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GLOSARIO

AC (ACTUAL COST) — COSTO REAL: Costos totales incurridos (a veces puede
tratarse de horas directas uUnicamente, costos directos, o todos los costos
incluyendo los indirectos) durante un periodo de tiempo determinado. Este valor
de costo debe compararse con los costos de valor planificado y con el valor del
trabajo realizado.’

ACTA DE CONSTITUCION DEL PORTAFOLIO (PORTFOLIO CHARTER): El
Portfolio Charter es un documento que autoriza y estructura formalmente el
portafolio. El Portfolio Charter autoriza al gerente del portafolio para aplicar los
recursos para los proyectos y otros trabajos del portafolio. ElI Portfolio Charter
vincula el portfolio al plan estratégico de la organizaciéon y describe cémo el
portafolio entregara valor a la organizacion (Project Management Institute, 2013c).

AXELOS: Axelos es una joint venture creada en 2014 por el Gobierno del Reino
Unido para desarrollar, administrar y operar las calificaciones en las mejores
practicas en las metodologias que eran propiedad de la Oficina de Comercio
Gubernamental (OGC).

ANALISIS DE RIESGOS CUALITATIVO: Realizacion de un andlisis cualitativo de
riesgos y condiciones para priorizar sus efectos sobre los objetivos del proyectos.
Consiste en evaluar la probabilidad y el impacto de los riesgos del proyecto
utilizando métodos como la matriz de probabilidades de impacto para clasificar los
riesgos en las categorias de alto, medio, y bajo para la priorizaciébn en la
planificacion de la respuesta al riesgo.?

ANALISIS DE RIESGOS CUANTITATIVO: Medicion de la probabilidad y
consecuencias de los riesgos y de los resultados posibles. Este proceso utiliza
técnicas cuantitativas tales como simulacién y el analisis de arbol de decision.®

BAC (BUDGET AT COMPLETION) — COSTO FINAL PLANIFICADO: La suma de
todos los presupuestos correspondientes al proyecto. *

; Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
Ibid.

* Ibid.

* Ibid.
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BENCHMARKING: Proceso de evaluacién de productos, servicios y procesos
entre organizaciones, mediante el cual una de ellas analiza cdmo otra realiza una
funcién especifica para igualarla o mejorarla. La aplicacion de esta técnica permite
a las organizaciones alcanzar mayor calidad en sus productos, servicios y
procesos, a partir de la cooperacion, colaboracién y el intercambio de informacion.
Su objetivo es corregir errores e identificar oportunidades, para aprender a
solucionar problemas y tomar decisiones segun los patrones de los lideres
(de Céardenas Cristia, n.d.).”

CONTROL: Proceso de comparacion del rendimiento real con el planificado
analizando las variaciones, evaluando las alternativas, y tomando las acciones
correctivas apropiadas.®

CPI (COST PERFORMANCE INDEX) — INDICE DE ACTUACION EN COSTOS:
Relacion que mide la eficiencia de costos del valor del trabajo realizado dividido
por el costo real.’

CV (COST VARIANCE) — DESVIACION EN COSTOS: Cualquier diferencia entre
el costo presupuestado de una actividad y el costo real o incurrido de esa
actividad. Utilizando terminologia de valor ganado, CV = EV — AC.2

EAC (ESTIMATE AT COMPLETION) — COSTO FINAL ESPERADO: Costo
esperado final de una actividad o grupo de actividades, o del proyecto cuando el
alcance definido del trabajo ha sido completado. La mayoria de las técnicas
utilizadas para predecir CFE incluyen algin ajuste sobre la estimacién inicial
basandose en el rendimiento o actuacién del proyecto en el instante de control.®

ENTREGABLE: Cualquier resultado o elemento medible, verificable y tangible que
debe ser producido o realizado para completar el proyecto o parte del proyecto. Se
usa frecuentemente de manera restringida como entregable externo, que es un
entregable que esta sujeto a la aprobacion del patrocinador o cliente.®

Z Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
Ibid.

" Ibid.

® Ibid.

° Ibid.

19 Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
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ESCALA LIKERT: Es una escala psicométrica comUnmente utilizada en
cuestionarios, y es la escala de uso ma&s amplio en encuestas para la
investigacion. Una escala likert permite establecer el nivel de acuerdo o
desacuerdo con una declaracion (elemento, item o reactivo). La escala se llama
asi por Rensis Likert, que publicé un informe describiendo su uso, en el afio de
1932.

ETC (ESTIMATE TO COMPLETE) — COSTO DE TERMINACION ESTIMADO:
Costo adicional esperado necesario para completar una actividad, grupo de
actividades, o el proyecto. La mayoria de las técnicas utilizadas para predecir ETC
incluyen algun ajuste sobre la estimacion inicial basado en el rendimiento o
actuacion del proyecto en el instante de control.*

EV (EARNED VALUE) - COSTO PLANIFICADO DEL TRABAJO REALIZADO:
Valor del trabajo realizado.

GESTION DE COMUNICACIONES DEL PORTAFOLIO: La Gestion de
Comunicaciones del Portafolio se enfoca en procesos para desarrollar el plan de
gestién de la comunicacion del portafolio y la gestion de la informacién (Project
Management Institute, 2013c).

GESTION DE DESEMPENO DEL PORTAFOLIO: La Gestién del Desempefio del
Portafolio consiste en determinar la manera 6ptima de combinar y secuenciar los
programas, proyectos y operaciones para alcanzar la estrategia y objetivos de la
organizacién (Project Management Institute, 2013c).

GESTION DE GOBIERNO DEL PORTAFOLIO: La Gestion Estratégica del
Portafolio involucra procesos para la supervision, planificacion, definicion,
optimizacién y autorizacién del portafolio para la toma decisiones del érgano de
gobierno (Project Management Institute, 2013c).

GESTION DE PORTAFOLIO: La Gestion de Portafolio es la coordinacion
integrada de procesos que permiten alcanzar la estrategia organizacional de
cualquier compaiiia (Project Management Institute, 2013c).

" bid.
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GESTION DE RIESGOS DEL PORTAFOLIO: La Gestion de Riesgo del Portafolio
se enfoca en procesos para evaluar y analizar los riesgos que puedan afectar
positiva 0 negativamente al portafolio (Project Management Institute, 2013c).

GESTION ESTRATEGICA DEL PORTAFOLIO: La Gestion Estratégica del
Portafolio contribuye con procesos que permiten la planeacion, evaluacion y
gestion de la estrategia y los objetivos de la organizacién (Project Management
Institute, 2013c).

INSTRUMENTO DE MEDICION: Recurso que utiliza el investigador para registrar
informacion o datos sobre las variables que tiene en mente (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 1991).

INTERESADOS (STAKEHOLDERS): Personas y organizaciones que estan
activamente involucradas en el proyecto, programa o portafolio, o cuyos intereses
pueden ser negativa o0 positivamente afectados como consecuencia de la
ejecucion del proyecto, programa o portafolio o de su terminacion. Pueden ejercer
una influencia sobre el proyecto y sus resultados.*?

INVESTIGACION CUALITATIVA: Investigacion que utiliza la recoleccion de datos
sin medicibn numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el
proceso de interpretacién (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1991).

INVESTIGACION EXPLORATORIA: Tipo de investigacion que se realiza cuando
el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del
cual se tienen muchas dudas o que no se ha abordado antes (Hernandez et al.,
1991).

INVESTIGACION TIPO INVESTIGACION-ACCION: Investigacion cuyo propdsito
fundamental es centrarse en aportar informacién que guie a la toma de decisiones
para programas, procesos y reformas estructurales (Hernandez et al., 1991).

LECCIONES APRENDIDAS: Aprendizaje obtenido como consecuencia del
desarrollo de proyectos, programas o portafolios. Pueden obtenerse en cualquier
momento de los proyectos, programas o portafolios. También considerada como
un registro mas del proyecto.?

12 Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
'3 Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
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METRICA: Es una medida efectuada sobre algin aspecto del sistema en
desarrollo o del proceso empleado que permite, previa comparacion con unos
valores (medidas) de referencia, obtener conclusiones sobre el aspecto medido
con el fin de adoptar las decisiones necesarias.**

MMGPf: Modelo de madurez en gestion de portafolio.

OPM (ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT): Gestion de proyectos
organizacional.*®

OPM3 (ORGANIZATIONAL PROJECT MATURITY MODEL): Modelo de Madurez
Organizacional en Gerencia de Proyectos publicado por el PMI.

PLANEACION ESTRATEGICA: Es el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el propoésito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la organizacion hacia el futuro.

P3M3: El modelo de Madurez para Gestion de Portafolio, Programas y Proyectos
P3M3 es una metodologia desarrollada en el Reino Unido por la UK Cabinet Office
(antigua OGC) que actualmente pertenece a AXELOS. El P3M3 es un marco de
referencia que evalla la madurez y desempefio de las organizaciones a través de
tres modelos individuales, para proyectos, programas y portafolios.

PMI: ElI Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones
profesionales de miembros méas grandes del mundo que cuenta con medio millén
de miembros e individuos titulares de sus certificaciones en 180 paises. Es una
organizacién sin fines de lucro que avanza la profesion de la direccién de
proyectos a través de estandares y certificaciones reconocidas mundialmente, a
través de comunidades de colaboracion, de un extenso programa de investigacion
y de oportunidades de desarrollo profesional.*®

PMMM (PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL): Modelo de Madurez
para Gestion de Proyectos de Harold Kerzner.

1 Recuperado de: https://adsiup.files.wordpress.com/2012/05/glosario.pdf
1o Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
'® Recuperado de: https://americalatina.pmi.org/latam/AboutUS/WhatisPMI.aspx
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PMM SOLUTIONS (PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT MATURITY
MODEL): ElI modelo de Madurez en Gestion de Portafolio PMM es una
herramienta que combina cinco niveles de medicion de madurez y ocho
componentes o0 areas de madurez de portafolio. El modelo ha sido estructurado a
partir de los modelos de madurez de capacidades definidos por el Software
Engineering Institute (SEI).

PMO: ElI PMBOK define la PMO como “una unidad de la organizaciéon para
centralizar y coordinar la direccidon de proyectos a su cargo” (Project Management
Institute, 2013a).

PORTAFOLIO: Un portafolio es un conjunto de programas, proyectos y
operaciones concebido para lograr objetivos estratégicos en una organizacion
(Project Management Institute, 2013b).

PROGRAMA: Un programa es un grupo de proyectos, subprogramas vy
actividades relacionas que son gestionados de manera coordinada para obtener
beneficios que no estan disponibles a partir de la gestion del individual (Project
Management Institute, 2013d)

PROYECTO: EIl proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos
implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos (Project Management
Institute, 2013a).

PV (PLANNED VALUE) — COSTO PLANEADO DEL TRABAJO PLANEADO:
Valor planificado.*’

ROADMAP: El roadmap del portafolio proporciona la direccién estratégica de alto
nivel y la informacién cronoldgica para la ejecucion de la gestion del portafolio, y
asegura que las dependencias dentro del portafolio son establecidas y evaluadas.
El roadmap puede ser considerado un mapa de priorizacion de alto nivel del
portafolio; forma la base inicial con la cual las dependencias son establecidas y
pueden ser rastreadas.

SEGUIMIENTO: Recoleccion, analisis, y reporte del rendimiento de proyectos,
programas o portafolios, mediante comparacién con el plan establecido.*®

" Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
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SPI (SCHEDULE PERFORMANCE INDEX, SPI) — INDICE DE RENDIMIENTO EN
CRONOGRAMA: Relacion que mide la eficiencia de plazos del valor del trabajo
realizado entre el valor planificado.®

SV (SCHEDULE VARIANCE) — DESVIACION EN CRONOGRAMA: Cualquier
diferencia entre la fecha de terminacion planificada de una actividad y la fecha de
terminacion real de esa actividad. En valor ganado, SV = EV — PV.

18 -
Ibid.
!9 Recuperado de: http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf
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RESUMEN EJECUTIVO

El Trabajo de Grado “Diagnostico del Grado de Madurez en Gestién de Portafolio
en el Grupo de Interés de PMO de Bogota” fue desarrollado en organizaciones
pertenecientes al Grupo de Interées de PMO de Bogota con el objetivo de
establecer el nivel de madurez en gestion de portafolio a partir de un modelo
disefiado y ajustado de acuerdo a las necesidades y recomendaciones de las
empresas entrevistadas.

Por lo anterior, se plantearon los siguientes cinco objetivos: Primero, revisar la
literatura existente en el contexto de madurez organizacional en gestién de
portafolios (estado del arte); segundo, disefiar una version preliminar del modelo
de madurez en gestién de portafolio que sera aplicado a las organizaciones del
Grupo de Interés de PMO de Bogota: tercero, aplicar la version preliminar del
modelo de madurez en gestion de portafolio en empresas del Grupo de Interés de
PMO de Bogota; cuarto, realizar ajustes al modelo preliminar y definir el modelo
final de madurez en gestion de portafolio; quinto, diagnosticar la madurez en
gestién de portafolio en las organizaciones seleccionadas del Grupo de Interés de
PMO de Bogoté a través del modelo creado.

Para lograr los objetivos anteriormente descritos, la investigacion se desarrollo
bajo un enfoque de caracter cualitativo exploratorio, con disefio tipo investigacion-
accion. Este enfoque utiliza la recoleccién de datos sin medicibn numérica para
descubrir 0 afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion.

Las técnicas utilizadas para la investigacion, fueron el juicio de expertos, el
andlisis de informacion y la revision de literatura; De forma adicional, se realiz
investigacibn de campo apoyada en la encuesta y entrevista, las cuales se
aplicaron a diferentes lideres de la gestion de portafolio del Grupo de Interés de
PMO de Bogota. De acuerdo a lo establecido en el marco metodolégico, se definid
la siguiente secuencia de actividades:

e Definir criterios de busqueda de informacion.

e Buscar informacion relacionada con el tema.

e Clasificar la informacion.

e Estudiar y seleccionar estandares en gestion de portafolio, programas y
proyectos.

e Estudiar y seleccionar modelos de madurez existentes de gestion de portafolio.
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e Definir &reas de evaluacion del modelo.

e Definir los niveles de madurez del modelo.

e Disefar un cuestionario preliminar del modelo de madurez.

e Disefiar la entrevista que se aplicara a las organizaciones del Grupo de Interés
PMO de Bogota.

e Aplicar cuestionario preliminar del modelo a organizaciones del Grupo de
Interés de PMO de Bogota.

e Aplicar entrevista a organizaciones del Grupo de Interés de PMO de Bogota.

¢ Recolectar recomendaciones de las organizaciones al modelo.

e Generar conclusiones.

e Ajustar areas de evaluacion del modelo.

e Ajustar niveles de madurez del modelo.

e Ajustar cuestionario de preguntas del modelo.

e Establecer forma de evaluacion del modelo.

De acuerdo con lo expuesto, el marco tedrico del trabajo de grado se enfocé en el
analisis de tres componentes. Se inicia con un analisis del concepto de PMO y su
evolucion a lo largo del tiempo, después se realiza un andlisis del estandar de
gestion de portafolio del PMI, y finalmente se estudian los diferentes modelos de
madurez organizacional en portafolio que existen en la literatura.

Una vez se realizd la revision de literatura, se diseid un modelo particular y
especifico, siendo este la herramienta a partir del cual las organizaciones pueden
identificar su grado de madurez en gestion de portafolios. Una vez identificado su
grado de madurez, la organizacién cuenta con un punto de partida que le permite
mejorar sus procesos o0 metodologia y de esta forma ascender en su nivel de
madurez.

El modelo MMGPTf esta estructurado con 5 niveles de madurez organizacional en
gestién de portafolio, donde a partir de 15 preguntas abiertas que buscan conocer
o profundizar sobre cada empresa se realiza una introducciéon a un banco de
preguntas divididas en cada uno de los niveles. Dentro de las areas de evaluacion
del modelo se incluyen estrategia organizacional, gestion estratégica, gestion de
gobierno, gestion de comunicaciones, gestion de desempefio, gestion de riesgos y
habilitadores organizacionales.

Una vez definido el modelo, se continu6 con el desarrollo del diagnéstico para
cada una de las organizaciones seleccionadas del Grupo de Interés, con el
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objetivo de determinar posibles actividades de mejora para cada una de las areas
evaluadas por el modelo. Para cada organizacion se realizd un andlisis de
resultados identificando hallazgos, conclusiones y recomendaciones, buscando la
alineacion de las operaciones, proyectos y programas con la planeacién
estratégica.

Finalmente el Trabajo de Grado plantea una serie de hallazgos, conclusiones y
recomendaciones generales, donde adicional a lo mencionado para cada
organizacion, se obtienen una serie de caracteristicas de las empresas a nivel
general, como debilidades y mejores practicas.

TRABAJO FUTURO

El diagndstico sobre las empresas del Grupo de Interés de PMO de Bogota, la
mayoria, lideres en diferentes sectores de la economia colombiana, es una base
de informacion de mucho valor para el mercado nacional, ya que otras
organizaciones pueden identificar si los procesos y practicas que estan
implementado, son los adecuados para el desarrollo de su madurez en gestién de
portafolio.

El modelo MMGPf no debe aplicarse solamente para determinar el nivel de
madurez de las organizaciones, sino que puede ser utilizado como una
herramienta para realizar diagndsticos que permitan identificar debilidades,
mejores practicas o procesos para aumentar el nivel de madurez en gestién de
portafolio.

El modelo MMGPf puede ampliarse y ser utilizado en organizaciones diferentes a
las del Grupo de Interés de PMO de Bogotd, pero esto requiere para su validez
que se aumente significativamente el nimero de muestra y que se incluyan
componentes adicionales que permitan complementar las areas de evaluacion del
modelo.

El modelo MMGPf es solo el inicio de la evaluacién y medicibn de madurez
organizacional en gestion de portafolio de un grupo de empresas colombianas,
pero se convierte en un punto de partida que permite a otras empresas
compararse e iniciar el proceso, para ascender en la escala de madurez en
gestion organizacional de portafolios.
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1. PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO

Actualmente las organizaciones pretenden alcanzar sus objetivos o0 metas
estratégicas a través de proyectos, ya que estos son el medio que les permite
estar vigentes en el mercado y asegurar su sostenimiento en el tiempo. Esto ha
traido como consecuencia inmediata que muchas compafias inviertan en
metodologias para su gestion. Sin embargo, los proyectos 0 sus agrupaciones en
programas no resultan suficientes para el logro efectivo de los objetivos
estratégicos; se hace necesario implementar procesos para la gestiéon de
portafolios, que permitan establecer el rumbo de la organizacion y decretar las
prioridades de asignacién de recursos para los proyectos, programas y
operaciones. Se busca, ademas, que estos a su vez estén perfectamente
alineados a la estrategia de la organizacién (Project Management Institute, 2014).

En otras palabras, la gestion de portafolios cubre el gran vacio entre la ejecucion
de proyectos, programas y operaciones de las organizaciones con la estrategia de
las mismas, estableciendo un puente unificador para que las organizaciones
garanticen el cumplimiento de su mision y se acerquen con mayor facilidad a
lograr su vision. Lo anterior solo es posible si se eleva la gestion de portafolios a
un nivel estratégico. Esto significa que cuando los altos directivos comprenden
correctamente su importancia y la corroboran mediante la implementacion de
buenas practicas, inevitablemente conduciran a la organizacién por un camino
exitoso (Project Management Institute, 2014).

Ademas de las razones anteriormente expuestas, se hace pertinente establecer
otros beneficios asegurados con la gestion de portafolios. Por ejemplo, a nivel
econémico las organizaciones pueden optimizar sus recursos garantizando la
realizacion del esfuerzo realmente correcto. En la actualidad la mayor parte de
ellas desperdicia sus recursos (financieros, humanos, tecnoldgicos, tiempo, etc.)
en trabajos que no corresponden efectivamente a su estrategia y por tanto
comprometen sus margenes de rentabilidad y vigencia en el mercado. Por otro
lado, la efectiva gestién de porfolios contribuye a que las organizaciones tomen
una ventaja significativa sobre sus competidores, reduce significativamente los
riesgos de no desarrollar su estrategia, protege sus inversiones y enfoca el
correcto trabajo; elementos que constituyen una ventaja poco frecuente en el
cambiante mercado mundial de hoy (Arce & Lopez, 2010).
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Debido a la importancia de la gestion de portafolios, la creacion de un modelo de
madurez organizacional en este ambito toma particular interés dentro del contexto
colombiano. Ademas de los beneficios mencionados para las organizaciones, su
desarrollo permitir4 tener un modelo ajustado a las necesidades y realidades del
entorno de empresas lideres en diversos sectores, pertenecientes al Grupo de
Interés de PMO de Bogota. Este modelo, en idioma espafiol, servirA como
instrumento de medicion de la madurez organizacional en portafolios, permitiendo
que el presente estudio “Elaboracion del Diagnéstico del Grado de Madurez en
Gestion de Portafolio de las Organizaciones del Grupo de Interés de PMO de
Bogotd” constituya un referente valido para aquellas organizaciones nacionales
interesadas en innovar y/o madurar en la gestion de portafolio.

1.1. ALINEACION DEL TRABAJO DE GRADO CON LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS DE LAS ORGANIZACIONES

El Trabajo de Grado se encuentra alineado con diferentes objetivos estratégicos
de las organizaciones involucradas dentro de la investigacion, entre las cuales se
encuentran:

e ESCUELA COLOMBIANA DE INGENIERIA JULIGO GARAVITO — Unidad
de Proyectos.

e EMPRESAS DEL GRUPO DE INTERES DE PMO DE BOGOTA.
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Organizacion

Objetivos organizacionales/

Objetivos estratégicos

Contribucién del proyecto

“Contribuir

Escuela
Colombiana de

Ingenieria Julio

Garavito —
Unidad de
Proyectos

de manera
significativa a la investigacion
y profundizacién dentro de la
formacion de profesionales en
las éareas de desarrollo vy
gerencia de proyectos, con
altos niveles de calidad, para
el Optimo desempefio de
funciones y responsabilidades
propias de la formulacion y
evaluacion de planes,
programas y proyectos de gran
incidencia en el avance
econdmico, social y humano

del pais y de la regién”.?°

Este proyecto, desarrollado
dentro del marco del
programa de maestria, aporta
conocimiento a traves de la
investigacion en el campo de
desarrollo y gerencia de
proyectos, especificamente
en la linea de estrategia y
gerencia de portafolio.

“Contribuir al desarrollo de la
region y el pais, a través de
proyectos que tengan por
objetivo el diagndéstico, analisis
y solucién de sus problemas y

necesidades”.*

El proyecto tiene el objetivo
de satisfacer las necesidades
de las organizaciones de
valorar y adoptar practicas
que permitan aumentar sus
niveles de madurez en
gestion de portafolios.

Empresas

del

Grupo de Interés

de PMO
Bogota.

de

Dar solucion a las necesidades
en torno a la gestion
organizacional de proyectos,
planteadas por las empresas
del grupo, teniendo en cuenta
las diversas experiencias y
aportes, y contribuir a la
gestion del conocimiento en
esta area.

Diagnostico de la madurez en
gestibn de portafolio de las
organizaciones
seleccionadas del Grupo de
Interés de PMO de Bogota,
donde se identifiquen buenas
practicas, debilidades vy
herramientas que contribuyan
en la gestion del
conocimiento de esta area en
la industria colombiana.

20 Recuperado de:

http://www.escuelaing.edu.co/es/programas/maestria/Desarrollo+y+gerencia+integral+de+proyecto

s/objetivos

2 Recuperado de: http://www.escuelaing.edu.co/es/investigacion
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http://www.escuelaing.edu.co/es/programas/maestria/Desarrollo+y+gerencia+integral+de+proyectos/objetivos
http://www.escuelaing.edu.co/es/programas/maestria/Desarrollo+y+gerencia+integral+de+proyectos/objetivos
http://www.escuelaing.edu.co/es/investigacion

2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Realizar el diagnéstico del grado de madurez en gestion de portafolio de las
organizaciones del Grupo de Interés de PMO de Bogota.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

221 Revisar la literatura existente en el contexto de madurez
organizacional en gestidén de portafolios (estado del arte).

2.2.2 Disefiar una version preliminar del modelo de madurez en gestion de
portafolio que seréa aplicado a las organizaciones del Grupo de Interés de PMO
de Bogota.

2.2.3 Aplicar la version preliminar del modelo de madurez en gestién de
portafolio en empresas del Grupo de Interés de PMO de Bogota.

2.2.4 Realizar ajustes al modelo preliminar y definir el modelo final de
madurez en gestién de portafolio.

2.2.5 Diagnosticar la madurez en gestion de portafolio en las

organizaciones seleccionadas del Grupo de Interés de PMO de Bogota a
través del modelo creado.
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3. JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE GRADO

Este capitulo busca responder a las siguientes preguntas: ¢Cuéles son las
razones que motivan la investigacion? ¢Como beneficia la presente investigacion
a las organizaciones del Grupo de Interés de PMO de Bogota y en general a las
organizaciones en Colombia?

Oportunidad por aprovechar

La investigacion en temas relacionados con la gestién de portafolio constituye una
gran oportunidad por aprovechar, ya que en Colombia es un tema sobre el que
empiezan a surgir las primeras investigaciones y que esta despertando el interés
de instituciones de educacion y empresas de la region. La gestion de portafolio
dentro de las organizaciones es un tema que merece la pena ser abordado, pues
representa grandes beneficios para las mismas como se expuso con mayor detalle
en el propédsito del presente trabajo. A menudo las empresas desconocen los
beneficios de implementar procesos de gestién de portafolio por lo que ven su
aplicacion innecesaria dentro de la organizacion.

Necesidad por satisfacer

En la actualidad no se cuenta con informacién de un modelo que se centre
especificamente en la medicion de la madurez en gestion de portafolio en
Colombia. Lo anterior constituye una necesidad por satisfacer y oportunidad por
aprovechar. Los modelos existentes mas reconocidos centran sus esfuerzos en la
medicion de madurez en gestidn de proyectos, y en el caso del OPM3, contempla
la mediciébn en los tres dominios simultdneamente: proyectos, programas y
portafolios. Adicionalmente los modelos mas reconocidos de madurez
organizacional en gestion de proyectos, programas o portafolios, no se encuentran
disponibles en espafiol, lo que para algunas organizaciones colombianas
representa una barrera para acceder a la informacion.

Realizar el diagnostico de madurez en gestion de portafolio en las organizaciones
del Grupo de Interés de PMO de Bogota servira a estas organizaciones, y a otras
gue se encuentran fuera del grupo, para que conozcan las buenas practicas que
implementan asi como los aspectos donde existen oportunidades de mejora. Esto
representa una necesidad por satisfacer ya que aquellas organizaciones que no
hacen parte del Grupo de Interés de PMO tendran un punto de comparacion que
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puede llegar a resultar en la implementacion de practicas que les permitan
madurar en la gestion de portafolio.

Problema por resolver

El modelo de madurez organizacional mas reconocido actualmente dentro del
contexto colombiano, OPM3, requiere una persona experta y certificada. Esto
representa un problema por resolver, ya que genera una barrera para su
aplicacion en muchas organizaciones debido a la baja disponibilidad de estos
profesionales y su alto costo. Adicionalmente, este modelo retiene en sus bases
de datos informacion de las organizaciones que no esta bajo el completo control
de las mismas. Lo anterior también representa una barrera debido a los riesgos
gue implica que informacion sensible quede en poder de terceros, incluso bajo
tratados del manejo confidencial de la informacion.
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4. MARCO TEORICO

El marco tedrico de este Trabajo de Grado estd conformado por tres componentes
clave que permitiran definir y adaptar las caracteristicas que debe tener el modelo
de madurez en gestion de portafolio dentro del contexto colombiano. Con ello, se
busca que el diagnostico de las organizaciones que forman el Grupo de Interés de
PMO de Bogota sea un aporte al conocimiento y a la industria colombiana.

En el primer componente se realiza una descripcién del concepto de PMO y su
evolucién a lo largo del tiempo. Ademas, se incluye una introduccién acerca del
Grupo de Interés de PMO de Bogota y de las organizaciones que lo forman. En el
segundo componente se realiza un analisis del estandar en gestién de portafolio
del PMI. Por ultimo, en el tercer componente, se estudian los diferentes referentes
de modelos de madurez en gestion de portafolio existentes en la literatura.

4.1. LA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS PMO Y EL GRUPO DE
INTERES DE PMO DE BOGOTA

Oficina de Gestion de Proyectos PMO

La historia de las PMO data sus comienzos a fines de la Segunda Guerra Mundial,
a través de las instituciones militares de los Estados Unidos. Posteriormente,
durante las décadas de los setenta y ochenta, las empresas de construccion
incorporaron el concepto de PMO de una manera muy activa, creando una oficina
para proyectos grandes pero aislados. A principios de los noventa, empresas
relacionadas con Tecnologia de Informacion (TI) y otras industrias, comenzaron a
reestructurar progresivamente sus organizaciones de proyectos incorporando la
PMO (Betancurt, Pinzon, & Posada, 2014).

Dado que la Oficina de Gestion de Proyectos PMO (project management office)
tiene multiples definiciones, a continuacion se presentan las que se consideran
mas acertadas y cercanas al contexto colombiano:

e ElI PMBOK define la PMO como “una unidad de la organizacién para

centralizar y coordinar la direccion de proyectos a su cargo” (Project
Management Institute, 2013a).
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e La segunda definicion considera que la PMO es “una competencia
compartida disefilada para integrar la administracion de proyectos,
programas Yy portafolios dentro de la empresa, que dandole Ila
gobernabilidad apropiada, puede mejorar la comunicacion, establecer un
estandar para la administracion de proyectos, programas y portafolios v,
reducir efectos nocivos en la productividad y efectividad empresarial”
(Betancurt et al., 2014).

Grupo de Interés de PMO de Bogota

El Grupo de Interés de PMO de Bogota nace como una necesidad de compartir
lecciones aprendidas y conocimientos en gestion de proyectos, programas y
portafolios de diferentes empresas colombianas lideres en varios sectores de la
industria nacional.

Poco se ha escrito acerca de la gestion de portafolios. La mayor parte de literatura
especializada en esta disciplina proviene de autores de libros, institutos y
asociaciones del extranjero, enfocados en el uso de normas, guias, procesos,
técnicas y herramientas, metodologias y modelos de madurez que se han
reconocido como buenas practicas y se han venido implementando en el pais
(Arce & Lépez, 2010).

Dentro de las empresas que conforman este grupo de estudio y que fueron
seleccionadas para la realizacion de esta investigacion se encuentran:

Empresa 1, Sector Seguros, Bogota D.C.

Empresa 2, Sector Salud Medicina Prepagada, Bogota D.C.
Empresa 3, Sector Salud Régimen Contributivo, Bogota D.C.
Empresa 4, Sector Industrial, Medellin, Antioquia.

Empresa 5, Sector Construccion, Bogota D.C.

