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1. INTRODUCCION

La presente investigacion realiz6 un detallado analisis de la gestion
de los portafolios de proyectos en el contexto organizacional colom-
biano. Inicialmente, un profundo andlisis cienciométrico sobre la gestién
de portafolios fue conducido mediante el estudio de 1149 articulos
cientificos en jornals internacionales, de Project Management en Scopus
y Web of Science (WOS) en el periodo 1978 — 2020. Esto determind
los temas relevantes de investigacién, autores principales, fuentes con
mayor impacto, subgrupos de materia, los paises y organizaciones que
lideran la investigacion cientifica sobre la gestion de portafolios. En
la segunda etapa, se definié un marco teérico, las variables de estudio
fueron descritas e incluidas en un instrumento de recoleccién de infor-
macién, asi como en el modelo integrado para la gestion de portafolios
de proyectos en el contexto organizacional colombiano. En la tercera
etapa, se llevo a cabo un extenso trabajo de campo, con alcance nacional,
en el cual se analizaron mas 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 analisis
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estadistico determino los niveles de utilizacion de los elementos de la
gestion de portafolios en la informacién obtenida en el trabajo de campo,
y determiné el nivel de desempefio de este tipo de iniciativas en el pais.
Finalmente, se documentaron los resultados del analisis de la gestion de
portafolios en Colombia, se propuso un modelo integrado para la gestion
de portafolios de proyectos, se identificaron las conclusiones del estudio
y futuras lineas de investigacion, se plante6 el desarrollo de estudios apli-
cados de comparacion y de correlacion sobre la gestion de portafolios en
otros contextos geograficos.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

La fundamentacion tedrica del presente estudio contempla: (a.) la
definicion de los términos portafolio, programas y proyectos; (b.) el rela-
cionamiento de la gestion de portafolios, programas y proyectos; (c.) la
articulacion entre portafolios, programas y proyectos; (d.) la asociacion
entre los gerentes de portafolios, programas y proyectos; (e.) la gestion de
portafolios, programas y proyectos desde la complejidad de los mismos;
(f.) los portafolios desde Gestion Organizacional de Proyectos; y (g.) el
analisis cienciométrico de la gestion 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 tnico” (PMI, 2017 a, p. 4).
Define programa como “un grupo de proyectos relacionados, subpro-
gramas Yy actividades de programa, administradas de forma coordinada
para obtener beneficios, que no estarian 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
organizacion patrocinadora. Estos beneficios son entregados a la orga-
nizacion patrocinadora como resultados que proporcionan utilidad a la
organizacion y a los interesados o beneficiarios del programa” (PMI,
2017 ¢, 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 estan relacionados por su proposito 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 redefinicion 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 estan relacionados
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solo por fuentes o soporte, tecnologias, o interesados compartidos, son
generalmente, mejor gestionados como portafolios que como programas”
(PML, 2017 c, p. 3).

2.2 Relacionamiento entre la gestion de portafolios, programas y
proyectos

Para el PMI, el término Project Management se define como “la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, en las
actividades de un proyecto, para lograr los requerimientos del proyecto.”
(PMLI, 2017 a, p. 8). De igual manera, para el PMI, el término Program
Management se define como “la aplicacién 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,
segtin el PMI, el término Portfolio Management hace referencia “a la
administracién centralizada de uno o mas portafolios para alcanzar obje-
tivos estratégicos” (PMI, 2017 a, p. 15). Consiste en “la aplicacién de
principios de gerencia de portafolio, para alienar este y sus componentes,
con las estrategias de la organizacién” (PMI, 2017 b, p. 5). Lo anterior se
ilustra en la Figura 2.
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Fig. 2: Gestion 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 6ptimo para su gestiéon”
(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 Optimo para su gestion” (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
organizacion” (PMI, 2017 c, p. 4). “La gestion de programas involucra la
alineacion de los componentes del programa para asegurar que las metas
del mismo son alcanzadas y que los beneficios son entregados de manera
optima” (PMI, 2017 c, p. 8).

“La principal diferencia entre la gestion 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 gestién de portafolios se basa en: (a.) guiar las decisiones de
inversion de la organizacion; (b.) seleccionar la mezcla 6ptima de
programas y proyectos para alcanzar los objetivos estratégicos; (c.)
proveer transparencia en la toma de decisiones; (e.) dar prioridades en la
asignacion de recursos fisicos y los equipos de proyectos; (e.) incrementar
la probabilidad de realizacion de los retornos esperados de la inversion;
y (f.) centralizar la gestion del riesgo agregado de todos los componentes
(PMI, 2017 a, p. 15).

“La gestion de portafolios asegura que el portafolio es consistente y
esta alineado con la estrategia organizacional” (PMI, 2017 a, p. 15). “La
maximizacion del valor del portafolio requiere una minuciosa revision
de sus componentes. L.os componentes son priorizados para que contri-
buyan de la mayor manera, al logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion” (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, multiples proyectos no relacionados entre si conforman un
entorno de multiproyectos (Hagan, Bower & Smith, 2001). Lo anterior
se observa en la Figura 3.
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Fig. 3: Escenarios de los proyectos (proyecto stand alone, multiproyecto,
programa, portafolio, PMO) al interior de una organizacion.

Fuente: El autor a partir de Rincén-Gonzdlez (2018 c).

Muiltiples proyectos pueden ser requeridos para alcanzar una serie
de metas y objetivos de una organizacion. 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 propdsito de entregar beneficios importantes para los objetivos
estratégicos de una organizacion” (PMI, 2017 c, p. 7). “Los programas
y proyectos son elementos significativos del portafolio de una organiza-
cion, los cuales son gestionados para producir resultados y salidas reque-
ridos para los objetivos estratégicos de la organizacion” (PMI, 2017 c, p.
7). “Algunas organizaciones pueden utilizar un portafolio de proyectos
para gestionar, de manera efectiva, multiples proyectos y programas que
son desarrollados en un momento dado” (PMI, 2017 a, p. 11.).
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“La gestion 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 asi 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 organizacion. Lo anterior hace necesario
la coordinacién al interior de la organizacion del uso de gestion 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-

zacion” (PMI, 2017 a, p. 12). Ver Figura 4.
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Fig. 4: Jerarquia entre portafolio, subportafolio, programa,
subprogramas, proyectos y operaciones.

