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1.	 INTRODUCCIÓN

La presente investigación realizó un detallado análisis de la gestión 
de los portafolios de proyectos en el contexto organizacional colom-
biano. Inicialmente, un profundo análisis cienciométrico sobre la gestión 
de portafolios fue conducido mediante el estudio de 1149 artículos 
científicos en jornals internacionales, de Project Management en Scopus 
y Web of Science (WOS) en el periodo 1978 – 2020. Esto determinó 
los temas relevantes de investigación, autores principales, fuentes con 
mayor impacto, subgrupos de materia, los países y organizaciones que 
lideran la investigación científica sobre la gestión de portafolios. En 
la segunda etapa, se definió un marco teórico, las variables de estudio 
fueron descritas e incluidas en un instrumento de recolección de infor-
mación, así como en el modelo integrado para la gestión de portafolios 
de proyectos en el contexto organizacional colombiano. En la tercera 
etapa, se llevó a cabo un extenso trabajo de campo, con alcance nacional, 
en el cual se analizaron más de 700 organizaciones que desarrollan 
portafolios de proyectos en Colombia. Se realizaron entrevistas semies-
tructuradas con gerentes de portafolio, patrocinadores de este tipo de 
iniciativas y gerentes de PMO. Posteriormente, un exhaustivo análisis 
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estadístico determinó los niveles de utilización de los elementos de la 
gestión de portafolios en la información obtenida en el trabajo de campo, 
y determinó el nivel de desempeño de este tipo de iniciativas en el país. 
Finalmente, se documentaron los resultados del análisis de la gestión de 
portafolios en Colombia, se propuso un modelo integrado para la gestión 
de portafolios de proyectos, se identificaron las conclusiones del estudio 
y futuras líneas de investigación, se planteó el desarrollo de estudios apli-
cados de comparación y de correlación sobre la gestión de portafolios en 
otros contextos geográficos.

2.	 FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA

La fundamentación teórica del presente estudio contempla: (a.) la 
definición de los términos portafolio, programas y proyectos; (b.) el rela-
cionamiento de la gestión de portafolios, programas y proyectos; (c.) la 
articulación entre portafolios, programas y proyectos; (d.) la asociación 
entre los gerentes de portafolios, programas y proyectos; (e.) la gestión de 
portafolios, programas y proyectos desde la complejidad de los mismos; 
(f.) los portafolios desde Gestión Organizacional de Proyectos; y (g.) el 
análisis cienciométrico de la gestión de portafolios de proyectos.

2.1	 Definiciones de portafolios, programas y proyectos

El PMI define proyecto como “un esfuerzo temporal emprendido 
para crear un producto, servicio, o resultado único” (PMI, 2017 a, p. 4). 
Define programa como “un grupo de proyectos relacionados, subpro-
gramas y actividades de programa, administradas de forma coordinada 
para obtener beneficios, que no estarían disponibles, si estos se admi-
nistraran de forma individual” (PMI, 2017 a, p. 13). Por otra parte, un 
portafolio “hace referencia a proyectos, programas, subportafolios y 
operaciones administradas en grupo, con el fin de alcanzar objetivos 
estratégicos” (PMI, 2017 a, p. 13). “Los programas o proyectos de un 
portafolio no necesariamente deben ser interdependientes o directamente 
relacionados” (PMI, 2017 a, p. 15). Lo anterior se aprecia en la Figura 1.
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Fig. 1: Proyectos, programas y portafolios.
Fuente: (PMI, 2017 a).

“Los componentes de un programa hacen referencia a proyectos y 
otros programas al interior de un programa” (PMI, 2017 a, p. 14). “Los 
programas son ejecutados, principalmente, para generar beneficios a la 
organización patrocinadora. Estos beneficios son entregados a la orga-
nización patrocinadora como resultados que proporcionan utilidad a la 
organización y a los interesados o beneficiarios del programa” (PMI, 
2017 c, p. 3). “Los programas entregan sus beneficios esperados, prin-
cipalmente, a través de componentes de proyectos y programas subsi-
diarios los cuales buscan generar resultados y salidas. Los componentes 
de un programa están relacionados por su propósito de alcanzar metas 
complementarias en que cada uno contribuye a la entrega de beneficios” 
(PMI, 2017 c, p. 3). “La mejor forma para generar los beneficios de un 
programa puede ser, inicialmente, ambigua o incierta. Los resultados 
generados por los componentes de un programa contribuyen a la entrega 
de los beneficios esperados, y de ser necesario, a una redefinición de la 
estrategia del programa y de sus componentes” (PMI, 2017 c, p. 4).

Cuando los “componentes de proyectos o programas no avanzan 
hacia metas comunes o complementarias, o que de manera conjunta no 
contribuyen a la entrega de beneficios comunes, o que están relacionados 
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solo por fuentes o soporte, tecnologías, o interesados compartidos, son 
generalmente, mejor gestionados como portafolios que como programas” 
(PMI, 2017 c, p. 3).

2.2	 Relacionamiento entre la gestión de portafolios, programas y 
proyectos

Para el PMI, el término Project Management se define como “la 
aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, en las 
actividades de un proyecto, para lograr los requerimientos del proyecto.” 
(PMI, 2017 a, p. 8). De igual manera, para el PMI, el término Program 
Management se define como “la aplicación de conocimientos, habili-
dades y principios a un programa, para lograr los objetivos del programa 
y para obtener beneficios y control, no disponibles, si los proyectos se 
administraran individualmente”. (PMI, 2017 a, p. 14). Posteriormente, 
según el PMI, el término Portfolio Management hace referencia “a la 
administración centralizada de uno o más portafolios para alcanzar obje-
tivos estratégicos” (PMI, 2017 a, p. 15). Consiste en “la aplicación de 
principios de gerencia de portafolio, para alienar este y sus componentes, 
con las estrategias de la organización” (PMI, 2017 b, p. 5). Lo anterior se 
ilustra en la Figura 2.

Fig. 2: Gestión de proyectos, programas y portafolios.
Fuente: (PMI, 2017 a).
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“La gerencia de proyectos se enfoca en las interdependencias al 
interior del proyecto, para determinar el enfoque óptimo para su gestión” 
(PMI, 2017 a, p. 14). “La gerencia de programas se enfoca en las inter-
dependencias entre los proyectos, y entre los proyectos y el nivel del 
programa para determinar el enfoque óptimo para su gestión” (PMI, 
2017 a, p. 14). “El principal valor de gestionar una iniciativa como un 
programa, se basa en el reconocimiento del gerente de programa para 
adaptar estrategias con el fin de optimizar la entrega de beneficios a la 
organización” (PMI, 2017 c, p. 4). “La gestión de programas involucra la 
alineación de los componentes del programa para asegurar que las metas 
del mismo son alcanzadas y que los beneficios son entregados de manera 
óptima” (PMI, 2017 c, p. 8).

“La principal diferencia entre la gestión de programas y la de 
proyectos se encuentra en el hecho que al interior de un programa, las 
estrategias de entrega de beneficios pueden requerir ser optimizadas 
adaptativamente en la medida en que los resultados de los componentes 
son individualmente gestionados” (PMI, 2017 c, p. 4).

La gestión de portafolios se basa en: (a.) guiar las decisiones de 
inversión de la organización; (b.) seleccionar la mezcla óptima de 
programas y proyectos para alcanzar los objetivos estratégicos; (c.) 
proveer transparencia en la toma de decisiones; (e.) dar prioridades en la 
asignación de recursos físicos y los equipos de proyectos; (e.) incrementar 
la probabilidad de realización de los retornos esperados de la inversión; 
y (f.) centralizar la gestión del riesgo agregado de todos los componentes 
(PMI, 2017 a, p. 15).

“La gestión de portafolios asegura que el portafolio es consistente y 
está alineado con la estrategia organizacional” (PMI, 2017 a, p. 15). “La 
maximización del valor del portafolio requiere una minuciosa revisión 
de sus componentes. Los componentes son priorizados para que contri-
buyan de la mayor manera, al logro de los objetivos estratégicos de la 
organización” (PMI, 2017 a, p. 15).

2.3	 Relacionamiento entre portafolios, programas y proyectos

Un proyecto puede ser gestionado en tres escenarios (PMI, 2017 a): 
(a.) un proyecto independiente stand-alone (fuera de un programa o de 
un portafolio), (b.) al interior de un programa de proyectos, y (c.) como 
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parte de un portafolio de proyectos. Adicional a los casos anteriormente 
mencionados, múltiples proyectos no relacionados entre sí conforman un 
entorno de multiproyectos (Hagan, Bower & Smith, 2001). Lo anterior 
se observa en la Figura 3.

Fig. 3: Escenarios de los proyectos (proyecto stand alone, multiproyecto, 
programa, portafolio, PMO) al interior de una organización.

Fuente: El autor a partir de Rincón-González (2018 c).