Empresa 6, Sector Cafetero, Bogota D.C.
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4.2. ESTANDAR EN GESTION DE PORTAFOLIO

La gestion de portafolio es un conjunto integrado de procesos clave que, al ser
aplicados consistentemente, permiten al negocio seleccionar y ejecutar
inversiones para obtener un mayor valor. La gestion de portafolio incluye los
procesos por medio de los cuales se evallan, priorizan y asignan recursos a los
portafolios, en correspondencia con la vision, mision y valores de la organizacion.

La creciente aceptacion que ha tenido la gestién de portafolio, es un indicador de
la importancia que tiene la aplicacion de conocimientos, herramientas y técnicas
para seleccionar los proyectos adecuados en una organizacion. Esta necesidad se
resume en la ilustracion 1.

Dado el contexto colombiano, el enfoque de la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito y el juicio de expertos como la ingeniera Martha Rolén,
Vicepresidente de Desarrollo y Educacion del Capitulo Bogota del Project
Management Institute, se seleccioné el estandar para la Gestion de Portafolios,
tercera edicion; estandar del PMI (Project Management Institute).
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llustracion 1. Relevancia de la gestion de portafolio

Por qué las organizaciones necesitan la gestion de portafolios?
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Los proyectos actuales de una organizacion Los portafolios permiten ver el rumbo
demuestran su situacion actual hacia el que se dirige 1a organizacion

Un portafolio debe ser una medida auténtica de fas intenciones, direccion y avance de una organizacion.
Y la gestion de portafolios confribuye a crear un esquema para lograr dichas perspectivas.
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Fuente: Gestion de Carteras (Gomez Bezares, 2006).
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4.2.1. Estandar para la Gestion de Portafolio PMI

Durante los ultimos afios las organizaciones han aumentado su interés en los
beneficios de la efectiva gestibn de portafolio. El Estdndar de Gestion de
Portafolio, tercera edicion, del PMI, identifica los procesos de gestion de portafolio
generalmente reconocidos como buenas practicas, para que el trabajo en la
organizacion esté correctamente alineado con su estrategia.

4.2.1.1. Concepto de portafolio

Un portafolio es un conjunto de programas, proyectos y operaciones concebido
para lograr objetivos estratégicos en una organizacion. Los componentes de los
portafolios reflejan la guia de como las organizaciones desarrollaran de manera
efectiva su estrategia organizacional (Project Management Institute, 2013c).

A diferencia de los proyectos que limitan su duracion a fechas de inicio y fin
establecidas, el alcance de los portafolios esta concebido en un horizonte de largo
plazo dentro de la organizacién. Estas ultimas pueden concebir uno o mas
portafolios, que a su vez pueden agrupar tantos conjuntos de programas,
proyectos y portafolios como deseen. Un ejemplo de la estructura de un portafolio
en una organizacion se puede apreciar en la ilustracion 2.

De acuerdo con el Estandar de Gestion de Portafolio, los portafolios permiten a las
organizaciones identificar y alinear sus prioridades; determinar la gobernanza y el
marco de gestion del rendimiento; medir el valor y beneficio; tomar decisiones de
inversién; asi como gestionar el riesgo, la comunicacién y los recursos.

llustracion 2. Estructura de un portafolio
4 N

Portafolio l

v ! v

[ Sub Portafolio ] [ Proyectos ) [ Programas

]
. v v v v

[ Programas ] [ Proyectos ] [ Proyectos ] [Sub Programas] [ Proyectos J

l
v v v

l Operaciones [ Proyectos J [ Proyectos

o J
Fuente: Standard for Portfolio Management, 3ra ed.
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4.2.1.2. Concepto de gestion de portafolio

La gestion de portafolios es la coordinacion integrada de procesos que permiten
alcanzar la estrategia organizacional de cualquier compafiia (Project Management
Institute, 2013c).

La gestion de portafolio es la administracion centralizada de uno o mas portafolios
gue permite a la direccion ejecutiva de las organizaciones alcanzar las metas y
objetivos a través de la toma de decisiones eficientes en relacion con uno o mas
portafolios, proyectos, programas y operaciones.

4.2.1.3. Gestidn de portafolio y la estrategia organizacional

Para entrar en el contexto de la gestion de portafolios se debe entender, en
primera instancia, como las organizaciones definen su estrategia organizacional.
La estrategia organizacional es una estructura de enfoque o enrutamiento que las
compafias definen dentro de una mision, visién, objetivos y politicas, y que
permite darles direccion dentro de su operacién. La estrategia y los objetivos
nacen de un conjunto de iniciativas generadas por factores como la influencia del
mercado, oportunidades de negocio y las regulaciones gubernamentales.

La gestidén de portafolio se puede definir como un enlace entre la estrategia de la
organizacién y el desarrollo coordinado de programas, proyectos y operaciones. Si
bien es cierto que las organizaciones se sumergen en un entorno cambiante y
fuertemente competitivo, la gestion de portafolios les permite seleccionar y
priorizar los programas, proyectos y operaciones que garanticen su permanencia
en el mercado y aseguren su rentabilidad econdémica.

Dada la importancia de la estrategia organizacional, el Estandar de Gestién de
Portafolio, tercera edicion, del PMI, menciona como supuesto que las
organizaciones que deciden emprender una gestion de portafolios cuentan con
mision, vision, objetivos y metas estratégicas. Con ello buscan alcanzar su vision
proyectada. La conexién entre la estrategia organizacional y la gestiéon de
portafolios se evidencia en la ilustracion 3.
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llustracion 3. Estrategia organizacional y gestion de portafolios
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Fuente: Standard for Portfolio Management, 3ra ed.

4.2.1.4. Procesos de gestion de portafolios

De acuerdo con el Estandar de Gestion de Portafolio, los procesos de gestion de
portafolio se agrupan en tres grupos de procesos y cinco areas de conocimiento.

Tabla 1. Procesos de gestion de portafolio

Gesbon

estrateges
del Portafolo

Geston ael
Gotserno de

portaiolic

Gestion de
desenpedc
de portafolo

Fuente: Standard for Portfolio Management, 3ra ed.
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Como se refleja en la tabla 1, los tres grupos de procesos son: definicion,
alineacion y autorizacion-control. Por su parte, entre las areas de conocimiento se
encuentran la gestion estratégica, gestion de gobierno, gestion de desempefio,
gestion de comunicaciones y gestion de riesgos de portafolios.

4.2.1.5. Grupo de procesos de gestion de portafolios

A continuacion se describen brevemente los tres grupos de procesos establecidos
por el PMI para la gestion de portafolio.

Definicién

El grupo “definicién” contempla procesos realizados para establecer el plan de
implementacion de la estrategia y objetivos de la organizacion en un portafolio, el
plan estratégico del portafolio, su estructura y su plan de gestion (Project
Management Institute, 2013c).

Alineacioén

El grupo “alineacion” consiste en procesos para gestionar y optimizar el portafolio.
Este grupo determina como se clasifican los componentes del portafolio, como se
evallan y seleccionan para su inclusién , modificacién o eliminacién, y gestion en
el portafolio (Project Management Institute, 2013c).

Autorizaciéon - Control

El grupo “autorizacion y control” estd formado por procesos para determinar la
forma de autorizar el portafolio y como se proporciona supervision al mismo.
Dentro de los procesos de este grupo se contemplan controles de cambio
estratégicos, indicadores de desempefio y la verificacion de continuas mejoras a
las préacticas de la organizacidn para la planificacion estratégica futura (Project
Management Institute, 2013c).

4.2.1.6. Areas de conocimiento de gestion de portafolios

A continuacion se describen brevemente las cinco areas de conocimiento para la
gestion de portafolio establecidas por el PMI.
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Gestion Estratégica del Portafolio

La Gestion Estratégica del Portafolio contribuye con procesos que permiten la
planeacién, evaluacion y gestion de la estrategia y los objetivos de la organizacion.
La gestion estratégica del portafolio debe responder ante cambios en la estrategia
tanto por factores internos como externos del entorno. Los procesos de la gestion
estratégica del portafolio son:

e Desarrollar el Plan Estratégico del Portafolio.
e Desarrollar el Portfolio Charter.

e Definir el Roadmap.

e Gestionar el Cambio Estratégico.

Gestion de Gobierno del Portafolio

La Gestion Estratégica del Portafolio involucra procesos para la supervision,
planificacion, definicién, optimizacion y autorizacion del portafolio para la toma
decisiones del 6rgano de gobierno. Dentro de la gestion estratégica del portafolio
se analizan las inversiones con el animo de encontrar oportunidades y amenazas,
y se priorizan los componentes de acuerdo a su impacto en la organizacion. Los
procesos de la Gestion de Gobierno del Portafolio son:

e Desarrollar el Plan de Gestion del Portafolio.
e Definir el Portafolio.

e Optimizar el Portafolio.

e Autorizar el Portafolio.

e Supervisar el Portafolio.

Gestion de Desempeiio del Portafolio

La gestion de desempefio de portafolio consiste en determinar la manera 6ptima
de combinar y secuenciar los programas, proyectos y operaciones para alcanzar la
estrategia y objetivos de la organizacion. Adicionalmente, en la gestion de
desempeiio se administra el recurso de la organizacion, de tipo financiero,
recursos humanos y tecnoldgicos, para su optimizacién y maximo rendimiento.
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Los procesos de la Gestién de Desempefio del Portafolio son:

e Desarrollar el Plan de Gestion de Desempefio del Portafolio.
e Gestionar la Oferta y la Demanda.
e Gestionar el Valor del Portafolio.

Gestion de Comunicaciones del Portafolio

La Gestion de Comunicaciones del Portafolio se enfoca en procesos para
desarrollar el Plan de Gestién de la Comunicacion del Portafolio y la Gestion de la
Informacion. La gestion de la informacion permite satisfacer las necesidades de
las partes interesadas que se relacionan con el portafolio y mitiga el riesgo de la
falta de informacion entre estas.

Los procesos de la Gestion de Comunicaciones del Portafolio son:

e Desarrollar el Plan de Gestion de Comunicaciones del Portafolio.
e Gestionar la Informacion del Portafolio.

Gestion de Riesgo del Portafolio

La Gestion de Riesgo del Portafolio se enfoca en procesos para evaluar y analizar
los riesgos que puedan afectar positiva 0 negativamente al portafolio. La
importancia de gestionar los riesgos positivos en el entorno estad en identificar
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, mientras que los riesgos
negativos se analizan para mitigar eventos, actividades o circunstancias que
puedan afectar negativamente el portafolio. Los procesos de la Gestion de Riesgo
del Portafolio son:

e Desarrollar el Plan de Gestion de Riesgo del portafolio.
e Gestionar Riesgos del Portafolio.
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4.3. MODELOS DE MADUREZ EN GESTION DE PORTAFOLIO

El concepto de madurez se ha utilizado para referirse a la capacidad de una
organizacién, proceso o unidad, para reconocer su actual punto de desarrollo en
comparacién con un estandar y avanzar progresivamente en el tiempo hacia
estados superiores de madurez (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

El nivel de madurez en gestion de proyectos de una organizacion o unidad
organizacional puede ser medido mediante modelos de madurez. Un modelo de
madurez es un conjunto estructurado de elementos que permite identificar las
capacidades instaladas en gestién de proyectos en la organizacion y compararlas
con estandares. Esto con el objetivo de identificar vacios o debilidades y
establecer procesos de mejora continua.

La medicién de la capacidad de los procesos constituyo el foco de atencion para el
disefio del primer modelo de capacidad-madurez, el Capability Maturity Model
(CMM), desarrollado en 1991 por el Software Engineering Institute de Carnegie-
Mellon University, a partir del cual se ha desarrollado la gran mayoria de Modelos
de Madurez (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

4.3.1. Revision de literatura

Medir el nivel de desempefio permite que las organizaciones puedan establecer
estrategias y formular planes de mejoramiento en torno a la madurez en gestion
organizacional de portafolios. La revisidbn de literatura muestra que existen
alrededor de cuarenta modelos de madurez organizacional, los cuales
normalmente son usados alrededor del mundo para diversos sectores de la
industria.

En la tabla 2 se muestra el nombre de 34 de estos modelos, los cuales constituyen
la fuente de informacién que permite seleccionar y analizar las caracteristicas que
debe incluir un modelo de madurez en gestion de portafolio adaptado al contexto
colombiano.
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Tabla 2. Modelos de madurez organizacional

item Modelo
1 BPMM Business Process Maturity Model
2 OPM3 The Organizational Project Management Maturity Model
3 PMMM Project Management Maturity Model, Harold Kerzner
4 P2M Project and Program Management
5 MMGP Maturity by Project Category Model
6 PM2 The Berkeley Project Management Process Maturity Model
7 P3M3 Project Management Maturity Model
8 vPMM Value Based Process Maturity Model
9 PEMM Process and Enterprise Maturity Model
10 PMMA Process Management Maturity Model
11 MCMM Manufacturing Capability Maturity Model
12 IPMM Industrial Process Maturity Model
13 SCM Supply Chain Management Process Maturity Model
14 CM2 Supply Chain Capability Maturity Model
15 SCMAT The Supply Chain Capability Maturity Model

16 PMMM Project Management Maturity Model, Jim. K. Crawford
17 CMMI Capability Maturity Model Integration

18 SW-CMM | Capability Maturity Model for Software

19 P-CMM People Capability Maturity Model

20 CPMEM Cultural Project Management Maturity Model

21 PMMM Programme Management Maturity Model

22 RMM Project Risk Maturity Model

23 EVM3 Earned Valued Management Maturity Model

24 SMM Service Maturity Model

25 SAMM Self-Assessment Maturity Model

26 TMM Testing Maturity Model

27 SMM Security Maturity Model

28 OPM Operations Maturity Model

29 LMM e-Learning Maturity Model

30 LGMM e-Goverment Maturity Model

31 LM3 Learning Management Maturity Model

32 SECM System Security Capability Maturity Model

33 CMM Configuration Management Maturity Model

34 PMM Project Portfolio Management Maturity Model PM Solutions

Fuente: Elaboracién propia a partir de Benavidez Bolafios (2015).
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4.3.2. Seleccién de modelos de madurez

Dado el gran numero de modelos de madurez organizacional en gestion de
proyectos, programas y portafolios que se encontraron (referenciados en la
tabla 2), se procedio a seleccionar modelos especificos en portafolio o que dentro
de sus dominios se encuentren los portafolios o que a pesar de estar orientados a
proyectos, proporcionan un marco que puede adaptarse a la gestion de portafolio.
Para la seleccion de los modelos se contdé con el juicio de expertos como la
Vicepresidente del Capitulo Colombia del Project Management Institute, ademas
de lideres de PMO de empresas del Grupo de Interés de PMO de Bogota. Los
modelos seleccionados se agrupan en la siguiente tabla:

Tabla 3. Modelos de madurez seleccionados

Niveles Dominios de
Modelo de . . Procedencia
aplicacion
madurez

The EE.UU.

Organizational Portafolio
1 OPMS3 | Project PMI 5 Programas

Management Proyectos

Maturity Model

Project Harold EE.UU.
2 PMMM | Management 5 Proyectos

; Kerzner

Maturity Model

Project Portfolio EE.UU.

Management J. Kent .
3 PMM Maturity Model Crawford S Portafolio

PM Solutions

Project UK Cabinet Portafolio G.B.
4 P3M3 | Management Office 5 Programas

Maturity Model (AXELOS) Proyectos

Fuente: Elaboracién propia.

El Modelo de Madurez para la Gestion Organizacional de Proyectos OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model), desarrollado por el PMI,
proporciona un medio para que las organizaciones entiendan la gestion
organizacional de proyectos y puedan medir su madurez contra un conjunto
amplio de buenas practicas.

El Modelo de Madurez para Gestion de Proyectos PMMM (Project Management

Maturity Model) de Harold Kerzner ofrece a las organizaciones una guia general
de como llevar la planeacion estratégica a través del manejo de proyectos. Este
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modelo permite ubicar debilidades y fortalezas, asi como las capacidades a
desarrollar para lograr la excelencia en la gestion de proyectos.

El Modelo de Madurez en Gestibn de Portafolio PMM (Project Portfolio
Management Maturity Model) es una herramienta desarrollada por el Project
Management Solutions Inc. (PM Solutions), que combina 5 niveles de medicion de
madurez y 8 componentes o areas de madurez de portafolio. El modelo ha sido
estructurado a partir de los modelos de madurez de capacidades definidos por el
Software Engineering Institute (SEI).

El Modelo de Madurez para Gestién de Portafolio, Programas y Proyectos P3M3
es una metodologia desarrollada en el Reino Unido por la UK Cabinet Office
(antigua OGC) y que actualmente pertenece a AXELOS. El P3M3 es un marco de
referencia que evalla la madurez y desempefio de las organizaciones a través de
tres modelos individuales: PfM3, modelo de madurez en gestion de portafolio;
PgM3, modelo de madurez en gestion de programas; y PjM3, modelo de madurez
en gestién de proyectos.

En las siguientes secciones se muestran las caracteristicas y los aspectos mas

relevantes de cada uno de estos modelos y como aportan a los objetivos del
Trabajo de Grado.
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4.3.3. OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model - PMI

OPM3 es el acrénimo para la tercera edicion del Organizational Project
Management Maturity Model (Modelo de Madurez para la Gestion Organizacional
de Proyectos), desarrollado por el PMI (Project Management Institute), en el cual
se proporciona un medio para que las organizaciones entiendan la gestion
organizacional de proyectos y puedan medir su madurez contra un conjunto
amplio de buenas practicas.

El modelo OPM3 se basa en tres elementos claves: el conocimiento, la evaluacion
y la mejora continua. EI modelo es genérico, por lo que puede aplicarse a
cualquier tipo de organizacion. Estas, incluso, pueden aplicarlo a sus unidades de
negocios de manera individual.

El “conocimiento” describe la gestidbn de proyectos y la madurez en gestion de
proyectos de la organizacion, explicando por qué son importantes para la misma
(prepararse para una evaluacion). En la “evaluacion” se presentan métodos,
procesos y procedimientos que las organizaciones pueden usar para autoevaluar
su nivel de madurez (ejecutar la evaluacion). Finalmente, el elemento de “mejora
continua” proporciona un proceso para que las organizaciones pasen de su estado
de madurez actual a un estado superior, definiendo un plan de mejora y un
adecuado proceso de implementacion (planear las mejoras, implementarlas y
repetir el proceso). En la ilustracion 4 se muestran los tres elementos que
componen el estandar OPM3 (conocimiento, evaluacion y mejora continua).

llustracion 4. Elementos del estdndar OPM3: "conocimiento”, "evaluacion” y “mejora continua”
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Fuente: OPM3, 3ra ed.
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El Modelo de Madurez para la Gestibn Organizacional de Proyectos OPM3 se
basa en los estandares desarrollados por el PMI como la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos, quinta edicion, PMBOK (Project
Management Body of Knowledge); el Estandar para la Gestion de Programas,
tercera edicion; el Estandar para la Gestion de Portafolios, tercera edicion; y el
Marco de Desarrollo de Competencia de Gestion de Proyectos, publicado en 2002,
entre otros.

4.3.3.1. Secciones del OPM3
El OPM3 est& organizado en seis secciones:

e Descripcidén general. Se hace una revision breve sobre los temas mas
relevantes, definiciones, y conceptos fundamentales. Se abordan temas
como la gerencia de portafolios, programas y proyectos, la relacion entre
estos con la organizacion y su estrategia.

e Conceptos generales. Describe los conceptos fundamentales del modelo
OPMS: los dominios, procesos del modelo y el ciclo de OPMS3 dentro de la
organizacion.

e El modelo de madurez de gestion de proyectos organizacional OPMS3.
Describe los elementos que conforman el modelo de madurez OPM3: El
OPM3 Construct, el OPM3 Framework y la aplicaciéon conjunta dentro de
una organizacion.

e Adquirir conocimientos. Describe con mayor detalle el primer elemento
del ciclo del OPM3 Framework, que corresponde a los procesos
relacionados con adquirir conocimiento.

e Realizar evaluacion. Describe con mayor detalle el segundo elemento del
ciclo del OPM3 Framework, que corresponde a los procesos relacionados
con evaluaciéon de desemperio.

e Gestionar mejoras. Describe con mayor detalle el tercer elemento del ciclo

del OPM3 Framework, que corresponde a los procesos relacionados con la
mejora continua.
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4.3.3.2. Proposito del OPM3

OPM3 esta disefiado para ayudar a las organizaciones a alinear los diversos
aspectos de sus operaciones con la estrategia organizacional. A través de sus
herramientas, facilita el establecimiento de politicas y estandares de proceso para
asegurar que las operaciones sean consistentes con los objetivos estratégicos
(Project Management Institute, 2013b).

La tercera edicidbn proporciona una vision y una relacion detallada entre la
gerencia de proyectos, programas y portafolios para apoyar el logro de las mejores
practicas. De la misma forma se realiza una comparacion entre el alcance del
cambio, la planeacion, la gerencia, el éxito y el monitoreo para la gerencia de
proyectos, programas y portafolios.

4.3.3.3. Beneficios del OPM3
Algunos beneficios que se pueden obtener al aplicar una iniciativa OPM3 son:

e Fortalecer la relacion entre la planificacion estratégica y la ejecucion.

e Mayor participacion en el mercado.

e Identificar las mejores practicas que apoyan la estrategia organizacional.

¢ |dentificar las capacidades especificas que componen las mejores practicas
identificadas, asi como las dependencias entre ellas.

e Proporcionar una base desde la cual las organizaciones puedan hacer
mejoras en la madurez de gestion de proyectos.

e Mejora de satisfaccion y retencion de clientes.

e Incrementar la productividad y la competitividad.

e Reduccion de costos y reprocesos.

4.3.3.4. Stakeholders de unainiciativa OPM3

Los interesados (o stakeholders) son participantes clave en cualquier proyecto,
programa, plan o portafolio, de modo que su identificacion, plan de
comunicaciones y manejo debe ser adecuado. No hacerlo, puede llevar al fracaso

de cualquier iniciativa.

Los interesados pueden ser individuos, grupos u organizaciones que puedan
afectar, verse afectadas por, o percibir en si ser afectados por una decision,
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actividad o resultado de un portafolio, programa o proyecto (Project Management
Institute, 2013b). Dentro de los interesados clave que el OPM3 resalta se
encuentran:

e OPM3 Practitioner (responsable).

e Director de Programa.

e Gerente de Programa.

e Patrocinador.

e Cliente.

e Beneficiario.

¢ Oficina de Gestion de Proyectos PMO.
e Junta de Gobierno.

e Proveedor.

e Agencias reguladoras gubernamentales.
e Competidores y clientes potenciales.

4.3.3.5. Conocimientos y habilidades del responsable OPM3

El responsable de ejecutar el OPM3 es un experto en la evaluacion de la madurez
de gestiobn de proyectos de la organizaciones, quien trabaja para evaluar las
competencias de gestion de proyectos y desarrollar un plan de mejora (Project
Management Institute, 2013b). Dentro de los factores claves para garantizar el
éexito del OPM3, el responsable debe contar con experticia en diferentes areas,
entre las que se encuentran:

e EIl conocimiento de las ultimas ediciones del portafolio, el programa y el
nivel de proyectos del PMI.

e Gestion de procesos y de mejora continua.

e Alineacién estratégica.

e Capacidad para realizar evaluaciones.

e Capacidad de concluir y recomendar.

e Capacidad para involucrar a los interesados.

e Experiencia en consultoria.

e Habilidades en negocios.

e Gestion de riesgos.

e Gestion del cambio organizacional.
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4.3.3.6. Ciclo de vida organizacional de una iniciativa OPM3

De la misma forma que el modelo es genérico, OPM3 puede ser aplicado en
cualquier parte del ciclo de vida de las organizaciones (etapa de inicio, desarrollo,
madurez, declive o evolucion).

En la etapa inicial las organizaciones usan las mejores practicas del OPM3 como
un medio para determinar qué dominios, procesos Yy capacidades deben
establecerse para la ejecucion exitosa de la estrategia organizacional. Dado el
crecimiento de las organizaciones, en la etapa de desarrollo el OPM3 permite
mejorar la gestion de proyectos y establecer practicas coherentes que conlleven a
mejorar la atencion de la creciente demanda. En la etapa de madurez, el modelo
conduce a gue las organizaciones alcancen sus metas y evallen sus capacidades
y planes de mejora. En la etapa de declive las organizaciones pueden usar el
modelo para realizar un diagnostico y entender el declive del negocio.

llustracion 5. Ciclo de vida de las organizaciones
-~
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cecimiento

continuo
B

(34 E
Fase de >
madurez

Fase de

crecimiento x
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Fuente: OPM3, 3ra ed.

4.3.3.7. Modelo de madurez OPM3
El Modelo de Madurez para la Gestion Organizacional de Proyectos OPM3 tiene

tres dominios: portafolio, programas y proyectos, los cuales pueden ser aplicados
en todo tipo de organizaciéon. El modelo cuenta con una serie de mejores practicas
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establecidas, las cuales han sido dividas en varios grupos, entre los que se
encuentran:

e Estructural.

e Cultural.

e Tecnoldgica.

e Recursos Humanos.

El proceso de mejora establecido por el modelo, que incluye las mejores practicas,
cuenta con cuatro pasos fundamentales, los cuales se representan en la
ilustracion 6.

llustracion 6. Pasos del proceso de mejora
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Fuente: OPM3, 3ra ed.

Basado en los tres elementos basicos (conocimiento, evaluacién y mejora) para la
aplicacion del OPM3 en una organizacion, la aplicacion del estandar esta
compuesta por un ciclo de cinco pasos:

e Prepararse para la evaluacion.
e Realizar evaluacion.

e Plan de mejoras.

e Introducir mejoras.

e Repetir el proceso.
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Paso 1. Prepararse para la evaluacién

En este paso la organizacion se prepara para la evaluacion en gestion de
proyectos en relacibn con el modelo de madurez. Para ello debe adquirir
conocimiento en tres procesos claves:

¢ Entendimiento de la organizacion.
e Entendimiento de la gerencia de proyectos organizacional.
¢ Entendimiento del modelo OPM3 y de los resultados del mismo.

Paso 2. Realizar la evaluacién

El siguiente paso del ciclo del OPM3 consiste en evaluar la organizacion y
determinar el grado de madurez en gestion de proyectos organizacional. Para
realizar este paso la organizacién debe ser capaz de comparar las caracteristicas
de su estado actual con las descritas por el modelo. La evaluacion se divide en
dos fases:

e Revision de las mejores practicas establecidas en el estandar.

e Recoleccion de informacion para determinar en un nivel mas detallado las
capacidades que existen en la organizacién, asociadas a las mejores
practicas.

Paso 3. Plan de mejoras

Una vez realizada la evaluacién, los resultados obtenidos seran la base para
realizar un plan de mejora. Alli se definen las metas con respecto a la capacidad
de mejoramiento deseada y a las mejores practicas identificadas.

Paso 4. Introducir mejoras

En este paso es donde la organizacién aplica el plan de mejoras y ejecuta las
actividades necesarias para alcanzar la meta establecida en gerencia

organizacional de proyectos y avanzar en la busqueda de un mayor grado de
madurez.
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Paso 5. Repetir el proceso

Dado que el modelo esta establecido con un proceso de mejoramiento continuo,
una vez realizadas algunas mejoras, la organizacion debe volver al paso de la
evaluacion para determinar nuevamente en qué estado se encuentra y llegar al
paso 3 para establecer nuevas y Mejores Practicas identificadas.

llustracién 7. Ciclo del OPM3
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Fuente: OPM3, 3ra ed.

4.3.3.8. OPM3 Construct

El OPM3 Construct describe la estructura del modelo OPM3 vy el relacionamiento
de sus dimensiones. La estructura estd compuesta por seis dimensiones:
dominios, mejores practicas, niveles de mejora en procesos, habilitadores
organizacionales, capacidades y resultados. La ilustracion 8 representa la
estructura del OPM3 Construct.
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llustracion 8. Estructura del OPM3 Construct
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Fuente: OPM3, 3ra ed.
Mejores préacticas

Las Mejores Practicas son un listado de métodos que actualmente son
reconocidos dentro del estudio en gestion de proyectos y que permiten a las
organizaciones en cualquier industria el logro de los objetivos de manera eficiente.
El marco OPMS3 recopila los procesos de los estandares en gestion de proyectos,
programas y portafolios, y mediante un modelo de calidad publica las mejores
practicas para alcanzar las metas de cualquier organizacion.

Capacidad

Las Capacidades son competencias que debe tener una organizaciéon para
ejecutar procesos en gestion de proyectos, programas Yy portafolios. Las
capacidades pueden tener naturaleza de procesos, personas y tecnologias.
Mediante ellas las organizaciones pueden alcanzar mejores practicas de manera
progresiva.

Resultado
Los Resultados son el producto de las capacidades. Es decir, demuestran las
capacidades que tiene la organizaciébn en gestion de proyectos, programas y

portafolios. Los resultados pueden ser de indole tangible o intangible. Uno o varios
resultados pueden ser suficientes para satisfacer una capacidad.
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Dominios

Los Dominios son los estandares reconocidos por el PMI en materia de proyectos,
programas y portafolios. A la fecha se encuentran vigentes: la guia PMBOK, quinta
edicion; el Estandar en Gestion de Programas, tercera edicion; y el Estandar en
Gestion de Portafolios, tercera edicion.

4.3.3.9. Niveles de mejoramiento de procesos

Las mejores practicas y las capacidades son asociadas a uno o mas niveles de
mejoramiento para procesos. De acuerdo a la tercera edicion del OPM3, los
niveles de mejoramiento (de manera secuencial) son: estandarizar, medir,
controlar y mejorar. Estos también son conocidos por sus siglas en inglés (SMCI).

Estandarizar

Los procesos estandarizados permiten una mejor practica consistente y repetible
en la organizacion. Un proceso estandarizado incluye un gobierno para gestionar
los procesos y sus cambios, un proceso documentado claramente comunicado a
los que ejercen el proceso y su continua aplicacion.

Medir

Los procesos medibles permiten una mejor practica cuantificada. Un proceso
medible incluye: requisitos del cliente incorporados en las mediciones,
identificacion de caracteristicas criticas del proceso, caracteristicas criticas
medidas, insumos relacionados con los resultados y medicién de entradas criticas.

Controlar

Los procesos controlados permiten una mejor practica administrada. Un proceso
controlado incluye un plan de control desarrollado, un plan de control
implementado y la estabilidad alcanzada. La principal importancia de un proceso
controlado es la comparacion entre un estado ejecutado respecto a un estado
planificado.
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Mejorar

Los procesos mejorados permiten una mejor practica con mejora continua. Un
proceso mejorado incluye problemas identificados, mejoras implementadas y
mejoras sostenidas.

4.3.3.10. Habilitadores Organizacionales

Los Habilitadores Organizacionales (OE), conocidos en inglés como
Organizational Enablers, son capacidades que una organizacion necesita para la
ejecucion de buenas préacticas de los procesos de los estandares en proyectos,
programas Yy portafolios. OPM reconoce los siguientes habilitadores
organizacionales, categorizados como se muestra en la tabla 4.