Fuente: El autor a partir de Rincén-Gonzdlez (2018 c).
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Los proyectos “son esfuerzos acotados en el tiempo que se desarro-
llan para generar resultados tinicos. Por otra parte, los programas usual-
mente son extensos, complejos, duraderos, y aceptan la incertidumbre en
su definicion. 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 organizacion se hace presente en los programas,
mientras que en los proyectos que se desarrollan en el entorno de la orga-
nizacion, son considerados menos inciertos que los programas” (PMI,
2017 ¢, p. 27).

“Los proyectos utilizan el cambio y la gestién del cambio para
restringir o controlar el impacto de la variabilidad en sus lineas 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 organizacién 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 estan 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
medicién del logro de hitos especificos” (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 organizacion para
gestionar, de manera efectiva, un grupo de inversiones asi como trabajos
que son importantes para el logro de los objetivos estratégicos de la orga-
nizacion” (PMI, 2017 c, p. 27). Desde una perspectiva organizacional “la
gestion de proyectos, programas, y portafolios (PPP) se puede ver como
la gestion de programas y proyectos que se enfocan en desarrollar los
programas y proyectos de manera correcta; y la gestion 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-
nizacion 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 supervision 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 interactiia con multiples stakeholders en la
ejecucion de este tipo de iniciativas. Debe liderar al equipo de proyectos
bajo su supervision, 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 organizacion, asi como con terceros, proveedores y otros
grupos de interés. Los gerentes de proyectos interactian 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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Gestion estratégica y de negocios.

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

El gerente de programas es la “persona encargada por la organi-
zacion 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 desempefio del programa, y por construir un equipo
de programa capaz de alcanzar los objetivos del programa, asi como de
alcanzar los beneficios esperados del mismo” (PMI, 2017 a, p. 716). “La
gestion de programas es desarrollada por un gerente de programas, quien
es la persona autorizada en la organizacion 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 alineacién efectiva, la inte-
gracion, 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: Alineacion
estratégica del programa; Gestion de beneficios del programa; compro-
miso de los interesados del programa; gobernanza del programa; y
Gestion 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 “tipicamente se enfoca en la coordina-
cion 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 tipicamente no gestionan los componentes individuales de
los proyectos en el dia a dia. En la medida que los proyectos avanzan, la
interaccion entre el gerente del programa y el del proyecto se enfoca en
identificar y controlar las interdependencias entre proyectos, monitorear
el desempefio 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 gestion de issues y riesgos. El gerente del programa monitorea y direc-
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ciona los issues y riesgos que pueden impactar el desempefio 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”
(PML, 2017 c, p. 13).

Larelacion entre la gestion 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 organizacion
son entregados de manera eficiente y efectiva” (PMI, 2017 ¢, p. 12). “Las
estrategias organizacionales asi como las prioridades establecidas en la
gestién de portafolios proporcionan las bases para definir los programas,
heredando las estrategias al programa para la entrega de beneficios a la
organizacion, y asignando los recursos que el programa requiere” (PMI,
2017 ¢, p. 12). “Juntas, la gestién de programas y de portafolios soportan
a la organizacién definiendo la forma en la cual el plan estratégico de
la misma va a ser apoyado y entregado via 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 organizacion ejecutora para establecer, balancear, monitorear,
y controlar componentes del portafolio con el propésito de alcanzar los
objetivos estratégicos de negocio” (PMI, 2017 b, p. 12). El gerente de
portafolio “tiene laresponsabilidad de establecer e implementar la gestion
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-
cién de los recursos adecuados” (PMI, 2017 b, p. 12).

Los dominios de la gestion de portafolios son: (a.) gestion de compe-
tencias y capacidades del portafolio; (b.) compromiso de los interesados
del portafolio; (c.) gestion del valor del portafolio; (d.) gestion del riesgo
del portafolio; (e.) gestion 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 gestién de portafolios.
Fuente: (PMI, 2017 b).

Los gerentes de proyectos, programas y portafolios trabajan de
manera colaborativa al interior de una organizacién, 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 alineacién de los proyectos las operaciones bajo su control y en la
generacion de beneficios para la organizacion. El gerente de portafolios se
enfoca en alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacién mediante
la incorporacién 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 gestion de portafolios, programas y proyectos desde la
complejidad

La complejidad es una “caracteristica de un programa o un
proyecto o su entorno, el cual dificulta su gestién debido a comporta-
mientos humanos, del sistema y la ambigiiedad” (PMI, 2014, p. 93). La
incertidumbre es la “falta de conocimiento o entendimiento de issues,
eventos, camino a seguir, o la solucion 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 tipico de un programa o proyecto
en un entorno complejo. Las interacciones sociales y politicas, asi 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 organizacion y a los practicantes,
sobre cOmo gestionar programas y proyectos que son impactados por la
complejidad” (PMI, 2014, p. 5).

La fundamentacion tedrica 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 estandares 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 ambigiiedad, el comportamiento humano
y los sistemas (PMI, 2014).

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

Desde esta perspectiva, la gestion 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
requeriria la realineacion del portafolio. La gestion de portafolio es un
elemento fundamental en la navegacion de la complejidad (PMI, 2014,
p. 4). Las practicas de gestion de portafolios mas utilizadas por las orga-
nizaciones son: (a.) elevar la gestion de portafolios al nivel estratégico
(b.) crear una cultura estructurada en funcion de portafolios, e (c.) imple-
mentar las practicas y herramientas de gestiéon de portafolio apropiadas.
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Fig. 11: Consideraciones organizacionales respecto a la complejidad.
Fuente: (PMI, 2014).

2.6 Los portafolios desde Gestion Organizacional de Proyectos

La Gestion 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 gestion de portafolios alinea los portafolios con las estrategias
organizacionales mediante la selecciéon de los programas y proyectos
correctos, priorizando el trabajo, y proporcionando los recursos necesa-
rios. (PMI, 2017 a, p. 16).

La gestion de programas armoniza los componentes de los mismos,
y controla las interdependencias, con el fin de alcanzar beneficios espe-
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cificos (PMI, 2017 a, p. 16). La gestién 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. Comunmente 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 alineacion
con las metas de negocio de la organizacion puede lograrse mediante la
gestion sistematica 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
gestion de portafolios, programas, y proyectos son integradas con habili-
tadores organizacionales con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos”
(PMLI, 2017 a, p. 17). El proposito de la OPM “es asegurar que la orga-
nizacion desarrolle los proyectos correctos y asigne recursos apropia-
damente. Asegura que todos los niveles de la organizacion entiendan la
vision estratégica, las iniciativas que apoyan la vision, los objetivos, y los
entregables.” (PMI, 2017 a, p. 17). Ver Figura 12.

