, el PMMM
de PM Solutions y el P3M3 de Axelos.

Finalmente, con el proposito de facilitar la evaluacion y la comprension de los
resultados del modelo de madurez MMGPHT, se eligen como mecanismo de evalua-
cion varias preguntas con alternativa de respuesta de seleccion multiple y escala
de Likert con cinco opciones de respuesta, tomando como referencia el método de
evaluacion utilizado en el PMMM de Harold Kerzner.
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Estructura del MMGPf

El MMGPf se compone de cinco niveles de madurez, cada uno de los cuales se
evalua de manera independiente, lo que da como resultado un tnico diagndstico
para cada organizacion, el cual permite determinar el estado actual de la misma en
gestion de portafolio. De ahi que el MMGPf se convierta en una herramienta prac-
tica que recoge los principios analiticos del estandar del PMI y de los modelos de
madurez estudiados, articulandolos de manera que el diagndstico final derivado de
la aplicacion del MMGPf pueda ser mucho mas preciso, abarcando un espectro mas
amplio de analisis de la gestion de portafolios de las organizaciones seleccionadas.
En la figura 1 se representa la estructura general del modelo MMGPT.

/

1 ESTANDARIZADA
PROCESOS
. COMUMNES NO
\ INICIACION MEDIDOS

4
y I_ I 5
A 4 BENCHMARKING
A I 3 PROCESOS
2 METODOLOGIA

IMPLEMENTADOS Y
GESTIONADOS

~

Figura 1. Estructura general del modelo MMGPf.

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, como es posible observar en la figura 2, el Modelo de Madurez Or-
ganizacional en Gestion de Portafolio (MMGPY) se fundamenta en tres pilares
esenciales: la planeacion estratégica, las areas del conocimiento y los habilitadores
organizacionales.

-~

PLANEACION
ESTRATEGICA

Mision y vision

Objetivos estratégicos
Metas e indicadores
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Estructura organizacional
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Plan estratégico
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Gestion estratégica
Gestion de gobierno
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ORGANIZACIONALES

Benchmarking
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Polificas y vision OPM
Técnicas OPM

Méfricas en gestion de
proyectos

Entrenamiento en gestion de
proyectos
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Tecnologia

GESTION DE PORTAFOLIOS

Figura 2. Estructura del modelo MMGPf

Fuente: Elaboracion propia.
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Niveles de Madurez del Modelo MMGPf
Nivel 1. Iniciacion

El primer nivel del modelo evalta procesos propios de la planeacion estratégica.
Aqui se busca conocer si la organizacion cuenta con un plan estratégico definido en
el que se manifieste el deseo por planificar y establecer las pautas que determinen
el rumbo y el crecimiento futuro de la misma (figura 3). La importancia de alcanzar
un nivel de madurez 6ptimo en este nivel radica en que la planeacion estratégica es
el punto de partida e insumo fundamental para la gestion de portafolio (figura 4).

/ RECONOCIMIENTO DE \
PROCESOS ESTRATEGICOS

IMPLEMENTACION DE
PROCESOS ESTRATEGICOS

MEDICION Y CONTROL DE

/ PROCESOS ESTRATEGICOS

. /

Figura 3. Fases de madurez del modelo MMGPf - Nivel 1

Fuente: Elaboracion propia.

» Fase 1. Reconocimiento de procesos estratégicos

En esta fase, la organizacion reconoce que los procesos de planeacion estratégica
generan un aporte valioso para la consecucion de ventajas y beneficios. A pesar
de ello, la organizacion se limita a su reconocimiento (no ha puesto en marcha su
implementacion) debido a que no cuenta con los medios, los recursos humanos, la
informacion o la tecnologia necesarios para iniciar su ejecucion.

* Fase 2. Implementacion de procesos estratégicos

Una vez que se ha reconocido su relevancia, la organizacion inicia la implemen-
tacion de procesos de planeacion estratégica. En esta fase se busca identificar si la
organizacion pone en marcha procesos como la definicion de un plan estratégico
y el analisis de su entorno en los ambitos politico, economico, social, tecnologico,
ambiental y legal.