Tabla 4. Habilitadores organizacionales

Habilitadores organizacionales

Benchmarking
Competencias Gerenciales
Gobernanza
Evaluacion de desempefio individual
Conocimiento gerencial y PMIS
Sistemas gerenciales
Comunidades OPM
Metodologias OPM
Politica y vision OPM
. Practicas OPM
. Técnicas OPM
. Estructura Organizacional
. Meétricas en gestion de Proyectos
. Entrenamiento en gestion de Proyectos
. Faclores criticos de éxito en Proyectos
. Asignacion de recursos
. Patrocinio
. Alineacion estratégica

ONOO A LN~

e . T T T W N N WP N o |
@ N OSs N - O

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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4.3.3.11. OPM3 Framework

El OPM3 Framework sirve como guia para las organizaciones que aplican el
OPMS3. Este modelo contiene los elementos del ciclo OPM3, las areas de
experticia, los procesos OPM3 con sus respectivas entradas, herramientas,
técnicas y resultados. A continuacion se ensefa la ilustracion 9 donde aparece de
manera simplificada el OPM3 Framework.

llustracion 9. OPM3 Framework
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Fuente: OPM3, 3ra ed.
4.3.3.12. Aplicacién del OPM3

El responsable del OPM3, asi como el equipo de evaluacién, utilizan el OPM3
Construct y el OPM3 Framework para conocer la madurez de la organizacién. Al
hacerlo, pueden disefiar la ruta que debe seguir la organizacién para alcanzar los
resultados de negocio esperados. En la ilustracion 10 se puede apreciar la
interaccion entre el OPM3 Construct y el OPM3 Framework.

llustracion 10. Interaccién entre el OPM3 Construct y el OPM3 Framework
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Fuente: OPM3, 3ra ed.
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4.3.3.13. Métodos de evaluacioén

Para la evaluacion del modelo OPM3 existen dos métodos que determinan el
alcance de un resultado mediante una capacidad con una mejor practica:

Puntuacion binaria: El evaluador OPM3 califica con uno (1) para un
resultado que existe totalmente, o un cero (0) para un resultado que no
existe del todo.

Medidas variables: El evaluador OPM3 calcula una puntuacion basada en
gué cantidad y con qué frecuencia existe el resultado. La puntuacion varia
entre 0 y 3, donde:

4.3.3.14. Aporte del OPM3 al Modelo de Madurez en Gestién de Portafolio

Las caracteristicas relevantes del OPM3 que se han tenido en cuenta para el
desarrollo del Modelo de Madurez en Gestion de Portafolio de la presente
investigacion son:

El Modelo de Madurez para la Gestién Organizacional de Proyectos OPM3
tiene tres dominios: portafolio, programas y proyectos, los cuales pueden
ser aplicados en todo tipo de organizacion.

Basado en los tres elementos basicos (conocimiento, evaluacién y mejora),
la aplicacién del modelo OPM3 contempla los elementos propuestos por el
Estandar en Gerencia de Portafolios, tercera edicion. Alli se agrupan los
procesos en gestion de portafolios en tres grupos de procesos y cinco areas
de conocimiento. Los tres grupos de procesos son: definicion, alienacién y
autorizacién-control, mientras que las cinco areas de conocimientos estan
conformadas por: gestibn estratégica, gestion de gobierno, gestién de
desemperio, gestion de comunicaciones y gestion de riesgos del portafolio.

En el modelo OPM3, las mejores practicas y las capacidades son asociadas
a uno o mas niveles de mejoramiento para procesos, lo que implica que las
organizaciones pueden contar con procesos de mejora independientemente
del nivel de madurez en el que se encuentren.
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e OPMS3 incluye preguntas relacionadas con habilitadores organizacionales.
Estos Ultimos son capacidades que una organizacidn necesita para la
ejecucion de buenas practicas. Dentro de los habilitadores expuestos por
OPMS se seleccionaron los que se listan a continuacién dada su alineacion
con los procesos de gestion de portafolio:

Benchmarking

Evaluacion de desemperio
Conocimiento gerencial y PMIS
Metodologias OPM

Politicas y vision OPM

Técnicas OPM

Métricas en gestion de Proyectos
Entrenamiento en gestién de Proyectos
Asignacion de recursos

Patrocinio

0O O O 0O OO0 O O O O

4.3.4. PMMM EI Project Management Maturity Model de Harold Kerzner
4.3.4.1. Introduccion

En su libro Strategic Planning For Project Managament (2001), Harold Kerzner
introduce su Modelo de Madurez para Gestion de Proyectos Project Management
Maturity Model (PMMM). El autor sostiene que aungue muchas organizaciones
buscan obtener madurez y excelencia en la gestibn de proyectos, no todas
ejecutan una planeacién estratégica. Esto hace que las empresas tarden largos
periodos de tiempo en alcanzar los resultados deseados; tiempo que podria ser
reducido significativamente si se entiende la gestion de proyectos como una parte
estratégica de la organizacion.

4.3.4.2. Niveles de madurez

Las bases para lograr excelencia en gestion de proyectos son descritas por
Kerzner en el PMMM. Este modelo cuenta con 5 niveles para alcanzar la madurez
en proyectos. Cada uno de ellos representa un grado diferente y ascendente de
madurez. La ilustracion 11 es una representacion grafica del Modelo de Madurez
PMMM.
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llustracion 11. Modelo de madurez PMMM
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

A continuacion se presenta una breve descripcion de cada uno de los niveles.
Nivel 1. Lenguaje comun

En este nivel la organizacién reconoce la importancia de la gestion de proyectos y
la necesidad de un buen entendimiento de los conocimientos basicos sobre
gestién, acompafados de su lenguaje y/o terminologia.

Nivel 2. Procesos comunes

En este nivel la organizacion reconoce cuales son los procesos comunes que
necesitan ser definidos y desarrollados, de modo que el éxito en un proyecto
pueda ser repetido en otro. Ademas, en este nivel esta incluido el reconocimiento
de la aplicacién y el soporte de los principios de gestion como otra metodologia
empleada por la organizacion.

Nivel 3. Metodologia Unica

En este nivel la organizacion reconoce el efecto sinérgico de combinar todas las
metodologias dentro de una sola cuyo centro es la gestidon de proyectos.
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Nivel 4. Benchmarking

Este nivel contiene el reconocimiento de que el mejoramiento de los procesos de
benchmarking es necesario para mantener una ventaja competitiva. La compafia
debe decidir qué evaluar y a qué empresas lideres, similares a ella, evaluar para
compararse.

Nivel 5. Mejora continua

En este nivel la organizacién evalla la informacién obtenida en el nivel 4,
benchmarking. A partir de ello debe decidir si esta informacion optimizara la
metodologia Unica o no.

4.3.4.3. Traslapo de niveles

Es posible que los niveles del modelo PMMM se traslapen mientras son
ejecutados. Sin embargo, el orden en que se ejecutan no puede cambiar. Ejemplo
de lo anterior es que aunque exista un traslapo entre el nivel 1 y el nivel 2, el
nivel 1 debe ser completado antes de que se complete el nivel 2. Los traslapos
entre niveles pueden llegar a ocurrir en varias ocasiones, tal como se representa
en la ilustracién 12.

llustracion 12. Traslapo de niveles del modelo PMMM
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).
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Asimismo, si una compafia es verdaderamente astuta en su gestion de proyectos,
podria empezar los esfuerzos de benchmarking incluso tan pronto como se inicia
el nivel 1. De esta manera la organizacion puede aprender de los errores de otros
y evitar cometerlos. Por ultimo, vale la pena mencionar que también posible que el
nivel 4 se traslape con los 3 niveles anteriores.

4.3.4.4. Riesgos

Los riesgos pueden ser asignados a cada uno de los cinco niveles del PMMM.
Para efectos de mantener sencillez en el modelo, los riesgos pueden ser
clasificados como bajo, medio o alto. El nivel de riesgos estad frecuentemente
asociado con el impacto de los cambios en la cultura corporativa. A continuacion
se realiza una definicion breve de los tres niveles de riesgo:

Riesgo bajo

No existird impacto alguno en la cultura corporativa. En este sentido, sera facil
para la organizacion aceptar los cambios.

Riesgo medio

La organizacion reconoce que el cambio es necesario, pero no es consciente del
impacto que este tendra dentro de la organizacion. Instituir el reporte a varios jefes
puede ser un ejemplo de un cambio que implica un riesgo medio.

Riesgo alto

Este ocurre cuando la organizacion reconoce que los cambios resultantes de la
implementacion de la gestion de proyectos causardn un cambio en la cultura
corporativa. Un ejemplo de lo anterior seria la creacion de metodologias de
gestibn de proyectos, politicas y procedimientos, la descentralizacion de la
autoridad y la toma de decisiones.

El nivel 3 tiene uno de los niveles de riesgo y grado de dificultad méas altos para la
organizacién. Una vez que la organizacién se encuentra comprometida con el nivel
3, el tiempo y esfuerzo dedicado para alcanzar mayores niveles de madurez sera
de menor grado de dificultad. Alcanzar el nivel 3 implica grandes cambios en la
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cultura corporativa de la organizacion. En la ilustracion 13 se pueden apreciar los
niveles de riesgo asociados con cada nivel de PMMM.

llustracion 13. Niveles de riesgo asociados del PMMM

Nivel Descripcion Grado de
; ok e dificultad

1 Lenguaje comun Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia singular Alto
4 Benchmarking Bajo
5 Mejora continua Bajo

Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).
4.3.4.5. Niveles del Modelo de Madurez PMMM

A continuacion se presenta un andlisis detallado de los niveles del Modelo de
Madurez PMMM.

Nivel 1. Lenguaje Comun

En el nivel 1 del modelo, las organizaciones reconocen por primera vez la
importancia de la gestion de proyectos, aunque exista resistencia al cambio y no
sea totalmente compatible. En este nivel se cuenta con conocimientos basicos en
proyectos. De acuerdo con Kerzner las organizaciones en nivel 1 tienen
caracteristicas comunes, entre las que se encuentran:

e La organizacién no usa en absoluto la gestién de proyectos o lo hace de forma
esporadica.

e Los beneficios de la gestion de proyectos no son reconocidos por la alta
direccion de la organizacion ya que esta, al centrarse en el poder y la
autoridad, se ve amenazada ante cualquier nuevo enfoque de gestion.

e La toma de decisiones se basa en el interés personal de los miembros de la
alta direccion y no en el interés de la organizacion.

¢ No existe inversion ni apoyo en formacion de gestion de proyectos dentro de la
organizacién por temor a que este nuevo conocimiento afecte el statu quo.
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El punto de partida para superar las caracteristicas de nivel 1 es conocer,
entender e implementar los conocimientos basicos de la gestion de proyectos.

La ilustracion 14 muestra los obstaculos mas comunes que se presentan dentro de
las organizaciones. Estos impiden que muchas avancen en su nivel de madurez
en gestion de proyectos.

llustracion 14. Obstéaculos para completar el nivel de madurez 1

» Resistencia al cambio.
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

Dentro del modelo de Harold Kerzner se establecen cinco acciones necesarias
gue las organizaciones deben realizar antes de que puedan avanzar de nivel:

¢ Realizar una capacitacion inicial en gestion de proyectos.

e Fomentar la contratacion o capacitacion de profesionales dentro de la
organizacién de certificados en gerencia de proyectos (PMPs).

e Fomentar dentro del equipo de trabajo de la organizacién el uso del lenguaje
comun de proyectos.

e Reconocer las herramientas de gestion de proyectos disponibles.

e Desarrollar una comprensién de los principios de gestion de proyectos
establecidos por la Guia de Fundamentos en Gestion de Proyectos (PMBOK).

Nivel 2. Procesos Comunes
Este nivel corresponde a la etapa en la que una organizacion hace un esfuerzo
para aplicar todos los procesos y metodologias de la gestion de proyectos.

Algunas de las principales caracteristicas de las organizaciones que se
encuentran en este nivel son:
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e Los beneficios de la utilizacion de la gestibn de proyectos son tangibles y
evidentes dentro de la organizacion. Entre estos se encuentra un menor costo,
tiempos de ejecucion mas cortos y un mayor grado de satisfaccion del cliente.

e Todos los niveles de la organizacion, especialmente la alta direccion, apoyan la
gestion de proyectos.

e Reconocimiento y compromiso para establecer metodologias y procesos
estandarizados dentro de la organizacion que permitan el desarrollo de
proyectos de forma exitosa.

e Cambios en el sistema de contabilidad de costos.
De acuerdo con el modelo establecido por Kerzner, los procesos comunes

requeridos por la organizacion se pueden dividir segun el ciclo de vida, cuyas
cinco fases se muestran en la ilustracion 15.

llustracion 15. Fases del ciclo de vida del nivel 2

Aceptacion de la

Embrionario
Direcclon Ejecutiva

Aceptacion de la

Imient
Gerencia Medla Crecimiento Madurez

Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

Fase 1: Es conocida como la fase embrionaria. En esta etapa se reconoce que la
gestiébn de proyectos puede beneficiar ampliamente a la organizaciéon. La fase
embrionaria incluye:

e Reconocimiento de la necesidad de gestion de proyectos.

e Reconocimiento de los beneficios potenciales de la gestion de
proyectos.
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e Reconocimiento de las aplicaciones de la gestién de proyectos para las
diferentes partes de la organizacion.

e Reconocimiento de algunos de los cambios necesarios para poner en
practica la gestion de proyectos.

Fase 2: En esta etapa la alta direccion acepta la gestion. Aqui, se incluye:

e Apoyo de la alta direccion.

e Compromiso de la alta direccion con la gestion de proyectos.
e Patrocinio de los proyectos.

e Disposicion al cambio.

Fase 3. En esta etapa se da la aceptacion por parte de los mandos directivos. En
ella se puede evidenciar:

e Visible apoyo a la gestién de proyectos.
e Compromiso de la gerencia para la gestion de proyectos.
e Capacitacion y formacion a los empleados en gestién de proyectos.

Fase 4: También conocida como la fase de crecimiento, es la parte critica del
ciclo. Aqui es donde se desarrollan ciclos de vida de gestion de proyectos para la
organizaciéon, metodologias para la gestibn de proyectos, planificacion,
minimizacion de los cambios del alcance y se selecciona el software adecuado
para la gestion.

Fase 5: Esta etapa también es llamada la “fase inicial de madurez” ya que aqui se
desarrolla el sistema de control de la programacion y el sistema de control de
costos. Durante esta fase también se desarrolla la integracion de la programacion
y los costos, asi como el plan de estudios y la capacitacion de los miembros del
equipo de trabajo para apoyar la gestion de proyectos.

La ilustracion 16 muestra los obstaculos mas comunes que se presentan dentro de

las organizaciones y que impiden que muchas de estas avancen del nivel 2 de
madurez en gestion de proyectos.

67



llustracion 16. Obstaculos para completar el nivel de madurez 2
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

Kerzner establece cuatro acciones clave necesarias para completar el nivel 2 y
avanzar al nivel 3:

e Desarrollar una cultura organizacional que soporte y apoye la gestiéon de
proyectos.

e Reconocer las necesidades de la gestion de proyectos y los beneficios que se
pueden lograr en el corto y largo plazo.

e Desarrollar procesos y una metodologia en gestion de proyectos, de tal manera
gue los beneficios deseados se puedan conseguir de forma repetitiva.

e Desarrollar un plan de estudios donde todos los empleados entiendan los
beneficios a largo plazo de la gestibn de proyectos y coOmo pueden ser
sostenidos y mejorados.

Nivel 3. Metodologia singular

En este nivel las organizaciones reconocen que pueden mejorar en la gestién de
proyectos a través de la sinergia y el desarrollo de una metodologia singular. Por
consiguiente tienen un alto compromiso con la aplicacion y el desarrollo de la
gestion de proyectos. Las principales caracteristicas de las organizaciones que se
encuentran en un nivel 3 de madurez se muestran en la ilustracion 17.
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llustracion 17. Hexagono de la excelencia

Procesos
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Entrenamiento
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

Aunque la gestion de proyectos dentro de una organizacion no elimina por
completo el papeleo y el alto costo de la gestion informal, si los reduce a niveles
minimos. Para que esto funcione de manera eficaz, la organizacion debe
experimentar una comunicacion efectiva, cooperacion, confianza y trabajo en
equipo (Kerzner, 2001).

En este nivel se reconoce claramente que la inversidn en capacitacion y educacion
es fundamental para la organizacion, pues existe un retorno de la inversiéon
representado en beneficios que se pueden medir cuantitativa y cualitativamente.
Los beneficios cuantitativos que menciona Kerzner son: Menor tiempo de
desarrollo de productos, decisiones mas rapidas, costos mas bajos, mayores
margenes de beneficio, reduccién de tramites, mejora de la calidad y la fiabilidad,
menor rotacion de personal y mejores practicas. De la misma forma dentro de los
beneficios cualitativos se identifican: mejor visibilidad y atencion a los resultados,
mejor coordinacién, mejor control, mejor relacién con los clientes, mejor soporte de
las areas funcionales y menos conflictos que requieren la participacién de la alta
direccion.
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Los obstaculos que impiden a una organizacion completar el nivel 3 de madurez
en gestidén de proyectos se encuentran en la ilustracion 18.

llustracion 18. Obstaculos para completar el nivel de madurez 3.
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

Harold Kerzner identifica ciertas acciones necesarias para avanzar del nivel 3 al
nivel 4. Entre ellas se encuentra:

¢ Integrar todos los procesos relacionados en una Unica metodologia.

e Fomentar la aceptacion a nivel corporativo de una cultura que apoya la gestion
de proyectos de manera formal.

e Soporte para desarrolladores de responsabilidad compartida.

Nivel 4. Benchmarking

Benchmarking es el proceso de comparar las practicas de la organizacion propia
con las practicas de organizaciones lideres en cualquier parte del mundo. Con ello
se busca obtener y evaluar informacién que permita mejorar los procesos, de
modo que la organizacién logre un estado mas competitivo en su industria.
Cuando la organizacion tiene la buena practica de la evaluacion comparativa, se
debe tener especial cuidado en la revision y evaluacion de informacion clave del
negocio o los factores criticos de éxito.
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e Caracteristicas del benchmarking

Cuando las organizaciones son conscientes de que sus procesos pueden ser
mejorados se consideran en nivel 4 (Kerzner, 2001). Sus caracteristicas son:

e Establecer una oficina de Proyectos (PO) o un centro de excelencia (COE).
e Dedicar tiempo para hacer benchmarking.

e Revisar industrias del sector y de otros sectores.

e Benchmarking cualitativo (cultura).

e Benchmarking cuantitativo (procesos y metodologias).

e Oportunidades de mejora

El benchmarking se realiza mediante dos enfoques: oportunidades de mejora de
procesos cuantitativos y oportunidades de mejora de procesos cualitativos.

Las oportunidades de mejora de enfoque cuantitativo son aquellas que centran su
esfuerzo en mejorar las oportunidades de integracion: gestion del proyecto,
ingenieria secuencial, gestion de calidad total, gestion del cambio en el alcance y
gestion del riesgo (descritas en detalle en el nivel 3 de PMMM). La ilustracion 19
muestra graficamente las oportunidades de mejora de enfoque cuantitativo.

llustracion 19. Oportunidades de mejora de procesos cuantitativos
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).
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Las oportunidades de mejora de enfoque cualitativo son aquellas que centran su
esfuerzo en mejorar los aspectos culturales de la organizacion: aceptacion social,
procesos integrados, mejoras en benchmarking y en software. Estas
oportunidades se muestran graficamente en la ilustraciéon 20.

llustracion 20. Oportunidades de mejora de procesos cualitativos

Mayor uso / fidelizacon de usuanos axistentes
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Desalentar el - Mostrar beneficos
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metodologias - Aostar Costos
paraselas metodologias paralelas

Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).
Nivel 5. Mejora continua

Después de que la organizacién reconoce la necesidad de buscar y evaluar los
procesos que aplican otras empresas, implementa en el nivel cinco los cambios
necesarios para mejorar la gestion de proyectos con las lecciones obtenidas en el
nivel cuatro.

De acuerdo con Kerzner, las caracteristicas del nivel cinco son:

e Archivos de lecciones aprendidas.

e Transferencia de conocimiento.

e Programa de mentores COE/PO.

¢ Planificacién estratégica para gestion de proyectos.
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Areas de mejora continua

Todas las metodologias en gestidén de proyectos deben someterse a un andlisis de
mejora continua dado que su éxito o fracaso depende directamente de factores
legales, sociales, tecnoldgicos, politicos y la relacion clientes-proveedores
(Kerzner, 2001). De acuerdo a lo anterior se han catalogado cinco areas para
establecer el proceso de mejora continua en organizaciones: mejora de procesos
existentes, mejoras de programas integrados, problemas de comportamiento,
benchmarking y asuntos gerenciales. La ilustracion 21 representa las cinco areas
para la mejora continua.

llustracion 21. Areas de mejora continua
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

De acuerdo con Kerzner el mejoramiento continuo en gestion de proyectos no
debe tener fronteras, sino que se debe entender como un proceso dindmico. Para
lograr la madurez en gestién de proyectos la organizacion se debe enmarcar en un
ciclo infinito entre el benchmarking y la metodologia singular, y no conformarse
con lograr el nivel cinco. La ilustracion 22 representa los cinco niveles de madurez.
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llustracion 22. Niveles de madurez
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Fuente: Strategic Planning for Project Management (2001).

4.3.4.6. Aporte del PMMM de Kerzner al Modelo de Madurez en Gestion de
Portafolio

Dentro de las caracteristicas mas relevantes del Modelo de Madurez de Proyectos
PMMM de Harold Kerzner que se han tenido en cuenta para el desarrollo del
Modelo de Madurez en Gestidbn de Portafolio de la presente investigacién se
encuentran:

e EI PMMM tiene en cuenta que pueden existir traslapos entre los diferentes
niveles de madurez. Esto es relevante particularmente en los niveles 3, 4y
5, donde Kerzner considera que las caracteristicas del nivel 5 de madurez
(nivel de mejora continua), pueden presentarse desde los niveles 3y 4.

e EIPMMM agrupa las preguntas de cada nivel de madurez por fases o areas
de conocimiento, lo que permite a quien toma la evaluacion llegar a
ubicarse dentro diferentes grados de un mismo nivel. Lo anterior es
relevante ya que permite distinguir grados de madurez dentro de un mismo
nivel, permitiendo diferenciar organizaciones que se encuentra en las
etapas iniciales o finales de un mismo nivel.
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e EIl método de calificacion en el PMMM asigna un puntaje a cada nivel de
acuerdo a las respuestas obtenidas en los cuestionarios realizados en cada
uno de los niveles. Los resultados totalizan los puntos obtenidos por la
organizacion en cada area o fase, y de acuerdo a este puntaje clasifica qué
tan madura estad la organizacion en ese nivel. Este es un sistema de
calificacién flexible que tiene en cuenta que en un nivel dado pueden existir
areas o fases de poca madurez y otras de mayor madurez.

e Dentro de los cuestionarios, el PMMM incluye preguntas relacionadas con
los habilitadores organizacionales.

Algunos aspectos del Modelo PMMM de Kerzner que no se tuvieron en el modelo
a desarrollar en la presente investigacion fueron los siguientes:

e EI modelo contiene algunas preguntas muy  especificas para la
metodologia de proyectos. De este modo, si la organizacion no tiene sus
practicas en proyectos alineadas con las ensefiadas por el autor, podria
obtener resultados desfavorables en la evaluacion de madurez.

4.3.5. Project Management Maturity Model (PM Solutions)

Project Management Solutions Inc. (PM Solutions) es una compafia dedicada a la
consultoria, entrenamiento e investigacion, que busca ayudar a organizaciones
alrededor del mundo a optimizar su desempefio en negocios y ejecutar su
estrategia a través de la mejora en gestion de proyectos.

Dentro de los productos mas importantes de PM Solutions se encuentra su Modelo
de Madurez para Gestion de Proyectos, el Project Management Maturity Model
(PMMM) y el Modelo de Madurez para Gestion de Portafolio, el Project Portfolio
Management Maturity Model (PMM). Este ultimo fue actualizado recientemente en
la tercera edicion del libro Project Management Maturity Model de J. Kent
Crawford.

El Modelo de Madurez en Gestion de Portafolio PMM es una herramienta que
combina cinco niveles de medicion de madurez y ocho componentes o areas de
madurez de portafolio. EI modelo ha sido estructurado a partir de los modelos de
madurez de capacidades definidos por el Software Engineering Institute (SEI).
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El Modelo de Madurez propuesto por PM Solutions define procesos para cada una
de las ocho areas o componentes de portafolio del modelo. Cada componente,
incluyendo los procesos que lo conforman, es descrito con detalle en los cinco
niveles de madurez.

PM Solutions provee a las organizaciones un marco de referencia dentro del cual
los procesos especificos de gestion de portafolio pueden ser optimizados para que
se mejoren eficientemente las capacidades de la organizacion. El modelo de PM
Solutions ayuda a las organizaciones a:

e Determinar la madurez de los procesos de gestion de portafolio.

e Crear una ruta l6gica para mejorar los procesos en gestién de proyectos.

e Determinar prioridades en el corto plazo para tomar acciones en el
mejoramiento de procesos.

e Hacer seguimiento al progreso respecto a lo que se ha planeado para la
mejora de los procesos.

En el modelo de PM Solutions el nivel de madurez de toda la organizacion esta
dado por el nivel mas bajo que se haya obtenido en la evaluacién de la madurez
de las areas de conocimiento. Estas areas a su vez son determinadas por el nivel
mas bajo de los procesos evaluados. Por ejemplo, si en la evaluacion de las ocho
areas de conocimiento de una organizacién se encuentra que una de las areas
esta clasificada como nivel 2 y las otras &reas tienen niveles superiores, la
organizacion seré clasificada como nivel 2 de madurez.

4.3.5.1. Niveles de Madurez

Como se mencion6 anteriormente el modelo de madurez de portafolios propuesto
por PM Solutions define cinco niveles. A continuacién, se describen con mas
detalle.

Nivel 1 — Proceso inicial

En este nivel los procesos de la gestién de portafolio pueden existir. Sin embargo,
son inconsistentes y no se encuentran documentados. Los proyectos suelen ser

autorizados para su ejecucion a pesar de no contar con informacion critica para
demostrar que son apropiados a la estrategia de la organizacion.
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Nivel 2 — Procesos y estandares estructurados

Existe dentro de la organizacion un area o unidad de negocio encargada de la
gestién del portafolio donde se definen procesos para su gestién. Los procesos se
encuentran documentados, sin embargo la organizacion no se adhiere a ellos.
Asimismo, pueden existir criterios de seleccion de componentes del portafolio
definidos por la organizacion sin que su cumplimiento sea obligatorio. La
priorizacion de los componentes se hace dentro de cada unidad de negocio y no a
nivel de toda la organizacion. De igual manera sucede con las comunicaciones.

Nivel 3 — Estdndares organizacionales y procesos institucionalizados

En este nivel los procesos se encuentran estandarizados, documentados y su
cumplimiento es obligatorio. Esto incluye técnicas de seleccion y priorizacion que
son comunicadas a través de toda la organizacion. El area o unidad encargada del
portafolio revisa que todos sus componentes estén alineados con la estrategia y
objetivos de la organizacién. Las métricas organizacionales son utilizadas para
evaluar el desempenfio del portafolio. Existe un plan de gestion de riesgos usado
en la organizacion y todos los componentes del portafolio de cada unidad de
negocio son agrupados en un Unico portafolio.

Nivel 4 — Procesos gestionados

En este nivel los procesos de gestion de portafolio estan integrados con otros
procesos de negocio de la organizacién. Los procesos identifican, evaluan,
seleccionan y priorizan nuevas oportunidades junto con trabajo que se encuentra
en ejecucion. El portafolio se evalla constantemente y las lecciones aprendidas
son usadas para mejorar las capacidades de la organizacién. La informacién del
portafolio esta disponible y es oportunamente entregada para apoyar los procesos
de toma de decisiones. Los riesgos son gestionados y rastreados a través del
portafolio.

Nivel 5 — Optimizacion de procesos

Evaluaciones internas y procesos de benchmarking son usados para determinar y
evaluar la efectividad de los procesos de gestion de portafolio y de esta manera
promover la mejora continua. Los criterios que se tienen en cuenta para evaluar el
desemperio del portafolio son comparados con los estandares y tendencias de la
industria. Las comunicaciones y la manera como se comparte la informacién son
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revisadas continuamente para que la informacién critica sea entregada
oportunamente a los encargados de la toma de decisiones.

4.3.5.2. Componentes de madurez

El Modelo de Madurez de Portafolios propuesto por PM Solutions define 8
componentes de madurez de portafolio, los cuales son descritos con mayor detalle
a continuacion:

Componente 1 — Gobierno de Portafolio

Este componente esté relacionado con la toma de decisiones organizacionales
usadas para administrar y vigilar el portafolio de proyectos. Este incluye establecer
y mantener la estructura del portafolio, establecer procedimientos, conducir
evaluaciones y buscar mejoras. Asimismo asegura que los proyectos ejecutados
por la organizacién estan alineados con su vision, estrategia y objetivos. Los
procesos de este componente son:

e Proceso de gobierno de portafolio.
e Alineacién con la estrategia y objetivos de la organizacion.
e Rolesy responsabilidades.

Componente 2 — Evaluacion de Oportunidad de Proyecto e Iniciacién

Este componente se enfoca en el proceso de identificar las necesidades de
negocio que pueden ser solucionadas a través de un proyecto o un conjunto de
proyectos. Incluye procesos y procedimientos que buscan entender y definir las
necesidades del negocio, crear conceptos de soluciones potenciales y aprovechar
los recursos de la organizacion para articular estos conceptos en sugerencias de
proyectos. Los procesos de este componente son:

e Proceso de evaluaciéon de oportunidad de proyecto e iniciacion.
e Determinar el valor del negocio.

Componente 3 - Priorizacion de Proyectos y Seleccion
Este componente busca que la organizacion evalle potenciales proyectos, priorice

los candidatos basado en fuertes criterios de decision y seleccione aquellos que le
proporcionaran valor a la organizacion dentro de sus restricciones de recursos.

78



Los procesos de este componente son:

e Proceso de priorizacion de proyectos.
e Esquema de priorizacion.
e Seleccién y proceso de financiacion.

Componente 4 — Gestion de Comunicaciones de Portafolio y Proyectos

Este componente es el encargado de recolectar y compartir informacién acerca de
cada uno de los proyectos o componentes del portafolio. Entre sus actividades se
encuentra procesar oportunamente la informacion que se debe comunicar,
permitiendo asi que la organizacion mejore sus decisiones estratégicas. Los
procesos de este componente son:

e Categorizacion de proyectos.

¢ Informacion de portafolio determinada.

e Lista de proyectos aprobados.

e Proceso para compartir informacion.

e Proceso para gestionar las comunicaciones.