Entorno organizacional.

Fig. 12: Gestion organizacional de proyectos (OPM).
Fuente: (PMI, 2017 a).
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2.7 Anadlisis cienciométrico de la gestion de portafolios de
proyectos

Un detallado andlisis cienciométrico de 1149 publicaciones espe-
cializadas en Scopus (2020) y WOS (2020), relacionadas con la gestion
de portafolios de proyectos, fue desarrollado. 700 articulos cientificos
fueron identificados en los juornals de Scopus, mientras que 449 fueron
encontrados en WOS. En el periodo 1978 — 2020, Scopus mostré un
comportamiento creciente, con altibajos, en el niimero de publicaciones
relacionadas con la gestion de portafolios de proyectos. Por otra parte,
WOS, en el periodo 2000 — 2020, evidenci6 un incremento sostenido en
los articulos cientificos 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.
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Fig. 13: Publicaciones cientificas 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 investigacion de la gestion de portafolios de proyectos

Se realizé un andlisis bibliométrico de los principales temas de
investigacion cientifica, sobre los portafolios de proyectos, en la base de
datos de Scopus (ver Figura 14). Los temas mas relevantes fueron: a)
gerencia de proyectos, b) inversiones, c) procesamiento de datos finan-
cieros, d) toma de decisiones, e) gestion de portafolios de proyectos,
f) gestion de portafolios, g) planeacién estratégica, y h) evaluacién de

riesgos.

Por otra parte, en la base de datos de WOS, los temas mas relevantes
fueron: a) gerencia de proyectos, b) desempefio, c) gestién de portafolio,
d) gestién, e) éxito, f) gestion de portafolio de proyectos, g) impacto, y h)
estrategia. Estos topicos cuentan con la mayor cantidad de publicaciones

y citaciones, como se evidencia en la Figura 15.
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Fig. 14: Mapa bibliométrico de los tépicos de investigacién
sobre los portafolios de proyectos — Scopus.

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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e PRy 0 i total link
- 4 strength

e ey 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 t6picos de investigacion
sobre los portafolios de proyectos — WOS.

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

2.7.2 Autores de la investigacion de la gestion de portafolios de
proyectos

En el analisis 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. Asi mismo, se evidencia un relacionamiento en funcién 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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Fig. 16: Mapa bibliométrico de los autores principales en la investigacién

cientifica sobre los portafolios de proyectos — Scopus.
Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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2.7.3 Fuentes de la investigacion de la gestion de portafolios de

proyectos

g
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En Scopus se consultaron las fuentes con mayor cantidad de docu-
mentos y citaciones de la literatura cientifica del fendmeno 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 articulos pertenecientes a estos journals
presentan cocitaciones entre si, lo cual genera una red de conocimiento
que contribuye al desarrollo de este tema de estudio.

Asi mismo, se consulté en WOS las fuentes con mayor ntimero de
publicaciones de portafolios de proyectos. Se identificaron a) International
Journal of Project Management; b) Project Managemet Journal; c) [EEE
Transactions on Engineering; d) International Journal of Managing
Projects in Business, y ) Engineering Management Journal. En la Figura
19 se evidencian muiltiples citas cursadas entre estas publicaciones.

q e total link
source H
international journal of project 100 6052 413
management
project management journal 29 535 180
IEEE tran_sactlons on 17 818 %
engineering management
Imernayonal J(_Jurna] of i 14 209 85
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srmationsl jaurnal of produ - RESEArch technology 16 849 50
management
European journal of operational
T 13 1062 43
Management science 8 1032 37
Gestao e producao 6 32 29
Journal of the operational
Ieee transactigiis on engineeri research society 6 314 25
imernationawna\ of proje Riarica0 - B 13 25
e gperatonal res Technovation 6 853] 25
project manainent journal Computers and industrial 5 5 13
wernational f@kmal of manag engineering
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Journal of modern project
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P SN Journal of product innovation 6 857 9
management
Construction management and 9 105 4
research technalbgy management economics
= Operations research 5 201 4
EMJ - Engineering management 6 97 3
journal
) Journal of construction
e - nginearing mansgesnant | L C 6 72 2
engineering and management
|IEEE engineering management 9 35 0

review

Fig. 18: Mapa bibliométrico de las fuentes principales en la investigacién
cientifica sobre los portafolios de proyectos — Scopus.

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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source d o total link
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Fig. 19: Mapa bibliométrico de las fuentes principales en la investigacién
cientifica sobre los portafolios de proyectos — WOS.
Fuente: El autor a partir de WOS (2020).

2.7.4  Subgrupos de investigacion de la gestion de portafolios de
proyectos

Se consultaron en Scopus los subgrupos de materia con mayor
cantidad de documentos y citaciones de la literatura cientifica del feno-
meno de estudio. Se identificaron a) negocios, gerencia y contabilidad,;
b) ingenieria: c) ciencias de la computacion; d) ciencias de la decision;
y €) ciencias sociales (ver Figura 20). Lo anterior, permite inferir que los
portafolios de proyectos han sido estudiados desde perspectivas adminis-
trativas, de gestion y técnicas, principalmente.

Asi mismo, en WOS, los subgrupos de materia con mayor cantidad
de articulos son: a) gestion; b) negocios; c) ingenieria industrial, y d)
investigacion de operaciones y gestion de la ciencia. Esta distribucion
de los subgrupos de materia permite evidenciar que los portafolios de
proyectos se han estudiado principalmente desde los negocios y la inge-
nieria (ver Figura 21).
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Fig. 20: Publicaciones por subgrupo de materia en la investigacién
cientifica sobre los portafolios de proyectos — Scopus.

Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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Fig. 21: Publicaciones por subgrupo de materia en la investigacion
cientifica sobre los portafolios de proyectos — WOS.