Múltiples proyectos pueden ser requeridos para alcanzar una serie 
de metas y objetivos de una organización. En estos casos, los proyectos 
pueden ser agrupados en un programa (PMI, 2017 a, p. 11). “Los 
programas son elementos comunes de los portafolios, desarrollados 
con el propósito de entregar beneficios importantes para los objetivos 
estratégicos de una organización” (PMI, 2017 c, p. 7). “Los programas 
y proyectos son elementos significativos del portafolio de una organiza-
ción, los cuales son gestionados para producir resultados y salidas reque-
ridos para los objetivos estratégicos de la organización” (PMI, 2017 c, p. 
7). “Algunas organizaciones pueden utilizar un portafolio de proyectos 
para gestionar, de manera efectiva, múltiples proyectos y programas que 
son desarrollados en un momento dado” (PMI, 2017 a, p. 11.).
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“La gestión de programas y portafolios difiere de los proyectos en 
cuanto a sus ciclos de vida, las actividades, los objetivos, el enfoque, 
y los beneficios (PMI, 2017 a, p. 11). “Pero usualmente, este tipo de 
iniciativas así como las operaciones, involucran los mismos interesados 
y pueden requerir del uso de los mismos recursos, lo cual puede resultar 
en conflictos al interior de la organización. Lo anterior hace necesario 
la coordinación al interior de la organización del uso de gestión de 
proyectos, programas, y portafolios (PPPM)” (PMI, 2017 a, p. 11).

“Los componentes de un portafolio (proyectos, programas y opera-
ciones) son agrupados para facilitar una gobernanza efectiva y gestionar 
el trabajo que permite alcanzar las prioridades estratégicas de la organi-
zación” (PMI, 2017 a, p. 12). Ver Figura 4.

Fig. 4: Jerarquía entre portafolio, subportafolio, programa, 
subprogramas, proyectos y operaciones.

Fuente: El autor a partir de Rincón-González (2018 c).
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Los proyectos “son esfuerzos acotados en el tiempo que se desarro-
llan para generar resultados únicos. Por otra parte, los programas usual-
mente son extensos, complejos, duraderos, y aceptan la incertidumbre en 
su definición. Las diferencias entre proyecto y programas se encuentran 
en la forma en la cual estos responden a la incertidumbre, el cambio, y la 
complejidad” (PMI, 2017 c, p. 27). Los programas y proyectos “existen 
en entornos organizacionales en los cuales los resultados, los beneficios, 
o las salidas pueden ser de alguna manera impredecibles o inciertos. El 
cambio externo a la organización se hace presente en los programas, 
mientras que en los proyectos que se desarrollan en el entorno de la orga-
nización, son considerados menos inciertos que los programas” (PMI, 
2017 c, p. 27).

“Los proyectos utilizan el cambio y la gestión del cambio para 
restringir o controlar el impacto de la variabilidad en sus líneas de base, 
mientras que los programas usan el cambio de manera proactiva para 
mantener los componentes del programa y los beneficios esperados, 
alineados con los cambios en la estrategia de la organización y cambios 
en los cuales estos son desarrollados” (PMI, 2017 c, p. 27).

Los programas difieren de los portafolios en dos aspectos impor-
tantes: “los programas incluyen trabajo (proyectos, programas subsi-
diarios, y actividades del programa) que están relacionados de alguna 
manera y de forma colectiva contribuyen al logro de los beneficios y 
resultados del programa” (PMI, 2017 c, p. 27). Los programas “también 
incluyen el concepto de tiempo e incorporan cronogramas a través la 
medición del logro de hitos específicos” (PMI, 2017 c, p. 27). Los porta-
folios “no requieren que el trabajo al interior del mismo esté relacionado y 
son gestionados con un enfoque continuo como iniciativas (programas y 
proyectos) son incluidos en el portafolio y son secuencialmente comple-
tados” (PMI, 2017 c, p. 27).

Los portafolios “proveen los medios a la organización para 
gestionar, de manera efectiva, un grupo de inversiones así como trabajos 
que son importantes para el logro de los objetivos estratégicos de la orga-
nización” (PMI, 2017 c, p. 27). Desde una perspectiva organizacional “la 
gestión de proyectos, programas, y portafolios (PPP) se puede ver como 
la gestión de programas y proyectos que se enfocan en desarrollar los 
programas y proyectos de manera correcta; y la gestión de portafolios 
se enfoca en hacer los programas y proyecto correctos” (PMI, 2017 a, p. 
12). Ver Figura 5.
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Fig. 5: Relacionamiento entre proyectos, programas, portafolios, y operaciones.
Fuente: (PMI, 2017 a).

2.4	 Relacionamiento entre los gerentes de portafolios, programas 
y proyectos

El gerente de proyectos es la “persona encargada por la orga-
nización ejecutora de liderar el equipo responsable por el logro de los 
objetivos del proyecto”. (PMI, 2017 a, p. 52). “El gerente de proyectos 
se diferencia de uno de operaciones o funcional. El gerente funcional se 
enfoca en proporcionar supervisión gerencial a una unidad de negocios. 
El gerente de operaciones es responsable por asegurar que las opera-
ciones del negocio son eficientes” (PMI, 2017 a, p. 52).
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El gerente del proyecto interactúa con múltiples stakeholders en la 
ejecución de este tipo de iniciativas. Debe liderar al equipo de proyectos 
bajo su supervisión, relacionarse con los gerentes funcionales o de 
recursos, con otros gerentes de proyecto, gerentes de programas y/o de 
portafolios (PPP), con el gerente de la PMO, los patrocinadores de los 
proyectos, los integrantes de las juntas directivas, los cuerpos de gobierno 
al interior de la organización, así como con terceros, proveedores y otros 
grupos de interés. Los gerentes de proyectos interactúan con los gerentes 
de portafolio y de programa cuando el proyecto se encuentra al interior 
de uno de estos tipos de estructuras (PMI, 2017 a, p. 11). La esfera de 
influencia del gerente de proyectos se aprecia en la Figura 6 y las habili-
dades de este rol se muestran en la Figura 7.

Fig. 6: Esfera de influencia del gerente de proyectos.
Fuente: (PMI, 2017 a).
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Fig. 7: Habilidades del gerente de proyectos.
Fuente: (PMI, 2017 a).

El gerente de programas es la “persona encargada por la organi-
zación ejecutora de liderar el equipo o los equipos responsables por el 
logro de los objetivos del programa. Es responsable por el liderazgo, 
la conducta, y el desempeño del programa, y por construir un equipo 
de programa capaz de alcanzar los objetivos del programa, así como de 
alcanzar los beneficios esperados del mismo” (PMI, 2017 a, p. 716). “La 
gestión de programas es desarrollada por un gerente de programas, quien 
es la persona autorizada en la organización para liderar el o los equipos 
responsables por el logro de las metas y objetivos del programa” (PMI, 
2017 c, p. 8).

El gerente de programas “asegura la alineación efectiva, la inte-
gración, y el control de los proyectos de un programa, de los programas 
subsidiarios, y de otras actividades del programa mediante acciones defi-
nidas en 5 dominios interrelacionados e interdependientes: Alineación 
estratégica del programa; Gestión de beneficios del programa; compro-
miso de los interesados del programa; gobernanza del programa; y 
Gestión del ciclo de vida del programa” (PMI, 2017 c, p. 8). Ver Figura 8.
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Fig. 8: Competencias del gerente de programas.
Fuente: (PMI, 2017 c).

El gerente de programas “típicamente se enfoca en la coordina-
ción de las interdependencias entre los proyectos que contribuyen a su 
programa, mientras que los gerentes de proyectos se enfocan en gestionar 
las actividades internas del proyecto” (PMI, 2017 c, p. 13). “Los gerentes 
de programas típicamente no gestionan los componentes individuales de 
los proyectos en el día a día. En la medida que los proyectos avanzan, la 
interacción entre el gerente del programa y el del proyecto se enfoca en 
identificar y controlar las interdependencias entre proyectos, monitorear 
el desempeño de los proyectos, escalas los issues, y hacer seguimiento de 
las contribuciones de los proyectos, programas subsidiarios, y el trabajo 
del programa, para consolidar los beneficios del mismo” (PMI, 2017 c, 
p. 13).

Los gerentes de programas y de proyectos “también colaboran en 
la gestión de issues y riesgos. El gerente del programa monitorea y direc-
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ciona los issues y riesgos que pueden impactar el desempeño o la entrega 
de beneficios que no puede ser gestionado a nivel de un proyecto indi-
vidual o de un programa subsidiario” (PMI, 2017 c, p. 13). “El gerente 
del proyecto usualmente se enfoca en gestionar los issues y riesgos al 
interior del proyecto. El gerente de proyectos identifica issues, riesgos, 
y dependencias que pueden impactar otros componentes del programa 
para asegurar que estos son reconocidos por el gerente del programa” 
(PMI, 2017 c, p. 13).

La relación entre la gestión de programas y la de portafolios es cola-
borativa, “los gerentes de programa y de portafolio trabajan juntos para 
asegurar que los beneficios esperados o requeridos de una organización 
son entregados de manera eficiente y efectiva” (PMI, 2017 c, p. 12). “Las 
estrategias organizacionales así como las prioridades establecidas en la 
gestión de portafolios proporcionan las bases para definir los programas, 
heredando las estrategias al programa para la entrega de beneficios a la 
organización, y asignando los recursos que el programa requiere” (PMI, 
2017 c, p. 12). “Juntas, la gestión de programas y de portafolios soportan 
a la organización definiendo la forma en la cual el plan estratégico de 
la misma va a ser apoyado y entregado vía programas adecuadamente 
priorizados y con los recursos requeridos” (PMI, 2017 c, p. 12).