Componente 5 — Gestion de Recursos del Portafolio

Este componente incluye los procesos que permiten a las organizaciones asignar
los recursos apropiados en las cantidades necesarias a los proyectos o
componentes del portafolio para que estos sean ejecutados exitosamente. Los
procesos de este componente son:

e Proceso de asignacién de recursos.

e Identificacion de habilidades e inventario de bienes.
e Planeacion recursos del portafolio.
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Componente 6 — Gestion de Riesgos del Portafolio

Este componente permite a las organizaciones monitorear amenazas a Su
portafolio de proyectos y dar la respuesta necesaria en caso que sea requerido.
Los procesos de este componente son:

e Procesos de gestion de riesgos.
e Medidas de riesgos y métricas.

Componente 7 — Estructura Organizacional del Portafolio

Este componente sirve a la organizacion como una aproximacion formal para
vigilar el trabajo en ejecucion asi como el trabajo propuesto. La organizacion suele
alcanzar incrementos en los niveles de madurez con mayor facilidad gracias a
metodologias estandarizadas y documentadas. Los procesos de este componente
son:

e Estructura de gobierno organizacional.
e Funciones administrativas del portafolio.

Componente 8 — Gestion de Desemperio del Portafolio

Este componente permite a la organizacion evaluar el desempefio y valor de los
proyectos o componentes del portafolio. También permite a la organizacion
analizar varios escenarios del mismo y modificar los planes de ser necesario. Los
procesos de este componente son:

e Proceso de gestion de desempefio del portafolio.
e Compartir informacién del portafolio.

La ilustracion 23 representa la relacion que existe entre los 5 niveles de madurez y

las 8 componentes de madurez del portafolio y la interseccién que resulta entre
una de las componentes de madurez.
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llustracion 23. Relacion entre niveles de madurez y componentes de madurez del portafolio

Modelo de Madurez para Gestion de portafolio

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Proceso Procesos y Estandares Procasos Optimizacon
Inicial estandares omanizadonales Gestionados de Procesos
estruciurados y procesos
instiucionalizados

———v
Gobiemo de - PR

Portafolio

Evaluacion de

Oportunidad de p
Proyecto e e Niveles de
iniciacion . - madurez

Priorizaciéon de
royecios
Solcion - PMM
componentes

_ de madurez

Gestion de

comunicaciones

de portafolio y

proyecios

Geastion de
recursos del
portafolio

Gastion de

Riesgos del
Portafolio

Estructura
Organizacional
del Portafolio

Gestion de
Desampeio del
Portafclio

Fuente: Project Management Maturity Model (PM Solutions).
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4.3.5.3. Aporte del PMMM de PM Solutions al Modelo de Madurez en Gestion

de Portafolio

En lo referente al Modelo de Madurez de Portafolio propuesto por PM Solutions,
las caracteristicas mas relevantes que se han tenido en cuenta para el desarrollo
del Modelo de Madurez en Gestion de Portafolios de la presente investigacion son:

El modelo de PM Solutions realiza la evaluacion de la organizacion
enfocandose en 8 &reas componentes de portafolio, equivalentes a areas
de conocimiento. Cada uno de estos componentes, o0 areas, esta
compuesto por procesos. El modelo describe cdmo debe ser cada uno de
estos procesos en los 5 niveles de madurez establecidos. Lo anterior hace
gue el modelo sea mas facil de entender y que las organizaciones puedan
identificar los procesos con oportunidades de mejora.

Algunos aspectos del modelo de PM Solutions que no se tuvieron en cuenta en el
modelo a desarrollar de la presente investigacion fueron los siguientes:

El modelo de PM Solutions no considera diferentes fases de madurez
dentro de un mismo nivel. Es decir, diferentes organizaciones pueden
encontrarse en el mismo nivel, aunque alguna de las dos sea un poco mas
madura que la otra.

El sistema de evaluacion del modelo de PM Solutions es poco flexible y a
primera vista puede generar resultados que no corresponden con la
realidad de la organizacién, ya que para este modelo la organizacién se
califica de acuerdo con el nivel mas bajo obtenido en cada éarea, es decir
que una organizacibn madura en muchas areas de portafolio se puede
clasificar como nivel 1 de madurez si una de sus areas tiene nivel 1.
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4.3.6. Portfolio Management Maturity Model (P3M3) — AXELOS

El Modelo de Madurez para Gestién de Portafolio, Programas y Proyectos P3M3
es una metodologia desarrollada en el Reino Unido por la UK Cabinet Office
(antigua OGC) que actualmente pertenece a AXELOS. ElI P3M3 es un marco de
referencia que evalla la madurez y desempefio de las organizaciones a través de
tres modelos individuales:

e PfM3: Modelo de Madurez en Gestién de Portafolio.
e PgMS3: Modelo de Madurez en Gestion de Programas.
e PjM3: Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos.

Aungue estos modelos estan conectados entre si, no existen interdependencias
entre ellos que impidan la evaluacién individual de cada disciplina. Los tres
modelos cuentan con 5 niveles de madurez y 7 perspectivas de procesos que son
equiparables con lo que otros modelos denominan areas de conocimiento. Lo
anterior se puede apreciar en la ilustracion 24.

llustracion 24. Modelos de madurez P3M3 y perspectivas

Portafolio Programa Proyecto

Beneficios | Finanzas |Riesgos| Goblemo Inleresados | Recursos

Fuente: Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model (P3M3).

Para efectos de la presente investigacion se estudiara el Modelo de Madurez PfM3
en gestion de portafolio. Este modelo cuenta con un sistema de autoevaluacién
gue contiene nueve preguntas, de las cuales siete estan asociadas a las areas de
conocimiento del modelo y dos buscan describir la organizacion. Cada pregunta
tiene cinco opciones de respuesta que corresponden a la descripcion de los 5
niveles de madurez del modelo.
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El modelo PfM3 promedia los resultados de las nueve respuestas para determinar
en qué nivel se encuentra toda la organizacion.

4.3.6.1. Niveles de Madurez

Como se mencioné anteriormente el Modelo de Madurez de Portafolio PfM3
cuenta con 5 niveles de madurez que se describen a continuacion.

Nivel 1: Conciencia de los procesos

En este nivel los procesos no estan usualmente documentados y existen muy
pocos procesos descritos. Estos, sin embargo, son ejecutados de manera intuitiva
por parte de los gerentes de area, quienes conocen las actividades clave que se
deben realizar en cada uno de ellos. Las practicas actuales en gestion de
portafolio obedecen a preferencias individuales de los gerentes encargados y
estas suelen ser subjetivas y variantes.

Nivel 2: Procesos repetibles

En este nivel la organizacién estd en capacidad de demostrar que en algunos
casos particulares, las practicas de gestiéon de portafolio han sido establecidas.
Por ejemplo, priorizar, evaluar o autorizar. Aqui existen individuos claves en la
organizaciéon que pueden demostrar un registro exitoso de algunos procesos
claves de la gestion de portafolio.

Nivel 3: Procesos definidos

En este nivel los procesos de gestibn de portafolio estan documentados,
estandarizados e integrados con otras areas del negocio. Existe la probabilidad
gue haya un grupo dentro de la organizacién encargado de mantener y mejorar la
metodologia establecida. Estas mejoraras son planeadas, controladas y evaluadas
con frecuencia.

La alta direccion esta comprometida y participa activamente en los procesos de
gestion de portafolio. Adicionalmente, la organizacion puede contar con programas
de capacitacion para desarrollar las capacidades en gestion de portafolio de los
colaboradores y de esta manera lograr que estos sean mucho mas efectivos en
sus roles.
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Un aspecto clave que diferencia el nivel 3 del nivel 2 es el alcance en sus
estandares, procesos y procedimientos. Lo anterior permite que los procesos
puedan ser gestionados proactivamente.

Nivel 4: Procesos gestionados

Este nivel se caracteriza por la madurez que han alcanzado los procesos en
gestion de portafolio. Los procesos son gestionados y medidos de manera
cuantitativa. Esta informaciéon es recolectada y usada para tomar medidas
correctivas, implementar mejoras y predecir el desempefio de la organizacion.
Existen objetivos cuantificables para medir la calidad y el desempefio de los
procesos, criterios que luego son usados para gestionar efectivamente el portafolio
de la organizacion.

En este nivel la alta direccion esta comprometida y participa activamente en los
procesos de gestion de portafolio. Adicionalmente, busca nuevas maneras de
innovar en los procesos de gestion con el fin de alcanzar los objetivos
organizacionales.

Nivel 5: Procesos optimizados

En este nivel la organizacion se enfoca en la optimizacion de sus procesos. Los
cambios responden a variaciones en las necesidades del negocio asi como a
modificaciones en el entorno. La organizacién busca anticipar la demanda de
futuras capacidades o requerimientos para garantizar su vigencia en el mercado.
Una organizacion en este nivel se encuentra en constante aprendizaje y pone en
practica las lecciones aprendidas de proyectos pasados. La organizaciéon
responde rapidamente a cambios en el entorno y las nuevas oportunidades son
aprovechadas a través del conocimiento que es adquirido y compartido
rapidamente.

En este nivel la alta direccidén es vista como un ejemplo dentro de la organizacion,

reforzando la necesidad y potencial que tienen las mejoras de los procesos de
gestion de portafolio.
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4.3.6.2. Areas de conocimiento

El modelo PfM3 cuenta con 7 perspectivas de procesos, equivalentes a las areas
de conocimiento de otros modelos de madurez. A continuacién se realiza una
descripcion breve del alcance de estas perspectivas de procesos.

Area 1: Control de la Gestién

Esta area cubre los controles internos de los componentes del portafolio y cémo
se mantiene su direccidén dentro del ciclo de vida que se haya establecido para
ellos. Los puntos de control permiten a la organizacion detener o redirigir los
componentes de ser necesario.

Esta area se caracteriza por evidenciar liderazgo y direccion, alcance, etapas y
revision de los procesos durante el curso de los componentes. Existen puntos de
control y procesos de toma de decisiones claramente definidos, asi como objetivos
y descripciones detalladas de lo que un componente entregara a la organizacion.

Area 2: Gestién de Beneficios

Esta area es la encargada de asegurar que los resultados de los cambios
deseados por el negocio sean definidos, medibles, y finalmente logrados a través
de un enfoque estructurado, entendido y apropiado por la organizacion.

Los beneficios deben ser evaluados y aprobados por las areas del negocio que
estan encargadas de entregarlos. Esta area se encarga de que los requerimientos
estén definidos y se entienda como los resultados de los componentes del
portafolio ayudaran a alcanzar los beneficios planteados. Los beneficios deben
tener planes donde se detalle codmo seran alcanzados y ser activamente
gestionados.

Area 3: Gestion Financiera

Esta area constituye un recurso esencial para las organizaciones y deberia ser un
punto clave de enfoque para la iniciacion y control de los componentes del
portafolio. La gestion financiera asegura que los costos de un componente sean
capturados, evaluados dentro de un caso formal de negocio, categorizados y
gestionados durante el ciclo de vida de la inversion.
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El estudio del caso de negocio, 0 su equivalente para cada iniciativa del portafolio,
debe definir el valor de cada iniciativa a la organizacion asi como su evaluacién
financiera. El caso de negocio, o equivalente, sera el eje fundamental de los
procesos de toma de decisiones durante el ciclo de vida de las iniciativas. Alli
también se realizan revisiones de alternativas y sus relaciones costo beneficio.

Area 4: Compromiso de los Interesados

Esta area es la responsable del analisis de interesados. Sean internos o externos
a la organizacion, estos necesitan ser analizados y atendidos con efectividad para
alcanzar los objetivos propuestos con su apoyo y compromiso. Esta area incluye la
planeacion de comunicaciones, la identificacion efectiva y uso de los diferentes
canales de comunicacion, asi como técnicas que permitan alcanzar los objetivos.
Esta area debe ser entendida como un proceso continuo presente en todas las
iniciativas o componentes de portafolio y en todas las etapas de su ciclo de vida.

Area 5: Gestion del Riesgo

Esta area es la encargada de gestionar y balancear las amenazas y oportunidades
que una iniciativa o componente representa para la organizaciéon. Su labor es
eliminar o minimizar la posibilidad de ocurrencia de una amenaza, minimizar su
impacto en caso de que esta se materialice y maximizar las oportunidades.

Las respuestas a los riesgos deben ser innovadoras y proactivas. Estas dependen
del uso de las opciones disponibles para minimizar las amenazas y maximizar las
oportunidades. La revision de los riesgos debe estar implicita dentro del ciclo de
vida de las iniciativas o componentes del portafolio, y contar con una estructura de
apoyo que asegure la aplicacién de los analisis apropiados con la rigurosidad
debida.

Area 6: Gobierno Organizacional

Esta area asegura que las iniciativas o componentes del portafolio estén alineadas
con la estrategia de la organizacion, a partir de una revision de los controles que
deben ser aplicados durante su ciclo de vida. Esta area difiere de la primera,
control de la gestion, pues se enfoca en como factores externos y cambios en el
entorno que pueden impactar los componentes del portafolio son controlados,
mitigados o0 aprovechados para asegurar el logro de los objetivos
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organizacionales, mientras la primera se enfoca en como se mantiene el control
interno de las iniciativas o componentes del portafolio.

El area de gobierno organizacional se encarga también de desplegar otros
controles y lograr el alcance de los estandares establecidos en pro del logro de la
estrategia de la organizacion.

Area 7: Gestion de los Recursos

El area de gestion de los recursos cubre la gestion de todo tipo de recursos
necesarios para la entrega de iniciativas o componentes del portafolio. Lo anterior
incluye recursos humanos, financieros, equipos, informacion, herramientas, entre
otros. Un elemento clave de la gestion de los recursos es el proceso de
adquisicién y utilizacion de las cadenas de suministro para maximizar el uso
efectivo de los mismos. Esta area también esta encargada de la planeacion del
uso de los recursos teniendo en cuenta las capacidades de la organizaciéon y los
recursos disponibles, tanto internos como externos.

4.3.6.3. Aporte del P3M3 - PfM3 de AXELOS al Modelo de Madurez en Gestion
de Portafolio

Aungue el modelo P3M3 — PfM3 cuenta con caracteristicas relevantes, estas ya
han sido tenidas en cuenta en el Modelo de Madurez de Gestion de Portafolio
MMGPf a través del estudio de los anteriores modelos como lo son el OPM3 de
PMI, el PMMM de Kerzner y el PMMM de PM Solutions. Sin embargo se considero
conveniente exponer el modelo P3M3-PfM3 para mostrar que este cuenta con
caracteristicas similares a los modelos antes mencionados como lo son sus 5
niveles de madurez y las areas de conocimiento en gestion de portafolio.
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5. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se explicara la metodologia utilizada para la investigacion, la cual
tiene como proposito realizar el diagnéstico del grado de madurez en gestién de
portafolio de las organizaciones del Grupo de Interés de PMO de Bogota.

5.1. TIPO DE INVESTIGACION

Considerando el objetivo de esta investigacion, se hace necesario la creacion de
un modelo de madurez en gestion de portafolio que tenga en cuenta la literatura
existente y que ademas esté enriquecido con las experiencias de expertos en el
tema. Por este motivo se ha decidido optar por una investigaciéon con enfoque
cualitativo y exploratorio, con disefio tipo investigacion-accion.

5.1.1. Investigacion cualitativa

La investigacion se desarrollard bajo un enfoque de caracter cualitativo. Este
enfoque utiliza la recoleccién de datos sin medicion numérica para descubrir o
afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion. Los datos
cualitativos son definidos como descripciones detalladas de situaciones, eventos,
personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1991).

5.1.2. Investigacién exploratoria

En la revision previa de literatura se encontr6 que en Colombia la gestion de
portafolio es un tema poco estudiado y documentado. Muchas organizaciones e
instituciones de educacion han centrado sus esfuerzos en temas relacionados con
gestion de proyectos, sin embargo la gestion de portafolios no cuenta con
investigaciones o0 avances representativos dentro del contexto colombiano. Lo
anterior conduce a proponer una investigacién de caracter exploratorio, ya que
estas se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o que no se ha
abordado antes (Hernandez et al., 1991). El enfoque cualitativo exploratorio
permite el estudio del grupo de interés propuesto ya que es usado esencialmente
en el analisis de grupos pequefios (Barrantes Echavarria, 2002).
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5.1.3. Investigacion tipo investigacion-accion

La investigacion cualitativa comprende diferentes tipos de disefio, dentro los
principales se encuentran: a) teoria fundamentada, b) disefio etnogréfico, c)
disefios narrativos y d) disefios de investigacion-accion (Hernandez et al., 1991).
Dentro de esta pluralidad de disefios para la investigacion cualitativa, la
investigacion-accion se alinea de manera mas contundente al logro de los
objetivos de la presente investigacion, ya que el proposito fundamental de este
disefio de investigacion es centrarse en aportar informacién que guie a la toma de
decisiones para programas, procesos Yy reformas estructurales (Hernandez et al.,
1991).

5.2. TIPO DE MUESTRA

El tipo de muestra usada para la investigacion se puede clasificar como muestra
por conveniencia, usada por lo general en investigaciones cualitativas. La muestra
por conveniencia consiste en analizar los casos a los cuales se tienen acceso
(Hernandez et al.,, 1991). Este caso aplica para la investigacion, pues las
organizaciones que haran parte de ella son las que pertenecen al Grupo de Interés
de PMO de Bogota. Las organizaciones de este grupo fueron seleccionadas ya
gue cumplen dos caracteristicas importantes: tienen interés en temas relacionados
con la gestion organizacional de portafolios y estan dispuestas a hacer parte de la
presente investigacion dados los vinculos que tienen con la Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio Garavito, con sus directivos y profesores de la unidad de
proyectos.

5.3. BUSQUEDA DE LA INFORMACION

El proceso de busqueda de informacion comenzé con la identificacion de palabras
claves y combinaciones alineadas con el contexto de la investigacion, tanto en
idioma espafiol como inglés. Algunos ejemplos son: modelo, madurez, portafolio,
gestion, estandar, proyecto, grado de madurez, entre otras. Una vez identificadas
las palabras y combinaciones de las mismas, se utilizaron diferentes motores de
busqueda para encontrar articulos, estandares, libros, tesis y demas documentos
pertinentes. Dentro de los buscadores de informacion utilizados se encuentran:
SCimago, EBSCO Discovery Service, Google Académico, PMI, ScienceDirect,
Biblioteca Jorge Alvarez Lleras, entre otros.
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Una vez obtenida la informacion se analizaron todos los documentos y se realizd
una seleccién de acuerdo a criterios como fechas de publicacibn no mayor a 10
afos, idioma de publicacién inglés o espafiol, tipo de documento como articulos,
libros o tesis, documento indexado, fuente, etc. Lo anterior permitié elaborar la
lista de referencias bibliograficas del presente documento.

5.4. ETAPAS DE INVESTIGACION

Para el logro de los objetivos especificos planteados, se propone desarrollar la
investigacion en tres procesos metodoldgicos que se presentan a continuacion:

OBJETIVO ESPECIFICO ‘ PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

1. Revisar la literatura existente | Esta etapa consiste en detectar, consultar y
en el contexto de madurez | obtener la bibliografia y otros insumos utiles
organizacional en gestion de | para el propdsito del Trabajo de Grado,
portafolios (estado del arte). | haciendo uso de herramientas y buscadores

de informacion. Las actividades dentro de

esta etapa son las siguientes:

1.1.Definir criterios de busqueda de
informacion.

1.2.Buscar informacioén relacionada con el
tema.

1.3. Clasificar la informacion.

OBJETIVO ESPECIFICO PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

2. Diseflar una  version | Esta etapa consiste en la estructuracién de
preliminar del modelo de |los componentes del modelo preliminar que
madurez en gestibn  de | sera aplicado a las empresas del Grupo de
portafolio que sera aplicado a | Interés de PMO de Bogota. Las actividades
las organizaciones del Grupo de | dentro de esta etapa son las siguientes:
Interés de PMO de Bogota.
2.1Estudiar y seleccionar estandares en
gestion de portafolio, programas vy
proyectos.

2.2.Estudiar y seleccionar modelos de
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OBJETIVO ESPECIFICO

3. Aplicar la version preliminar
del modelo de madurez en
gestibon de portafolio a las
empresas del Grupo de Interés
de PMO de Bogota.

madurez existentes de gestion de

portafolio.

2.3.Definir areas de evaluacion del
modelo.

2.4.Definir los niveles de madurez del
modelo.

2.5. Disefiar un cuestionario preliminar del
modelo de madurez.

2.6.Disefar la entrevista que se aplicara a
las organizaciones del Grupo de
Interés PMO de Bogota.

PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

Esta etapa consiste en tener un primer
acercamiento con las organizaciones vy
conocer de primera mano sSus opiniones y
necesidades respecto al modelo de madurez
en gestion de portafolios propuesto. Se busca
en esta etapa, con las sugerencias que
realicen las organizaciones, definir en una
siguiente etapa el modelo de madurez
definitivo para su posterior aplicaciéon. Las
actividades dentro de esta etapa son las
siguientes:

3.1.Aplicar cuestionario preliminar del
modelo a organizaciones del Grupo
de Interés de PMO de Bogota.

3.2.Aplicar entrevista a organizaciones
del Grupo de Interés de PMO de
Bogota.

3.3.Recolectar recomendaciones de las
organizaciones al modelo.

3.4.Generar conclusiones.
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OBJETIVO ESPECIFICO

4. Realizar ajustes al modelo
preliminar y definir un modelo
final de madurez en gestion de
portafolio.

PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

Es esta etapa se busca que a partir de la
informacion recopilada de las organizaciones,
los estandares y los modelos de madurez, se
defina el modelo definitivo de madurez en
gestion de portafolio a crear, asi como sus
caracteristicas y método de aplicacion. Las
actividades dentro de esta etapa son las
siguientes:

4.1.Ajustar areas de evaluacion del
modelo.

4.2.Ajustar niveles de madurez del
modelo.

4.3.Ajustar cuestionario de preguntas del
modelo.

4.4.Establecer forma de evaluacion del
modelo.

5. Diagnosticar la madurez en
gestion de portafolio en las
organizaciones seleccionadas
del Grupo de Interés de PMO de
Bogota a través del modelo
creado.

En esta etapa se aplica el modelo de
madurez en gestion de portafolio disefiado en
la etapa anterior, al grupo de organizaciones
seleccionadas del Grupo de Interés de PMO
de Bogota. Las actividades dentro de esta
etapa son las siguientes:

5.1.Aplicar el modelo de madurez a las
organizaciones seleccionadas.

5.2.Determinar nivel de madurez de
organizaciones evaluadas.

5.3.Realizar un diagnéstico de la
situacion actual de las organizaciones
evaluadas y generar
recomendaciones que les permitan
encontrar oportunidades de mejora en
procesos de gestion de portafolio.
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5.5. INSTRUMENTOS PARA LA INVESTIGACION

Los instrumentos para la investigacion del presente trabajo de grado estan
compuestos por: el estandar en gestion de portafolio de PMI, modelos de
madurez, cuestionario del modelo de madurez y entrevistas a las organizaciones.
Es decir que ademas de tener en cuenta la literatura e investigaciones existentes,
se recopilan los requerimientos de las organizaciones colombianas pertenecientes
al Grupo de Interés de PMO de Bogota, con el fin de contar con un modelo que
brinde respuestas a las necesidades en torno a gestion de portafolio, planteadas
por las organizaciones.

5.5.1. Estandar en gestion de portafolios

El estandar en gestion de portafolio seleccionado representa una de las
principales herramientas, ya que es partir de este que se desarrollara el modelo de
madurez en gestion de portafolio. La descripcion del estandar en gestion de
portafolio seleccionado, se pueden consultar en la seccion 4.2 Estandar en gestion
de portafolio.

5.5.2. Modelos de madurez en gestion de portafolio

En la seccién 4.3 Modelos de madurez en gestidon de portafolio se pueden apreciar
los modelos de madurez en gestion de portafolio, programas o proyectos que
fueron estudiados, y posteriormente los que fueron seleccionados como referentes
para la presente investigacion.

5.5.3. Cuestionario

El cuestionario es uno de los instrumentos mas utilizados en la recoleccion de
datos. Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a las
variables que se buscan medir (Hernandez et al., 1991). Para esta investigacion el
cuestionario es el instrumento a través del cual se busca determinar el nivel de
madurez en gestidon de portafolio de las organizaciones objeto de estudio.

El cuestionario, que hace parte del modelo de madurez en gestion de portafolio,
estd compuesto por dos etapas. La primera define la version preliminar del
cuestionario que sera aplicado a las organizaciones del Grupo de Interés de PMO
de Bogota para que estas lo evallen. La segunda etapa consiste en la version
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definitiva del cuestionario, donde ya se han tenido en cuenta los comentarios y
sugerencias de las organizaciones sobre el modelo de madurez propuesto.

Para la estructuracion del cuestionario del modelo de madurez, se revisa cada uno
de los cuestionarios de los modelos de madurez en gestion de portafolio
seleccionados, con el objetivo de elegir las preguntas mas apropiadas y
relevantes. Esto permite generar una version preliminar del cuestionario para su
primera aplicacion en las organizaciones. El proceso se desarrolla con la
supervision y ayuda del Director del Trabajo de Grado y su alta experiencia en
gestién de portafolios.

La estructura del cuestionario tiene en cuenta los criterios basicos de una
encuesta: portada, introduccion, instrucciones y un agradecimiento final
(Hernandez et al.,, 1991). A continuacion se presenta con mayor detalle la
estructura del cuestionario:

e Portada. Alli se incluye la caratula y carta de presentacion del Trabajo de
Grado.

e Breve contexto de la tematica e importancia de la participacion del
encuestado.

¢ Identificacién de quién o quiénes aplican el cuestionario.

e Propdsito general del cuestionario.

e Explicacion breve de como se procesaran los cuestionarios y una clausula
de confidencialidad del manejo de la informacién.

¢ Instrucciones claras y sencillas para el diligenciamiento.

e Recomendaciones y directrices para su desarrollo.

e Tiempo aproximado de respuesta.

e Cuestionario.

e [Espacio para que el encuestado firme o indique su consentimiento.

e Agradecimiento.

El instrumento se puede consultar en los anexos B 'y C — donde se pueden
apreciar las peguntas abiertas y cerradas del cuestionario respectivamente.
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5.5.3.1. Tipos de preguntas

Los cuestionarios pueden tener preguntas de dos tipos: abiertas o cerradas. Cada
investigacién obedece a diferentes necesidades, por lo que se debe determinar el
tipo de preguntas a implementar. En algunos casos la seleccion resulta ser la
combinacion de los dos tipos de preguntas existentes. Cada uno ellos ofrece
ventajas y desventajas, las cuales se mencionan a continuacion (Hernandez et al.,
1991).

Preguntas cerradas

Las preguntas cerradas son mas faciles de codificar y preparar para su analisis.
Estas preguntas requieren un menor esfuerzo por parte de los encuestados ya que
su tarea se centra Unicamente en la seleccion de las alternativas propuestas.
Responder a un cuestionario con preguntas cerradas toma menos tiempo que
contestar uno con preguntas abiertas. Otra ventaja de las preguntas cerradas es
que reduce la ambigledad de las respuestas y se favorecen las comparaciones
entre ellas (Hernandez et al., 1991).

La principal desventaja de las preguntas cerradas reside en que limitan las
respuestas de la muestra. En ocasiones, ninguna de las categorias describe con
exactitud lo que las personas tienen en mente y por ello no siempre se captura lo
que pasa por la cabeza de los participantes. Su redaccion exige mayor
laboriosidad y un profundo conocimiento del planteamiento por parte del
investigador o investigadora (Hernandez et al., 1991).

Para formular preguntas cerradas es necesario anticipar las posibles alternativas
de respuesta. De no ser asi, es muy dificil plantearlas. Ademas, el investigador
debe asegurarse de que los participantes a quienes se les administraran conocen
y comprenden las categorias que se proponen como respuesta (Hernandez et al.,
1991).

Preguntas abiertas

Las preguntas abiertas proporcionan una informacibn mas amplia y son
particularmente atiles cuando la informacion sobre las posibles respuestas es
insuficiente o0 no se tiene. Estas preguntas sirven en situaciones donde se desea
profundizar una opinién o los motivos de un comportamiento (Hernandez et al.,
1991).
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La mayor desventaja de este tipo de preguntas es que son mas dificiles de
codificar, clasificar y preparar para el analisis. Ademas, llegan a presentarse
sesgos derivados de distintas fuentes. Por ejemplo, quienes enfrentan dificultades
para expresarse en forma oral y por escrito, quiza no respondan con precision o
generen confusidn en sus respuestas. El nivel educativo, la capacidad de manejo
del lenguaje y otros factores pueden afectar la calidad de la informacion.
Responder a preguntas abiertas requiere de un mayor esfuerzo y de mas tiempo
(Hernandez et al., 1991).

Eleccién del tipo de preguntas

La eleccidon del tipo de preguntas para el cuestionario depende del grado de
anticipacion de las posibles respuestas, los tiempos disponibles para codificar y si
se quiere una respuesta mas precisa o profundizar en alguna cuestion. Para
construir un cuestionario se recomienda que se analice, variable por variable, qué
tipo de preguntas suelen ser mas confiables y validas para medirlas, de acuerdo
con la situacion del estudio (planteamiento del problema, caracteristicas de la
muestra, tipo de andlisis a efectuar, etc.) (Hernandez et al., 1991).

Con frecuencia, las preguntas cerradas se construyen con fundamento en
preguntas abiertas. Por ejemplo, en la prueba piloto puede elaborarse una
pregunta abierta y posteriormente a su aplicacion, sobre la base de las
respuestas, se genera el item cerrado (Hernandez et al., 1991).

Tipos de preguntas modelo MMGPf
Para la elaboracion del cuestionario del modelo de madurez en gestiébn de
portafolio MMGPf se tendran en cuenta preguntas abiertas y preguntas cerradas.

El cuestionario se inicia con 15 preguntas abiertas y posteriormente se aplican 110
preguntas cerradas.
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Tabla 5. Ficha técnica cuestionario preguntas abiertas

Naturaleza de la Investigacién Cualitativa
Técnica de Recoleccidn Encuesta personal con cuestionario
estructurado

Grupo Objetivo

Empresas Grupo de Interés PMO de
Bogotéa

Cubrimiento Grupo de Interés PMO de Bogotéa
Medio de Contacto con los | Llamadas, correo electrénico
Encuestados

Fecha de Campo

11 de Marzo a 11 de Abril de 2016

Método de Supervision

Personal directa

Instrumentos

Cuestionario de 15 preguntas abiertas
con duracién aproximada 30 minutos

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 6. Ficha técnica cuestionario preguntas cerradas

Naturaleza de la Investigacion Cualitativa
Técnica de Recoleccidn Encuesta personal con cuestionario
estructurado

Grupo Objetivo

Empresas Grupo de Interés PMO de
Bogotéa

Cubrimiento

Grupo de Interés PMO de Bogota

Medio de
Encuestados

Contacto con los

Llamadas, correo electrénico

Fecha de Campo

11 de Marzo a 11 de Abril de 2016

Método de Supervision

Personal directa

Instrumentos

Cuestionario de 120 preguntas
cerradas con duracién aproximada 30
minutos

Fuente: Elaboracién propia.