Fuente: El autor a partir de WOS (2020).
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2.7.5 Paises que lideran la investigacion de la gestion de portafolios
de proyectos

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

Desde otra perspectiva, se realizd una investigacion sobre las
publicaciones cientificas respecto a los portafolios de proyectos en
WOS. Inicialmente, se identificaron como los paises con mayor cantidad
de publicaciones a: Alemania, Estados Unidos, Australia, Reino Unido,
Noruega, Canad4, China y Francia (ver Figura 23). Asi mismo, se apre-
cian las publicaciones y las citas relacionadas con la calidad en proyectos
en esta base de datos.

d e total link
country y

Sy United States 167 6719
Australia 45 1137
bl o avmria United Kingdom 71 2341
. Germany 61 1893
L) Canada 43 2390
Norway 21 542
swagien lf0 France 26 941
i China 36 226
Italy 16 460
™ Iran 23 231
Denmark 11 550
unitecifiipdom unitedistates wumsees Netherlands 18 665
b Switzerland 10 477
T Hong Kong 7 143
catihta Finland 24 1209
Y Sweden 16 660
sl Brazil 40 378
Spain 19 376
autiiplio S Austria 7 300
Portugal 7 114
Taiwan 7 355
South Korea 9 144
India 6 46
. Ireland 5 129
Poland 5 36
South Africa 12 136
o Czech Republic 5 70
Israel 5 364
Russian Federation 8 29

Fig. 22: Mapa bibliométrico de publicaciones por pais en la investigacién
cientifica sobre los portafolios de proyectos — Scopus.
Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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Fig. 23: Mapa bibliométrico de publicaciones por pais en la investigacién
cientifica sobre los portafolios de proyectos — WOS.
Fuente: El autor a partir de WOS (2020).

2.7.6 Organizaciones que lideran la investigacion de la gestion de
portafolios de proyectos

En Scopus se identificaron como organizaciones representativas
en la investigacion cientifica 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 ) Handelshoyskolen
bi, department of leadership & organization, Oslo, Akershus, Norway.
Ver Figura 24.
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Por otra parte, en WOS se identificaron como organizaciones que
contribuyen de manera significativa a la investigacion cientifica sobre los
portafolios de proyectos a: a) Tech Univ Darmstadt; b) Handelshoyskolen
bi; ¢) Tech Univ Berlin; d) Bi Norwegian Business Sch, y ) Univ Technol
Sydney (ver Figura 25).

total link

organization

Business information systems depart-
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CEG-ist, engineering and management
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Fig. 24: Mapa bibliométrico de publicaciones por organizacion en la
investigacion cientifica sobre los portafolios de proyectos — Scopus.
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Fuente: El autor a partir de Scopus (2020).
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Fig. 25: Mapa bibliométrico de publicaciones por organizacion en la
investigacion cientifica sobre los portafolios de proyectos — WOS.

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

3. MARCO METODOLOGICO

Esta investigacion, involucr6 un detallado analisis estadistico de
1149 articulos cientificos, en los principales journals de la gerencia de
proyectos, relacionados con los portafolios. Seguidamente, se desarro-
llaron multiples analisis bibliométricos con el propdsito de determinar:
los temas principales de investigacion; los autores mas influyentes; las
fuentes mas relevantes; los subgrupos de materia mas investigados; los
paises y organizaciones que lideran la investigacion cientifica sobre los
portafolios de proyectos. Seguidamente, los cuerpos del conocimiento
de la gestion de portafolios y literatura cientifica relevante se integraron
en un modelo propuesto de gestion 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 seleccién aleatorio.
Sucesivamente, un detallado andlisis estadistico, con altos niveles de
significancia, fue desarrollado con el fin de identificar el comportamiento
de la gestion de portafolios de proyectos en Colombia, identificando los
clister que agrupan las organizaciones estudiadas, segtin su comporta-
miento en la ejecucion de este tipo de iniciativas. Finalmente, los resul-
tados de la investigacion fueron documentados, las conclusiones fueron
establecidas y futuras lineas de investigacion fueron propuestas.

El marco metodologico de esta investigacion fue influenciado
por los postulados de Rincén-Gonzélez (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 ¢, 2020 d, 2021); Rincon-Gonzalez & Diaz-Piraquive (2018,
2019 a, 2019 b, 2019 ¢, 2019 d, 2020); Rincon-Gonzalez & Aragonés-
Beltran (2020); Rincon-Gonzalez & Diaz-Piraquive (2018, 2019 a,
2019 b, 2019 ¢, 2019 d, 2020); Rincén-Gonzélez, Diaz-Piraquive &
Castro-Silva (2019); Rincon-Gonzélez, Diaz-Piraquive & Diez-Silva
(2019); Rincén-Gonzélez, Diaz-Piraquive & Gonzalez-Crespo (2019);
y Rincén-Gonzalez, Rueda Var6n & Diaz-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,
Rincén-Gonzalez, Nieto, Rodriguez, Romero & Fajardo (2020); Angel,
Landinez, Ojeda, Quirdés, Vera & Rincén-Gonzalez (2019); Bautista
& Rincén-Gonzalez (2017); Castro-Silva, Rincén-Gonzalez & Diez-
Silva (2020); Cifuentes, Buenaventura, Marroquin, Moya & Rincon-
Gonzalez (2021); Diaz-Piraquive & Rincén-Gonzalez (2019); Gomez,
Rojas, Piedrahita, Cortés, Marin & Rincén-Gonzalez (2019); Mejia
& Rincén-Gonzélez (2018); Mufioz, Landinez, Ojeda, Quirds, Vera
& Rincén-Gonzélez (2019); Otero & Rincén-Gonzalez (2020); Pefia,
Rincon-Gonzalez, Sanchez & Gavilan (2018); Rodriguez Marrugo &
Rincon-Gonzalez (2020); Sarmiento Rojas & Rincon-Gonzalez (2020);
Vargas & Rincén-Gonzélez (2021). La metodologia de investigacion del
presente estudio se ilustra en la Figura 26.
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Fig. 26: Metodologia de investigacién.
Fuente: El autor (2020).

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

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

Elementos de la gestion de

. -y
Fuente portafolios Variables de estudio

Ahmadi-Javid, Gestion de portafolios y planeacién = Gestion de portafolios (Pf Total) y
Fateminia & de riesgos. planeacién de riesgos (Pf 4).
Gemiinden (2020)
Albano, Baptista, | Seleccién proyectos para Seleccién proyectos para
Armellini, Jugend | portafolios. portafolios (Pf 1).
& Soler, (2019)
Aubry & Lenfle Proyectizacion. Gestién de portafolios (Pf Total).
(2012)
Beaume, Maniak = Gestién de portafolios en la Gestién de portafolios (Pf Total).
& Midler (2009) industria automovilistica.
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Elementos de la gestion de

. e
Fuente portafolios Variables de estudio
Beringer, Jonas Gestion de portafolios y Gestién de portafolios (Pf Total).