El gerente de portafolio “hace referencia a la persona o grupo asig-
nado por la organización ejecutora para establecer, balancear, monitorear, 
y controlar componentes del portafolio con el propósito de alcanzar los 
objetivos estratégicos de negocio” (PMI, 2017 b, p. 12). El gerente de 
portafolio “tiene la responsabilidad de establecer e implementar la gestión 
de portafolios. Mientras que el enfoque de los gerentes de programa y de 
proyecto es “hacer el trabajo correctamente”, el del gerente de portafolio 
es “hacer el trabajo correcto” y la gobernanza de portafolio permite que 
el “trabajo correcto” sea ejecutado en el momento correcto, y con asigna-
ción de los recursos adecuados” (PMI, 2017 b, p. 12).

Los dominios de la gestión de portafolios son: (a.) gestión de compe-
tencias y capacidades del portafolio; (b.) compromiso de los interesados 
del portafolio; (c.) gestión del valor del portafolio; (d.) gestión del riesgo 
del portafolio; (e.) gestión estratégica del portafolio; y (f.) gobernanza del 
portafolio. Lo anterior se aprecia en la Figura 9.
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Fig. 9: Dominios de la gestión de portafolios.
Fuente: (PMI, 2017 b).

Los gerentes de proyectos, programas y portafolios trabajan de 
manera colaborativa al interior de una organización, de acuerdo con 
los lineamientos de la gobernanza (a nivel de proyectos, programas y 
portafolios). Los gerentes de proyectos buscan desarrollar este tipo de 
iniciativas, con el alcance requerido, dentro del tiempo asignado y por 
debajo del presupuesto aprobado. Los gerentes de programa se enfocan 
en la alineación de los proyectos las operaciones bajo su control y en la 
generación de beneficios para la organización. El gerente de portafolios se 
enfoca en alcanzar los objetivos estratégicos de la organización mediante 
la incorporación de los programas y proyectos correctos al interior del 
portafolio. Lo anterior se ilustra en la Figura 10.
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Fig. 10: Relacionamiento entre los gerentes de proyectos, programas y portafolios.
Fuente: (PMI, 2017 b).

2.5	 La gestión de portafolios, programas y proyectos desde la 
complejidad

La complejidad es una “característica de un programa o un 
proyecto o su entorno, el cual dificulta su gestión debido a comporta-
mientos humanos, del sistema y la ambigüedad” (PMI, 2014, p. 93). La 
incertidumbre es la “falta de conocimiento o entendimiento de issues, 
eventos, camino a seguir, o la solución a buscar. La incertidumbre puede 
incrementar y amplificar issues, riesgos, comportamientos o situaciones 
que son internas o externas a un programa o proyecto” (PMI, 2014, p. 
97). Unpredictability: “es un resultado típico de un programa o proyecto 
en un entorno complejo. Las interacciones sociales y políticas, así como 
las interrelaciones pueden crear issues o resultados que son imposibles 
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de predecir” (PMI, 2014, p. 97). La gerencia de proyectos complejos 
“proporciona los lineamientos a una organización y a los practicantes, 
sobre cómo gestionar programas y proyectos que son impactados por la 
complejidad” (PMI, 2014, p. 5).

La fundamentación teórica de la gerencia de proyectos complejos 
desde la perspectiva del PMI® se fundamenta en el PMBOK® Guide, 
The Standard for Program Management, y The Standard for Portfolio 
Management (PMI, 2014). Cuando se enfrenta la complejidad de los 
programas y proyectos, los estándares del PMBOK® Guide, The Standard 
for Program Management, y The Standard for Portfolio Management, 
proveen un excelente punto de partida para solucionar las condiciones de 
complejidad generadas por la ambigüedad, el comportamiento humano 
y los sistemas (PMI, 2014).

Los programas y los proyectos “están asociados con la comple-
jidad. Los programas pueden ser complejos como resultado de la combi-
nación de factores. Los proyectos se pueden dar debido a su unicidad, la 
cual crea incertidumbre en las estimaciones de tiempo y costo, así como 
en las especificaciones necesarias para generar los resultados y salidas 
esperadas” (PMI, 2017 c, p. 27).

Desde esta perspectiva, la gestión de portafolios es una de las consi-
deraciones organizacionales, respecto a la complejidad (ver Figura 11), 
que puede impactar un programa o proyecto aprobado o seleccionado, 
pues puede generar un cambio en la estrategia organizacional, lo cual 
requeriría la realineación del portafolio. La gestión de portafolio es un 
elemento fundamental en la navegación de la complejidad (PMI, 2014, 
p. 4). Las prácticas de gestión de portafolios más utilizadas por las orga-
nizaciones son: (a.) elevar la gestión de portafolios al nivel estratégico 
(b.) crear una cultura estructurada en función de portafolios, e (c.) imple-
mentar las prácticas y herramientas de gestión de portafolio apropiadas.



281GERENCIA DE PROYECTOS COMPLEJOS

Análisis y modelo integrado para la gestión de portafolios de proyectos en Colombia

Fig. 11: Consideraciones organizacionales respecto a la complejidad.
Fuente: (PMI, 2014).

2.6	 Los portafolios desde Gestión Organizacional de Proyectos

La Gestión Organizacional de Proyectos (OPM) asegura que “los 
portafolios, los programas, y los proyectos estén alienados y direccio-
nados con las estrategias organizacionales y diferencian la forma en la 
cual estos contribuyen al logro de las metas estratégicas” (PMI, 2017 a, 
p. 16). La gestión de portafolios alinea los portafolios con las estrategias 
organizacionales mediante la selección de los programas y proyectos 
correctos, priorizando el trabajo, y proporcionando los recursos necesa-
rios. (PMI, 2017 a, p. 16).

La gestión de programas armoniza los componentes de los mismos, 
y controla las interdependencias, con el fin de alcanzar beneficios espe-
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cíficos (PMI, 2017 a, p. 16). La gestión de proyectos permite el logro de 
las metas y objetivos organizacionales (PMI, 2017 a, p. 16).

Al interior de portafolios o programas “los proyectos son el medio 
para alcanzar las metas y objetivos organizacionales. Comúnmente en el 
contexto de un plan estratégico, el cual es el factor principal en orientar 
las inversiones a los proyectos” (PMI, 2017 a, p. 16). “La alineación 
con las metas de negocio de la organización puede lograrse mediante la 
gestión sistemática de portafolios, programas, y proyectos aplicando del 
OPM” (PMI, 2017 a, p. 16).

La OPM es definida como “el marco de referencia en el cual la 
gestión de portafolios, programas, y proyectos son integradas con habili-
tadores organizacionales con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos” 
(PMI, 2017 a, p. 17). El propósito de la OPM “es asegurar que la orga-
nización desarrolle los proyectos correctos y asigne recursos apropia-
damente. Asegura que todos los niveles de la organización entiendan la 
visión estratégica, las iniciativas que apoyan la visión, los objetivos, y los 
entregables.” (PMI, 2017 a, p. 17). Ver Figura 12.

Fig. 12: Gestión organizacional de proyectos (OPM).
Fuente: (PMI, 2017 a).
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2.7	 Análisis cienciométrico de la gestión de portafolios de 
proyectos

Un detallado análisis cienciométrico de 1149 publicaciones espe-
cializadas en Scopus (2020) y WOS (2020), relacionadas con la gestión 
de portafolios de proyectos, fue desarrollado. 700 artículos científicos 
fueron identificados en los juornals de Scopus, mientras que 449 fueron 
encontrados en WOS. En el periodo 1978 – 2020, Scopus mostró un 
comportamiento creciente, con altibajos, en el número de publicaciones 
relacionadas con la gestión de portafolios de proyectos. Por otra parte, 
WOS, en el periodo 2000 – 2020, evidenció un incremento sostenido en 
los artículos científicos sobre estas estructuras agrupadoras de proyectos 
y programas, como se puede observar en la Figura 13. Lo anterior, 
evidencia un creciente interés de los investigadores, en la disciplina de la 
gerencia de proyectos, por estudiar los portafolios.

Fig. 13: Publicaciones científicas sobre los portafolios de 
proyectos – Scopus y WOS (1978 – 2020).

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020) y WOS (2020).
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2.7.1	 Temas de investigación de la gestión de portafolios de proyectos

Se realizó un análisis bibliométrico de los principales temas de 
investigación científica, sobre los portafolios de proyectos, en la base de 
datos de Scopus (ver Figura 14). Los temas más relevantes fueron: a) 
gerencia de proyectos, b) inversiones, c) procesamiento de datos finan-
cieros, d) toma de decisiones, e) gestión de portafolios de proyectos, 
f) gestión de portafolios, g) planeación estratégica, y h) evaluación de 
riesgos.