5.5.4. Entrevista preliminar

La entrevista es una reunién para intercambiar informacion entre distintas
personas (entrevistador y entrevistado o entrevistados). En ella, a través de un
conjunto de preguntas y respuestas se construye significado respecto a un tema
en particular (Hernandez et al., 1991).
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Para la presente investigacion la entrevista sera el instrumento a través de cual se
conocera la percepcidn, sugerencias, comentarios y aportes que tienen las
organizaciones del Grupo de Interés de PMO de Bogota sobre el modelo de
madurez propuesto. Se pretende que una vez se aplique y dé a conocer a las
organizaciones la version preliminar del modelo, estas realicen criticas y aportes
gue permitan enriquecerlo para posteriormente crear una version definitiva.

La entrevista también busca conocer las opiniones y posiciones de las
organizaciones del Grupo de Interés de PMO de Bogotd, respecto a la gestion de
portafolio, recopilar necesidades y/o requerimientos de las empresas en temas
relacionados con gestion de portafolio, lograr identificar elementos que permitan
complementar las respuestas del cuestionario disefiado, o encontrar informacién
gue no es posible obtener a través del cuestionario. La entrevista tiene la siguiente
estructura:

e Preguntas de apertura general del sector al que pertenece la organizacion
para motivar al entrevistado y generar confianza.

e Preguntas abiertas sobre la percepcion o actitud que tiene el entrevistado
frente a la entrevista.

e Preguntas abiertas sobre la percepcién que tiene la organizacién sobre la
gestion de portafolios.

e Preguntas abiertas sobre las practicas en gestion de portafolio que
desarrolla la organizacion.

e Preguntas abiertas sobre la percepcién que tiene la organizacién sobre la
version preliminar del modelo de madurez propuesto.

e Preguntas abiertas sobre aspectos a resaltar y a mejorar de la version
preliminar del modelo de madurez propuesto.

e Finalizacion de la entrevista.

La entrevista monitorea y controla aspectos como los juicios de valor, el manejo de
la confidencialidad y otros temas durante su desarrollo.

5.5.4.1. Tipos de entrevistas

Las entrevistas se dividen en estructuradas, semiestructuradas o no estructuradas,
y abiertas (Hernandez et al., 1991).
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Entrevistas estructuradas. El entrevistador realiza su labor con base en una guia
de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ella (el instrumento
prescribe qué cuestiones se preguntaran y en qué orden).

Entrevistas semiestructuradas. Se basan en una guia de asuntos o preguntas.
El entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos y obtener mayor informacion sobre los temas deseados (es decir, no
todas las preguntas estan predeterminadas).

Entrevistas abiertas. Se fundamentan en una guia general de contenido y el
entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla (él o ella es quien maneja el
ritmo, la estructura y el contenido).

Tipo de entrevista modelo MMGPf

El tipo de entrevista usada para la aplicacion del modelo de madurez en gestién
de portafolios MMGPf es la entrevista estructurada, ya que los entrevistadores
cuentan con una guia de preguntas especificas que son aplicadas en el orden alli
sugerido.

Tabla 7. Ficha técnica entrevista preliminar

Naturaleza de la Investigacion Cualitativa

Técnica de Recoleccidn Encuesta personal con cuestionario
estructurado

Grupo Objetivo Empresas Grupo de Interés PMO de
Bogotéa

Cubrimiento Grupo de Interés PMO de Bogota

Medio de Contacto con los | Llamadas, correo electrénico
Encuestados

Fecha de Campo 16 de Octubre a 6 de Noviembre de
2015

Método de Supervision Personal directa

Instrumentos Entrevista de 14 preguntas abiertas con

duracion aproximada 30 minutos

Fuente: Elaboracién propia.

El instrumento puede ser consultado en los Anexos C y D.

100




6. MODELO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE
PORTAFOLIO MMGPf

El modelo propuesto para el diagnéstico en gestion de portafolio tiene por nombre
Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Portafolio (MMGPf). Para
disefiar el modelo MMGPT se analizo el Estandar en Gestion de Portafolio del PMI.
Ademas, se analizaron los modelos de madurez organizacional como el
Organizational Project Management Maturity Model OPM3, el Project Management
Maturity Model PMMM, el Project Management Maturity Model (PM Solutions) y el
Portfolio Management Maturity Model P3M3 —PfM3, los cuales se han descrito en
el capitulo 4 del presente documento. La estructura general del modelo MMGPf se
muestra en la ilustracion 25.

llustracion 25. Estructura general del modelo MMGPf

‘ I4 U BENCHMARKING
‘ 3 PROCESOS
2 _ IMPLEMENTADOS Y
METODOLOGIA  GESTIONADOS
1 ESTANDARIZADA
PROCESOS
INICIACION COMUNES NO

MEDIDOS

Fuente: Elaboracién propia.

El modelo estda conformado por 5 niveles de madurez que se evalian de forma
independiente. Por lo tanto el resultado final del diagnostico para las
organizaciones determina su estado actual en gestion de portafolio en un Unico
nivel de madurez. Sin embargo, para los niveles 3 y 4, las organizaciones pueden
tener algunas actividades procesos que les permitan mejorar su condicién actual
con aspectos de mejora continua mediante la implementacién de préacticas de
Benchmarking que son evaluados en el nivel 5. Es decir, una organizacion cuyo
resultado haya identificado que su condicién actual esta sobre el nivel 3 6 4, puede
tener algunos procesos del nivel 5. Los posibles resultados del Diagnostico se
aprecian en la siguiente ilustracion:
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llustracion 26. Interpretacion de resultados del modelo MMGPT.

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ

Fase 1
1 Iniciacién /
96%

2 Procesos comunes , :
no medidos

Fase 2
92%

Fase 3
96%

4 Procesos mplemer?om

t
y gestionados N/A

5 Benchmarking x

Fase 2

N/A

NIA

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ

Fase 1
1 Iniciacion /
96%

2 Procesos comunes ,
no medidos

Fase 2
92%

Fase 3
96%

NI ot ) a2 ) Faes 4

estandarizada

4 Procesos implementadom Fase 3

e K
5 Benchmarking

Fuente: Elaboracion propia.

N/A
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De acuerdo al modelo
MMGPf las organizaciones
deberan pasar
satisfactoriamente cada una
de las fases por nivel de
madurez para avanzar a los
siguientes niveles. Los
niveles 1, 2, 3 y 4 son
excluyentes.

Como se ilustra en gréfica la
organizacion no logro
avanzar en el nivel 3 pues en
su fase 2 no logro el
porcentaje minimo de
aceptacion, y por tanto
tampoco tendrd calificacion
en el nivel 4.

La interpretacion sera
organizacién con madurez en
nivel 2.

De acuerdo al modelo
MMGPf el nivel 5 no
excluyente de los demas
niveles. Una organizacion
puede tener calificacion en el
nivel cinco sin la obligacion
de avanzar en el nivel 4.

Como se ilustra en la grafica
la organizacion no logro
avanzar el nivel 4, pero en su
nivel 5 logré
satisfactoriamente el
porcentaje minimo en todas
sus fases.

La interpretacién sera
organizacién con madurez en
nivel 4, con buenas practicas
en nivel 5.



El modelo de madurez organizacional
componentes para evaluar el grado de madurez organizacional en gestiéon de
portafolios: la planeacion estratégica, las cinco areas de conocimiento del PMI, y

ocho habilitadores organizacionales.

La ilustracion 27, representa graficamente la estructura del modelo MMGPf con

cada uno de sus tres componentes.

llustracion 27. Estructura del modelo MMGPf.

PLANEACION
ESTRATEGICA

Mision y Vision

Objetivos estratégicos
Metas e indicadores
Valores corporativos
Estructura organizacional
Anélisis del entorno

Plan estratégico

MODELO MMGP

MMGPf se fundamenta en tres

MADUREZ ORGANIZACIONAL

AREAS DE
CONOCIMIENTO

Gestion Estratégica
Gestion de Gobierno
Gestion de Desempefio
Gestion de Comunicaciones
Gestion de Riesgos

HABILTADORES
ORGANIZACIONALES

Benchmarking

Evaluacion de desempefio
Conocimiento gerencial y PMIS
Metodologias OPM

Polticas y vision OPM
Técnicas OPM

Métricas en gestion de Proyectos
Entrenamiento en gestion de
Proyectos

Asignacion de recursos
Patrocinio

Plan carrera

Polticas de contratacion
Tecnologia

GESTION DE PORTAFOLIOS

Fuente: Elaboracién propia.

Las caracteristicas del modelo MMGPf con base al Estandar de Gestion de

Portafolio del PMI se describen a continuacion:

e El modelo MMGPf contiene un nivel para la evaluacion de la planeacién
estratégica de la organizacion con base al Estandar de Gestion de
Portafolio. El estandar considera que la estrategia es la entrada principal
para una exitosa gestion de portafolio, permitiendo asegurar que sus

componentes estén alineados para lograr los objetivos organizacionales.
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El modelo MMGPf contempla la formulacion y agrupacion de preguntas con
base a las 5 areas de conocimiento del PMI, consideradas como buenas
practicas en gestion de portafolios. De esta manera para los niveles 3,4y 5
se pretende evaluar y medir la madurez organizacional en portafolios con
respecto a gestion estratégica, gestion de gobierno, gestion de desempefio,
gestion de comunicaciones y gestion de riesgos del portafolio.

Las caracteristicas del modelo MMGPf con base a OPM3, PMMM, PM Solutions y
P3M3, se describen a continuacion:

El modelo MMGPf incluye un é&rea de evaluacion de habilitadores
organizacionales con base en el modelo OPM3. Los habilitadores se
adaptan en el modelo con preguntas para medir la ejecucion de buenas
practicas en las organizaciones como: benchmarking, evaluacion de
desempeiio individual, conocimientos gerenciales, estructura
organizacional, métricas de medicion, factores criticos de éxito y alineacion
estratégica.

El modelo MMGPf incluye un é&rea de evaluacion de capacidades
organizacionales con base al modelo OPM3. Las capacidades se adaptan
en el modelo con preguntas para medir con qué recursos cuenta la
organizacibn y como puede llegar a optimizarlos para su gestion de
portafolio. La evaluacién y medicion de las capacidades organizacionales
se hace con base a recursos entendidos como financieros, humanos, de
conocimiento y tecnologia.

El modelo MMGPf adapta el ciclo de vida expuesto por Kerzner, PM
Solutions y P3M3, donde se definen 5 niveles de madurez organizacional
en torno a la gestion de proyectos y/o portafolios. Semejante a los modelos
antes mencionados, el modelo MMGPf establece 5 niveles de madurez
organizacional en gestibn de portafolio. Estos niveles, aunque son
secuenciales, pueden llegar a traslaparse entre ellos dado que las
organizaciones pueden contar con procesos de nivel 5 mientras se
encuentran en los niveles 3y 4.

El modelo MMGPf incorpora dentro de algunos de sus niveles la evaluacion

por areas de conocimiento tal como lo hacen modelos como el OPM3 de
PMI, PMMM de PM Solutions y P3M3 de Axelos. En el modelo OPM3 la
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medicion se hace por medio de preguntas con alternativas de respuesta
binaria (“si” o “no”). Por otra parte, el PMMM de PM Solutions desarrolla sus
preguntas por cada nivel de madurez, para cada una de las &reas de
conocimiento, a través de un sistema de autoevaluacién que permite que
las organizaciones identifiguen en qué nivel de cada proceso se
encuentran. EI P3M3 también desarrolla sus preguntas por area de
conocimiento, y brinda 5 opciones de respuesta para cada pregunta.

El modelo PMMM de Harold Kerzner realiza la medicion por cada nivel de
madurez a través de preguntas con alternativa de respuesta de seleccion
multiple y escala Likert con 6 opciones de respuesta. Para facilitar la
evaluacion y la comprension de los resultados del modelo de madurez
MMGPT, se selecciona como medio de evaluacion preguntas con alternativa
de respuesta mediante una escala de Likert con 5 opciones. Lo anterior es
similar al método de evaluacién indicado en el modelo PMMM de Harold
Kerzner.

llustracion 28. Aportes modelos de madurez al del Modelo MMGPf

PM Solutions N

- Proceso inicial

- Procesos estructurados

- Estandares organizacionales y
procesos institucionalizados

- Procesos gestionados

- Optimizacién de procesos

Fuente: Elaboracién propia.

w
P3M3 MMGP ) PMMM de Kerzner
- Conciencia de los procesos - Iniciacion - Lenguaje comun
- Procesos repetitivos - Procesos comunes no medidos - Procesos comunes
- Procesos definidos - Metodologia estandarizada - Metodologia singular
- Procesos gestionados - Procesos comunes medidos Benchmarking
- Procesos optimizados - Mejora continua - Mejora continua

=
OPM3 B
- Conocimiento
- Evaluacion
- Mejora
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Las contribuciones para desarrollar el modelo de madurez MMGPf, obtenidas de
los hallazgos, conclusiones y recomendaciones tratados en el capitulo 7 de este
documento, y que resultaron de las entrevistas hechas a las empresas del Grupo
de Interés de PMO de Bogot4, se listan a continuacion:

e El modelo debe incluir un grupo de preguntas abiertas para conocer con
mayor detalle a las organizaciones y los procesos que estas implementan
en su operacion.

e El modelo debe incluir una escala con 5 opciones de respuesta que permita
al entrevistado tener una gama mas amplia de opciones con el fin de no
limitar su eleccion.

e EIl modelo debe incluir un nivel inicial que evalle si las organizaciones
tienen procesos de planeacion estratégica, ya que esta es el insumo de
entrada mas relevante para implementar uno o mas portafolios en la
organizacion.

La ilustracién 29, representa graficamente la contribucién de los expertos al
modelo de madurez organizacional MMGPTf luego de la entrevista preliminar.

llustracion 29. Contribucién de los expertos al modelo MMGP.

JUICIO DE EXPERTOS

Incluir  un grupo de
preguntas abiertas para
conocer con mayor detalle
a las organizaciones.

m

Incluir una escala con 5
opciones de respuesta que
permita al entrevistado
tener una gama mas amplia
de opciones con el fin de no
limitar su eleccion.

— 3

Incluir un nivel inicial que
evalle si las
organizaciones tienen
procesos de planeacion
estratégica.

Fuente: Elaboracién propia.
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6.1. NIVELES DE MADUREZ DEL MODELO MMGPf

El modelo MMGPf estd compuesto por 5 niveles de madurez. Estos se definen a
continuacion:

Nivel 1 - Iniciacidn: EvalUa procesos propios de la planeacion estratégica.

Nivel 2 - Procesos comunes no medidos: Evalla procesos de gestion de
portafolio. Estos, sin embargo, no se encuentran documentados.

Nivel 3 - Metodologia estandarizada: Evalla si la organizacion tiene establecida
una unica metodologia con procesos en gestion de portafolio claramente definidos,
estandarizados y documentados.

Nivel 4 - Procesos implementados y gestionados: Evalla la implementacion de
la metodologia en gestidn de portafolio y si esta entrega resultados medibles.

Nivel 5 - Benchmarking: EvalGa si la organizacion establece actividades de
comparacién competitiva o Benchmarking como procesos de mejora continua a su
gestién de portafolio.

En la siguiente ilustracion se pueden visualizar las competencias evaluadas en
cada fase de madurez para cada uno de los niveles del modelo MMGPT.

llustracion 30. Competencias de las fases de madurez del modelo MMGPf

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ
Fase 1 Fase 2 Fase 3
1 Iniciacion
Reconocimiento de Implementacién de Medicién y control de
procesos estratégicos p égi p égi
Fase1 Fase 2 Fase 3

2 Procesos comunes

no medidos Medicion y control en

Reconocimiento en Implementacion en edicio
wetodologa Fome2 Fone3
3 estandarizada Definicion de
e
procesos estandarizados procesos estandarizados de resultados

Fuente: Elaboracién propia.
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6.1.1. Nivel 1. Iniciacidon
6.1.1.1. Descripcion

En este nivel se busca conocer si la organizacion cuenta con un plan estratégico
definido donde se manifieste el deseo de la organizacién por planificar, crecer y
marcar las pautas de un rumbo y futuro de la misma. La importancia de que una
organizacion sea madura en este nivel radica en que la planeacion estratégica es
el punto de partida e insumo fundamental para la gestién de portafolio.

Una organizacion que es madura en el nivel 1 es aquella que cuenta con las
siguientes caracteristicas:

e Tanto la alta direccion, la gerencia media y colaboradores conocen
claramente el rumbo de la organizacion.

e La organizacibn se apoya en herramientas y técnicas propias de la
formulacién estratégica para desarrollar el plan estratégico.

e La estrategia organizacional de la comparfia se encuentra plenamente
definida y documentada.

e La organizacion cuenta con metas e indicadores para medir el desempefio
del plan estratégico.

e La organizacion continuamente mide, controla, evalia y toma las medidas
correctivas necesarias para el logro de los objetivos estratégicos.

6.1.1.2. Fases de madurez

Para facilitar la identificacion de qué tan madura se encuentra la organizacion en
este nivel, se han definido 3 fases, que son explicadas a continuacion:

Fase 1. Reconocimiento de procesos estratégicos

En esta fase la organizacién reconoce que los procesos de planeacion estratégica
generan un aporte valioso en la obtencion de beneficios. No obstante, la
organizacién se limita a su reconocimiento (no implementacion) debido a que no
cuenta con los medios, las personas, la informacién o la tecnologia necesaria para
comenzar a ejecutarlos.
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Fase 2. Implementacion de procesos estratégicos

Una vez reconocida la importancia, la organizacion comienza a implementar
procesos de planeacion estratégica. En esta fase se buscar identificar si la
organizacion hace uso de procesos como la definicion de un plan estratégico y el
analisis de su entorno desde el punto de vista politico, econémico, social,
tecnolégico, ambiental y legal.

Fase 3. Medicion y control de procesos estratégicos

Una vez la organizacién implemente los procesos de planeacion estratégica, estos
son evaluados, controlados y monitoreados para encontrar oportunidades de
mejora y puntos débiles en su ejecucion.

La ilustracion 31 representa las fases de madurez para el nivel 1 del modelo
MMGPH.

llustracion 31. Fases de madurez del modelo MMGPf - Nivel 1

RECONOCIMIENTO DE
PROCESOS ESTRATEGICOS

IMPLEMENTACION DE
PROCESOS ESTRATEGICOS

MEDICION Y CONTROL DE
PROCESOS ESTRATEGICOS

Fuente: Elaboracién propia.

6.1.1.3. Elementos para avanzar al siguiente nivel

Una organizacion que desea superar exitosamente el nivel 1 debe centrar sus
esfuerzos en desarrollar e implementar un plan estratégico. Algunas de las

recomendaciones para hacerlo y alcanzar el nivel 2 son:

e Definir la mision, visién y valores de la organizacion.
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o Establecer el rumbo y los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Analizar frecuentemente el entorno, de tal forma que se identifiquen
oportunidades y amenazas para disefiar la estrategia apropiada.

e Establecer las metas y formular indicadores que permitan medir, controlar y
asegurar el alcance de los objetivos estratégicos.

6.1.1.4. Riesgos

Los mayores riesgos que enfrenta una organizacion para superar este nivel son
los siguientes:

Bajo interés por parte de la alta direccion en desarrollar un plan estratégico debido
a que no se reconoce como una herramienta util para apalancar el desarrollo y la
sostenibilidad de la organizacion.

6.1.2. Nivel 2. Procesos comunes no medidos
6.1.2.1. Descripcion

En este nivel la organizacion puede contar con procesos de gestion de portafolio.
Sin embargo estos pueden ser inconsistentes y no estar documentados. Dentro de
la organizacion muchos proyectos o programas son emprendidos sin informacion
critica que permita identificar los beneficios que aportaran, dando como resultado
proyectos abandonados que generan pérdidas de recursos y esfuerzos para la
empresa. Es comin que en este nivel la organizacion haya identificado buenas
practicas o casos de éxito de algunos de sus proyectos e intente replicarlas en
otros.

Algunas de las caracteristicas de una organizacion madura en el nivel 2 son las
siguientes:

e Se cuenta con lideres que promueven de manera individual la aplicacion de
buenas practicas en gestion de portafolio.

e Los procesos de gestion de portafolio que se aplican no son de
conocimiento de todos los interesados, pues el conocimiento se concentra
en quienes impulsan su aplicacion.

e Algunos miembros de la alta direccion, la gerencia media y los
colaboradores conocen los beneficios de realizar procesos de gestion de
portafolio.
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e Apoyo a los procesos de la gestion de portafolio por parte de algunos
niveles de la organizacion.

e La organizacién capacita esporadicamente a algunos miembros de la alta
direccion y gerencia media en algunos temas relacionados con la gestion
de portafolio.

e La organizacién identifica y busca replicar los factores de éxito de algunos
componentes del portafolio.

¢ Algunos directivos de la organizacion muestran alto interés en metodologias
y estandares de gestion de portafolio.

6.1.2.2. Fases de madurez

Para facilitar la identificacion de la madurez de una organizacion en este nivel, se
han definido 3 fases, que son explicadas a continuacion:

Fase 1. Reconocimiento en algunas unidades de negocio

En esta fase algunos directivos de la organizacion reconocen la importancia de
gestionar procesos en gestién de portafolio. Los procesos podran ser concebidos
de diferentes maneras para cada unidad de negocio.

Fase 2. Implementacion en algunas unidades de negocio

La organizacién comienza a implementar procesos de gestion de portafolio en
aguellas unidades de negocio lideradas por directivos que reconocen el valor de
la gestidon de portafolio. Se cuenta con el apoyo de algunos niveles de direccion en
la organizacion y se cuenta con el apoyo de un lider de la gestion del portafolio.

Fase 3. Medicién y control en algunas unidades de negocio

Aquellas unidades de negocio que han implementado los procesos de gestion de
portafolio, evallan, monitorean y controlan los componentes de su portafolio para
encontrar oportunidades de mejora. Ademas, se cuenta con capacitaciones para
los miembros de las unidades de negocio involucrados en esta gestion en busca
de una implementacién mas asertiva.

La ilustracion 32 representa las fases de madurez para el nivel 2 del modelo
MMGPT.
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llustracion 32. Fases de madurez del modelo MMGPf - Nivel 2

RECONOCIMIENTO EN ALGUNAS
UNIDADES DE NEGOCIO

IMPLEMENTACION EN ALGUNAS
UNIDADES DE NEGOCIO

MEDICION Y CONTROL EN ALGUNAS

/' UNIDADES DE NEGOCIO

Fuente: Elaboracién propia.
6.1.2.3. Elementos para avanzar al siguiente nivel

Las acciones requeridas para que una organizacion pueda superar exitosamente
el nivel 2 y avanzar al nivel 3 son las siguientes:

e Existen unidades de negocio que ademas de reconocer la importancia de la
gestion de portafolio, plantean acciones para su implementacion y las ponen en
marcha.

e Existen unidades de negocio que realizan seguimiento a su portafolio y
presentan resultados en instancias de nivel superior, de manera que se
evidencia la importancia de la gestion del portafolio en los resultados de la
gestion.

e Existen unidades de negocio que capacitan a sus directivos y colaboradores
en los procesos definidos para gestionar su portafolio.

e Existen unidades de negocio que cuentan con el apoyo de perfiles con
competencias en gestién de portafolio.

e Existen unidades de negocio que incursionan en la busqueda y conocimiento
de metodologias y estandares en gestion de portafolio.

6.1.2.4. Riesgos

Dentro de los riesgos mas comunes a los que se enfrentan las organizaciones
para avanzar del nivel 2 se encuentran:
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e Los altos directivos no muestran interés por la gestion de portafolio porque
no conocen sus beneficios.

e Los gestores de portafolio no existen o no cuentan con el suficiente apoyo
de la Alta Direccion.

e EIl conocimiento de los gestores de portafolio es limitado. Es decir, esta
fundamentado en conocimientos empiricos debido a que carecen de
capacitacion formal en el tema.

6.1.3. Nivel 3. Metodologia estandarizada
6.1.3.1. Descripcion

En este nivel se reconoce que el logro de sinergias y el control de procesos
pueden alcanzarse a través de un proceso establecido o una metodologia
estandarizada en gestion de portafolio en toda la organizacién. En este nivel la
organizacién conoce claramente los beneficios de la gestién de portafolio y esta
totalmente comprometida al desarrollo, estandarizacion y documentacion de una
metodologia Unica. Para lograrlo, se definen politicas y guias que apoyan la toma
de decisiones y se busca garantizar que exista una alta alineacion entre la
estrategia de la organizacion y su portafolio. Al hacerlo, se busca el maximo
retorno posible de los recursos disponibles.

Algunas de las caracteristicas de una organizacion madura en nivel 3 son las
siguientes:

e En toda su estructura, la organizacion desarrolla una metodologia Unica y
da a conocer sus lineamientos en gestion de portafolio.

e La alta direccion asegura que a través de sus procesos, el portafolio esté
alineado con la estrategia organizacional y que mediante una metodologia
en gestién de portafolio se generen beneficios.

e La organizacion establece una uUnica metodologia con procesos en gestion
de portafolio claramente definidos, estandarizados y documentados.

6.1.3.2. Fases de madurez

Para facilitar la identificacién de la madurez de una organizacién en este nivel, se
han definido 3 fases, las cuales son representadas en la ilustracion 33.
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llustracion 33. Fases de madurez del modelo MMGPf - Nivel 3

ANALISIS / \
’ Y <3

Estrategia Gobierno

DEFINICIONDE — ‘! j
/ LA METODOLOGIA Comunicaciones
l dil &
\ Desempeiio Riesgos ‘

EVALUACION

Fuente: Elaboracién propia.
Fase 1. Andlisis

En esta fase se buscan referentes en buenas préacticas en gestién de portafolio, se
valida con expertos y se define el marco para la definicion de la metodologia.

Fase 2. Evaluacion

En esta fase se evaluan los procesos que ya han sido implementados por algunas
unidades de negocio para identificar qué procesos se hacen, cuales aportan valor
y cuéles hacen falta de acuerdo con el marco definido. Lo anterior, para precisar
cuales seran los componentes de la metodologia en gestién de portafolios que
adoptara la organizacion.

Fase 3. Definicion de la metodologia

En esta fase se definen las politicas, los procesos, las herramientas y los actores
para la implementacién de una metodologia Unica en gestion de portafolio.

6.1.3.3. Elementos para avanzar al siguiente nivel

Las acciones requeridas para que una organizacion pueda superar exitosamente
el nivel 3 y avanzar al nivel 4 son las siguientes:

e Contar con una metodologia para la gestion de portafolio
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e Promover por parte de la Alta Direccion la incorporacion de la metodologia
en gestion de portafolio, como una politica definida y documentada en la
organizacion.

e Proveer capacitacion y continuo entrenamiento en la metodologia de
gestion de portafolio a los interesados en gestion de portafolio (altos
directivos, gerencia media, lideres de componentes, equipo PMO), para su
efectiva implementacion.

e Promover el uso de un lenguaje comdn en torno a la gestion de portafolio
definida.

e Implementar procesos de gestion de cambio para apalancar la
implementacion de la metodologia por parte de los interesados. Entre ellos
resaltar la importancia de su aplicacién para el logro de los objetivos
estratégicos.

e Contar con personal competente en gestion de portafolio.

e Comunicar etapas para la implementacion de la metodologia en gestion de
portafolio y apropiacién por parte de los interesados, de manera que la Alta
Direccion tenga claridad sobre los tiempos y recursos requeridos.

6.1.3.4. Riesgos

Dentro de los riesgos mas comunes a los que se enfrentan las organizaciones
para avanzar de nivel 3 se encuentran:

e Oposicion a la implementacion de cambios en la estructura organizacional,
dados los nuevos roles y funciones que se implementan con la metodologia
en gestion en portafolio.

e Debido a su operacion, las organizaciones no dedican el tiempo suficiente
para la definicion e implementacion de la nueva metodologia.

e Disefio de procesos en gestion de portafolio complejos de implementar, y
gue ademas constituyan una barrera para la operacion de los
colaboradores.

¢ Resistencia al cambio de cultura organizacional.

e Falta de liderazgo y ausencia de proactividad en la implementacion de la
gestion de portafolio.

e Rotacion del personal especializado en gestion de portafolio.

e NoO se cuenta con una proyecciébn en la que la organizacion pueda
evidenciar el tiempo que requerira la apropiacion de la metodologia por
parte de los interesados en gestion de portafolio.
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e Falta de comunicacion abierta sobre la importancia (el por qué y para qué),
de la implementacion de la gestion de portafolio.

e No se da importancia a la implementacion de procesos de gestion de
cambio que favorezcan la implementacion de la metodologia.

6.1.4. Nivel 4. Procesos implementados y gestionados
6.1.4.1. Descripcidn

En este nivel los procesos de gestidn de portafolio estan integrados y coordinados
con otras areas de la organizacion. La aplicacion de la metodologia y procesos en
gestién de portafolio entrega resultados que son medibles y constituyen un apoyo
real a la consecucién de los objetivos estratégicos de la organizaciéon. Existe un
proceso maduro donde constantemente se identifican, evalGan, seleccionan y
priorizan nuevas iniciativas de portafolio. Los procesos de gestion implementados
son constantemente evaluados para asegurar la entrega de beneficios a la
organizacion.

Una organizacion que es madura en el nivel 4 es aquella que cuenta con las
siguientes caracteristicas:

e La organizacion ha implementado la metodologia estandarizada de
portafolio y el trabajo es realizado segun las guias, lineamientos y politicas
alli establecidas.

e Los procesos de la gestion de portafolio se encuentran integrados con
todas las areas del negocio.

e Se miden y evallan constantemente los procesos de gestion de portafolio,
asi como también los beneficios que la organizacién recibe gracias a la
implementacion de la metodologia estandarizada.

e La organizacién obtiene beneficios gracias a la implementacién de la
metodologia estandarizada de portafolio y los procesos de apoyo. De esta
manera logra el mayor retorno de los recursos disponibles.
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6.1.4.2. Fases de madurez

Para facilitar la identificacion de la madurez de una organizacion en este nivel, se
han definido 3 fases, que son explicadas a continuacion:

Fase 1. Implementacion

En esta fase la organizacion ya ha implementado los procesos definidos en su
metodologia estandarizada en gestidén de portafolio. Sin embargo, los procesos no
son monitoreados y controlados para asegurar que estén entregando beneficios a
la organizacion.

Fase 2. Monitoreo y control

En esta fase la organizacion implementa los procesos definidos en la metodologia
estandarizada de gestion de portafolio y adicionalmente realiza control vy
seguimiento. De esta manera es posible conocer cémo los procesos
implementados estan generando valor y, en caso de que no lo hagan, tomar las
medidas correctivas necesarias.