& Gemuenden stakeholders.
(2012)
Beringer, Jonas & = Gestién de portafolios, stakehol- Gestion de portafolios, stakehol-
Kock (2013) ders, éxito. ders, (Pf Total) y éxito (Pf 5).
Brones & Gestion de portafolios en la Gestién de portafolios (Pf Total).
Monteiro (2015) industria del eco-disefio.
Clegg, Killen, Practicas, proyectos y portafolios. Practicas, proyectos (Pf1) y
Biesenthal & Gestion de portafolios (Pf Total).
Sankaran (2018)
Cooper (2006) Gestion de portafolios en la Gestion de portafolios (Pf Total).
industria de la tecnologia.
Cooper & Edgett = Gestién de portafolios en el Gestién de portafolios (Pf Total)
(2003) desarrollo de nuevos productos. y (Pf5).
Cooper & Edgett  Gestién de portafolios en la Gestién de portafolios (Pf Total)
(2008) innovacion de productos. y (Pf5).
Cooper & Sommer = Gestion de portafolios con enfoque = Gestion de portafolios (Pf Total).
(2020) agil.
Cooper, Edgett Gestion de portafolios en el Gestién de portafolios (Pf Total)
& Kleinschmidt desarrollo de nuevos productos. y (Pf5).
(1997)
Cooper, Edgett Gestion de portafolios y eficiencia. = Gestion de portafolios (Pf Total) y
& Kleinschmidt eficiencia (Pf 4).
(2000)
Cooper, Edgett Seleccién de proyectos en el Seleccion de proyectos en el
& Kleinschmidt portafolio y gestién por etapas. portafolio (Pf 1) y gestién por
(2002) etapas (Pf 2).
De Carvalho, Gestion de portafolios de proyectos. = Gestion de portafolios (Pf Total).
Lopes &
Marzagdo (2013)
De Castro & de Project Portfolio Management PPM (Pf 1) y gestion de
Carvalho (2010 a) = (PPM), gestion de portafolios de portafolios (Pf Total).
proyectos.
De Castro & de Gestion de portafolios de proyectos. = Gestion de portafolios (Pf Total).
Carvalho (2010 a)
Dutra, Ribeiro Seleccién y priorizacion de Seleccion (Pf 1) y priorizacién de
& De Carvalho proyectos en un portafolio. proyectos en un portafolio (Pf 4).
(2014)
Ekrot, Rank & Comportamiento, autoestima y Comportamiento, autoestima y
Gemiinden (2016) = compromiso en los portafolios de compromiso en los portafolios de
proyectos. proyectos (Pf 5).
Ekrot, Rank & Retencion y satisfaccion de los Apoyo organizacional (Pf 5).
Gemiinden (2018) = gerentes de proyectos en el apoyo
organizacional de portafolios.
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Fuente

Elementos de la gestion de
portafolios

Variables de estudio*

Ferrarese & De

Tiempo de entrega del portafolio de

Tiempo de entrega del portafolio

Carvalho (2014) proyectos. de proyectos (Pf 2).

Gemiinden, Organizaciones orientadas a Organizaciones orientadas a

Lehner & Kock proyectos y gestion de portafolios. = proyectos (Pf 1) y gestién de

(2018) portafolios (Pf Total).

Jonas (2010) Empoderando a los gerentes de Gerentes de portafolio (Pf 5).
portafolios de proyectos.

Jugend & Gestion de portafolios de proyectos = Gestion de portafolios (Pf Total) y

Figueiredo (2017)  y la sostenibilidad ambiental. la sostenibilidad ambiental (Pf 5).

Jugend, Barbalho = Contribucién de las PMO a la PMO (Pf 4) y gestion de

& da Silva (2015)  gestion de portafolios. portafolios (Pf Total).

Keil, Rai & Liu
(2013)

Gestién de riesgos y gestion de
portafolios en la industria de TI.

Gestion de riesgos (Pf4) y
gestion de portafolios (Pf Total).

Killen (2013) Evaluacién de las interdependencias = Evaluacién de las interdependen-
entre los proyectos al interior de un | cias entre los proyectos al interior
portafolio. de un portafolio (Pf 3).

Killen & Hunt Capacidad dindmica en la gestion Gestion de portafolios (Pf Total).

(2010) de portafolios de proyectos.

Killen & Hunt Gestion robusta de portafolios de Gestién de portafolios (Pf Total).

(2013) proyectos.

Killen & Kjaer Interdependencias entre los Interdependencias entre los

(2012) proyectos de un portafolio. proyectos de un portafolio (Pf 3).

Killen, Geraldi & @ Toma de decisiones en la gestién de | Toma de decisiones en la gestién

Kock (2020) portafolios. de portafolios (Pf 4).

Killen, Hunt & Inversiones y capacidades organiza- = Inversiones (Pf 1) y capacidades

Kleinschmidt cionales en la gestién de portafolios = organizacionales (Pf 5) en

(2008) de proyectos. la gesti6n de portafolios de

proyectos (Pf Total).

Killen, Jugdev,

Gestién avanzada de proyectos y

Gestién avanzada de proyectos

Drouin & Petit portafolios. (Pf 1) y portafolios (Pf Total).

(2012)

Kock & Gesti6én de proyectos y el éxito de Gestién de proyectos (Pf 1) y el

Gemiinden (2019) ' los portafolios. éxito de los portafolios (Pf 5).

Kock, Heising &  Gestion de la contingencia en el Gestion de la contingencia (Pf

Gemiinden (2016) = éxito de los portafolios. 3) en el éxito de los portafolios
(P£5).

Kock, Schulz, Sistemas de informacion en la Sistemas de informacion en

Kopmann & gestién de portafolios de proyectos. | la gestién de portafolios de

Gemiinden (2020) proyectos (Pf 4).

Kopmann, El caso de negocios en la gestion de = El caso de negocios (Pf 1) en

Kock, Killen & portafolios de proyectos. la gestién de portafolios de

Gemunden (2015) proyectos (Pf Total).
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Fuente

Elementos de la gestion 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 gestién
de portafolios de proyectos (Pf
Total).

Liu & Deng
(2015)

Gestion de riesgos en el desempefio
de los portafolios de TI.

Gestién de riesgos (Pf 4) en el
desempefio de los portafolios
(Pf5).

Liu & Wang
(2014)

Control en los portafolios de
proyectos de TL.

Control en los portafolios de
proyectos (Pf 4).