Por otra parte, en la base de datos de WOS, los temas más relevantes 
fueron: a) gerencia de proyectos, b) desempeño, c) gestión de portafolio, 
d) gestión, e) éxito, f) gestión de portafolio de proyectos, g) impacto, y h) 
estrategia. Estos tópicos cuentan con la mayor cantidad de publicaciones 
y citaciones, como se evidencia en la Figura 15.

keyword occurrences total link 
strength

Project management 553 2831
Investments 139 1074
Financial data processing 103 836
Decision making 94 660
Project portfolio management 97 605
Portfolio management 77 398
Project portfolio 57 379
Strategic planning 52 367
Risk assessment 47 338
Product development 55 326
Portfolio managements 36 313
Resource allocation 45 313
Research and development management 42 296
Risk management 44 276
Optimization 41 270
Mathematical models 35 223
Innovation 37 221
Managers 30 220
Project portfolio selection 38 207
Societies and institutions 34 198
Strategic approach 24 193
Research 22 177

Fig. 14: Mapa bibliométrico de los tópicos de investigación 
sobre los portafolios de proyectos – Scopus.
Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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keyword occurrences total link 
strength

Project management 133 601
Performance 97 585
Portfolio management 93 495
Management 85 445
Success 64 399
Project portfolio management 64 351
Impact 53 340
Strategy 48 324
Model 60 311
Framework 50 307
Product development 48 304
Innovation 46 302
Uncertainty 39 242
Portfolios 34 202
Knowledge 24 167
Systems 25 155
Design 24 146
Complexity 24 143
Perspective 20 127
Dynamic capabilities 19 121
Risk-management 17 115
Selection 23 113

Fig. 15: Mapa bibliométrico de los tópicos de investigación 
sobre los portafolios de proyectos – WOS.
Fuente: El autor a partir de WOS (2020).

2.7.2	 Autores de la investigación de la gestión de portafolios de 
proyectos

En el análisis bibliométrico adelantado en Scopus, sobre los autores 
principales que han investigado los portafolios de proyectos, se iden-
tificaron a) Gemunden, b) Kock, c) Cooper, d) Edgett, e) Unger, y f) 
Killen. Así mismo, se evidencia un relacionamiento en función de las 
cocitaciones de estos autores (ver Figura 16).

Desde otro punto de vista, en WOS se encontraron a) Kock, b) 
Gemunden, c) Jonas, d) Killen, e) Lu, f) y Wang, se evidencian cocita-
ciones, como se aprecia en la Figura 17.
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author documents citations total link 
strength

Gemünden H.G. 16 587 20
Kock A. 17 695 20
Cooper R.G. 7 719 8
Edgett S.J 5 628 8
Unger B.N. 5 301 8
Killen C.P. 11 385 7
Kleinschmidt E.J. 5 488 7
Jonas D. 5 389 6
de Carvalho M.M. 6 90 0
Jugend D. 5 18 0
Martinsuo M. 5 334 0
Midler C. 5 93 0
Salo A. 5 377 0
Young M. 5 99 0

Fig. 16: Mapa bibliométrico de los autores principales en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – Scopus.

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).

author documents citations total link 
strength

Kock, Alexander 17 575 15
Gemuenden, Hans Georg 14 492 14
Jonas, Daniel 5 311 6
Killen, Catherine P. 9 257 6
Liu, Shan 7 294 4
Wang, Lin 5 170 4
Martinsuo, Miia 7 388 1
Midler, Christophe 6 90 0

Fig. 17: Mapa bibliométrico de los autores principales en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – WOS.

Fuente: El autor a partir de WOS (2020).

2.7.3	 Fuentes de la investigación de la gestión de portafolios de 
proyectos

En Scopus se consultaron las fuentes con mayor cantidad de docu-
mentos y citaciones de la literatura científica del fenómeno de estudio, 
se identificaron a) International Journal of Project Management; b) 
Project Managemet Journal; c) IEEE Transactions on Engineering; d) 
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International Journal of Managing Projects in Business; e) Research 
Technology Management, y f) European Journal of Operational 
Research, (ver Figura 18). Los artículos pertenecientes a estos journals 
presentan cocitaciones entre sí, lo cual genera una red de conocimiento 
que contribuye al desarrollo de este tema de estudio.

Así mismo, se consultó en WOS las fuentes con mayor número de 
publicaciones de portafolios de proyectos. Se identificaron a) International 
Journal of Project Management; b) Project Managemet Journal; c) IEEE 
Transactions on Engineering; d) International Journal of Managing 
Projects in Business, y e) Engineering Management Journal. En la Figura 
19 se evidencian múltiples citas cursadas entre estas publicaciones.

source documents citations total link 
strength

international journal of project 
management 100 6052 413

project management journal 29 535 180
IEEE transactions on 
engineering management 17 818 96

International journal of 
managing projects in business 14 209 85

Research technology 
management 16 849 52

European journal of operational 
research 13 1062 43

Management science 8 1032 37
Gestao e producao 6 32 29
Journal of the operational 
research society 6 314 25

Producao 5 13 25
Technovation 6 353 25
Computers and industrial 
engineering 5 5 13

Sustainability (switzerland) 6 19 10
Espacios 5 2 9
International journal of 
production economics 5 346 9

Journal of modern project 
management 10 7 9

Journal of product innovation 
management 6 857 9

Construction management and 
economics 9 105 4

Operations research 5 201 4
EMJ - Engineering management 
journal 6 97 3

Journal of construction 
engineering and management 6 72 2

IEEE engineering management 
review 9 35 0

Fig. 18: Mapa bibliométrico de las fuentes principales en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – Scopus.

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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source documents citations total link 
strength

International journal of 
project management 98 3287 300

Project management journal 52 1132 217
IEEE transactions on 
engineering management 7 111 48

International journal of 
managing projects in 
business

10 31 44

Engineering management 
journal 7 67 19

Revista de gestao e projetos 6 4 15
International journal of 
information technology 
project management

10 16 12

Journal of project 
management 7 3 8

Information technologies 
and learning tools 5 7 1

Fig. 19: Mapa bibliométrico de las fuentes principales en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – WOS.

Fuente: El autor a partir de WOS (2020).

2.7.4	 Subgrupos de investigación de la gestión de portafolios de 
proyectos

Se consultaron en Scopus los subgrupos de materia con mayor 
cantidad de documentos y citaciones de la literatura científica del fenó-
meno de estudio. Se identificaron a) negocios, gerencia y contabilidad; 
b) ingeniería: c) ciencias de la computación; d) ciencias de la decisión; 
y e) ciencias sociales (ver Figura 20). Lo anterior, permite inferir que los 
portafolios de proyectos han sido estudiados desde perspectivas adminis-
trativas, de gestión y técnicas, principalmente.

Así mismo, en WOS, los subgrupos de materia con mayor cantidad 
de artículos son: a) gestión; b) negocios; c) ingeniería industrial, y d) 
investigación de operaciones y gestión de la ciencia. Esta distribución 
de los subgrupos de materia permite evidenciar que los portafolios de 
proyectos se han estudiado principalmente desde los negocios y la inge-
niería (ver Figura 21).
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Fig. 20: Publicaciones por subgrupo de materia en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – Scopus.

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).

Fig. 21: Publicaciones por subgrupo de materia en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – WOS.

Fuente: El autor a partir de WOS (2020).
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2.7.5	 Países que lideran la investigación de la gestión de portafolios 
de proyectos

Estados Unidos, Australia, Reino Unido, Alemania, Canadá, 
Noruega, Francia y China, se destacan como los países con mayor 
cantidad de publicaciones científicas sobre los portafolios de proyectos 
en Scopus (Ver Figura 22). Así mismo, se identifican las cocitaciones 
entre los países respecto a las publicaciones científicas sobre el tema de 
estudio.

Desde otra perspectiva, se realizó una investigación sobre las 
publicaciones científicas respecto a los portafolios de proyectos en 
WOS. Inicialmente, se identificaron como los países con mayor cantidad 
de publicaciones a: Alemania, Estados Unidos, Australia, Reino Unido, 
Noruega, Canadá, China y Francia (ver Figura 23). Así mismo, se apre-
cian las publicaciones y las citas relacionadas con la calidad en proyectos 
en esta base de datos.

country documents citations total link 
strength

United States 167 6719 40
Australia 45 1137 35
United Kingdom 71 2341 30
Germany 61 1893 28
Canada 43 2390 24
Norway 21 542 22
France 26 941 16
China 36 226 14
Italy 16 460 14
Iran 23 231 12
Denmark 11 550 11
Netherlands 18 665 11
Switzerland 10 477 9
Hong Kong 7 143 7
Finland 24 1209 6
Sweden 16 660 6
Brazil 40 378 5
Spain 19 376 5
Austria 7 300 4
Portugal 7 114 4
Taiwan 7 355 4
South Korea 9 144 3
India 6 46 1
Ireland 5 129 1
Poland 5 36 1
South Africa 12 136 1
Czech Republic 5 70 0
Israel 5 364 0
Russian Federation 8 29 0

Fig. 22: Mapa bibliométrico de publicaciones por país en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – Scopus.

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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country documents citations total link 
strength

Germany 51 1641 36
USA 74 1839 35
Australia 41 781 33
England 40 875 31
Norway 21 385 24
Canada 32 1257 23
Peoples R China 36 585 23
France 23 557 20
Sweden 19 399 19
Switzerland 7 203 12
Spain 20 374 10
Iran 24 107 8
Scotland 5 145 8
Denmark 9 155 7
Finland 19 498 6
Italy 5 74 5
Netherlands 10 127 4
Taiwan 8 343 4
South Korea 7 20 3
Croatia 5 23 2
Brazil 24 197 1
Ireland 6 32 1
Japan 9 261 1
Russia 5 4 1
Ukraine 10 9 1
Poland 9 58 0
South Africa 7 29 0

Fig. 23: Mapa bibliométrico de publicaciones por país en la investigación 
científica sobre los portafolios de proyectos – WOS.

Fuente: El autor a partir de WOS (2020).