» Fase 3. Medicion y control de procesos estratégicos

En la fase final del primer nivel del modelo se observa que una vez la organizacion
implementa los procesos de planeacion estratégica, éstos son evaluados, controla-
dos y monitoreados con el objetivo de encontrar oportunidades de mejora y puntos
débiles en su ejecucion.
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/ NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ \
Fase 1 Fase 2 Fase 3
1 Iniciacion /
Puntaje >=60% Puntaje >=60% Puntaje >=60%
—— > > 4
S --
PR Fasol > Fase2 ) Fased g
gestionados
N/A N/A N/A

5 Benchmarking x

Figura 4. Condiciones por superar en el nivel 1 de madurez.

Fuente: Elaboracion propia.

Nivel 2. Procesos comunes no medidos

Pese a que en este nivel la organizacion puede contar con procesos de gestion de
portafolio, éstos podrian ser inconsistentes y no estar documentados (figura 5). Lo
anterior se debe a que se emprenden muchos proyectos o programas sin informa-
cion critica que permita identificar los beneficios que aportarian, lo que da como
resultado que los abandonen, lo cual genera pérdida de esfuerzos y recursos para
la empresa. No obstante, también puede suceder que en este nivel la organizacion
haya identificado tanto casos de éxito como buenas practicas en algunos de sus

proyectos e intente reproducirlos en otros (figura 6).

RECONOCIMIENTO EN ALGUNAS
UNIDADES DE NEGOCIO

IMPLEMENTACION EN ALGUNAS
UNIDADES DE NEGOCIO

MEDICION ¥ CONTROL EN ALGUNAS
UNIDADES DE NEGOCIO

Figura 5. Fases de madurez del MMGPf (nivel 2).

Fuente: Elaboracidn propia.

~
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» Fase 1. Reconocimiento en algunas unidades de negocio

En esta fase, algunos directivos de la organizacion reconocen la importancia de
ejecutar procesos en gestion de portafolio, los cuales se concebiran de diferentes
maneras para cada unidad de negocio.

* Fase 2. Implementacion en algunas unidades de negocio

En la segunda fase, la organizacion inicia la implementacion de procesos de gestion
de portafolio en aquellas unidades de negocio lideradas por directivos que recono-
cen el valor de esta valiosa practica. En este momento, la organizacion cuenta con
el apoyo de algunos de los altos niveles de direccion en la compania y de un lider
de la gestion del portafolio.

» Fase 3. Medicion y control en algunas unidades de negocio

En la fase final del segundo nivel, las unidades de negocio que han implementado
los procesos de gestion de portafolio evallian, monitorean y controlan los compo-
nentes de su portafolio con el fin de encontrar oportunidades de mejora. Ademas,
se proporcionan capacitaciones a los miembros de las unidades de negocio invo-
lucrados en la gestion para la consecucion de una implementacion mas asertiva.

e N

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ

1 Fase 1 Fase 2 Fase 3
Iniciacion ,
Puntaje >=60% Puntaje >=60% Puntaje >=60%

3 estandarizada

4 rrocees ta P Fase1 D Fase2 > Fased o

gestionados
N/A N/A N/A

N

Figura 6. Condiciones por superar en el nivel 2 de madurez.

Fuente: Elaboracion propia.

Nivel 3. Metodologia estandarizada

En este nivel se reconoce que el logro de sinergias y el control de procesos pueden
alcanzarse a través de un proceso establecido o una metodologia estandarizada en
gestion de portafolio que se implemente en toda la organizacion (figura 7). En el
tercer nivel del MMGPf la organizacion tiene claro conocimiento de los beneficios
de la gestion de portafolio y, por lo tanto, genera un fuerte compromiso con el
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desarrollo, la estandarizacion y la documentacion de una metodologia tnica; para
lograrlo, se definen politicas y se estructuran guias que apoyan la toma de decisiones,
buscando garantizar una correcta alineacion entre la estrategia de la organizacion
y su portafolio. Al poner en marcha este proceso, el objetivo principal es buscar el
maximo retorno posible de los recursos invertidos (figura 8).