Liu, Wang &
Huang, (2017)

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

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

Luiz, O, Souza,
Luiz, J. Jugend,

Impacto de la cadena critica en
los portafolios de proyectos y su

Roadmap de portafolio (Pf2) y
desempefio (Pf 5).

Salgado & Silva desempefio.

(2019)

Maniak & Midler = Gestién de multiproyectos en Gestién de portafolios (Pf Total).

(2014) portafolios.

Martinsuo (2013) = La gestion de portafolios de Gestion de portafolios (Pf Total)
proyectos en practica y contexto. y plan de gestién del portafolio

(Pf3).

Martinsuo & El rol de la gerencia de proyectos en = Gerencia de proyectos (Pf 1)

Lehtonen (2007) alcanzar la eficiencia de la gestion ~  y eficiencia de la gestién de
de portafolios. portafolios (Pf 5).

Martinsuo, Identificando, cultivando y Incertidumbre (Pf 4).

Korhonen & Laine = gestionado incertidumbres en los

(2014) portafolios de proyectos.

Marzagd, & de Errores en la gestion de portafolios | Gestién de portafolios (Pf Total).

Carvalho (2014) de proyectos desde una perspectiva
cualitativa.

Midler (2013) Implementacion de una estrategia Estrategia (Pf 1) y gestion de
disruptiva en la gestién de portafolios (Pf Total).
portafolios de proyectos.

Midler (2019) Desarrollo innovador de proyectos = Gerencia de proyectos (Pf 1) y

y portafolios.

gestion de portafolios (Pf Total).

Midler, Maniak &
de Campigneulles
(2019)

Gestion de programas y portafolios
en la industria de la movilidad
auténoma.

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

Nguyen,
Killen, Kock &
Gemiinden (2018)

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

El caso de negocios (Pf 1) en
la gesti6n de portafolios de
proyectos (Pf Total).

298

GERENCIA DE PROYECTOS COMPLEJOS



Analisis y modelo integrado para la gestion de portafolios de proyectos en Colombia

Fuente

Elementos de la gestion de
portafolios

Variables de estudio*

Paula Pinheiro,
Jugend, Dematté
Filho, & Armellini
(2018)

Gestion de portafolios de proyectos
con enfoque de ecodisefio.

Gestién de portafolios (Pf Total).

Rank, Unger &

Preparacion para el futuro de la

Gestion de portafolios (Pf Total).

Gemiinden (2015). = gestion de portafolios de proyectos.

Schultz, Graw, La gestién de proyectos y la alta Gestién de portafolios (Pf Total).
Salomo & Kock direccién y su efecto en la gestiéon

(2019) de portafolios.

Schultz, Salomo, | El control y su influencia en la toma = Control (Pf 4), seleccién (Pf 1), y
De Brentani & de decisiones y desempeifio de los desempefio (Pf 5).

Kleinschmidt portafolios de proyectos.

(2013)

Teller & Kock La influencia de la gestién de Riesgos (Pf 4) y éxito de los
(2013) riesgos en el éxito de los portafolios = portafolios de proyectos (Pf 5).

de proyectos.

Teller, Kock &
Gemiinden (2014)

Gestion de riesgos en los portafolios
de proyectos.

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

Teller, Unger,

Formalizacion de la gestion de

Gestion de portafolios (Pf Total).

Kock & portafolios de proyectos.
Gemiinden (2012)
Unger, Gemiinden = Los 3 tipos de oficinas de gestién PMO (Pf 4), éxito (Pf 5) y gestion
& Aubry (2012) de portafolios y su impacto en la de portafolios (Pf Total).
ejecucion y el éxito de la gestion de
portafolios.
Unger, Kock, Reforzando el enfoque estratégico = Estrategia (Pf 1) y gestién de
Gemiinden & en la gestion de portafolios de portafolios (Pf Total).
Jonas (2012) proyectos.
Unger, Rank & La cultura de innovacién corpora- = Apoyo organizacional y éxito
Gemiinden (2014)  tivay las dimensiones del éxito de | de los portafolios de proyectos
la gesti6n de portafolios. (P£5).
Voss & Kock El impacto de la relacién de valor Valor y éxito de los portafolios de
(2013) en el éxito de los portafolios de proyectos (Pf 5).
proyectos.
Vuorinen & La coordinacién de los equipos en | Apoyo organizacional (Pf5) y
Martinsuo (2019)  la gestién de proyectos repetitivos = gestién de portafolios (Pf Total).
en un portafolio.
Wang, Kunc & Realizando valor desde la Valor (Pf 5) e incertidumbre (Pf
Bai (2017) implementaci6n de portafolios de 4).

proyectos bajo incertidumbre.
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Fuente

Elementos de la gestion de
portafolios

Variables de estudio*

Scopus (2020)

Portafolio, gestion de portafolios,
portafolios de proyectos, gerencia
de proyectos.

Inversiones (Pf 1), procesamiento
de datos financieros (Pf 1), toma
de decision (Pf 1), gestion de
portafolios de proyectos (Pf
Total), gestion de portafolios (Pf
Total), planeacién estratégica (Pf
1), y evaluacién de riesgos (Pf 4).

WOS (2020)

Portafolio, gestién de portafolios,
portafolios de proyectos, gerencia
de proyectos.

Desempefio (Pf 4), gestion de
portafolio (Pf Total), gestion (Pf
Total), éxito (Pf 5), gestién 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)

Seleccién de componentes

del portafolio, desarrollo del
portafolio charter, y alineacién
estratégica del portafolio y sus
componentes (Pf 1).

Estandar para

la gestion de
portafolios (PMI,
2017 b).

Gestion de portafolios de proyectos.

Seleccién de componentes

del portafolio, desarrollo del
portafolio charter, y alineacién
estratégica del portafolio y sus
componentes (Pf 1).

Creacién del roadmap del
portafolio (Pf 2).