2.7.6	 Organizaciones que lideran la investigación de la gestión de 
portafolios de proyectos

En Scopus se identificaron como organizaciones representativas 
en la investigación científica los portafolios de proyectos: a) Business 
information systems department, faculty of business administration and 
economics, University of Paderborn, Paderborn, d-33098, Germany; 
b) Business systems and analytics department, distinguished chair of 
business analytics, La Salle University, Philadelphia, pa 19141, United 
States, c) Faculty of industrial and systems engineering, tarbiat modares 
University, Teheran, Iran; d) School of industrial engineering, College of 
Engineering, University of Teheran, Teheran, Iran; y e) Handelshoyskolen 
bi, department of leadership & organization, Oslo, Akershus, Norway. 
Ver Figura 24.



292 GERENCIA DE PROYECTOS COMPLEJOS

Rincón-González, César Hernando 

Por otra parte, en WOS se identificaron como organizaciones que 
contribuyen de manera significativa a la investigación científica sobre los 
portafolios de proyectos a: a) Tech Univ Darmstadt; b) Handelshoyskolen 
bi; c) Tech Univ Berlin; d) Bi Norwegian Business Sch, y e) Univ Technol 
Sydney (ver Figura 25).

organization documents citations total link 
strength

Business information systems depart-
ment, faculty of business administration 
and economics, University of Paderborn, 
Paderborn, d-33098, Germany

2 7 6

Business systems and analytics depart-
ment, distinguished chair of business 
analytics, la Salle University, Philadelphia, 
pa 19141, United States

2 7 6

Faculty of industrial and systems 
engineering, Tarbiat Modares University, 
Tehran, Iran

2 7 6

School of industrial engineering, college 
of engineering, University of Tehran, 
Tehran, Iran

3 11 6

Handelshoyskolen bi, department of 
leadership & organization, Oslo, Akershus, 
Norway

4 92 3

Technische Universität Darmstadt, 
chair for technology and innovation 
management, hochschulstraße 1, 
darmstadt, 64289, Germany

3 92 3

University of Ottawa, Ottawa, Canada 2 17 3
Université du Québec à trois-rivières, 
trois-rivières, Québec, Canada 2 17 3

Bi Norwegian business school, Oslo, 
Norway 4 47 2

College of management, Georgia Institute 
of Technology, Atlanta, ga 30308, United 
States

2 168 2

Darden school of business, University of 
Virginia, Charlottesville, va 22903, United 
States

2 168 2

Queensland University of Technology, 
Brisbane, Australia 2 13 2

Technology and innovation management, 
Technische Universität Darmstadt, 
Darmstadt, Germany

2 38 2

University of Technology, Sydney, 
Australia 3 185 2

Macquarie graduate school of 
management, Macquarie University, 
Sydney, Australia

2 82 1

Product development institute 2 270 1
Product development institute inc., 
Ancaster, Ont., Canada 2 187 1

Université du Québec à Montréal, 
school of management sciences, 315, 
ste-catherine east, Montreal, qc, h2x 3x2, 
Canada

2 200 1

Berlin institute of technology, Germany 2 92 0
CEG-ist, engineering and management 
research center, instituto superior técnico, 
University of Lisbon, Portugal

2 22 0

Department of computer and information 
science, Norwegian University of science 
and technology, Norway

2 86 0

Department of industrial management, 
Islamic Azad University, Semnan Branch, 
Semnan, Iran

2 9 0

Fig. 24: Mapa bibliométrico de publicaciones por organización en la 
investigación científica sobre los portafolios de proyectos – Scopus.
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Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).

organization documents citations total link 
strength

tech Univ Darmstadt 11 198 13
Handelshoyskolen Bi 5 68 7
Tech Univ Berlin 17 865 6
Bi Norwegian Business Sch 7 118 5
Univ Technol Sydney 8 198 4
Univ Quebec 6 211 1
Chugai pharmaceut co ltd 6 211 0
Ecole Polytech 7 199 0
Huazhong Univ sci & technol 6 228 0
Norwegian Univ sci & technol 5 66 0
Rmit Univ 11 113 0
Tampere Univ Technol 7 292 0
UCL 7 129 0
Univ Sao Paulo 5 90 0
Univ Tehran 8 30 0
Univ Valladolid 6 91 0

Fig. 25: Mapa bibliométrico de publicaciones por organización en la 
investigación científica sobre los portafolios de proyectos – WOS.

Fuente: El autor a partir de WOS (2020).

3.	 MARCO METODOLÓGICO

Esta investigación, involucró un detallado análisis estadístico de 
1149 artículos científicos, en los principales journals de la gerencia de 
proyectos, relacionados con los portafolios. Seguidamente, se desarro-
llaron múltiples análisis bibliométricos con el propósito de determinar: 
los temas principales de investigación; los autores más influyentes; las 
fuentes más relevantes; los subgrupos de materia más investigados; los 
países y organizaciones que lideran la investigación científica sobre los 
portafolios de proyectos. Seguidamente, los cuerpos del conocimiento 
de la gestión de portafolios y literatura científica relevante se integraron 
en un modelo propuesto de gestión de portafolios de proyectos, y en las 
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variables de estudio (ver taba 1). Posteriormente, en un extenso trabajo 
de campo, se analizaron 702 organizaciones que desarrollan portafolios 
de proyectos en Colombia mediante el desarrollo de entrevistas semies-
tructuradas con gerentes de portafolios, gerentes de PMO, y/o patroci-
nadores de portafolios de proyectos de las organizaciones estudiadas, 
las cuales fueron elegidas mediante un criterio de selección aleatorio. 
Sucesivamente, un detallado análisis estadístico, con altos niveles de 
significancia, fue desarrollado con el fin de identificar el comportamiento 
de la gestión de portafolios de proyectos en Colombia, identificando los 
clúster que agrupan las organizaciones estudiadas, según su comporta-
miento en la ejecución de este tipo de iniciativas. Finalmente, los resul-
tados de la investigación fueron documentados, las conclusiones fueron 
establecidas y futuras líneas de investigación fueron propuestas.

El marco metodológico de esta investigación fue influenciado 
por los postulados de Rincón-González (2014 a, 2014 b, 2015, 2016, 
2017 a, 2017 b, 2018 a, 2018 b, 2018 c, 2019 a, 2019 b, 2020 a, 2020 
b, 2020 c, 2020 d, 2021); Rincón-González & Díaz-Piraquive (2018, 
2019 a, 2019 b, 2019 c, 2019 d, 2020); Rincón-González & Aragonés-
Beltrán (2020); Rincón-González & Díaz-Piraquive (2018, 2019 a, 
2019 b, 2019 c, 2019 d, 2020); Rincón-González, Díaz-Piraquive & 
Castro-Silva (2019); Rincón-González, Díaz-Piraquive & Diez-Silva 
(2019); Rincón-González, Díaz-Piraquive & González-Crespo (2019); 
y Rincón-González, Rueda Varón & Díaz-Piraquive (2019). Por otra 
parte, de manera suplementaria, se tuvieron en cuenta los aportes sobre 
la gerencia de proyectos en diferentes contextos a partir de Acosta, 
Rincón-González, Nieto, Rodríguez, Romero & Fajardo (2020); Ángel, 
Landínez, Ojeda, Quirós, Vera & Rincón-González (2019); Bautista 
& Rincón-González (2017); Castro-Silva, Rincón-González & Diez-
Silva (2020); Cifuentes, Buenaventura, Marroquín, Moya & Rincón-
González (2021); Díaz-Piraquive & Rincón-González (2019); Gómez, 
Rojas, Piedrahita, Cortés, Marín & Rincón-González (2019); Mejía 
& Rincón-González (2018); Muñoz, Landínez, Ojeda, Quirós, Vera 
& Rincón-González (2019); Otero & Rincón-González (2020); Peña, 
Rincón-González, Sánchez & Gavilán (2018); Rodríguez Marrugo & 
Rincón-González (2020); Sarmiento Rojas & Rincón-González (2020); 
Vargas & Rincón-González (2021). La metodología de investigación del 
presente estudio se ilustra en la Figura 26.
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Fig. 26: Metodología de investigación.
Fuente: El autor (2020).

En la Tabla 1., se encuentran los elementos de estudio definidos e 
integrados en el modelo para la gestión de portafolios de proyectos en el 
contexto organizacional colombiano.

Tabla 1: Propuesta de modelo integrado de gestión de 
portafolios para el contexto empresarial colombiano.

Fuente Elementos de la gestión de 
portafolios Variables de estudio*

Ahmadi-Javid, 
Fateminia & 
Gemünden (2020)

Gestión de portafolios y planeación 
de riesgos.

Gestión de portafolios (Pf Total) y 
planeación de riesgos (Pf 4).

Albano, Baptista, 
Armellini, Jugend 
& Soler, (2019)

Selección proyectos para 
portafolios.

Selección proyectos para 
portafolios (Pf 1).

Aubry & Lenfle 
(2012)

Proyectización. Gestión de portafolios (Pf Total).

Beaume, Maniak 
& Midler (2009)

Gestión de portafolios en la 
industria automovilística.

Gestión de portafolios (Pf Total).
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portafolios Variables de estudio*

Beringer, Jonas 
& Gemuenden 
(2012)

Gestión de portafolios y 
stakeholders.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Beringer, Jonas & 
Kock (2013)

Gestión de portafolios, stakehol-
ders, éxito.

Gestión de portafolios, stakehol-
ders, (Pf Total) y éxito (Pf 5).