~ N
ANALISIS é ] B
\ at
EVALUACION Estratogia Gobierno
DEFINICIONDE — @

LA METODOLOGIA Comunicaciones

@i A\
|\ Desempefic Riesgos |
\_ %
Figura 7. Fases de madurez del MMGPf (nivel 3).

Fuente: Elaboracion propia.

¢ Fase 1. Analisis

En la primera fase del tercer nivel se instaura una busqueda de referentes en buenas
practicas en gestion de portafolio, se valida con expertos el proceso iniciado y se
define el marco para la definicion de la metodologia.

e Fase 2. Evaluacion

En esta fase se analizan los procesos implementados por algunas unidades de nego-
cio con el fin de identificar los que se llevan a cabo, cuales aportan valor y cudles
no se han puesto en marcha de acuerdo con el marco definido. Este procedimiento
contribuye a precisar los componentes de la metodologia en gestion de portafolios
que adoptara la organizacion.

» Fase 3. Definicion de la metodologia

En la fase final de este nivel se definen las politicas, los procesos, las herramientas
y los actores que formaran parte de la implementacién de una metodologia unica
en gestion de portafolio.
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Fase 2 Fase 3

Puntaje >=60% Puntaje >=60%

Fase 3

N/A N/A

Figura 8. Condiciones por superar en el nivel 3 de madurez.

Fuente: Elaboracion propia.

Nivel 4. Procesos implementados y gestionados

En el cuarto nivel del modelo, los procesos de gestion de portafolio se encuentran
integrados y coordinados con otras areas de la organizacion. Para este momento,
la aplicacion de la metodologia y de los procesos en gestion de portafolio propor-
ciona resultados medibles que constituyen un insumo lo suficientemente relevante
y robusto para la exitosa consecucion de los objetivos estratégicos de la organi-
zacion (figura 9). Por lo tanto, se cuenta con un proceso maduro a través del cual
se identifican, evaliian, seleccionan y priorizan nuevas iniciativas de portafolio de
forma constante. Igualmente, los procesos de gestion implementados se evaluan
de forma continua de manera que aseguren la obtencion de beneficios para la or-

ganizacion (figura 10).

IMPLEMENTACION / & \
MONITOREO ¥ U
CONTROL Estrategia Gobierno
r
ENTREGA DE @
RESULTADOS
Comunicaciones
@ A\
sl

Figura 9. Fases de madurez del MMGPf (nivel 4).

Fuente: Elaboracion propia.
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* Fase 1. Implementacion

En la primera fase del cuarto nivel del MMGPf la organizacion ya ha implementado
los procesos que han sido previamente definidos en su metodologia estandarizada
en gestion de portafolio. No obstante, en este punto los procesos aiin no son mo-
nitoreados y controlados, lo que hace imposible medir la entrega de beneficios a
la organizacion.

* Fase 2. Monitoreo y control

En esta fase, la organizacion implementa los procesos definidos en la metodologia
estandarizada de gestion de portafolio, y desarrolla, ademas, mecanismos de control
y seguimiento. Asi, la organizacion genera la posibilidad de conocer de qué forma
los procesos implementados generan valor e igualmente, en caso de que no lo ha-
gan, develar cudles serian las medidas correctivas que seria necesario implementar.

» Fase 3. Entrega de resultados

En la fase final del cuarto nivel, la organizacion ha implementado exitosamente los
procesos de gestion de portafolio y como realiza el debido seguimiento y control de
sus procesos, ha logrado que éstos entreguen los beneficios esperados, los cuales,
a la vez, se comunican a todos los niveles de la organizacién por medio de un plan
estratégico de comunicaciones de portafolio.