Desarrollo del plan de gestion
del portafolio, generaci6n de

la lista de componentes del
portafolio (proyectos, programas
y operaciones) (Pf 3).
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Elementos de la gestion de

Fuente portafolios Variables de estudio*
Asignacion de prioridades a
los proyectos y programas del
portafolio, generacién de reportes
de portafolio y de sus compo-
nentes, gestion del cambio en el
portafolio de proyectos (Pf 4).
Documentacién de lecciones
aprendidas, cierre de los
componentes del portafolio,
migracion de los resultados del
portafolio a operaciones, gestion
de beneficios del portafolio, cierre
del portafolio (Pf 5).
Gestion de portafolios (Pf Total).
Estandar para “Los programas son elementos Seleccién de componentes
la gestion de comunes de los portafolios, del portafolio, desarrollo del
programas (PMI,  desarrollados con el propésito de portafolio charter, y alineacién
2017 c). entregar beneficios importantes para | estratégica del portafolio y sus
los objetivos estratégicos de una componentes (Pf 1).
organizacién” (PMI, 2017 c, p. 7).
“Los programas y proyectos son
elementos significativos del porta-
folio de una organizacién, los cuales
son gestionados para producir
resultados y salidas requeridos
para los objetivos estratégicos de la
organizacion” (PML, 2017 c, p. 7).
Gobernanza La gobernanza de portafolios, Gobernanza de portafolio (Pf 1),
de portafolios, programas y proyectos se enfoca (P£ 3), y (Pf4).
programas en supervisar y aprobar el marco s
pro;glectos P};\/II de referencia, las funciones, y los Toma de decision (Pf 1).
(2016) procesos para proporcionar los Estrategia (Pf 1).
lineamientos y la toma de decisién L, 5
para portafolios, programas y Exito y desempefio (Pf 5).

proyectos (PMI, 2016, p. 4).

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

El éxito de un portafolio es
medido por la optimizacién de las
inversiones y el desempefio del
portafolio (PMLI, 2016, p. 40).
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Elementos de la gestion de
portafolios

Variables de estudio*

OPM3 (PMI, 2013
a,p.7)

La gestion de portafolios hace
referencia al manejo centralizado de
uno o mas portafolios para alcanzar
objetivos estratégicos.

La gestion de portafolios se enfoca
en asegurar que los proyectos y
programas son revisados para
priorizar la asignacién de recursos,
y que este es consistente con

y alineado con las estrategias
organizacionales.

Estrategia (Pf 1).

Seleccién de componentes
del portafolio, y alineacion
estratégica del portafolio y sus
componentes (Pf 1).

Capacidades organizacionales
(Pf5).

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

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

La gestién de portafolios permite

a la organizacién apalancar la
seleccion de proyectos y programas
y facilita su ejecucién exitosa.

Seleccion de componentes
del portafolio, y alineacién
estratégica del portafolio y sus
componentes (Pf 1).

Exito y desempefio (Pf 5).

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

Elevar la gestién de portafolios al
nivel estratégico.

Crear una cultura pensada en
portafolios.

Implementar las técnicas y practicas
apropiadas para estandarizar la
gestion de portafolios.

Estrategia (Pf 1).

Capacidades organizacionales
(P£5).

Técnicas y practicas apropiadas

para estandarizar la gestién de
portafolios (Pf Total).

ISO (2012, p6)

Un portafolio de proyectos es un

Seleccion de componentes del

ISO 21500 conjunto de proyectos, programasy | portafolio (Pf 1).
otro tipo de trabajos que se agrupan .
para facilitar la gestion eficaz de Estrategia (Pf 1).
dicho trabajo de modo que se Desarrollo del plan de gestion
cumplan las metas estratégicas. del portafolio, generacion de
Es la gestién centralizada de uno la hst? (li.e componentes del
o mas portafolios de proyectos, portatolio (proy%cft(;s, programas
que incluye la identificacion, el y operaciones) (Pf 3).
establecimiento de prioridades, Asignacién de prioridades a
la autorizacién, la direccién y el los proyectos y programas del
control de los proyectos, programas | portafolio (Pf 4).
y otros trabajos para lograr
determinadas metas estratégicas.
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Fuente

Elementos de la gestion de
portafolios

Variables de estudio*

IPMA (2015, p 27)

Un portafolio es un grupo de

Seleccién de componentes del

ICB4 proyectos y programas, los portafolio (Pf 1).
cuales no necesariamente estan .
relacionados, reunidos para obtener Estrategia (Pf 1).
un dptimo uso de los recursos de Riesgos (Pf 4).

la organizacién y para alcanzar las
metas estratégicas de la organi-
zacion al mismo tiempo que se
minimiza el riesgo.

APM (2019, 62)
APMBOK

Los portafolios son grupos

de proyectos y/o programas
gestionados a nivel organizacional
o funcional con el propésito de
seleccionar, priorizar y controlar
desarrollo en linea con los objetivos
estratégicos.

Seleccion de componentes del
portafolio (Pf 1).

Estrategia (Pf 1).

Prioridades y gestion del cambio
(Pf4).

Inversiones (Pf 1).
El propésito de la gestion de porta-
folios es balancear las iniciativas
de cambio y las actividades del
negocio del dia a dia optimizando el
retorno de la inversion.

Fuente: El autor (2020).

4. RESULTADOS

Las variables descritas en la Tabla 1., fueron introducidas en el
software estadistico R, y un andlisis de componentes principales (PCA)
fue ejecutado. Dos dimensiones fueron identificadas en el mapa de
factores: la primera acumul6 un 66.97% de la dispersion, y la segunda un
11.80 %, ambas dimensiones acumularon un 78.77% de la dispersion en
el andlisis (ver Figura 27).
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Variables factor map (PCA)
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Fig. 27: Mapa de variable de factores PCA de la gestién de portafolios en Colombia.
Fuente: El autor (2020).

Una vez el instrumento de recoleccién de informacion fue aplicado
a las 702 organizaciones de diferentes sectores organizacionales del pais,
se proceso la informacion. Posteriormente, un clustering jerarquico fue
desarrollado, donde se identific6 un corte 6ptimo de 3 elementos de agru-
pacién, para caracterizar el comportamiento de la gestiéon de portafolios
de proyectos en Colombia (ver Figura 28).
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Hierarchical Clustering
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Fig. 28: Clusters jerarquico de la gestion de portafolios en Colombia.
Fuente: El autor (2020).

Seguidamente, se desarroll6 un mapa de factores principales de
los clusters jerarquicos con el fin de identificar, visualmente, la homo-
geneidad de cada uno de los elementos pertenecientes a una agrupacion,
y la heterogeneidad con los de otros grupos. Los elementos del clister 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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Hierarchical clustering on the factor map
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Fig. 29: Clusters jerarquico en el mapa de factores de
la gestion de portafolios en Colombia.

Fuente: El autor (2020).

Adicionalmente, se desarrollé un diagrama boxplot para la variable
Pf Total, para los 3 clusters de la gestién de portafolios de proyectos
en Colombia. En esta ilustracién se pudo identificar, visualmente, una
clara diferenciacién en el comportamiento de las organizaciones de cada
grupo en la ejecucion de este tipo de iniciativas en el pais (ver Figura 30).
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Fig. 30: Boxplot de los clusters de la gestion de portafolios en Colombia.
Fuente: El autor (2020).