Fase 3. Entrega de resultados

En esta fase la organizacibn ha implementado exitosamente los procesos de
gestion de portafolio y debido a que realiza seguimiento y control a sus procesos
ha logrado que estos entreguen los beneficios esperados, los cuales son
comunicados a todos los niveles de la organizacién. La ilustracion 34 representa
las fases de maduracion para el nivel 4 del modelo MMGPH.

llustracion 34. Fases de madurez del modelo MMGPf - Nivel 4

IMPLEMENTACION / .‘ \
MONITOREO Y u -
CONTROL Estrategia Gobierno
ENTREGA DE W D
RESULTADOS 4

Comunicaciones

@l A
\ Desempefio Riesgos

Fuente: Elaboracién propia.
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6.1.4.3. Elementos para avanzar al siguiente nivel

Una organizacion que se encuentra en nivel 4 y busca avanzar al siguiente nivel
debe centrar sus esfuerzos en la implementacion exitosa de la metodologia Unica
definida. La organizacion debe asegurar que los procesos propuestos se estén
llevando a cabo y que adicionalmente se haga una evaluacion permanente de los
mismos para asegurar que entreguen beneficios. En este nivel la alta direccion
juega un rol muy importante ya que debe promover, apoyar y cooperar en la
implementacion de la metodologia en gestidon de portafolio.

Las acciones requeridas para que la organizacién pueda superar exitosamente el
nivel 4 y avanzar al nivel 5 son las siguientes:

e La alta direccion debe apoyar permanentemente los procesos de gestion de
portafolio definidos para la metodologia y cooperar para que a través de su
ejemplo y participacion activa, su implementaciéon influya en todos los
niveles de la organizacion.

e La organizacion debe buscar que la implementacion de su metodologia
estandarizada se centre en guias y lineamientos, mas que en el
diligenciamiento de formatos y la ejecucion de rigurosos procedimientos.

e Comunicar y capacitar a los interesados en gestion de portafolio, en torno a
los procesos de gestién de portafolio, dentro de los que se contempla la
metodologia de gestion de portafolio.

e Dar acceso a colaboradores y directivos a un sistema donde puedan
resolver dudas o inquietudes sobre los procesos de gestion de portafolio
establecidos.

e Ejecutar evaluaciones periddicas para evaluar los beneficios que el
portafolio estd entregando a la organizacién y tomar las acciones de
correccién requeridas de ser necesario.

e Comunicar los beneficios obtenidos por la implementacion de los procesos
de gestion de portafolio.

6.1.4.4. Riesgos

Los mayores obstaculos que enfrenta una organizacion para lograr superar este
nivel son los siguientes:
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e Alta resistencia a la implementacion de los nuevos procesos, ocasionando
que algunos colaboradores opten por la no adopcion los mismos y
continten la ejecucion de sus labores como se realizaban anteriormente.

e Bajo compromiso por parte de directivos y colaboradores, impidiendo
establecer una cultura de cooperacion dentro de la organizacion.

e La organizacion podria considerar que una correcta implementacion de la
metodologia estandarizada es aquella que se centra en el cumplimiento de
rigurosas politicas y estrictos procedimientos, en lugar de una centrada en
guias, lineamientos y politicas flexibles.

e La organizacion podria crear un sistema bastante saturado de
documentacion innecesaria. Esto disminuiria considerablemente la
productividad de los colaboradores.

¢ No medicién de los beneficios de los componentes del portafolio.

6.1.5. Nivel 5. Benchmarking
6.1.5.1. Descripcidn

El nivel 5 tiene como proposito identificar si la organizacion establece procesos de
mejora continua a su gestion de portafolio a través de la comparacion competitiva
o Benchmarking, desde el intercambio de informacioén con otras compafiias de la
industria, la adopcion e implementacion de buenas practicas y la continua revision
para la medicién de los resultados. En este nivel una organizacion que se
considere madura es flexible en adoptar cambios que le ayuden a mejorar su
gestion y asi establecer ventajas competitivas. Con lo anterior, las organizaciones
facilitaran su vigencia en el mercado y aseguraran la entrega de beneficios de su
esfuerzo diario. Algunas de las caracteristicas de una organizacion madura en el
nivel 5 son las siguientes:

e La organizacion realiza Benchmarking interno, el cual suele darse en
organizaciones de gran tamafio, en donde identifican e intercambian
buenas practicas entre los departamentos o divisiones de la misma
organizacion.

e La organizacion evalia su entorno (Benchmarking externo) para identificar
buenas practicas en gestién de portafolio en dos dimensiones. En primer
lugar en organizaciones que pertenecen a su misma industria, y en
segundo lugar comparando organizaciones exitosas sin importar su
industria o al mercado al que pertenecen.
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e La organizacion establece espacios como reuniones 0 conversatorios para
el intercambio de informacidn con otras organizaciones.

e La organizacién hace parte de grupos de interés en torno a la gestion de
portafolios que le permita evaluar su desempefio y conocer como lo estan
haciendo otras organizaciones en el medio.

e La organizacion recopila y da a conocer sus conocimientos, experiencias y
lecciones aprendidas de acuerdo a los resultados de su comparacion
competitiva.

e La organizacion adapta e implementa las buenas précticas en sus procesos
que ha recolectado en su analisis, evaluacion y comparacién con otras
organizaciones.

e La organizacion mide con frecuencia los resultados y beneficios obtenidos
de su implementacion de buenas préacticas.

e La organizacion invierte recursos para establecer procesos de mejora
continua en gestion de portafolio.

6.1.5.2. Fases de madurez

Para facilitar la identificacion de la madurez de una organizacion en este nivel, se
han definido 3 fases, que son explicadas a continuacion:

Fase 1. Comparacion y analisis

En esta fase, se quiere identificar si la organizacion establece un analisis de su
entorno para identificar y comparar buenas practicas en gestién de portafolio
mediante el intercambio de informacién y conocimientos con otras companias.
Fase 2. Implementacion

En esta fase, se pretende identificar si la organizacion adapta e implementa las
buenas practicas dentro de sus procesos que fueron identificados en la fase
anterior y que les permitirda alcanzar con mayor facilidad la obtencion de
beneficios para su gestion de portafolio.

Fase 3. Medicion de resultados

En esta fase, se busca identificar si la organizacion realiza actividades de control y

medicién de manera frecuente a los resultados esperados de las buenas practicas
gue ha implementado mediante su comparacién competitiva.
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6.1.5.3. Riesgos

Dentro de los riesgos mas comunes a los que se enfrentan las organizaciones en
el nivel 5 se encuentran:

e Compartir informacién con empresas de la industria puede llevar a que se
dé un mal manejo de la misma. Algunas organizaciones pueden difundir
informacion confidencial con fines destructivos.

e El abuso de compararse continuamente con otras compafias de la industria
para poder mejorar los procesos en gestion de portafolio, puede llevar a
que las organizaciones no se diferencien en el mercado y terminen
asemejandose unas a otras.

e Las organizaciones pueden caer en el conformismo o la creencia de que ya
cuentan con procesos de gestion de portafolio lo suficientemente buenos y
considerar que no son necesarias mejoras.

e Las organizaciones pueden no estar interesadas en invertir recursos en el
mejoramiento de sus procesos con base en referentes del entorno.

La ilustracion 35 representa como se agruparon las preguntas para el nivel 5 del
modelo MMGPf, en torno a préacticas de Benchmarking para la mejora de los
procesos en cada una de las areas de conocimiento en gestion de portafolio.

llustracion 35. Fases de madurez del modelo MMGPf - Nivel 5

V

Estrategia
l-
Q) @
> ah
Comunicaciones Gobierno

Benchmarking

i VN

Desempefio Riesgos
Fuente: Elaboracién propia.
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6.2. HABILITADORES ORGANIZACIONALES MODELO MMGPf

Dentro del modelo OPM3 se encuentran 105 buenas practicas que estan
clasificadas en torno a 18 categorias de habilitadores organizacionales las cuales
fueron expuestas en el capitulo 4 de este documento. Estas categorias a su vez
estan clasificadas en 4 tipos (estructurales, culturales, tecnolégicas y de recursos
humanos). De estas 105 buenas practicas se identifican 66 que corresponden al
dominio de portafolio, a partir de las cuales se definieron 10 categorias de
habilitadores organizacionales. Estas 10 categorias se asocian al contexto del
modelo MMGPf, ya que contienen elementos relevantes dentro de la gestién de
portafolio.

La tabla 8 muestra las 10 categorias seleccionadas para el modelo MMGPf:

Tabla 8. Categorias habilitadores organizacionales OPM3 seleccionadas

N Habilitador Se incluye Descartado
1 Benchmarking X

2 Competencias Gerenciales X
3 Gobernanza X
4 Evaluacion de desempefio individual X

5 Conocimiento gerencial y PMIS X

6 Sistemas gerenciales X
7 Comunidades OPM X
8 Metodologias OPM X

9 Politicas y vision OPM X

10 Practicas OPM X
11 Técnicas OPM X

12 Estructura organizacional X
13 Métricas en gestién de Proyectos X

14 Entrenamiento en gestion de Proyectos X

15 Factores criticos de éxito en Proyectos X
16 Asignacion de recursos X

17 Patrocinio X

18 Alineacion estratégica X

Fuente: Elaboracién propia.

Los criterios tenidos en cuenta para la seleccion de las categorias expuestos en la
tabla 8 se explican a continuacion:

Benchmarking: Esta categoria fue seleccionada ya que se identificO que es una

herramienta fundamental para que las organizaciones puedan comparar sus
practicas con otras que son lideres en la industria.
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Competencias Gerenciales: Esta categoria se incluydé debido a que la estructura
del modelo MMGPf pretende evaluar las capacidades de la organizacion en
gestion de portafolio y no se enfoca en las competencias del lider del portafolio.

Gobernanza: Esta categoria de habilitador organizacional no cuenta con
suficientes buenas préacticas asociadas al dominio de la gestion de portafolio
dentro de OPM3, por lo tanto no se incluye.

Evaluacion de desempefio individual: Con esta categoria se busco identificar si
las organizaciones aplicaban evaluaciones de desempefio a la labor de los
involucrados en torno a la gestion de portafolio.

Conocimiento gerencial y PMIS: Esta categoria se incluyé con preguntas en
torno a la recopilacion de lecciones aprendidas ya que se considera como un
factor de éxito dentro de las organizaciones para su gestion en portafolios.

Sistemas gerenciales: No se incluye esta categoria debido a que no es relevante
para la gestion de portafolio ya que cuenta con una Unica buena practica
identificada dentro del OPMS3.

Comunidades OPM: Esta categoria no se incluydo debido a que en el
acercamiento preliminar con las organizaciones se identific6 que no es una
practica comdn contar con agrupaciones internas para el apoyo de la gestion de
portafolio.

Metodologias OPM: Se incluy6 esta categoria de habilitadores organizacionales
ya que para las organizaciones contar con metodologias estandarizadas se
convierte en un paso fundamental dentro de su proceso de madurez en gestion de
portafolio.

Politicas y vision OPM: El modelo MMGPf contiene preguntas en torno a esta
categoria de habilitador organizacional que buscan determinar las politicas o
directrices que han definido la organizacién para la correcta gestién del portafolio y
como estos estan siendo implementadas.

Practicas OPM: Esta categoria de habilitador organizacional no cuenta dentro del
OPM3 con buenas practicas asociadas al dominio de la gestion de portafolio.

Técnicas OPM: Se incluye esta categoria ya que en el modelo MMPGf se
formularon preguntas respecto a lenguaje comun y métodos de priorizacion.

Estructura organizacional: Esta categoria no se incluyé debido a que el modelo
MMGPf no hace referencia especifica a una estructura de PMO dentro de las
organizaciones o departamentos de apoyo, planeacion, gerencias,
vicepresidencias o areas encargadas de la gestion de portafolio.
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Métricas en gestién de Proyectos: Se incluye esta categoria dada la importancia
de los procesos de seguimiento y control en la gestion de proyectos, programas y
portafolios.

Entrenamiento en gestion de Proyectos: Dentro del modelo se incluyeron
preguntas que buscaban evaluar el entrenamiento que los miembros recibian en
torno a la gestion de portafolio dentro de las organizaciones.

Factores criticos de éxito en Proyectos: Esta categoria de habilitador
organizacional no cuenta dentro del OPM3 con buenas practicas asociadas al
dominio de la gestion de portafolio.

Asignacion de recursos: Se incluyeron preguntas dentro del modelo que
buscaban evaluar cémo las organizaciones asignaban sus recursos escasos a las
iniciativas de mayor prioridad o que mayores beneficios representaban para las
organizaciones.

Patrocinio: Se incluyeron dentro del modelo preguntas relacionadas con esta
categoria debido a la importancia que juega el apoyo de la alta direccién para el
desarrollo exitoso de la gestion de portafolio dentro de la organizacion.

Alineacion estratégica: Aunque esta categoria no se incluye como habilitador
organizacional, hace parte de uno de los pilares del modelo y se destiné un nivel
exclusivo para su evaluacion.

Referente al modelo de Harold Kerzner no se encuentra explicitamente con un
capitulo relacionado con habilitadores organizacionales. Sin embargo, dentro de
las preguntas que hacen parte de su modelo se pudo inferir algunos elementos
gue ayudan a las organizaciones a incrementar su nivel de madurez y que para
efectos del modelo MMGPf se incluiran como habilitadores organizacionales. A
continuacion se listan:

Tabla 9. Habilitadores organizacionales PMMM - Kerzner seleccionados

No \ Habilitador
1 Plan carrera

2 Politicas de contratacion

3 Tecnologia

Fuente: Elaboracién propia.
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6.3. BANCO DE PREGUNTAS DEL MODELO MMGPf

El modelo MMGPf esta conformado por un banco de 120 preguntas que miden y
evaluan el nivel de madurez organizacional en gestion de portafolio de acuerdo a
los niveles de madurez descritos en la seccion 6.1 — Niveles de madurez del
modelo MMGPf del presente documento. El banco de preguntas del modelo se
encuentra en el anexo D.

Cada

nivel cuenta con preguntas que estan agrupadas en 3 fases de madurez

para todos los niveles con excepcidén del nivel cinco. En la ilustracion 36 se
presenta la agrupacion de las fases de madurez para cada uno de los niveles del
modelo MMGPHT.

llustracion 36. Niveles y fases de madurez del modelo MMGPf

Fuente:

NIVELES Y FASES DE MADUREZ

35

Fase 1
M Fase 2
M Fase 3

Iniciacién Procesos Metodologia Procesos Benchmarking
comunes no estandarizada implementados
medidos y gestionados

Elaboracion propia.

El nivel 1 cuenta con un total de 15 preguntas agrupadas en un subconjunto
de 5 preguntas por cada fase de madurez.

El nivel 2 cuenta con un total de 30 preguntas agrupadas en un subconjunto
de 10 preguntas por cada fase de madurez.

125



e El nivel 3 cuenta con un total de 30 preguntas, distribuidas de la siguiente
forma: la fase de investigacion cuenta con 5 preguntas, la fase de
evaluacion con 5 preguntas y por ultimo para la fase de estandarizacion se
formularon 20 preguntas. Estas Ultimas son distribuidas por cada area de
conocimiento para la gestién de portafolios del PMI.

e El nivel 4 cuenta con un total de 30 preguntas, las cuales son distribuidas
por cada area de conocimiento para la gestion de portafolios del PMI. En
total se cuenta con 6 preguntas por cada area y estas se clasificaron en las
fases de implementacion, monitoreo y control y entrega de resultados del
presente nivel.

e El nivel 5 cuenta con un conjunto de 15 preguntas, la cuales son agrupadas
en un subconjunto de 5 preguntas por cada fase de madurez.

El modelo MMGPT finaliza su evaluaciéon con 12 preguntas abiertas que buscan
conocer de manera mas profunda y detallada cémo funcionan las organizaciones
en su gestion de portafolio. Las preguntas estan orientadas a entender:

e Sector econémico de la organizacion.

e Tipo de estructura organizacional.

e Numero de colaboradores y el area encargada del portafolio.
e Capacidad en recursos financieros, tecnolégicos y humanos.
e Herramientas para el manejo de la informacion.

e Criterios con que se priorizan los componentes del portafolio.

6.4. FORMA DE EVALUACION DEL MODELO MMGPf

El modelo MMGPf evalla las respuestas del banco de preguntas, cuyas
alternativas de respuesta son medidas con la escala de Likert. Esta escala permite
especificar el nivel de actitudesy/oel grado de conformidad respecto a la
informacion propuesta, como se ve a continuacion:

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni en desacuerdo / Ni de acuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

gl W[N] PF
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Cada cuestionario por nivel de madurez debera ser completado de forma
individual, bien sea por miembros del equipo de gestion de portafolio de las
organizaciones o miembros de la alta direccion. Se estima que la duracion
promedio para resolver el cuestionario es de dos horas.

6.5. USO DEL FORMATO DEL MODELO MMGPf

El modelo MMGPf se aplica diligenciando un cuestionario fisico que contiene una
breve descripcion de los niveles de madurez, un conjunto de preguntas y una tabla
de respuestas al final de cada nivel. A continuacion se representa a manera de
ejemplo el uso correcto e incorrecto de la tabla de respuestas.

Tabla 10. Uso correcto de la tabla de respuestas

o 1 X ¥
o & 2 X v
s 3 X v

2 4 X v

8 5 X v
S @ 6 X v
g 0 7 X v
S 8 X v

2 9 X v
10 X "

Subtotal
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 11. Uso incorrecto de la tabla de respuestas

> 1 XX A
. 2 | Ix | |v
- B Ix{ | | |v

> “ X v
8- 5 IxI T 1T 1v
S 5 A
7 ] x| | |v
0 8 | X | v

- 9 | x| |v
10 X | v

Sublotal

Fuente: Elaboracién propia.

La respuestas que no sean validas tal y como se mostré en la ilustracion anterior,
seran anuladas y no haran parte de la calificacion final de la evaluacion.
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6.6. ANALISIS DE RESULTADOS

Los criterios de aceptacion del modelo MMGPf para la interpretacion de los
resultados se explican a continuacion:

Para calcular el puntaje por fase de madurez se contabilizan las opciones
escogidas por el entrevistado de acuerdo a la siguiente tabla:

Alternativa de respuesta Puntaje Otorgado
Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 2
Ni en desacuerdo / Ni de acuerdo 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5

Posteriormente se suman los puntajes de cada respuesta y se totalizan por
cada fase de madurez. Al resultado anterior se le calcula el 60%, el cual es
criterio de aceptacion minimo para avanzar a la siguiente fase. La siguiente
ecuacion permite calcular la aceptacion para avanzar en las fases de
madurez del modelo MMGPH.

Puntaje = (P1 + P2 + P3+...+Pn)
Puntaje > (# preguntas X 5) X 60%

Ejemplo:

A manera de ejemplo se calculara el puntaje de la siguiente tabla de respuesta
para la fase de concepcion del nivel 2, procesos comunes no medidos.

1 X Puntaje=(1+2+2+3+2+1+3+2+4+3)
2 X
2 X X Puntaje = 23
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
Subtotal
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Para la fase del ejemplo anterior el puntaje maximo es de cincuenta puntos, cuyo
60% corresponde a un puntaje de 30. El resultado calculado es 23 puntos y este
es menor al 60%, por lo tanto, la interpretacion del resultado es que la
organizacion no superaria satisfactoriamente esta fase.

6.6.1. Nivel 1. Iniciacion

DESCRIPCION
Si en las preguntas de la fase 1 la sumatoria de su puntaje es:

T
>
()]
m

Puntaje < 15: Su organizacibn no reconoce la importancia y
beneficios de la planeacion estratégica, por lo que no hay un
horizonte claramente definido.

Puntaje > 15: Su organizacion ha superado con éxito la fase 1 del
nivel 1, conoce los beneficios e importancia de la planeacion
estratégica y se encuentra lista para incursionar en la fase 2 del
nivel 1.

Fase 1. Reconocimiento
de procesos estratégicos

Si en las preguntas de la fase 2 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje <15: Aungque su organizacién reconoce los beneficios e
importancia de la planeacién estratégica, le falta hacer un analisis
profundo del entorno para definir estrategias.

s

procesos estratégicos

Puntaje > 15: Su organizacion ha superado con éxito la fase 2 del
nivel 1. Analiza el entorno, y define y documenta estrategias para el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Fase 2
Implementacion de

Si en las preguntas de la fase 3 la sumatoria de su puntaje es:

> 3

;S § @ Puntaje <15: Su organizacion ha definido y documentado
% g_ % estrategias para el logro de sus objetivos, sin embargo no establece
g o % mecanismos de medicion, control y evaluacion que le permitan tener
o < = una estrategia actualizada a los cambios del entorno.

2= 3

> § Puntaje > 15: Su organizacion ha superado con éxito el nivel 1, y

esta lista para incursionar al nivel 2.
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6.6.2. Nivel 2. Procesos comunes no medidos

FASE DESCRIPCION

o o Si en las preguntas de la fase 1 la sumatoria de su puntaje es:
5w
£ 9 Puntaje < 30: Los interesados no conocen los beneficios de realizar
'g g o | procesos de gestion de portafolio.
53
o . . .. .
S % & | Puntaje = 30: Su organizacion ha superado con éxito la fase 1 del
o S < | nivel 2, conoce los beneficios e importancia de realizar los procesos
:'J %’ de gestion de portafolio y se encuentra lista incursionar en la fase 2
L del nivel 1.
L o

o Si en las preguntas de la fase 2 la sumatoria de su puntaje es:
:5 ©
[SI) . .. . .
g9 Puntaje < 30: Aunque se reconocen los beneficios e importancia de
S L o |la gestion de portafolio, le falta apoyo a los procesos de su gestion
GEJ g 'g por parte de todos los niveles de la organizacion.
g

© . L L
~ S < | Puntaje > 30: Su organizacion ha superado con éxito la fase 2 del
AN . . gz
© % nivel 2, cuenta con alto apoyo a los procesos de la gestion de
L% c portafolio por parte de todos interesados.

()

Si en las preguntas de la fase 3 la sumatoria de su puntaje es:

o (5]
= T
S % Puntaje < 30: La gestion de portafolio es apoyada por todos los
; 3 interesados del portafolio, sin embargo no cuenta con procesos de
S .'g .g capacitacion, ni ha logrado identificar factores de éxito replicables a
'Cc 3 9 | otros portafolios.
" — (n G)
I a0
() g c
2_ =3 Puntaje > 30: Su organizacion ha superado con éxito el nivel 2 y esta
o = . . . . . ., . P
o ® lista para incursionar al nivel 3. La organizacion muestra alto interés

() . . . . .
L% ° en metodologias y estandares de gestion de portafolio.

130




6.6.3. Nivel 3. Metodologia estandarizada

FASE

Fase 1. Analisis

DESCRIPCION
Si en las preguntas de la fase 1 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 15: La organizacion no conoce lo suficiente sobre
metodologias actuales en gestién de portafolio.

Puntaje > 15: Su organizacion ha superado con éxito la fase 1 del nivel 3.
Esto significa que ha investigado, estudiado y conocido sobre
metodologias en gestidn de portafolio y esta en capacidad de seleccionar
cudl de ellas se adapta mejor a su organizacion para ser implementada.

Fase 2. Evaluacion

Si en las preguntas de la fase 2 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 15: Aunque su organizacion reconoce sobre estandares en
gestion de portafolios, le falta conocer como se llevan actualmente sus
procesos con el propdésito identificar debilidades u oportunidades y
compararse con algun estandar en gestion de portafolios.

Puntaje > 15: Su organizacion ha superado con éxito la fase 2 del nivel 3.
Esto significa que ha evaluado sus procesos comunes y podra
compararlos con algun estandar en gestiéon de portafolio para establecer
una metodologia Unica.

Fase 3. Definiciéon de

la metodologia

Si en las preguntas de la fase 3 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 30: La organizacién conoce sobre estandares en gestion de
portafolio y su condicién actual, sin embargo no ha podido definir ni
documentar una metodologia para implementarla.

Puntaje > 30: Su organizacion ha superado con éxito el nivel 3 y esta lista
para incursionar al nivel 4. La organizacion tiene definida y documentada
una metodologia en gestion de portafolio que podra ser implementada.

131




6.6.4. Nivel 4. Procesos implementados y gestionados medidos

FASE |

Fase 1. Implementacion

DESCRIPCION
Si en las preguntas de la fase 1 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 30: Su organizacién aun no implementa en su totalidad
alguna metodologia estandarizada en gestion de portafolio.

Puntaje > 30: Su organizacion ha superado con éxito la fase 1 del nivel
1, implementa la metodologia definida por la organizaciéon para la
gestion de portafolio y se encuentra lista incursionar en la fase 2 del
nivel 1.

Fase 2. Monitoreo y control

Si en las preguntas de la fase 2 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 30: Aunque su organizacion implementa la metodologia de
portafolio definida, no se realizan los procesos de monitoreo y control.
Todavia se requiere mayor control y evaluacién constante de los
resultados.

Puntaje > 30: Su organizacion ha superado con éxito la fase 2 del nivel
4. Evalta y controla los resultados de portafolio de acuerdo a los
lineamientos definidos en su metodologia estandarizada.

Fase 3. Entrega de

resultados

Si en las preguntas de la fase 3 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 30: Su organizacion implementa la metodologia, controla y
evalla los procesos del portafolio, sin embargo no percibe beneficios
reales por su uso.

Puntaje > 30: Su organizacion ha superado con éxito el nivel 4 y esta
lista para incursionar al nivel 5. La organizacion percibe beneficios
debido a la implementacion de la metodologia en portafolios.
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6.6.5. Nivel 5. Benchmarking

FASE

Fase 1. Comparaciony
analisis

DESCRIPCION
Si en las preguntas de la fase 1 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 9: Su organizacion no cuenta con buenas practicas para
iniciar procesos de comparacion competitiva como analizar y
comparar el entorno (empresas de su misma industria o de otros
mercados), en torno a su gestion de portafolio.

Puntaje > 9: Su organizacion ha superado con éxito la fase 1 del
nivel 5, cuenta con procesos basicos para iniciar Benchmarking en
torno a gestién de portafolio y se encuentra lista para implementar
mejores practicas para aumentar su nivel de madurez.

Fase 2. Implementacion

Si en las preguntas de la fase 2 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 9: La organizacion implementa buenas préacticas que ha
identificado y adaptado en su proceso de comparacién competitiva
pero estas no son suficientemente consistentes y muchas veces no
cuentan con el apoyo de todos los niveles. Es recomendable que la
organizacion entienda la mejora continua como un proceso que la
acerca a la excelencia y la diferencia de los competidores, dandole
asi una clara ventaja competitiva en el mercado.

Puntaje > 9: Su organizacion ha superado con éxito la fase 2 del
nivel 5. Implementa procesos de mejora identificados como
herramientas clave que le permiten alcanzar un nivel superior de
madurez en gestién de portafolio.

133




FASE |

Fase 3. Mediciéon de resultados

DESCRIPCION
Si en las preguntas de la fase 3 la sumatoria de su puntaje es:

Puntaje < 9: Su organizacion no realiza mediciones ni controles de
manera frecuente a las buenas practicas que ha implementado
mediante su proceso de comparacion competitiva. Por lo anterior, las
organizaciones que no superen este nivel tendran dificultades para
concluir si las practicas que esta implementan estdn entregando
resultados y beneficios para su gestion en portafolio.

Puntaje > 9: Su organizacion desarrolla un proceso complemento de
Benchmarking para su gestion de portafolios, ya es que realiza
controles y mediciones a los procesos de mejora que ha
implementado con el propdsito de medir si estos estan entregados
los beneficios y resultados esperados para la organizacion. Ademas
podra compartir facilmente conocimiento sobre sus mejores practicas
a otras organizaciones.
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7. DIAGNOSTICO INIVIDUAL DE LAS ORGANIZACIONES DEL GRUPO DE
INTERES DE PMO DE BOGOTA

Las entrevistas fueron aplicadas en el grupo de interés de PMO de Bogota en el
siguiente orden:

e Empresa 1, Sector Seguros, Bogota D.C.

e Empresa 2, Sector Salud Medicina Prepagada, Bogota D.C.
e Empresa 3, Sector Salud Régimen Contributivo, Bogota D.C.
e Empresa 4, Sector Industrial, Medellin, Antioquia.

e Empresa 5, Sector Construccion, Bogoté D.C.

e Empresa 6, Sector Cafetero, Bogota D.C.

7.1. ENTREVISTA EMPRESA 1 - SECTOR SEGUROS

La entrevista en la Empresa 1 fue realizada al Lider de PMO el 11 de marzo de
2016 en la ciudad de Bogota D.C. La entrevista comenzé a las 4:00 pm, y tuvo
una duracion de 60 minutos. Los detalles de la entrevista se ilustran en la
siguiente tabla:

Tabla 12. Detalles de la entrevista a Empresa 1

ENTREVISTA

Objetivo Aplicacion del Modelo de Madurez Organizacional en
Gestion de Portafolio en el grupo de interés de PMO de
Bogota.
Entrevistado Gerente PMO
, Sergio Fernando Ojeda Mesa
Entrevistadores

Daniel Alexander Gil Chaparro
Nelson Armando Rodriguez Silva
Fecha Viernes 11 de marzo de 2016.
Lugar Bogota D.C

Fuente: Elaboracién propia.
Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.
7.1.1. HALLAZGOS

Los hallazgos de la entrevista a la Empresa 1 con relacidon a las preguntas
incluidas en el cuestionario del anexo C y D, se pueden observar en la tabla 13.
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De acuerdo a las respuestas dadas por el entrevistado sobre el cuestionario del
modelo MMGPT, se presentan los hallazgos que son interpretaciones propias del
grupo de entrevistadores.

Tabla 13. Perfil empresarial y caracteristicas de la Empresa 1

Pregunta Hallazgos

La empresa es una organizacion enfocada en el area de seguros,
gue inicio operaciones hace 55 aflos con la Capitalizadora,
fomentando el ahorro en los colombianos a través de una disciplina
mes a mes.

La empresa cuenta con 5 grandes lineas de negocio que son:
Seguros Generales (seguros para vehiculos, seguros para incendio,
zonas comunes, etc.), Seguros de Vida, ARL donde se ofrece un
respaldo a las compafias, Salud (medicina prepagada) Yy
Capitalizadora. La presencia de la organizacion es a nivel nacional
con mayor profundizacion de acuerdo a la linea de negocio.

Como Gerente de la PMO, se tiene la responsabilidad de asegurar
gue la triple restriccion se cumpla (Alcance, Tiempo, Costo) y que se
den los beneficios esperados y alineados con la estrategia de la
organizacion. La PMO tiene funcion de apoyo y aseguramiento.

La organizacion cuenta con aproximadamente 2500 colaboradores.
La compafiia cuenta con alrededor de 25 productos, con
aproximadamente 3000 asesores, donde los principales aliados son
los corredores.

5 La estructura organizacional de la empresa es Matricial Débil.

La organizacion se basa en la Guia de los fundamentos en gestion

6 de proyectos PMBOK y demas estandares del PMI.
7 La PMO de la organizacion ha pasado de apoyo a ser una PMO de
funcion estratégica.
Las variables son Alcance, Tiempo, Costo, NiUmero de Recursos FTE
8 y Complejidad (qué tanto conocimiento se tiene frente a la

tecnologia).