Brones & 
Monteiro (2015)

Gestión de portafolios en la 
industria del eco-diseño.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Clegg, Killen, 
Biesenthal & 
Sankaran (2018)

Prácticas, proyectos y portafolios. Prácticas, proyectos (Pf 1) y 
Gestión de portafolios (Pf Total).

Cooper (2006) Gestión de portafolios en la 
industria de la tecnología.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Cooper & Edgett 
(2003)

Gestión de portafolios en el 
desarrollo de nuevos productos.

Gestión de portafolios (Pf Total) 
y (Pf 5).

Cooper & Edgett 
(2008)

Gestión de portafolios en la 
innovación de productos.

Gestión de portafolios (Pf Total) 
y (Pf 5).

Cooper & Sommer 
(2020)

Gestión de portafolios con enfoque 
ágil.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Cooper, Edgett 
& Kleinschmidt 
(1997)

Gestión de portafolios en el 
desarrollo de nuevos productos.

Gestión de portafolios (Pf Total) 
y (Pf 5).

Cooper, Edgett 
& Kleinschmidt 
(2000)

Gestión de portafolios y eficiencia. Gestión de portafolios (Pf Total) y 
eficiencia (Pf 4).

Cooper, Edgett 
& Kleinschmidt 
(2002)

Selección de proyectos en el 
portafolio y gestión por etapas.

Selección de proyectos en el 
portafolio (Pf 1) y gestión por 
etapas (Pf 2).

De Carvalho, 
Lopes & 
Marzagão (2013)

Gestión de portafolios de proyectos. Gestión de portafolios (Pf Total).

De Castro & de 
Carvalho (2010 a)

Project Portfolio Management 
(PPM), gestión de portafolios de 
proyectos.

PPM (Pf 1) y gestión de 
portafolios (Pf Total).

De Castro & de 
Carvalho (2010 a)

Gestión de portafolios de proyectos. Gestión de portafolios (Pf Total).

Dutra, Ribeiro 
& De Carvalho 
(2014)

Selección y priorización de 
proyectos en un portafolio.

Selección (Pf 1) y priorización de 
proyectos en un portafolio (Pf 4).

Ekrot, Rank & 
Gemünden (2016)

Comportamiento, autoestima y 
compromiso en los portafolios de 
proyectos.

Comportamiento, autoestima y 
compromiso en los portafolios de 
proyectos (Pf 5).

Ekrot, Rank & 
Gemünden (2018)

Retención y satisfacción de los 
gerentes de proyectos en el apoyo 
organizacional de portafolios.

Apoyo organizacional (Pf 5).
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Ferrarese & De 
Carvalho (2014)

Tiempo de entrega del portafolio de 
proyectos.

Tiempo de entrega del portafolio 
de proyectos (Pf 2).

Gemünden, 
Lehner & Kock 
(2018)

Organizaciones orientadas a 
proyectos y gestión de portafolios.

Organizaciones orientadas a 
proyectos (Pf 1) y gestión de 
portafolios (Pf Total).

Jonas (2010) Empoderando a los gerentes de 
portafolios de proyectos.

Gerentes de portafolio (Pf 5).

Jugend & 
Figueiredo (2017)

Gestión de portafolios de proyectos 
y la sostenibilidad ambiental.

Gestión de portafolios (Pf Total) y 
la sostenibilidad ambiental (Pf 5).

Jugend, Barbalho 
& da Silva (2015)

Contribución de las PMO a la 
gestión de portafolios.

PMO (Pf 4) y gestión de 
portafolios (Pf Total).

Keil, Rai & Liu 
(2013)

Gestión de riesgos y gestión de 
portafolios en la industria de TI.

Gestión de riesgos (Pf 4) y 
gestión de portafolios (Pf Total).

Killen (2013) Evaluación de las interdependencias 
entre los proyectos al interior de un 
portafolio.

Evaluación de las interdependen-
cias entre los proyectos al interior 
de un portafolio (Pf 3).

Killen & Hunt 
(2010)

Capacidad dinámica en la gestión 
de portafolios de proyectos.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Killen & Hunt 
(2013)

Gestión robusta de portafolios de 
proyectos.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Killen & Kjaer 
(2012)

Interdependencias entre los 
proyectos de un portafolio.

Interdependencias entre los 
proyectos de un portafolio (Pf 3).

Killen, Geraldi & 
Kock (2020)

Toma de decisiones en la gestión de 
portafolios.

Toma de decisiones en la gestión 
de portafolios (Pf 4).

Killen, Hunt & 
Kleinschmidt 
(2008)

Inversiones y capacidades organiza-
cionales en la gestión de portafolios 
de proyectos.

Inversiones (Pf 1) y capacidades 
organizacionales (Pf 5) en 
la gestión de portafolios de 
proyectos (Pf Total).

Killen, Jugdev, 
Drouin & Petit 
(2012)

Gestión avanzada de proyectos y 
portafolios.

Gestión avanzada de proyectos 
(Pf 1) y portafolios (Pf Total).

Kock & 
Gemünden (2019)

Gestión de proyectos y el éxito de 
los portafolios.

Gestión de proyectos (Pf 1) y el 
éxito de los portafolios (Pf 5).

Kock, Heising & 
Gemünden (2016)

Gestión de la contingencia en el 
éxito de los portafolios.

Gestión de la contingencia (Pf 
3) en el éxito de los portafolios 
(Pf 5).

Kock, Schulz, 
Kopmann & 
Gemünden (2020)

Sistemas de información en la 
gestión de portafolios de proyectos.

Sistemas de información en 
la gestión de portafolios de 
proyectos (Pf 4).

Kopmann, 
Kock, Killen & 
Gemunden (2015)

El caso de negocios en la gestión de 
portafolios de proyectos.

El caso de negocios (Pf 1) en 
la gestión de portafolios de 
proyectos (Pf Total).
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Fuente Elementos de la gestión de 
portafolios Variables de estudio*

Kopmann, 
Kock, Killen & 
Gemunden (2017)

El rol de gerente de portafolios. Gerentes de portafolio (Pf 5).

Korhonen, Laine 
& Martinsuo 
(2014)

Gestionando y controlando la 
incertidumbre en los portafolios de 
proyectos.

Incertidumbre (Pf 4) y gestión 
de portafolios de proyectos (Pf 
Total).

Liu & Deng 
(2015)

Gestión de riesgos en el desempeño 
de los portafolios de TI.

Gestión de riesgos (Pf 4) en el 
desempeño de los portafolios 
(Pf 5).

Liu & Wang 
(2014)

Control en los portafolios de 
proyectos de TI.

Control en los portafolios de 
proyectos (Pf 4).

Liu, Wang & 
Huang, (2017)

Efecto del control de los procesos 
y resultados en la gestión de 
portafolios.

Efecto del control de los procesos 
(Pf 4) y resultados en la gestión 
de portafolios (Pf 5).

Luiz, O, Souza, 
Luiz, J. Jugend, 
Salgado & Silva 
(2019)

Impacto de la cadena crítica en 
los portafolios de proyectos y su 
desempeño.

Roadmap de portafolio (Pf 2) y 
desempeño (Pf 5).

Maniak & Midler 
(2014)

Gestión de multiproyectos en 
portafolios.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Martinsuo (2013) La gestión de portafolios de 
proyectos en práctica y contexto.

Gestión de portafolios (Pf Total) 
y plan de gestión del portafolio 
(Pf 3).

Martinsuo & 
Lehtonen (2007)

El rol de la gerencia de proyectos en 
alcanzar la eficiencia de la gestión 
de portafolios.

Gerencia de proyectos (Pf 1) 
y eficiencia de la gestión de 
portafolios (Pf 5).

Martinsuo, 
Korhonen & Laine 
(2014)

Identificando, cultivando y 
gestionado incertidumbres en los 
portafolios de proyectos.

Incertidumbre (Pf 4).

Marzagã, & de 
Carvalho (2014)

Errores en la gestión de portafolios 
de proyectos desde una perspectiva 
cualitativa.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Midler (2013) Implementación de una estrategia 
disruptiva en la gestión de 
portafolios de proyectos.

Estrategia (Pf 1) y gestión de 
portafolios (Pf Total).

Midler (2019) Desarrollo innovador de proyectos 
y portafolios.

Gerencia de proyectos (Pf 1) y 
gestión de portafolios (Pf Total).

Midler, Maniak & 
de Campigneulles 
(2019)

Gestión de programas y portafolios 
en la industria de la movilidad 
autónoma.

Gerencia de programas (Pf 1) y 
gestión de portafolios (Pf Total).

Nguyen, 
Killen, Kock & 
Gemünden (2018)

El efecto del caso de negocios en la 
gestión de portafolios de proyectos.

El caso de negocios (Pf 1) en 
la gestión de portafolios de 
proyectos (Pf Total).
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Paula Pinheiro, 
Jugend, Demattê 
Filho, & Armellini 
(2018)

Gestión de portafolios de proyectos 
con enfoque de ecodiseño.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Rank, Unger & 
Gemünden (2015).

Preparación para el futuro de la 
gestión de portafolios de proyectos.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Schultz, Graw, 
Salomo & Kock 
(2019)

La gestión de proyectos y la alta 
dirección y su efecto en la gestión 
de portafolios.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Schultz, Salomo, 
De Brentani & 
Kleinschmidt 
(2013)

El control y su influencia en la toma 
de decisiones y desempeño de los 
portafolios de proyectos.