Una vez los clusters fueron determinados, se ejecutd un andlisis de
varianza en el software estadistico R (ver resultado del Anova test en la
Figura 31), con un nivel de significancia del («=0.05). Se identificé un
p_value ~ 0.00 (ver Tabla 2), lo que evidencia directo rechazo de la hipé-
tesis de la igualdad de las medidas entre los clusters. Por lo anterior, las
agrupaciones del estudio muestran diferentes niveles de desempefio en la
gestién de portafolios de proyectos, y la clasificacion adelantada en esta
investigacion, 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 gestion de portafolios en Colombia, en el software estadistico R.
Fuente: El autor (2020).

Tabla 2: Andlisis de varianza.

Fuentes de Grados de Suma de

SR orwirn | cradte | CUSESHEDE (08 Le! Sl
Clister 2 14,652 7326 1023 <2e-16
Residuos 699 5.005 0.007

Fuente: El autor (2020).

La ausencia de datos outliers, la alta variaciéon en la concen-
tracion en las dimensiones de estudio en los clusters jerarquicos, y la
marcada diferencia estadistica entre los tres elemento de agrupacion,
validan el modelo propuesto para la gestion de portafolios de proyectos
en el contexto organizacional colombiano.

Con la informacién obtenida en el trabajo de campo en 702
organizaciones que ejecutan portafolios en Colombia, y con los resul-
tados del andlisis estadistico de los datos recolectados, se adelant6 una
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caracterizacion y un diagnostico de cada cluister de la gestion de portafo-
lios de proyectos, en el contexto organizacional colombiano. Ver la Tabla

3.

Tabla 3: Andlisis de los clusters de la gestion de portafolios de proyectos en Colombia.

Cluaster Descripcion Diagnéstico

Bajo Se evidencian falencias en la gestién de los Enfoque reactivo de la
portafolios de proyectos en aspectos como: gestion de portafolios
una inapropiada seleccién de componentes del de proyectos, se
portafolio, pobre uso del portafolio charter, y evidencian falencias
falta de alineacion con estrategia organizacional. = en la seleccion de

. mponentes, la plani-
Carencia en el uso de los roadmap de los portafo- EO pone tes, 1a pran
- - i . cacioén y la gestién
lios, falencias en el plan de gesti6n del portafolio, .
. . . de los portafolios.
ausencia de listas de componentes del portafolio
(proyectos, programas y operaciones).

Medio  Se evidencia una estructurada gestion de los Gestién estructurada
portafolios de proyectos, en aspectos como: de los portafolios
una apropiada seleccién de componentes del de proyectos, se
portafolio, uso del portafolio charter, y alineacion = evidencia el uso de
con estrategia organizacional. técnicas y herra-

. mientas de Portfolio
Uso de los roadmap de los portafolios, de los M. rif
e . . anagement en la
planes de gestién del portafolio, y de las listas . i .
. ejecucion de este tipo
de componentes del portafolio (proyectos, C
i de iniciativas.
programas y operaciones).
Asignacion de prioridades a los proyectos y
programas del portafolio, generacion de reportes
de portafolio y de sus componentes, gestién del
cambio en el portafolio de proyectos.
Alto Se evidencia una gestion estratégica de los Gestion estratégica

portafolios de proyectos, en aspectos como: uso
extensivo de elementos de definicién, planeacion,
seguimiento y control de los portafolios y de sus
componentes.

Documentacion de lecciones aprendidas, cierre
de los componentes del portafolio, migracién
de los resultados del portafolio a operaciones,
gestion de beneficios del portafolio, y cierre del
portafolio (cuando corresponde).

de los portafolios

de proyectos, se
evidencia el uso de
técnicas y herra-
mientas avanzadas de
Portfolio Management
en la ejecucion de este
tipo de iniciativas.

Fuente: El autor (2020).
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5. DISCUSIONES

El fundamento teérico identific6 los principales conceptos rela-
cionados con la gestion de portafolios de proyectos, los cuales fueron
vinculados a la metodologia del estudio.

La metodologia de investigacion permitio establecer los elementos
necesarios para analizar y proponer un modelo de gestién 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, asi como el detallado analisis
estadistico con altos niveles de significancia, confirman el rigor de la
investigacion desarrollada y de los resultados obtenidos en este trabajo.

El modelo propuesto para la gestion de portafolios de proyectos
se basé en una so6lida fundamentacion tedrica, a partir de una extensa
revision de literatura relevante, sobre los portafolios de proyectos. Asi
mismo, las variables de estudio, incorporadas en dicho modelo, reflejan
los aspectos mas significativos de la gestién de portafolios, desde las
publicaciones cientificas y los cuerpos del conocimiento mas relevantes
de la disciplina.

Por lo anterior, el modelo propuesto hace una contribucion signi-
ficativa al conocimiento cientifico de la gerencia de proyectos del pais
mediante un aporte desde la investigacion aplicada, que le permite a
las organizaciones colombianas que implementen una mejor gestion de
portafolios de proyectos.

6. CONCLUSIONES

La presente investigacién, involucré un detallado analisis cien-
ciométrico de 1149 articulos cientificos en los principales journals
relacionados con la gestién de portafolios de proyectos. Junto con los
cuerpos del conocimiento del Project Management relacionados con esta
tematica, se elabor6 la fundamentacion tedrica, sobre la cual se cons-
truy6 el modelo propuesto para la gestion de portafolios de proyectos.
Un extenso trabajo de campo con cobertura de 702 organizaciones

310 GERENCIA DE PROYECTOS COMPLEJOS



Analisis y modelo integrado para la gestion de portafolios de proyectos en Colombia

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 anélisis estadistico, con
altos niveles de significancia, fue conducido, y los clusters de la gestion
de portafolios de proyectos en Colombia fueron identificados. Todo lo
anterior, desde un enfoque cientifico, confirma la validez del analisis
y del modelo propuesto para la gestion de portafolios de proyectos en
Colombia, y establece la contribucion significativa sobre este tipo de
iniciativas para la gerencia de proyectos del pais. Como futuras lineas de
investigacion, se propuso el desarrollo de este tipo de estudios en otros
contextos geograficos con el proposito de desarrollar analisis compara-
tivos y de correlacién sobre la gestion de portafolios de proyectos.
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