La capacidad financiera se analiza de acuerdo al P&G que es
suministrado por la Vicepresidencia Financiera. Para el tema de
9 recursos se mide la capacidad, haciendo una estimacion de alto nivel
del numero de personas para cada proyecto. La capacidad
tecnoldgica también esta asociada a recursos.

El portafolio de proyectos estratégicos cuenta con 15 programas y
con 70 proyectos. El portafolio de proyectos tacticos cuenta con

10 aproximadamente 10 proyectos y los requerimientos son alrededor
de 215.
11 La gestion de informacion se hace a través Microsoft Excel, Microsoft

Project y Sharepoint.
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Pregunta Hallazgos

Los principales indicadores de desempefio son:

12 1. OTOBOS: On Time, On Budget, On Scope.
2. FTE
3. Beneficios: KPI (Indicadores Clave de Desempeiio)

Los principales riesgos son:

1. Capacidad de recurso del negocio.

2. Dificultad (deficientes especificaciones).
3. Legales.

4. Alcance.

5. Gestién de cambio.

6. Calidad de comunicacion.

13

14 Los riesgos asociados al portafolio no se cuantifican.

Los procesos clave que usa la organizacion para la Gestién de
Portafolio:

- Desarrollar un Plan Estratégico del Portafolio.

- Definir el Roadmap.

- Desarrollar el Plan de Gestion del Portafolio.

15 - Definir el Portafolio.

- Desarrollar el Plan de Gestion de Desempefio del Portafolio.

- Desarrollar el Plan de Gestion de Comunicaciones del Portafolio.
- Gestionar el cambio estratégico.

- Optimizar el portafolio.

- Gestionar la oferta y la demanda.

- Supervisar el portafolio.

Fuente: Elaboracién propia.

Grado de madurez: De acuerdo a la calificacion que la organizaciéon obtuvo en
cada una de las fases de los 5 niveles de madurez, se realizé un andlisis de la
informacion captada y se concluyd que la empresa 1 tiene como grado de
madurez en Gestidn de Portfolio Nivel 2 Fase 3. La calificacion obtenida en cada
nivel de acuerdo a las fases de maduracion se pueden observar en la ilustracion
37.
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llustracion 37. Nivel de madurez de la Empresa 1

NIVELES DE MADUREZ

1 Iniciacion J

2 Procesos comunes
no medidos

FASES DE MADUREZ

Fase 1 Fase 2 Fase 3
100% 100% 80%

Fase1 Fase2  Fase3
2% 8% 8%

Metodologia
3 estandarizada

PR e Fase1 > Fasez ) Famses g
X NIA% NIA% NIA%

5 Benchmarking x

gestionados

Fuente: Elaboracién propia.

Fase 1

36%

N/A% N/A%

A continuacion se presenta un analisis donde se identifican los principales
hallazgos para cada uno de los niveles del modelo MMGPT, a partir de los cuales
se realizaran las conclusiones y recomendaciones para la Empresa 1.

Nivel 1: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 1 y como se pudo verificar en la ilustracién 37, la organizacién aprueba
satisfactoriamente las 3 fases y obtiene un puntaje para este nivel de 93%.

Tabla 14. Hallazgos nivel 1 - Empresa 1l

No. \

Hallazgos |

La organizacion reconoce la planeacion estratégica como herramienta
fundamental para el éxito de la organizacién, por lo cual cuenta con un
Propdésito Superior donde se define visidn, mision, objetivos estratégicos,
metas e indicadores que permiten realizar seguimiento y control sobre los
Mismos.
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No.

Hallazgos
La organizacion reconoce la importancia de establecer un analisis de su
situacion actual respecto al entorno y por eso aplica técnicas y
herramientas de planeacion estratégica como DOFA, adicionalmente
comunica los resultados de este analisis a través de una lamina resumen a
todos los niveles de la organizacion.

La organizacién comunica el plan estratégico a todos los niveles, usando
diferentes estrategias como el proyecto vision 2020, haciendo uso de
videos, boletines, correos electrénicos, entre otros elemento para divulgar
la estrategia en todos sus niveles.

La organizacion ajusta anualmente su plan estratégico de acuerdo a
cambios en el entorno, esto se realiza en una reunién anual donde se
discuten temas como los objetivos de la organizacion y las metas anuales.

La organizacion cuenta con un cuadro de mando integral al cual se le
conoce como Business Analysis Integral donde se analizan metas
financieras y comerciales, temas de recursos, temas legales y proyectos
donde a través de indicadores se realiza control a los objetivos y metas
planteadas por la organizacion.

La organizacibn no cuenta con espacios para que los colaboradores
realicen aportes a la estrategia organizacional.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 2: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 2 y como se pudo verificar en la ilustracién 37, la organizacién aprueba
satisfactoriamente las 3 fases y obtiene un puntaje para este nivel de 91%.

Tabla 15. Hallazgos nivel 2 - Empresa 1

No. |

7

Hallazgos
La organizacion es consiente que a través de una adecuada gestion del
portafolio y un uso éptimo de los recursos disponibles puede maximizar los
beneficios obtenidos.

Actualmente la organizacion solo cuenta con colaboradores capacitados en
gestibn de proyectos, ya que no reconoce la importancia de contar con
colaboradores con competencias en temas relacionados con gestion de
portafolio.

Para la organizacién es fundamental que los proyectos, programas u
operaciones estén alineados a la estrategia organizacional, la cual esta
plasmada en el Propdsito Superior.

10

La organizacion reconoce los beneficios de gestionar las comunicaciones
entre todos los interesados del portafolio, para lo cual se apoya en la
Oficina de Transformacion, la cual esta compuesta por miembros de
Presidencia, Finanzas, Tecnologia, Mercadeo, Gestion Humana y PMO.

139




11

Hallazgos
La organizacion cuenta con criterios definidos que son usados para la
seleccidn, evaluacion y priorizacion de los componentes del portafolio, los
cuales son comunicados a los encargados de la gestion del portafolio
durante los comités ejecutivos organizados por la PMO. EIl criterio con
mayor importancia para la seleccion de iniciativas del portafolio es el
indicador costo/beneficio.

12

Existen capacitaciones que generalmente son realizadas por la direccion
de la regional para América Latina, la regional Colombia no invierte
recursos en capacitaciones en gestion de portafolio para los colaboradores
e interesados del portafolio.

13

La organizacion ha iniciado un proceso para medir los proyectos y
programas en términos de beneficios y no en entregables, con lo cual
asegurara que los componentes seleccionados y ejecutados dentro del
portafolio estén generando valor y aporten de forma significativa para la
consecucién de los objetivos estratégicos.

14

Aungue la organizacidon reconoce la importancia de manejar lecciones
aprendidas, no maneja una base de datos que permita generar
conocimiento para replicar en proyectos futuros.

Fuente:

Elaboracion propia.

Nivel 3 y 4: La organizacion no aprueba las fases del nivel 3, el valor obtenido en
la fase 1 de este nivel es de 36%, por lo cual no es posible obtener un resultado

valido
metod

de las fases 2 y 3. Para el nivel 4 se parte de que no existe una
ologia o proceso en Gestion de Portafolio claramente establecido dentro de

la organizacion, por lo cual dado el caracter ascendente del modelo no es posible
que la organizacion sea medida en nivel 4 ya que no aprobdé el nivel 3.

Tabla 16. Hallazgos nivel 3y 4 - Empresal

No.

15

Hallazgos
La organizacion reconoce que no cuenta con un proceso de gestion de
riesgos, ya que aunque se identifican riesgos como capacidad, dificultad,
riesgos legales, alcance, gestion de cambio y calidad de comunicacion, no
se cuenta con un plan de gestion de riesgos que permita responder ante
una materializacion de los mismos.

16

La organizacion reconoce que aun no cuenta con una metodologia
claramente definida que le permita percibir un aumento de los beneficios, sin
embargo tiene buenas practicas y algunos procesos definidos que son el
primer paso y camino adecuado para establecer una metodologia en gestion
de portafolio.
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Hallazgos |

La organizacién no ve posible a corto y mediano plazo vincular personal con
17 | competencias en gestion de portafolio, ya que busca desarrollar las
competencias de sus colabores mediante capacitaciones.

La organizacion aplica herramientas tecnoldgicas como Microsoft Excel,
Microsoft Project y SharePoint para su gestion de portafolio.

18

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 5: Aunque la organizacion no ha aprobado los niveles 3 y 4, es posible que
implemente procesos y tenga caracteristicas de mejora continua. Partiendo de que
el puntaje de la fase 1 de este nivel fue del 52%, algunos hallazgos encontrados
se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 17. Hallazgos nivel 5 - Empresa 1

No. Hallazgos

La organizacidon reconoce abiertamente que la mejora continua de sus
19 | procesos en gestién de portafolio conduce al crecimiento y fortalecimiento
del negocio.

Su organizacioén identifica eventualmente que aspectos o actividades clave
20 |requieren mejorar dentro de su gestion de portafolios y merecen ser
sometidos a un proceso de comparacion competitiva

La organizacion no ha tenido acercamientos con empresas de su industria
o de otros mercados como: reuniones, conversatorios, y otros, para el

21 |. . - R . .
intercambio de conocimiento, experiencias y lecciones aprendidas en torno
a la gestion de portafolio.

22 La organizacibn no compara sus practicas en gestion de portafolio con

otras organizaciones de la industria, ni de otros mercados.

Fuente: Elaboracién propia.
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La siguiente ilustracion muestra el valor obtenido para cada fase de madurez de
cada uno de los niveles de madurez establecidos para el proyecto MMGPT.

llustracion 38. Resultados fases de madurez - Empresa 1

RESUMEN EMPRESA 1 - SECTOR SEGUROS

[
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©
%) H Fase 2
]
@ Fase 1
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100% 92%

36% =2
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Niveles de madurez del modelo MMGP

Fuente: Elaboracién propia.
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7.1.2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado de la Empresa 1 y de
acuerdo a los hallazgos encontrados se realizan las conclusiones vy
recomendaciones de la tabla 18, las cuales permitiran que la organizaciéon puedan
adoptar estrategias para el aumento de su nivel de madurez organizacional en
Gestion de Portafolio.

Tabla 18. Conclusiones de Empresa 1

Conclusion
La PMO juega un rol estratégico y no Unicamente de apoyo,
estd totalmente alineada con la planeacion estratégica de la
organizacion y los componentes del portafolio han sido
evaluados de acuerdo a los criterios de seleccion de la
organizacién, asegurando que los proyectos y programas
generen valor real a la organizacion.

La organizacion es madura en planeacién estratégica ya que ha
definido metas a corto, mediano y largo plazo. Adicionalmente
adopta las acciones necesarias para la consecucién de los
objetivos generales, dentro de un plan estratégico, que es
ajustado periddicamente a partir de la evaluacion que hace la
organizacion de los cambios del entorno y de un analisis al
interior de la organizacion.

La organizacion realiza seguimiento y control a través de
diferentes mecanismos y herramientas definidos por la PMO,
asegurando que los lideres de los componentes realicen la
gestion de los mismos bajo los pardmetros establecidos. Lo
anterior mejora el monitoreo y control del desempefio real del
portafolio, facilitando la toma de decisiones.

Hallazgo = ID
P7 Ci1
1,2,3,4 | C2
5,24 C3
7,9y 13 | C4

La organizacion ha identificado la importancia de la gestion de
portafolio y como esta puede aumentar los beneficios obtenidos.
Esto ha hecho que la PMO haya iniciado un proceso de
transformacién donde todos los proyectos y programas son
evaluados por beneficios, identificando los componentes que
verdaderamente aportan valor a la organizacion.
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Hallazgo ID

8,12, 17

C5

Conclusion

La organizacién no cuenta con un programa de capacitaciones
en gestion de portafolio para sus colaboradores 'y
adicionalmente dentro de sus politicas de contratacion de
personal no se contemplan competencias en esta area. Lo
anterior constituye una barrera para el incremento en el nivel de
madurez de la organizacion ya que los encargados de la gestion
del portafolio deben contar con competencias profesionales
diferentes a las de proyectos que permitan aumentar el éxito de
los resultados.

10y 23

C6

La PMO reconoce los beneficios de gestionar adecuadamente
las comunicaciones, sin embargo aun no han definido procesos
gue le permita gestionar adecuadamente sus comunicaciones e
involucrados. Por lo anterior, las relaciones entre diferentes
involucrados no se monitorean de la forma adecuada y puede
existir una falencia en las expectativas de cada uno. No
obstante, la PMO cuenta con canales abiertos a todos los
miembros de la organizacién para el intercambio de informacion
relevante, sugerencias y noticias.

11

C7

Los criterios para la seleccion, evaluacion y priorizacion de los
componentes del portafolio estan claramente definidos en la
organizaciéon, sin embargo al limitar la decision al indicador
costo/beneficio se puede estar omitiendo criterios que le
permitan obtener un mayor retorno del portafolio.

14y 20

C8

La organizacion reconoce la importancia y el aporte que puede
generar el proceso de documentacion de lecciones aprendidas,
sin embargo al no realizar este proceso es posible repetir
errores u omitir factores claves de éxito que pueden ser
implementados para la gestion del portafolio.

15

C9

La organizacion realiza un proceso de identificacion de riesgos,
pero no los cuantifica ni realiza un plan de gestiébn ante una
posible materializacion. Al no contar con procesos para evaluar,
controlar y monitorear los riesgos, el portafolio es vulnerable a la
materializacion de estos y la probabilidad de fracaso de los
componentes es mayor.

16y 19

C10

La organizacibn no cuenta con una metodologia establecida
para la gestion de portafolio, por lo cual hace uso de
herramientas de gestion de proyectos y de procesos que no
siempre son aplicables a nivel de portafolio. Al no contar con
unos procesos definidos para la gestiéon de portafolio, se crea
una barrera para el incremento del nivel de madurez pues no se
tiene claridad de las areas y procesos especificos donde la
organizacion debe enfocar su esfuerzo.
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Hallazgo ID Conclusion |

La organizacion no realiza practicas de Benchmarking, por lo
cual es posible que pierda oportunidades de aprender y conocer
mejores practicas, tecnologias y lecciones aprendidas, que ya
estan siendo aplicadas en industrias de su propio sector u otros.
Ademas esta perdiendo la oportunidad de conocer su posicion
frente a empresas del propio sector o de otros.

21-22 Cl1

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 19. Recomendaciones para Empresa 1

Conclusion Campos Recomendacion
Mantener el rol estratégico que tiene la PMO
c1 Planeacién dentro de la organizaciéon, lo cual ha permitido
estratégica gue se posicione y que tenga el respaldo total de

la alta direccion.

La organizacion ha alcanzado un nivel de
madurez importante en planeacién estratégica, se
debe mantener un proceso de revision continua
del plan estratégico, donde siempre se incorporen
L las condiciones cambiantes del mercado, de tal
Planeacion : :
C2 . forma que el portafolio pueda ser ajustado de
estratégica : :
acuerdo a los cambios de la estrategia
organizacional y de esta forma mantener la
alineacion y rumbo por el cual a través de las
operaciones, proyectos y programas se cumplan
las metas y los objetivos organizacionales.

Se sugiere que la PMO establezca mecanismos
adicionales de seguimiento y control, de tal forma
gque cada gerente o encargado de los
componentes del portafolio reporte la informacion
bajo los mismos pardmetros y asi se puedan
identificar desviaciones, generar alertas, realizar
Gestion de ajustes y responder rapidamente ante la
desempeio materializacion  de  riesgos, cambios vy
afectaciones de los proyectos y programas.
Adicional al OTOBOS, FTE y KPI, TIR, VPN,
COSTO/BENEFICIO, pueden ser de gran ayuda
para la gestiébn de portafolio métricas de valor
ganado, EV, AC, CPI, SPI, entre otros asi como
tiempos de respuesta para cumplir disposiciones

C3
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legales, relacion con grupos de interés (cliente,
proveedores, colabores), control de la demanda
(programas, proyectos, operaciones  del
portafolio), control de la oferta (capacidad
personal, tecnoldgica, economica) y
disponibilidad de la informacién.

C4

Gestion
estratégica

- Se sugiere que la PMO continte con el proceso
de cambio en la forma de calificacion de los
componentes del portafolio y como estos aportan
valor a la organizacion. Es aconsejable que se
refuerce el vinculo que existe entre los
requerimientos, proyectos, programas Yy las
operaciones, ya que es la unica forma de
determinar como estan aportando cada uno de
estos elementos a la estrategia organizacional.

C5

Habilitador
organizacional

Es fundamental para el éxito del portafolio que la
organizacion capacite al personal involucrado en
la gestidn de portafolio, pues aunque el personal
esta capacitado en gestion de proyectos existen
herramientas adicionales y complementarias que
ayudaran en la consecucion de los objetivos
estratégicos planteados en la estrategia
organizacional.

C6

Gestion de
comunicaciones

Se aconseja que la organizacién implemente un
plan de comunicaciones paulatinamente. Es
conveniente  identificar cuéles son los
involucrados que podrian afectar para bien o
para mal la gestiébn del portafolio, ademas es
fundamental establecer requerimientos de
comunicacién, recoleccibn de la informacion,
entrega efectiva y a tiempo de la informacion,
mecanismos de comunicacion, entre otros.

C7

Gestion de
gobierno

- Se sugiere adoptar criterios adicionales de
seleccién, evaluacion y priorizacion de los
componentes del portafolio, de tal forma que
siempre se mantenga el lineamiento con la
estrategia organizacional, respondiendo de forma
completa a las necesidades y objetivos
organizacionales.
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Conclusion

C8

Campos

Habilitador
organizacional

Recomendacion

Dado el gran numero de proyectos, programas
y requerimientos que son desarrollados dentro
del portafolio de la organizacion, es importante
gue a mediano plazo la organizacion cuente
con un proceso de documentacion de lecciones
aprendidas que permita tener una base de
informacion que aporte para la realizacion
exitosa de los proyectos y programas futuros.

C9

Gestion de
riesgos

Es recomendable que la organizacion inicie un
proceso para realizar un plan de gestion de
riesgos, ya que no es suficiente identificarlos de
forma cualitativa. Dentro de las actividades
basicas que debe tener este proceso se
encuentran la identificacibn de riesgos
asociados por cada componente del portafolio,
evaluacion de los riesgos en términos de
probabilidad e impacto, mecanismos y medios
de monitoreo y control, asi como un plan de
accion ante materializacion de riesgos.

C10

Gestidn
estratégica

Se recomienda a mediano o largo plazo que la
PMO inicie a implementar procesos de gestion
de portafolio que le permita a la organizacion ir
construyendo su propia metodologia para
gestionar adecuadamente el portafolio, de esta
forma se complementara la forma como se
realiza en la actualidad (gestion de proyectos) y
se avanzara en el nivel de madurez
organizacional.

Cl1

Habilitador
organizacional

Se recomienda a la organizacion iniciar a
implementar practicas bésicas de
benchmarking para el mejoramiento de sus
procesos en torno a la gestion de portafolio y
en lo posible sean actividades con el apoyo
desde la alta direccion. Para dar inicio a este
proceso se propone abordar los siguientes
pasos tales como:

1. Reconocer la importancia y los beneficios de
la comparacion competitiva para los procesos,
productos y servicios de la organizacion.

2. ldentificar aquellas actividades y procesos
clave que necesitan ser mejorados en la
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gestion de portafolio.

3. Identificar las organizaciones del medio o de
otros mercados que son exitosas gestionando
portafolios.

4. Establecer contacto con organizaciones
anteriormente identificadas para el intercambio
de informacion, practicas, tecnologia vy
lecciones aprendidas.

5. Identificar actividades y procesos clave
anteriormente conocidas para implementar y
mejorar la metodologia en la gestion de
portafolio de la organizacion.

6. Seguir y monitorear las practicas obtenidas
de la comparacion competitiva y verificar si
estan realmente otorgando beneficios para la
organizacion y mejoras a la metodologia en
gestion de portafolios.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.2. ENTREVISTA EMPRESA 2 — SECTOR SALUD MEDICINA PREPAGADA

La entrevista a la empresa 2 fue realizada al Director de Sistemas de Informacion
el 17 de marzo de 2016 en la ciudad de Bogota. La entrevista comenz6 a las11:20
AM, y tuvo una duracién de 60 minutos. Los detalles de la entrevista se ilustran en
la siguiente tabla:

Tabla 20. Detalles de la entrevista a Empresa 2

ENTREVISTA |

Objetivo Aplicacion del Modelo de Madurez Organizacional en Gestion
de Portafolio en el grupo de interés de PMO de Bogota.
Entrevistado Director de Sistemas de Informacion

Sergio Fernando Ojeda Mesa
Daniel Alexander Gil Chaparro
Nelson Armando Rodriguez Silva
Fecha Jueves, 17 de marzo de 2016.

Entrevistadores

Fuente: Elaboracién propia.

Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.
7.2.1. HALLAZGOS

Los hallazgos de la entrevista de la empresa 2 con relacion a las preguntas
incluidas en el cuestionario del anexo C y D, se pueden observar en la tabla 21.
De acuerdo a las respuestas dadas por el entrevistado sobre el cuestionario del
modelo MMGPT, se presentan los hallazgos que son interpretaciones propias del
grupo de entrevistadores.

Tabla 21. Perfil empresarial y caracteristicas de la Empresa 2

Pregunta Hallazgos

La organizacion se dedica a la prestacion de servicios de medicina
prepagada, cuyo propésito es ofrecer un conjunto de servicios y
coberturas de salud que tienen diferenciacion del plan obligatorio, lo
gue implica un costo y una forma diferente de pago.
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Pregunta |

Hallazgos

La organizacion tiene dos lineas de negocio claramente definidas. La
primera es el producto de medicina prepagada que es el eje y motor
del negocio la cual tiene presencia a nivel nacional; la segunda, es
una compafia que ofrece el plan obligatorio de salud con cobertura
Gnicamente en Bogota. Ademas desde hace un par de afios se creo
una comparfia adicional de centros médicos para atender a los
clientes.

Ademas de ser el director del area de sistemas de informacién, cuya
area sirve y apoya todas las operaciones de las diferentes areas,
dentro de las funciones y parte del dia a dia se desarrollan proyectos
y programas, como encargado se genera la planeacién y se apoya
durante la ejecucion de proyectos. Desde esta area se alinean los
proyectos con la estrategia organizacional y se priorizan de acuerdo a
los recursos disponibles y la tecnologia. Desde el area se conforma
un equipo, donde cada gerente de proyecto tiene la funcion de hacer
la ejecucion, seguimiento, control y cierre. Existe una directriz que
todos los proyectos que se generen en la compafia deben ser
avalados por el area de tecnologia.

La organizacion cuenta aproximadamente 1700 colaboradores.
Ademas también se cuenta con personal outsourcing para la
fabricacion de software y desarrollos.

La compafia tiene una estructura organizacional compuesta por un
presidente y vicepresidencias comercial, prestacion de servicios,
tecnologia y operaciones, técnica, financiera y médica, donde todas
atienden las tres lineas de negocio. Dentro del area de tecnologia y
operaciones, del cual se encuentran dos areas: infraestructura y
telecomunicaciones y, sistemas de informacion.

No se tiene una metodologia definida, pero basicamente todo se
enfoca de acuerdo a conceptos y procesos de PMI.

Aunque no existe area para la gestion de portafolios, el area
encargada cumple con una funcion estratégica ya que todos los
proyectos deben estar alineados a la estrategia organizacional y
deben ser validados, presupuestados y priorizados.

Los principales criterios que se utilizan para priorizar son:

- Debe estar alineado a las metas crucialmente importantes (objetivos
estratégicos).

- Debe cumplir con un presupuesto.

- Viabilidad financiera - ROI.
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Pregunta |

Hallazgos
La organizacion tiene en cuenta los siguientes parametros dentro de
su capacidad financiera, recursos humanos y tecnologia para la
seleccion de los componentes del portafolio:

- Financieramente el proyecto debe poder ser respaldado.

- Recurso humano para apalancar el proyecto.

- Debe estar alineado con las caracteristicas tecnologicas de la
compaiiia.

10

El nimero de componentes del portafolio es de 30 aproximadamente,
20 de diferentes areas y 10 del area de sistemas de informacion.

11

La informacion proveniente del portafolio se centraliza a través de
Microsoft Excel y Microsoft Project, en la actualidad la organizacién se
encuentra implementando un nuevo software que permitir4 centralizar
y controlar todos los proyectos, programas y portafolios de forma
global.

12

La organizacion no cuenta con indicadores de desempefio para el
control del portafolio, sin embargo cuenta con un cuadro de control de
la compaiiia donde se controla tiempo y costo.

13

Se realiza una gestion de riesgos a nivel de proyecto y por ende la
mitigacion y control es por cada proyecto.

14

Como parte de la metodologia, al inicio se evallan todos los riesgos,
se califican y se ponderan. Durante el seguimiento de cada proyecto
se evalla se realiza el seguimiento a cada riesgo identificado.

15

Existe un grupo de proyectos que son agrupados de acuerdo a su
origen, se agrupan los proyectos provenientes por vicepresidencia y
adicional se agrupan los proyectos estratégicos y que son necesarios
para cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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Grado de madurez: Se identifica que la organizacién tiene como grado de
madurez en Gestidn de Portfolio nivel de 2 fase 3. La calificacién obtenida en cada
nivel de acuerdo a las fases de maduracion se pueden observar en la ilustracion
39.

llustracion 39. Nivel de madurez de la Empresa 2

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ
Fase 1 Fase 2 Fase 3
1 rniciacion . ,
96% 88% 96%

Procesos comunes
2 no medidos

Metodologia
3 estandarizada x
gestionados

5 Benchmarking

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se presenta un analisis donde se identifican los principales
hallazgos para cada uno de los niveles del modelo MMGPT, a partir de los cuales
se realizaran las conclusiones y recomendaciones para la Empresa 2.
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Nivel 1: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 1 y como se pudo verificar en la ilustracion 39, la organizacion aprueba
satisfactoriamente las tres fases y obtiene un puntaje para este nivel de 93%.

Tabla 22. Hallazgos nivel 1 - Empresa 2

No Hallazgos

La organizacién reconoce la importancia de los procesos de planeacion
estratégica como herramienta fundamental para el éxito de la organizacion.
Cuenta con un plan estratégico documentado, con objetivos, meta e
indicadores definidos.

La organizacion aplica herramientas de analisis para el estudio de su
2 | situacion actual, a través de las cuales estudia su entorno, competencia,
clientes, entre otros.

La organizacién realiza un evento anual donde comunica y discute la
estrategia, los objetivos de la organizacion y las metas anuales.

La organizacién cuenta con un cuadro de mando integral donde a través de
5 | indicadores se realiza control a los objetivos y metas planteadas por la
organizacion.

La organizacion no cuenta con espacios para que los colaboradores
realicen aportes a la estrategia organizacional.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 2: La organizacion aprueba satisfactoriamente las tres fases del nivel 2, con
un puntaje del 89%.

Tabla 23. Hallazgos nivel 2 - Empresa 2

No Hallazgos |
La alta direccién es consciente de la importancia de la gestién de portafolio
y apoya sus procesos como una herramienta fundamental para el éxito de
la organizacion y la consecucidbn de sus objetivos estratégicos.

! Adicionalmente la organizacion es consciente de la importancia de la
relacion que debe existir entre la estrategia de la organizacion y el
portafolio de la misma.

10 La organizacion reconoce la importancia de contar con colaboradores

capacitados en temas relacionados con la gestion de portafolio.

La organizacion es consiente que a través de una adecuada gestion del
11 | portafolio, y un uso Optimo de los recursos disponibles, se pueden
maximizar los beneficios obtenidos.

Aungue la organizacién no cuenta con una PMO, ha nombrado un lider
12 | encargado de la gestion del portafolio que adicionalmente desempefia otras
funciones que no estan relacionadas directamente con el area de portafolio.
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15

Hallazgos

La organizacion cuenta con criterios definidos que son usados para la
selecciéon, evaluacion y priorizacion de los componentes del portafolio,
estos no se encuentran documentados aunque son comunicados a
colaboradores y encargados de la toma de decisiones. Entre los criterios de
seleccidn se encuentran la alineacion con la estrategia de la organizacion,
el costo de la inversion, el retorno de la inversion, la capacidad tecnoldgica
de la organizacion.

16

Los gerentes o encargados de los componentes de portafolio realizan
monitoreo a los componentes que lideran sin seguir una estructura comuan
0 metodologia estandar.

17

La organizacion cuenta con algunas practicas de gestién de portafolio que
aun no estan documentadas ni estandarizadas. Las practicas tampoco
estan alineadas a ningun estandar o metodologia de portafolio.

18

La organizacibn no cuenta un programa de capacitacibon a sus
colaboradores y/o interesados del portafolio en practicas relacionadas con
la gestion de portafolio.

19

La mayoria de los proyectos y programas que son ejecutados por la
organizaciéon son evaluados por el area encargada del portafolio, sin
embargo hay algunos de menor cuantia que no son analizados por esta
area.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 3 y 4: La organizacion no aprueba las fases del nivel 3, el valor obtenido en
la fase 1 de este nivel es de 56%, por lo cual no es posible obtener un resultado
valido de las fases 2 y 3. De acuerdo a la consistencia del modelo, como la
organizacién no aprueba el nivel 3, no tendria sentido evaluarla en el nivel 4,
debido a que no tiene una metodologia definida con la cual se midan resultados.
Sin embargo, se identifican hallazgos para los niveles anteriores que se describen
a continuacion:

Tabla 24. Hallazgos nivel 3 y 4 - Empresa 2

No | Hallazgos |
La organizacibn no ha realizado evaluaciones para medir su nivel de
20 | madurez en gestion de portafolio y no conoce su situacion actual en gestion
de portafolio.
21 La organizacién no cuenta con pol_l'ticas donde se busque vincular
profesionales con competencias en gestion de portafolio.
La organizacion no ha definido un plan estratégico del portafolio, donde se
documente aspectos estratégicos del portafolio tales como visidn, objetivos,
22 | estructura, metas, beneficios esperados, esquema de priorizacion, entre

otros. Tampoco se hace uso de herramientas como acta de constitucién de
portfolio o roadmap.
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No | Hallazgos |
Los procesos del area de gestion de desempefio se encuentran en sus
etapas iniciales de madurez, existen falencias en el monitoreo y control de
23 |los componentes del portafolio por lo que resulta complejo consolidar
informacion de desempefio para detectar desviaciones y tomar medidas
correctivas de ser necesario.

La organizacion no cuenta con un plan de comunicaciones establecido
24 | donde se identifiguen interesados, necesidades de comunicacion,
frecuencia de las comunicaciones, canales de comunicacion entre otros.

La organizacién no cuenta con un plan de gestiébn de riesgos a nivel de
25 | portafolio, donde se identifiquen riesgos, se realicen analisis cualitativos y
cuantitativos de los mismos, y se planee la respuesta a estos.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 5: Aungue la organizacién no ha aprobado los niveles 3 y 4, es posible que
implemente procesos y tenga caracteristicas de mejora continua. Partiendo de que
el puntaje de la fase 1 de este nivel fue del 52%, algunos hallazgos encontrados
se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 25. Hallazgos nivel 5 - Empresa 2

No. Hallazgos

La organizacién reconoce abiertamente que la mejora continua de sus
26 | procesos en gestion de portafolio conduce al crecimiento y fortalecimiento
del negocio.