Control (Pf 4), selección (Pf 1), y 
desempeño (Pf 5).

Teller & Kock 
(2013)

La influencia de la gestión de 
riesgos en el éxito de los portafolios 
de proyectos.

Riesgos (Pf 4) y éxito de los 
portafolios de proyectos (Pf 5).

Teller, Kock & 
Gemünden (2014)

Gestión de riesgos en los portafolios 
de proyectos.

Gestión de riesgos (Pf 4) en 
los portafolios de proyectos (Pf 
Total).

Teller, Unger, 
Kock & 
Gemünden (2012)

Formalización de la gestión de 
portafolios de proyectos.

Gestión de portafolios (Pf Total).

Unger, Gemünden 
& Aubry (2012)

Los 3 tipos de oficinas de gestión 
de portafolios y su impacto en la 
ejecución y el éxito de la gestión de 
portafolios.

PMO (Pf 4), éxito (Pf 5) y gestión 
de portafolios (Pf Total).

Unger, Kock, 
Gemünden & 
Jonas (2012)

Reforzando el enfoque estratégico 
en la gestión de portafolios de 
proyectos.

Estrategia (Pf 1) y gestión de 
portafolios (Pf Total).

Unger, Rank & 
Gemünden (2014)

La cultura de innovación corpora-
tiva y las dimensiones del éxito de 
la gestión de portafolios.

Apoyo organizacional y éxito 
de los portafolios de proyectos 
(Pf 5).

Voss & Kock 
(2013)

El impacto de la relación de valor 
en el éxito de los portafolios de 
proyectos.

Valor y éxito de los portafolios de 
proyectos (Pf 5).

Vuorinen & 
Martinsuo (2019)

La coordinación de los equipos en 
la gestión de proyectos repetitivos 
en un portafolio.

Apoyo organizacional (Pf 5) y 
gestión de portafolios (Pf Total).

Wang, Kunc & 
Bai (2017)

Realizando valor desde la 
implementación de portafolios de 
proyectos bajo incertidumbre.

Valor (Pf 5) e incertidumbre (Pf 
4).
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portafolios Variables de estudio*

Scopus (2020) Portafolio, gestión de portafolios, 
portafolios de proyectos, gerencia 
de proyectos.

Inversiones (Pf 1), procesamiento 
de datos financieros (Pf 1), toma 
de decisión (Pf 1), gestión de 
portafolios de proyectos (Pf 
Total), gestión de portafolios (Pf 
Total), planeación estratégica (Pf 
1), y evaluación de riesgos (Pf 4).

WOS (2020) Portafolio, gestión de portafolios, 
portafolios de proyectos, gerencia 
de proyectos.

Desempeño (Pf 4), gestión de 
portafolio (Pf Total), gestión (Pf 
Total), éxito (Pf 5), gestión de 
portafolio de proyectos (Pf Total), 
impacto (Pf 5), y estrategia (Pf 1).

PMBOK (PMI, 
2017 a, p. 13).

Un portafolio “hace referencia a 
proyectos, programas, subportafo-
lios y operaciones administradas 
en grupo, con el fin de alcanzar 
objetivos estratégicos”

“Los programas o proyectos de 
un portafolio no necesariamente 
deben ser interdependientes o 
directamente relacionados” (PMI, 
2017 a, p. 15)

Selección de componentes 
del portafolio, desarrollo del 
portafolio chárter, y alineación 
estratégica del portafolio y sus 
componentes (Pf 1).

Estándar para 
la gestión de 
portafolios (PMI, 
2017 b).

Gestión de portafolios de proyectos. Selección de componentes 
del portafolio, desarrollo del 
portafolio chárter, y alineación 
estratégica del portafolio y sus 
componentes (Pf 1).

Creación del roadmap del 
portafolio (Pf 2).

Desarrollo del plan de gestión 
del portafolio, generación de 
la lista de componentes del 
portafolio (proyectos, programas 
y operaciones) (Pf 3).
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portafolios Variables de estudio*

Asignación de prioridades a 
los proyectos y programas del 
portafolio, generación de reportes 
de portafolio y de sus compo-
nentes, gestión del cambio en el 
portafolio de proyectos (Pf 4).

Documentación de lecciones 
aprendidas, cierre de los 
componentes del portafolio, 
migración de los resultados del 
portafolio a operaciones, gestión 
de beneficios del portafolio, cierre 
del portafolio (Pf 5).

Gestión de portafolios (Pf Total).
Estándar para 
la gestión de 
programas (PMI, 
2017 c).

“Los programas son elementos 
comunes de los portafolios, 
desarrollados con el propósito de 
entregar beneficios importantes para 
los objetivos estratégicos de una 
organización” (PMI, 2017 c, p. 7).

 “Los programas y proyectos son 
elementos significativos del porta-
folio de una organización, los cuales 
son gestionados para producir 
resultados y salidas requeridos 
para los objetivos estratégicos de la 
organización” (PMI, 2017 c, p. 7).

Selección de componentes 
del portafolio, desarrollo del 
portafolio chárter, y alineación 
estratégica del portafolio y sus 
componentes (Pf 1).

Gobernanza 
de portafolios, 
programas y 
proyectos PMI 
(2016)

La gobernanza de portafolios, 
programas y proyectos se enfoca 
en supervisar y aprobar el marco 
de referencia, las funciones, y los 
procesos para proporcionar los 
lineamientos y la toma de decisión 
para portafolios, programas y 
proyectos (PMI, 2016, p. 4).

Un portafolio existe para alcanzar 
metas estratégicas y operacionales 
(PMI, 2016, p. 40).

El éxito de un portafolio es 
medido por la optimización de las 
inversiones y el desempeño del 
portafolio (PMI, 2016, p. 40).

Gobernanza de portafolio (Pf 1), 
(Pf 3), y (Pf 4).

Toma de decisión (Pf 1).

Estrategia (Pf 1).

Éxito y desempeño (Pf 5).
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portafolios Variables de estudio*

OPM3 (PMI, 2013 
a, p. 7)

La gestión de portafolios hace 
referencia al manejo centralizado de 
uno o más portafolios para alcanzar 
objetivos estratégicos.

La gestión de portafolios se enfoca 
en asegurar que los proyectos y 
programas son revisados para 
priorizar la asignación de recursos, 
y que este es consistente con 
y alineado con las estrategias 
organizacionales.

Estrategia (Pf 1).

Selección de componentes 
del portafolio, y alineación 
estratégica del portafolio y sus 
componentes (Pf 1).

Capacidades organizacionales 
(Pf 5).

Navegando la 
Complejidad 
(PMI, 2014, p. 4)

La gestión de portafolios es un 
elemento fundamental para navegar 
por la complejidad.

La gestión de portafolios permite 
a la organización apalancar la 
selección de proyectos y programas 
y facilita su ejecución exitosa.

Selección de componentes 
del portafolio, y alineación 
estratégica del portafolio y sus 
componentes (Pf 1).

Éxito y desempeño (Pf 5).

Pulse of the 
profession, in 
depth report: 
Portfolio 
Management 
(PMI, 2013 b)

Elevar la gestión de portafolios al 
nivel estratégico.

Crear una cultura pensada en 
portafolios.

Implementar las técnicas y prácticas 
apropiadas para estandarizar la 
gestión de portafolios.

Estrategia (Pf 1).

Capacidades organizacionales 
(Pf 5).

Técnicas y prácticas apropiadas 
para estandarizar la gestión de 
portafolios (Pf Total).

ISO (2012, p6) 
ISO 21500

Un portafolio de proyectos es un 
conjunto de proyectos, programas y 
otro tipo de trabajos que se agrupan 
para facilitar la gestión eficaz de 
dicho trabajo de modo que se 
cumplan las metas estratégicas.

Es la gestión centralizada de uno 
o más portafolios de proyectos, 
que incluye la identificación, el 
establecimiento de prioridades, 
la autorización, la dirección y el 
control de los proyectos, programas 
y otros trabajos para lograr 
determinadas metas estratégicas.

Selección de componentes del 
portafolio (Pf 1).

Estrategia (Pf 1).

Desarrollo del plan de gestión 
del portafolio, generación de 
la lista de componentes del 
portafolio (proyectos, programas 
y operaciones) (Pf 3).

Asignación de prioridades a 
los proyectos y programas del 
portafolio (Pf 4).
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portafolios Variables de estudio*

IPMA (2015, p 27) 
ICB4

Un portafolio es un grupo de 
proyectos y programas, los 
cuales no necesariamente están 
relacionados, reunidos para obtener 
un óptimo uso de los recursos de 
la organización y para alcanzar las 
metas estratégicas de la organi-
zación al mismo tiempo que se 
minimiza el riesgo.

Selección de componentes del 
portafolio (Pf 1).

Estrategia (Pf 1).

Riesgos (Pf 4).

APM (2019, 62) 
APMBOK

Los portafolios son grupos 
de proyectos y/o programas 
gestionados a nivel organizacional 
o funcional con el propósito de 
seleccionar, priorizar y controlar 
desarrollo en línea con los objetivos 
estratégicos.

El propósito de la gestión de porta-
folios es balancear las iniciativas 
de cambio y las actividades del 
negocio del día a día optimizando el 
retorno de la inversión.

Selección de componentes del 
portafolio (Pf 1).

Estrategia (Pf 1).

Prioridades y gestión del cambio 
(Pf 4).