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ

1 Fase 1 Fase 2 Fase 3
Iniciacion ,
Puntaje >=60%  Puntaje >=60%  Puntaje >=60%

Fase 1 Fase 2 Fase 3
2 Procesos comunes

no medidos J Puntaje >=60%  Puntaje >=60%  Puntaje >= 60%

3 estandarizada
Puntaje >=60% Puntaje >=60% Puntaje >=60%

4 Proceses impementaes mm
gestionados
Puntaje >=60% Puntaje >=60% Puntaje >=60%

Fase 1 Fase 2 Fase 3
5 Benchmarking

Figura 10. Condiciones por superar en el nivel 4 de madurez.

Fuente: Elaboracion propia.

Nivel 5. Benchmarking

El ultimo nivel del MMGPf se propone identificar si la organizacion incorpora
procesos de mejora continua a su gestion de portafolio a través de la comparacion
competitiva o benchmarking, implementando métodos como el intercambio de
informacion con otras compaiiias de la industria, la adopcidon e implementacion de
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buenas practicas y la evaluacion continua para la medicion de resultados (figura 11).
Es relevante denotar que, en este nivel, una organizacion que se considere madura
es flexible a la hora de adoptar cambios que contribuyan a mejorar su gestion esta-
bleciendo ventajas competitivas. Todo este proceso generara facilidades para que
las organizaciones mantengan su vigencia en el mercado, aseguren la consecucion
de beneficios a partir de los esfuerzos y recursos invertidos y generen procesos de
evolucion constante hacia el cambio y el crecimiento continuo (figura 12).

-~

Q B
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(17
Comunicaciones Gobierno

Benchmarking

i A\

Desempefio Riesgos

\_ %
Figura 11. Fases de madurez del MMGPf (nivel 5).

Fuente: Elaboracion propia.

* Fase 1. Comparacion y analisis

En la primera fase del ultimo nivel del MMGPT se propone identificar si la organi-
zacion ha llevado a cabo un analisis de su entorno, con la finalidad de reconocer y
comparar buenas practicas en gestion de portafolio por medio del intercambio de
informacion y conocimientos con otras compaiiias.

* Fase 2. Implementacion

En esta fase se busca establecer si la organizacion adapta e implementa buenas
practicas en los procesos que ya fueron identificados en la fase anterior, lo cual
permitira establecer procesos o métodos de consecucion de beneficios para la ges-
tion de portafolio con mayor facilidad.

e Fase 3. Medicion de resultados

En la fase final del quinto nivel se pretende determinar si la organizacion mide y
controla constantemente los resultados esperados de las buenas practicas que ha
implementado a través del benchmarking.
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e N

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ

Fase 1 Fase 2
1 Iniciacion /
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Figura 12. Condiciones por superar en el nivel 5 de madurez.

Fuente: Elaboracion propia.

HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Hallazgos

Para empezar, fue posible observar que ninguna de las organizaciones cuenta con un
plan de desempefio del portafolio definido y documentado en donde se establezcan
las politicas y procedimientos para determinar el valor del portafolio y detallar como
se asignaran los recursos a sus componentes. A lo anterior se suma que ninguna
de las organizaciones evaluadas documenta un plan de gestion de comunicaciones
del portafolio. Ademas, en general se identifica que las organizaciones no desarro-
Ilan un plan de gestion de riesgos asociados al portafolio en el que se establezcan
las politicas y los procedimientos para identificar, analizar y establecer planes de
respuesta a los riesgos.

Igualmente, se evidencio que la aplicacion de algunos de los modelos de madurez
mas reconocidos en el mercado generalmente requieren personal certificado y en
ocasiones software especializado, lo cual puede representar un costo muy elevado
para algunas organizaciones. Ademas, de acuerdo con los resultados de la inves-
tigacion, se encontrd que en algunas organizaciones evaluadas no se han definido
politicas de contratacion de personal con competencias en gestion de portafolio o
éstas no cuentan con programas de capacitacion para el personal encargado de la
gestion de portafolio.

De la misma manera, se encontrd que las organizaciones seleccionadas para la
aplicacion de esta investigacion cuentan con un plan estratégico definido y docu-
mentado, en el que plasman su mision, vision, objetivos, metas e indicadores en
un horizonte de tiempo especifico. No obstante, en cuanto a la gestion estratégica
del portafolio, en general las organizaciones no han documentado la vision, los
objetivos, las metas, los indicadores, las politicas y la estructura, entre otros as-
pectos referentes a ella.
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Finalmente, se comprobd que el MMGPf no debe aplicarse solamente con el fin
de determinar el nivel de madurez de las organizaciones, sino que también puede
ser utilizado como herramienta para realizar diagnésticos a través de los cuales sea
posible identificar debilidades, mejores practicas o procesos que lleven a incrementar
el nivel de madurez en gestion de portafolio de la organizacion.

La figura 13 representa una comparacion de los puntajes obtenidos por las em-
presas evaluadas seglin el modelo de madurez de portafolio MMGP{.

4 Nivel de madurez en gestién de portafolio de las )
organizaciones del Grupo de Interés de PMO de
2 Bogota
=
:% 100%:
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=]
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= 20% =E4: Sector Industrial
= - ==E5: Sector Construcciaon
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\_ Mivel de madurez J

Figura 13. Comparacion del nivel de madurez en gestion de portafolio.

Fuente: Elaboracion propia.

Conclusiones

Desde una perspectiva general, en cuanto al presente trabajo investigativo es posible
concluir que en lo que respecta a los parametros o bases tedricas de la gestion de
portafolios se encuentra un vacio tedrico significativo. Tras una exhaustiva revision
de bibliografia, en la cual se incluyeron diversos tipos de fuentes informativas, fue
posible evidenciar que solo existe un estandar que estudia y analiza la gestion de
portafolios en profundidad y este es el estandar de gestion de portafolio del PMI.
Por lo tanto, se concluye que hasta hoy no se ha desarrollado una base teodrica o
metodologica que aborde el proceso de medicion de madurez en la gestion de por-
tafolios en las organizaciones a escala mundial, con excepcion del trabajo realizado
en el marco del PML.

Dada la incorporacion de un plan estratégico definido y documentado, en el que
las organizaciones definen aspectos relevantes como la mision, la vision, los obje-
tivos, las metas y los indicadores en un periodo de tiempo determinado, es posible
concluir que las organizaciones que fueron seleccionadas para la aplicacion de la
presente investigacion son maduras en lo que respecta a planeacion estratégica, lo
cual fortalece, ademas, su nivel, mediante la actualizacion y el ajuste constante del
plan estratégico a medida que perciben cambios en su entorno.

También es posible concluir que, en general, las organizaciones cuentan con
las bases necesarias para el desarrollo de procesos en torno a la gestion de porta-
folios; no obstante, la ausencia de un proceso de documentacion de la vision, los
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objetivos, las metas, los indicadores, las politicas y la estructura del portafolio de
las organizaciones hace que no se cumpla con un plan de gestion estratégica de
éste. Lo anterior generara una serie de dificultades significativas al implementar
otros procesos de portafolio, ya que no existe una ruta definida para su gestion.
Ademas, el hecho de que estas practicas no se encuentren documentadas dificulta el
monitoreo y el control de sus procesos, asi como la divulgacion de esta informacion
a otros miembros claves de la organizacion y a nuevos colaboradores. La falta de
documentacion de dichas practicas genera un riesgo de pérdida de informacion
para la organizacion.

De igual forma, pocas organizaciones definen y documentan un plan para ges-
tionar las comunicaciones del portafolio, en donde se establezca como se identifi-
caran los interesados, como se establecera la comunicacion entre los involucrados
de acuerdo con sus necesidades y qué canales seran los mas adecuados para el
intercambio de informacion. Debido a esto, las organizaciones no podran estable-
cer estrategias de intercambio de informacion entre los interesados del portafolio;
tendran dificultades para definir las necesidades de comunicacion, establecer los
requisitos de comunicacion e identificar los destinatarios de la informacién asociada
con el proceso de gestion del portafolio.