Inversiones (Pf 1).

Fuente: El autor (2020).

4.	 RESULTADOS

Las variables descritas en la Tabla 1., fueron introducidas en el 
software estadístico R, y un análisis de componentes principales (PCA) 
fue ejecutado. Dos dimensiones fueron identificadas en el mapa de 
factores: la primera acumuló un 66.97% de la dispersión, y la segunda un 
11.80 %, ambas dimensiones acumularon un 78.77% de la dispersión en 
el análisis (ver Figura 27).
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Fig. 27: Mapa de variable de factores PCA de la gestión de portafolios en Colombia.
Fuente: El autor (2020).

Una vez el instrumento de recolección de información fue aplicado 
a las 702 organizaciones de diferentes sectores organizacionales del país, 
se procesó la información. Posteriormente, un clustering jerárquico fue 
desarrollado, donde se identificó un corte óptimo de 3 elementos de agru-
pación, para caracterizar el comportamiento de la gestión de portafolios 
de proyectos en Colombia (ver Figura 28).
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Fig. 28: Clústers jerárquico de la gestión de portafolios en Colombia.
Fuente: El autor (2020).

Seguidamente, se desarrolló un mapa de factores principales de 
los clusters jerárquicos con el fin de identificar, visualmente, la homo-
geneidad de cada uno de los elementos pertenecientes a una agrupación, 
y la heterogeneidad con los de otros grupos. Los elementos del clúster 1 
se identificaron en color negro, los del grupo 2 en color rojo, y los de la 
clase 3 en color verde (ver Figura 29).
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Fig. 29: Clústers jerárquico en el mapa de factores de 
la gestión de portafolios en Colombia.

Fuente: El autor (2020).

Adicionalmente, se desarrolló un diagrama boxplot para la variable 
Pf Total, para los 3 clusters de la gestión de portafolios de proyectos 
en Colombia. En esta ilustración se pudo identificar, visualmente, una 
clara diferenciación en el comportamiento de las organizaciones de cada 
grupo en la ejecución de este tipo de iniciativas en el país (ver Figura 30).
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Fig. 30: Boxplot de los clusters de la gestión de portafolios en Colombia.
Fuente: El autor (2020).

Una vez los clusters fueron determinados, se ejecutó un análisis de 
varianza en el software estadístico R (ver resultado del Anova test en la 
Figura 31), con un nivel de significancia del (α=0.05). Se identificó un 
p_value ≈ 0.00 (ver Tabla 2), lo que evidencia directo rechazo de la hipó-
tesis de la igualdad de las medidas entre los clusters. Por lo anterior, las 
agrupaciones del estudio muestran diferentes niveles de desempeño en la 
gestión de portafolios de proyectos, y la clasificación adelantada en esta 
investigación, discrimina, perfectamente, las organizaciones analizadas.
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> summary(AnovaModel.1)

 Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

Cluster.Pf 2 14.652 7.326 1023 <2e-16 ***

Residuals 699 5.005 0.007

---

Signif. codes: 0 ‘***’ 0.001 ‘**’ 0.01 ‘*’ 0.05 ‘.’ 0.1 ‘ ‘ 1

> with(Dataset, numSummary(Pf.Total, groups=Cluster.Pf, 
statistics=c(“mean”, “sd”)))

 mean sd data:n

Low 0.4876712 0.10142556 365

Medium 0.6891026 0.05557779 234

High 0.8839806 0.07283260 103

Fig. 31: Anova Test de la gestión de portafolios en Colombia, en el software estadístico R.
Fuente: El autor (2020).

Tabla 2: Análisis de varianza.

Fuentes de 
variación

Grados de 
libertad

Suma de 
cuadrados Mean square F P_value

Clúster 2 14.652 7.326 1023 <2e-16
Residuos 699 5.005 0.007

Fuente: El autor (2020).

La ausencia de datos outliers, la alta variación en la concen-
tración en las dimensiones de estudio en los clusters jerárquicos, y la 
marcada diferencia estadística entre los tres elemento de agrupación, 
validan el modelo propuesto para la gestión de portafolios de proyectos 
en el contexto organizacional colombiano.

Con la información obtenida en el trabajo de campo en 702 
organizaciones que ejecutan portafolios en Colombia, y con los resul-
tados del análisis estadístico de los datos recolectados, se adelantó una 
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caracterización y un diagnóstico de cada clúster de la gestión de portafo-
lios de proyectos, en el contexto organizacional colombiano. Ver la Tabla 
3.

Tabla 3: Análisis de los clusters de la gestión de portafolios de proyectos en Colombia.

Clúster Descripción Diagnóstico

Bajo Se evidencian falencias en la gestión de los 
portafolios de proyectos en aspectos como: 
una inapropiada selección de componentes del 
portafolio, pobre uso del portafolio chárter, y 
falta de alineación con estrategia organizacional.

Carencia en el uso de los roadmap de los portafo-
lios, falencias en el plan de gestión del portafolio, 
ausencia de listas de componentes del portafolio 
(proyectos, programas y operaciones).

Enfoque reactivo de la 
gestión de portafolios 
de proyectos, se 
evidencian falencias 
en la selección de 
componentes, la plani-
ficación y la gestión 
de los portafolios.

Medio Se evidencia una estructurada gestión de los 
portafolios de proyectos, en aspectos como: 
una apropiada selección de componentes del 
portafolio, uso del portafolio chárter, y alineación 
con estrategia organizacional.

Uso de los roadmap de los portafolios, de los 
planes de gestión del portafolio, y de las listas 
de componentes del portafolio (proyectos, 
programas y operaciones).

Asignación de prioridades a los proyectos y 
programas del portafolio, generación de reportes 
de portafolio y de sus componentes, gestión del 
cambio en el portafolio de proyectos.

Gestión estructurada 
de los portafolios 
de proyectos, se 
evidencia el uso de 
técnicas y herra-
mientas de Portfolio 
Management en la 
ejecución de este tipo 
de iniciativas.

Alto Se evidencia una gestión estratégica de los 
portafolios de proyectos, en aspectos como: uso 
extensivo de elementos de definición, planeación, 
seguimiento y control de los portafolios y de sus 
componentes.

Documentación de lecciones aprendidas, cierre 
de los componentes del portafolio, migración 
de los resultados del portafolio a operaciones, 
gestión de beneficios del portafolio, y cierre del 
portafolio (cuando corresponde).

Gestión estratégica 
de los portafolios 
de proyectos, se 
evidencia el uso de 
técnicas y herra-
mientas avanzadas de 
Portfolio Management 
en la ejecución de este 
tipo de iniciativas.

Fuente: El autor (2020).
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5.	 DISCUSIONES

El fundamento teórico identificó los principales conceptos rela-
cionados con la gestión de portafolios de proyectos, los cuales fueron 
vinculados a la metodología del estudio.

La metodología de investigación permitió establecer los elementos 
necesarios para analizar y proponer un modelo de gestión de portafolios 
de proyectos para el contexto organizacional colombiano.

Los resultados obtenidos del trabajo de campo, donde se estu-
diaron 702 organizaciones que desarrollan portafolios de proyectos, en 
el contexto organizacional colombiano, así como el detallado análisis 
estadístico con altos niveles de significancia, confirman el rigor de la 
investigación desarrollada y de los resultados obtenidos en este trabajo.

El modelo propuesto para la gestión de portafolios de proyectos 
se basó en una sólida fundamentación teórica, a partir de una extensa 
revisión de literatura relevante, sobre los portafolios de proyectos. Así 
mismo, las variables de estudio, incorporadas en dicho modelo, reflejan 
los aspectos más significativos de la gestión de portafolios, desde las 
publicaciones científicas y los cuerpos del conocimiento más relevantes 
de la disciplina.

Por lo anterior, el modelo propuesto hace una contribución signi-
ficativa al conocimiento científico de la gerencia de proyectos del país 
mediante un aporte desde la investigación aplicada, que le permite a 
las organizaciones colombianas que implementen una mejor gestión de 
portafolios de proyectos.

6.	 CONCLUSIONES

La presente investigación, involucró un detallado análisis cien-
ciométrico de 1149 artículos científicos en los principales journals 
relacionados con la gestión de portafolios de proyectos. Junto con los 
cuerpos del conocimiento del Project Management relacionados con esta 
temática, se elaboró la fundamentación teórica, sobre la cual se cons-
truyó el modelo propuesto para la gestión de portafolios de proyectos. 
Un extenso trabajo de campo con cobertura de 702 organizaciones 
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del contexto organizacional colombiano, que ejecutan portafolios de 
proyectos, mediante el desarrollo de entrevistas a stakeholders clave de 
los portafolios, al interior de dichas organizaciones, las cuales fueron 
seleccionadas de manera aleatoria. Un detallado análisis estadístico, con 
altos niveles de significancia, fue conducido, y los clusters de la gestión 
de portafolios de proyectos en Colombia fueron identificados. Todo lo 
anterior, desde un enfoque científico, confirma la validez del análisis 
y del modelo propuesto para la gestión de portafolios de proyectos en 
Colombia, y establece la contribución significativa sobre este tipo de 
iniciativas para la gerencia de proyectos del país. Como futuras líneas de 
investigación, se propuso el desarrollo de este tipo de estudios en otros 
contextos geográficos con el propósito de desarrollar análisis compara-
tivos y de correlación sobre la gestión de portafolios de proyectos.
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