Por otro lado, ya que algunas organizaciones no cuentan con una estructura para
gestionar los riesgos asociados al portafolio, son vulnerables a la materializacion
de riesgos en los componentes del portafolio, lo que conduce, ademas, al desapro-
vechamiento de oportunidades potenciales para el negocio. Lo anterior generard
una dificultad para establecer procesos de control y monitoreo de riesgos.

Finalmente, en cuanto al MMGPT, es posible afirmar que abre la puerta a la
evaluacion y a la medicion de la madurez organizacional en gestion de portafolio.
Aunque en este caso se realiz6 a un grupo selecto de empresas colombianas, este
diagndstico se convierte en un punto de partida para que otras empresas inicien el
proceso de medicion por medio de herramientas como el benchmarking, incorpo-
rando en sus estrategias organizacionales diferentes procesos que permitan situarse
en la escala de madurez en gestion organizacional de portafolios y, por supuesto,
ascender progresivamente a través de lo aprendido.

El MMGPT es una herramienta que se ha disefiado para evaluar diferentes per-
files empresariales, en este sentido, la diversidad de las organizaciones y de sus
portafolios confirma que el mismo puede ser aplicado a compaiias e industrias de
diferentes campos empresariales. Por lo tanto, la herramienta esta disefiada para
adaptarse a las diferentes necesidades organizacionales, si de gestion de portafolios
se trata.

Recomendaciones

Se recomienda que las organizaciones generen un plan de gestion de portafolio de-
terminado y documentado, en el que se establezcan la definicion y la documentacion
de la vision, los objetivos, la estructura, las metas y los beneficios del portafolio, y
se incluyan la politica, los criterios de priorizacion, los supuestos, las restricciones,
las dependencias claves y, finalmente, la tolerancia al riesgo.

De igual forma, es imperativo que dentro de la creacion de un portafolio exista un
seguimiento de su aplicacion. Esta recomendacion es relevante, ya que la mayoria
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de las organizaciones no llevan a cabo evaluaciones de las competencias de sus
colaboradores en gestion de portafolio. Por esta razon, no es posible establecer las
competencias que debe desarrollar cada uno de ellos, las cuales deben apuntar a que
la organizacion incremente su nivel de madurez y el portafolio de la organizacion
genere valor. Es asi como las organizaciones que no cuenten con un plan de carrera
definido tendran dificultades tales como falta de motivacion del personal, aumento
en los niveles de rotacion, falta de compromiso, falta de fidelizacion y desarrollo
del personal encargado del portafolio.

Por otro lado, conviene desarrollar un plan de desempefio de portafolio a partir
del cual se establezcan factores como la definicion del valor del portafolio, de
qué forma se mide y se reporta, con qué¢ indicadores se realizaran las mediciones
(alcance, tiempo, costo, recursos y beneficios), quién serd designado para medir
el desempefio y como se optimizara la demanda del recurso contra la capacidad.

Por otra parte, es imperativo desarrollar un plan de comunicaciones del porta-
folio, pues a través de esta estrategia sera posible identificar a los interesados, asi
como los roles y las responsabilidades; se generaran dindmicas comunicacionales
entre los involucrados, se definird como se recolecta y como se almacena la in-
formacion, se produciran canales de intercambio de informacion y se establecera
un ritmo frecuente de la misma. De igual forma, es esencial generar un plan de
gestion de riesgos asociados al portafolio, debido a que por medio de €l es posible
identificar riesgos, analizarlos desde los puntos de vista cualitativo y cuantitativo,
generar un método de evaluacion de riesgos, asi como de control y monitoreo vy,
finalmente, organizar y estructurar planes de accion frente a riesgos, los cuales le
permitiran a la organizacion responder de manera efectiva ante ellos.

Finalmente, es posible decir que el MMGPf puede ampliarse y ser utilizado en
organizaciones diferentes de las que conforman el grupo de interés de PMO de
Bogotd, que es objetivo de estudio y aplicacion en la presente investigacion. No
obstante, para que ésta sea valida, se requiere un incremento significativo en el
numero de organizaciones que conforman la muestra y la inclusiéon de componentes
adicionales que permitan complementar las areas de evaluacion del modelo.
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