La organizacion no ha tenido acercamientos con empresas de su industria
o de otros mercados como: reuniones, conversatorios, y otros, para el

27 |. . i o . .
intercambio de conocimiento, experiencias y lecciones aprendidas en torno
a la gestion de portafolio.

o8 La organizacibn no compara sus practicas en gestion de portafolio con

otras organizaciones de la industria, ni de otros mercados.

Fuente: Elaboracién propia.
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La siguiente grafica muestra el valor obtenido para cada fase de madurez de cada

uno de los niveles de madurez establecidos para el proyecto MMGPT.

llustracion 40. Resultados fases de madurez - Empresa 2

RESUMEN EMPRESA 2 - MEDICINA PREPAGADA

% Fases de maduracion

96%

92%

56%

52%

Nivel 1

Nivel 2

Niveles de madurez del modelo MMGP

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

mFase 3
Hm Fase 2

Fase 1

Fuente: Elaboracion propia.
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7.2.2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado en la Empresa 2, se
relacionan las recomendaciones que permitira el diagnoéstico de la organizacion y
como esta puede adoptar estrategias para el aumento de su nivel de madurez
organizacional en Gestion de Portafolio.

Tabla 26. Conclusiones de Empresa 2

Conclusion
La organizacion es madura en los planeacion estratégica ya que
esta cuenta con un plan estratégico definido que es actualizado
anualmente, con metas y objetivos cuantificables a los que se
les realiza control y medicién, y donde se tienen en cuenta
factores externos como cambios en el entorno, competencia,
entre otros.

Las practicas en gestién de portafolio de la organizacion no
estan alineadas con ningun estandar o metodologia para la
gestibn de portafolio. Esto dificulta que la empresa pueda
madurar en gestion de portafolio ya que no cuenta con una hoja
de ruta establecida, ni conoce las areas y procesos especificos
en los que debe enfocar su esfuerzo.

La organizacién no cuenta con un programa de capacitaciones
en gestion de portafolio para sus colaboradores 'y
adicionalmente dentro de sus politicas de contratacion de
personal no se contemplan las competencias en el area de
gestion de portafolio. Lo anterior constituye una barrera para el
incremento en el nivel de madurez de la organizacion ya que los
encargados de la gestion del portafolio deben contar con
competencias profesionales que incluyan conocimientos en
gestion de portafolio.

La organizacibn no compara Sus procesos en gestion de
portafolio con los de otras organizaciones de la industria, lo que
impide conocer su posicion relativa respecto a sus competidores
para identificar oportunidades de mejora.

Hallazgo = ID
1,2 Ci1
16,17 C2
18, 21 C3
28 C4

22 C5

La organizacidon no cuenta con un plan estratégico definido y
documentado para el portafolio, donde se definan aspectos
como vision, objetivos, estructura, metas, beneficios esperados,
esquema de priorizacion, tampoco utiliza herramientas de
portafolio como el acta de constitucion y el roadmap. Lo anterior
impide una correcta gestion del portafolio ya que no se tiene
establecida una hoja de ruta para el portafolio de Ila
organizacion.
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Hallazgo @ ID

15

C6

Conclusion
La organizacion cuenta con criterios de seleccion, evaluacion,
priorizacion y autorizacion claros y definidos, sin embargo estos
no estdn documentados lo que impide su divulgacién y
estandarizacion dentro de la organizacion.

23

C7

No existe un proceso definido para reportar la informacion de los
componentes y consolidarla a nivel de portafolio. Los lideres de
los componentes realizan la gestion de los mismos de la manera
que estos consideren mas conveniente y no siempre se reporta
la misma informacion. Lo anterior dificulta el monitoreo y control
del desempefio real del portafolio. Adicionalmente dificulta la
toma de decisiones oportunas.

24

C8

La organizacion no gestiona las comunicaciones e interesados
del portafolio. Por lo anterior, las relaciones entre diferentes
involucrados no se monitorean, no se tienen en cuenta las
expectativas de los interesados, la informacion puede no ser
entregada de manera oportuna para la toma de decisiones entre
otros aspectos.

25

C9

La organizacibn no gestiona los riesgos asociados con el
portafolio, no realiza su identificacion ni su medicion. Por lo
anterior, el portafolio es vulnerable a la materializacion de
riesgos que pueden afectar negativamente el desempefio del
portafolio de la organizacion.

27-28

C10

La organizacion no realiza practicas de Benchmarking, por lo
cual es posible que pierda oportunidades de aprender y conocer
mejores practicas, tecnologias y lecciones aprendidas, que ya
estan siendo aplicadas en industrias de su propio sector u otros.
Ademas esta perdiendo la oportunidad de conocer su posicion
frente a empresas del propio sector o de otros.

Fuente: Elaboracién propia.

158



Tabla 27. Recomendaciones para Empresa 2

Conclusion

C1

Campos

Planeacion
estratégica

Recomendacion
Mantener la calidad de los procesos de
planeacion estratégica, evaluar los cambios en
el entorno y disefiar de esta manera una
estrategia organizacional que pueda
manifestarse a través de objetivos, metas e
indicadores cuantificables.

Cc2

Habilitador
organizacional

Seleccionar y adoptar una metodologia Unica
en gestion de portafolio para toda la
organizacion y evaluar periédicamente la
madurez de la organizacibn en gestiébn de
portafolio con el fin de implementar medidas de
mejora continua.

C3

Habilitador
organizacional

Se recomienda capacitar el personal del area
encargado del portafolio y demas interesados
del portafolio para que fortalezcan sus
competencias en esta materia. Adicionalmente
se sugiere Incluir dentro de las politicas de
contratacion del personal encargado del
portafolio de la organizacién las competencias
que tengan los aspirantes en gestiéon de
portafolio.

C4

Habilitador
organizacional

Comparar las practicas en gestion de portafolio
con las de otras organizaciones de la industria
o de otras industrias con el fin conocer sus
practicas y establecer la posicion relativa de la
organizacion.

C5

Gestidn
estratégica

Se recomienda definir y documentar el plan
estratégico del portafolio donde se definen
aspectos claves para este tales como: vision,
objetivos, estructura, metas, beneficios
esperados, resultados de  desempeiio
esperados, restricciones, dependencias,
modelos de priorizacion, tolerancia al riesgo
entre otros. Adicionalmente se sugiere
implementar elementos claves para la gestion
estratégica del portafolio como el acta de
constitucion y el roadmap.
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Conclusion

C6

Campos

Gestion de
gobierno

Recomendacion
Documentar las practicas que la organizacion
realiza actualmente pero que no estan
documentadas, relacionadas con la seleccion,
evaluacion, priorizacion y autorizacion de los
componentes del portafolio.

C7

Gestion de
desempeiio

Se recomienda definir indicadores con los
cuales puedan medir el desempefio del
portafolio. La organizacion es auténoma en
definir cuales indicadores establecer, pero en
principio se le recomienda abordar los
siguientes indicadores financieros tales como:
Tasa interna de retorno (TIR), Valor presente
neto (VPN) y Relacién costo — beneficio (RBC).
Otra clase de indicadores a tener en cuenta
serian: tiempos de respuesta para cumplir
disposiciones legales, relacién con grupos de
interés  (cliente, proveedores, colabores),
control de la demanda (programas, proyectos,
operaciones del portafolio), control de la oferta
(capacidad personal, tecnolégica, econémica) y
disponibilidad de la informacion.

Adicionalmente de recomienda implementar
procesos de monitoreo y control de los
componentes de portafolio, para que durante la
ejecucion de los mismos se midan las variables
de desempefio que la organizacién defina. Esta
informacion podra ser evaluada y consolida
periddicamente para realizar la toma de
decisiones efectivas con informacion entregada
de manera oportuna.

C8

Gestion de
comunicaciones

Implementar de manera gradual los procesos
de gestién de comunicaciones. Se recomienda
adoptarlos de alguna metodologia establecida
que tenga en cuenta aspectos como la
identificacion de interesados, requerimientos de
comunicacién, recoleccién de la informacién,
entrega efectiva y a tiempo de la informacion a
interesados clave.
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Conclusion

C9

Campos

Gestion de
riesgos

Recomendacion

Se recomienda a la organizacion que defina un
proceso mediante el cual gestione los riesgos
asociados al portafolio. La actividades basicas
gue se deben tener en cuenta para establecer
este proceso son: identificacion de riesgos por
componente del portafolio, evaluacion de los
riesgos en términos de su impacto al desarrollo
del portafolio, establecer medios de monitoreo
y control a los riesgos y por ultimo establecer
planes de accion para los riesgos. Los riesgos
que puede identificar la organizacion pueden
ser a nivel: entorno (social y mercado), tiempo
(corto, mediano y largo plazo), desempefio,
tecnologias, tamafio y complejidad de los
componentes.

C10

Habilitador
organizacional

Se recomienda a la organizacion comenzar a
implementar practicas de benchmarking para el
mejoramiento de sus procesos de gestion de
portafolio. Se propone abordar los siguientes
pasos:

1. Reconocer la importancia y los beneficios de
la comparacion competitiva para los procesos,
productos y servicios de la organizacion.

2. ldentificar aquellas actividades y procesos de
portafolio que necesitan ser mejorados.

3. Identificar las organizaciones del medio o de
otros mercados que son exitosas gestionando
portafolios.

4. Establecer contacto con organizaciones
anteriormente identificadas para el intercambio
de informacién, practicas, tecnologia,
lecciones aprendidas.

5. Identificar actividades y procesos clave
anteriormente conocidas para implementar y
mejorar la metodologia en la gestion de
portafolio de la organizacion.

6. Seguir y monitorear las practicas obtenidas
de la comparacion competitiva y verificar si
estan realmente otorgando beneficios para la
organizacion y mejoras a la metodologia en
gestion de portafolios.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.3. ENTREVISTA EMPRESA 3 — SECTOR SALUD REGIMEN CONTRIBUTIVO

La entrevista en Empresa 3 fue realizada al Lider de PMO el 01 de abril de 2016
en la ciudad de Bogotd D.C. La entrevista comenz6 a las 4:30 pm, y tuvo una
duracion de 60 minutos. Los detalles de la entrevista se ilustran en la siguiente
tabla:

Tabla 28. Detalles de la entrevista a Empresa 3

ENTREVISTA

Objetivo Aplicacion del Modelo de Madurez Organizacional en
Gestion de Portafolio en el grupo de interés de PMO de
Bogota.

Entrevistado Lider PMO, Gerencia Nacional de Estrategia de TIC’s.

Invitado Técnico en Gestion de Proyectos

Sergio Fernando Ojeda Mesa
Daniel Alexander Gil Chaparro
Nelson Armando Rodriguez Silva
Fecha Viernes, 01 de abril de 2016.

Entrevistadores

Fuente: Elaboracién propia.
Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.

7.3.1. HALLAZGOS

Los hallazgos de la entrevista a la Empresa 3 con relaciébn a las preguntas
incluidas en el cuestionario del anexo C y D, se pueden observar en la tabla 29.

De acuerdo a las respuestas dadas por el entrevistado sobre el cuestionario del

modelo MMGPT, se presentan los hallazgos que son interpretaciones propias del
grupo de entrevistadores.
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Tabla 29. Perfil empresarial y caracteristicas de la Empresa 3

Pregunta Caracteristicas

La Empresa 3 se encuentra dentro del sector econdmico de la salud,
1 siendo una EPS con patrticipacion en el régimen subsidiado y en el
régimen contributivo.

La organizacion tiene dos lineas de negocio. En un 90% se dedican a
prestar el servicio de salud en el régimen subsidiado y el otro 10% en
el régimen contributivo. La presencia de la organizacion a nivel

2 . . e
nacional se encuentra en 18 regionales, la cuales son: Atlantico,
Cordoba, Guajira, Cesar, Sucre, Cauca, Bolivar, Arauca, Santander,
Norte de Santander, Tolima, Boyaca y Cundinamarca.

Las funciones principales como Lider de la PMO son: Estructuracion

3 de la oficina de proyectos, Definir e implementar una metodologia en
Gestidon de Proyectos para la organizacion y Administrar el portafolio
de proyectos.

4 La organizacion cuenta con 1.300 colaboradores.

5 La estructura organizacional de la empresa es jerarquica.

La organizacion no tiene actualmente una metodologia en Gestion de
6 Portafolios, pero la para la Gestion de Proyectos la metodologia
implementada tiene un enfoque PMI.

El rol de la PMO dentro de la organizacion cumple un papel
estratégico. Dentro del mapa de procesos que ha definido la
organizacion, la PMO se encuentra ubicada dentro del grupo de
procesos estratégicos.

La organizacion cuenta con un solo criterio de priorizacién, el cual es
8 el Alineamiento Estratégico. Se priorizan los proyectos de acuerdo a
si estdn o no alienados a la estrategia de la organizacion.

La organizacion solo tiene en cuenta su capacidad a nivel de

9 . =
inversion.
La organizacién agrupa en cinco componentes su portafolio dentro de
10 la PMO, a nivel financiero, tecnolégico, legales, participacion del
mercado y fortalecimiento del capital humano.
11 La_l organizacion gestiona la informacion del portafolio a través de
Microsoft Excel.
12 El indicado_r que la prganizacién ha definido para medir el desempefio
del portafolio es el tiempo.
La organizacién no tiene definido un proceso para gestionar los
13 riesgos asociados al portafolio, sin embargo a nivel de proyectos
tienen implementada una metodologia para gestionar riesgos.
14 La organizacién no evalla riesgos asociados al portafolio.
15 Los procesos clave para la Gestion de Portafolio en la organizacion

son seguimiento y control.

Fuente: Elaboracién propia.
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Grado de madurez: Se identifica que la organizacién tiene como grado de
madurez en gestion de portfolio nivel de 2 fase 3. La calificacion obtenida en cada
nivel de acuerdo a las fases de maduracibn se pueden observar en la
ilustracion 41.

llustracion 41. Nivel de madurez de la Empresa 3

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ
Fase 1 Fase 2 Fase 3
1 Iniciacion /
100% 88% 80%
Fase 1 Fase 2 Fase 3

2 Procesc_>s comunes
no medidos J 84% 829 72%

Metodologia Fase 1 m
3 coundarzasa K

estandarizada -

gestionados
N/A N/A N/A

5 Benchmarking

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion se presenta un analisis donde se identifican los principales
hallazgos para cada uno de los niveles del modelo MMGPf, a partir de los cuales
se realizaran las conclusiones y recomendaciones para la Empresa 3.

Nivel 1: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion

del nivel 1 y como se pudo verificar en la ilustracion 41, la organizacion aprueba
satisfactoriamente las tres fases y obtiene un puntaje para este nivel de 89%.
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Tabla 30. Hallazgos nivel 1 - Empresa 3

No. |

Hallazgos
La organizacién reconoce la importancia de contar con un plan estratégico
en donde define los objetivos y metas que busca alcanzar. Actualmente, la
organizacion cuenta con un plan estratégico en donde definié una mision,
visibn y cinco objetivos estratégicos.

La organizacion comunica el plan estratégico en todos sus niveles mediante
la jefatura de Calidad, la cual a través de reuniones, capacitaciones y
boletines informativos transmiten la informacion. La frecuencia con que
socializan el plan estratégico se realiza anualmente o cada vez que se
actualiza el mismo.

El plan estratégico de la organizacion es definido y actualizado partiendo de
un analisis de su situacién actual con la metodologica DOFA. La alta
direccion se esfuerza por controlar y monitorear las metas e indicadores del
plan estratégico con el &nimo de tomar medidas correctivas si es el caso y
lograr los resultados esperados.

No existe un medio por el cual los colaboradores manifiesten iniciativas que
permiten propuestas de mejora al plan estratégico.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel

2: La organizacion aprueba satisfactoriamente las tres fases del nivel 2, con

un puntaje del 79%.

Tabla 31. Hallazgos nivel 2 - Empresa 3

No. |

Hallazgos
La organizacion reconoce la importancia de contar con un portafolio en el
cual se agrupen los proyectos y programas. Cuenta con una oficina de
proyectos creada en el afio 2014 bajo la direccion de un lider quien
administra el portafolio de proyectos.

La organizacién aun no reconoce gque mediante la gestién de portafolio se
pueden medir los resultados a través de beneficios. Actualmente, solo se
miden los resultados a través de los entregables de los proyectos y
programas.

La organizacién no cuenta con personal cuyas competencias profesionales
incluyan conocimientos en  gestion de portafolio. La PMO de la
organizacion tiene identificada dicha necesidad pero aun no ha logrado
capacitar ni vincular personal con estas caracteristicas debido a al bajo
interés por parte de la alta direccion.

La organizacién reconoce la importancia de gestionar los interesados del
portafolio. Por lo anterior, la PMO cuenta con un proceso para identificar los
stakeholders sensibles para el portafolio.
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Hallazgos |

9 La PMO cuenta con espacios para brindar informacion a la alta direccion
acerca del estado de los componentes del portafolio.

La organizacion no cuenta con alguna practica o proceso basico para
analizar y optimizar la capacidad de los recursos.

La organizacion reconoce la importancia de gestionar riesgos a nivel de
portafolio. Sin embargo actualmente solo se gestionan riesgos a nivel de
11 | proyectos, en donde se limita a realizar una identificacion de riesgos por
proyecto. A nivel de portafolio no hay una visién global parar generar un
plan de gestion de riesgos mas estratégico.

La organizacidén cuenta con espacios para que colaboradores de cualquier
nivel puedan proponer iniciativas de mejora. Lo anterior se hace a través de

10

12 auditorias internas, y es potestad del lider de la PMO acatar o no las
sugerencias luego de una evaluacion y analisis de las mismas.
La organizacion no ha definido dentro de un proceso, los criterios para la
13 seleccion de iniciativas que llegan al portafolio a través de la PMO.

Actualmente, la PMO filtra las iniciativas que llegan al portafolio solo si estan
alineadas con los objetivos estratégicos.

La organizacién ha definido como unico indicador desempefio, el cual es
14 | para la alta direccién de mayor relevancia la duracion de los componentes
de portafolio.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 3 y 4: La organizacion no aprueba las fases del nivel 3, el valor obtenido en
la fase 1 de este nivel es de 52%, por lo cual no es posible obtener un resultado
valido de las fases 2 y 3. De acuerdo a la consistencia del modelo, como la
organizacién no aprueba el nivel 3, no tendria sentido evaluarla en el nivel 4,
debido a que no tiene una metodologia definida con la cual se midan resultados.
Sin embargo, se identifican hallazgos para los niveles anteriores que se describen
a continuacion:

Tabla 32. Hallazgos nivel 3y 4 - Empresa 3
La organizacibn reconoce que aun no cuenta con una metodologia
claramente definida que le permita percibir un aumento de los beneficios. Se
15 | tiene la vision de comenzar a establecer buenas practicas y definir procesos
mediante una metodologia en gestibn de portafolio que conduzca al
crecimiento y fortalecimiento del negocio.

La PMO tiene la iniciativa de profundizar el conocimiento en gestion de
16 | portafolio. Dando lugar a ello, se destind un rubro en el presupuesto
destinado a capacitaciones en portafolio.
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No.

17

Hallazgos
La organizacién no ve posible a corto y mediano plazo vincular personal con
competencias en gestion de portafolio, ya que busca desarrollar las
competencias de sus colabores mediante capacitaciones.

18

La organizacién se ha interesado en la busqueda de alguna herramienta
tecnoldgica para su gestion de Portafolio. Entre los programas que se han
consultado y de los cuales ya se han comprado se encuentran Microsoft
Project Online y Microsoft Share Point.

19

La organizacion reconoce que no haber realizado evaluaciones que le
permiten identificar el nivel de competencias a nivel de portafolio a los
involucrados del mismo.

20

El departamento de proyectos no ha definido un plan estratégico del
portafolio, donde se documente aspectos estratégicos del portafolio tales
como visidn, objetivos, estructura, metas, beneficios esperados, esquema
de priorizacién, entre otros. Tampoco se hace uso de herramientas como
acta de constitucion de portfolio o roadmap.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 5: Aunque la organizacion no ha aprobado los niveles 3 y 4, es posible que
implemente procesos y tenga caracteristicas de mejora continua. Partiendo de que
el puntaje de la fase 1 de este nivel fue del 56%, algunos hallazgos encontrados
se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 33. Hallazgos nivel 5 - Empresa 3

No. | Hallazgos

21

La organizacion reconoce abiertamente que la mejora continua de sus
procesos en gestién de portafolio conduce al crecimiento y fortalecimiento
del negocio.

22

La organizacion no ha tenido acercamientos con empresas de su industria
o de otros mercados como: reuniones, conversatorios, y otros, para el
intercambio de conocimiento, experiencias y lecciones aprendidas en torno
a la gestion de portafolio.

23

La organizacion no compara sus practicas en gestion de portafolio con
otras organizaciones de la industria, ni de otros mercados.

Fuente: Elaboracién propia.
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La siguiente grafica muestra el valor obtenido para cada fase de madurez de cada

uno de los niveles de madurez establecidos para el proyecto MMGPT.

llustracion 42. Resultados fases de madurez - Empresa 3

% Fases de maduracion

RESUMEN EMPRESA 3 - SECTOR SALUD

— 100% —1—

84% |

52%

56%

Nivel 1

Nivel 2

Niveles de madurez del modelo MMGP

Nivel

3

Nivel 4

Nivel 5

mFase 3
Hm Fase 2

Fase 1

Fuente: Elaboracion propia.
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7.3.2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado en la Empresa 3, se
relacionan las recomendaciones que permitira el diagnoéstico de la organizacion y
como esta puede adoptar estrategias para el aumento de su nivel de madurez
organizacional en Gestion de Portafolio.

Tabla 34. Conclusiones de Empresa 3

Conclusion
La organizacién es madura en planeacion estratégica ya que ha
definido metas a corto, mediano y largo plazo. Adicionalmente
adopta las acciones necesarias para la consecuciéon de los
objetivos generales, dentro de un plan estratégico a cinco afos,
gue es frecuentemente actualizado.

La organizacion no agrupa las operaciones dentro de los
componentes del portafolio. Debido a esto, en la PMO no se
miden y perciben resultados a través de beneficios si no a
través de productos o entregables de los proyectos y
programas.

La organizacién no cuenta con un programa de capacitaciones
en gestion de portafolio para sus colaboradores 'y
adicionalmente dentro de sus politicas de contratacion de
personal no se contemplan las competencias en el area de
gestion de portafolio. Lo anterior constituye una barrera para el
incremento en el nivel de madurez de la organizacién ya que los
encargados de la gestion del portafolio deben contar con
competencias profesionales en esta area.

La PMO reconoce que aun no ha definido procesos que le
permita gestionar sus comunicaciones y sus involucrados en el
portafolio. Por lo anterior, las relaciones entre diferentes
involucrados no se monitorean para llevar a feliz término las
expectativas de cada uno. No obstante, la PMO cuenta con
canales abiertos a todos los miembros de la organizacién para
el intercambio de informacion relevante, sugerencias y noticias.

Hallazgo = ID
1,2,3 Ci1
56 C2

7 C3
8,9,12 C4
10,14 C5

No existe un proceso definido para reportar la informacién de los
componentes y consolidarla a nivel de portafolio. Debido a que
no existen indicadores financieros, ni tampoco un analisis de la
capacidad de los recursos, la organizacion tendra dificultades
para la toma y generacion de estrategias que respondan a las
necesidades puntales del portafolio.
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Hallazgo @ ID

11

C6

Conclusion
La organizacion aunque reconoce la importancia de gestionar
los riegos asociados al portafolio, no cuenta con procesos
bésicos para identificar, evaluar, controlar y monitorear riesgos
en el portafolio. Por lo anterior, el portafolio es vulnerable a que
la materializacion de riesgos negativos para la organizacion sea
causa de fracasos en sus proyectos y programas.

13

C7

La organizacion tiene como Unico criterio de seleccion la
alineacion que existe entre las iniciativas y la estrategia
organizacional. Como consecuencia de esto, la organizacion
pueda estar dejando de considerar criterios de seleccion que le
permitan obtener un mayor retorno del portafolio.

15

C8

Las practicas en gestién de portafolio de la organizacion no
estan alineadas con ningun estandar o metodologia para la
gestibn de portafolio. Esto dificulta que la empresa pueda
madurar en gestion de portafolio ya que no cuenta con una hoja
de ruta establecida, ni conoce las areas y procesos especificos
en los que debe enfocar su esfuerzo.

17, 23

C9

La organizacion no cuenta con politicas de contratacion de
personal en donde se contemple la vinculacion de personal con
competencias en el rea de gestion de portafolio. Debido a esto,
la PMO no ha contado con el apoyo de alta direccion para
establecer estos lineamientos. Lo anterior constituye una
barrera para el incremento en el nivel de madurez en gestién de
portafolio.

19

C10

La organizacibn nunca ha establecido evaluaciones que le
permitan conocer su estado actual en gestion de portafolio, lo
que dificulta la identificacién de sus problemas actuales en esta
area e impide el emprendimiento de procesos para la mejora.

20

Cl1

El departamento de proyectos no cuenta con un plan estratégico
definido y documentado para el portafolio, donde se definan
aspectos como vision, objetivos, estructura, metas, beneficios
esperados, esquema de priorizacibn, tampoco utiliza
herramientas de portafolio como el acta de constitucion y el
roadmap. Lo anterior impide una correcta gestiéon del portafolio
ya que no se tiene establecida una hoja de ruta para el
portafolio de la organizacion.

21

C12

Dentro de la PMO no se tiene un proceso en el cual se
documenten las lecciones aprendidas para la gestion de
portafolio, esto implica que la organizacion es vulnerable a
repetir los errores del pasado y que no se fortalezcan sus
factores de éxito para que vuelvan a ser implementados.
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Hallazgo @ ID

22-23 C13

Conclusion
La organizacion no realiza practicas de Benchmarking, por lo
cual es posible que pierda oportunidades de aprender y conocer
mejores préacticas, tecnologias y lecciones aprendidas, que ya
estan siendo aplicadas en industrias de su propio sector u otros.
Ademas esta perdiendo la oportunidad de conocer su posicién
frente a empresas del propio sector o de otros.

Fuente: Elaboracio

Tabla 35. Recomen

Conclusioén

C1

n propia.
daciones para Empresa 3
Campos Recomendacion

alineados a la planeacion  estratégica Yy
orientados a materializar los objetivos
estratégicos de la compaiiia.

- Si bien, el plan estratégico de la organizacién
se actualiza con el tiempo, es recomendable
que paralelamente las politicas del portafolio
también se ajusten de acuerdo a los cambios
de la estrategia organizacional. No se deben
ahorrar esfuerzos en la integracion entre el
portafolio y el plan estratégico, ya que su
alienacion fuerte permitir4 establecer un rumbo
por el cual la organizacién alcance sus metas y
objetivos generales.

Planeacién
estratégica

- Mantener los componentes del portafolio

Cc2

Se le sugiere a la PMO ligar eficazmente la
Gestion del Portafolio con la Gestion de
Habilitador Operaciones de la organizacion, y establecer
organizacional un vinculo entre los productos resultantes de
los proyectos y programas y los beneficios
percibidos por la operacién del mismo.

C3, C9

Se sugiere a la organizacion contar en el
mediano plazo con profesionales que tengan
competencias en gestion de proyectos,
programas Yy portafolios; para que trabajen
dentro de la PMO y/o areas relacionadas.

Habilitador
organizacional
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Conclusion

C4

Campos

Gestion de
comunicaciones

Recomendacion

Se sugiere a la organizacion identificar cuales
son los involucrados que podrian afectar para
bien o para mal la gestion del portafolio.
Posteriormente se deber ir implementando
gradualmente con base en alguna metodologia
procesos clave tales como: identificacion de
interesados, requerimientos de comunicacion,
recoleccion de la informacion, entrega efectiva
y a tiempo de la informacion a interesados
clave.

C5

Gestion de
desempefio

Se sugiere a la organizaciébn que mediante la
PMO se definan indicadores con los cuales
puedan medir el desempeiio del portafolio. La
organizaciéon es autonoma en definir cuales
indicadores establecer, pero en principio se le
recomienda abordar los siguientes indicadores
financieros tales como: Tasa interna de retorno
(TIR), Valor presente neto (VPN) y Relacién
costo—beneficio (RBC). Otra clase de
indicadores a tener en cuenta serian: tiempos
de respuesta para cumplir disposiciones
legales, relacién con grupos de interés, control
de la demanda (programas, proyectos,
operaciones del portafolio), control de la oferta
(capacidad personal, tecnolégica, econémica) y
disponibilidad de la informacion.

C6

Gestion de
riesgos

- Se recomienda a la organizacion que defina
un proceso mediante el cual gestione los
riesgos asociados al portafolio. La actividades
basicas que se deben tener en cuenta para
establecer este proceso son: identificacion de
riesgos por componente del portafolio,
evaluacion de los riesgos en términos de su
impacto al desarrollo del portafolio, establecer
medios de monitoreo y control a los riesgos y
por ultimo establecer planes de accion para los
riesgos.

- Los riesgos que puede identificar la
organizacién pueden ser a nivel: entorno (social
y mercado), tiempo (corto, mediano y largo
plazo), desemperio, tecnologias, tamafio y
complejidad de los componentes.
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Conclusion

C7

Campos

Gestion gobierno

Recomendacion

- La organizacién cuenta como unico criterio de
evaluacion a los componentes del portafolio
aquellos que estén alienadas a su marco
estratégico. Se sugiere adoptar otros criterios
ademas de este, esto con el fin que la toma de
decisiones en la organizacion responda
efectivamente a sus necesidades y no queden
sesgados por una solo via de seleccion.

- Estos criterios podran medir la contribucion de
los componentes para los  objetivos
estratégicos del negocio, y también permitiran
medir la contribucién de beneficios esperados.
Aungue no estan limitados, algunos ejemplos
de criterios de evaluacion a sugerir son:
generales de negocio, financieros, en relacion a
riesgos, conformidades legales, relacionadas
con recursos humanos (RRHH), de marketing y
técnicas.

C8

Habilitador
organizacional

- Se recomienda definir una metodologia en
Gestion de Portafolio para sea implementada
en la organizaciéon, y asumir que esta es
totalmente independiente y diferente con la
Gestion de Proyectos.

- En primera estancia, se deben alienar los
procesos comunes que se estan implementado
en la PMO con algun enfoque alguna
metodologia y por ultimo excluir procesos que
no generen valor para la metodologia.

C10

Habilitador
Organizacional

- Se sugiere al departamento de proyectos
destinar recursos para realizar
autoevaluaciones, auditorias, consultorias,
entre otras, que les permita conocer sus
habilidades y competencias en gestion de
portafolio. De esta manera se podra identificar
su situacién actual en este campo y se podra
emprender una hoja de ruta para el
establecimiento de mejoras continuas.
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Conclusion

Cl1

Campos

Gestion
Estratégico

de

Recomendacion

- Definir y documentar el plan estratégico del
portafolio donde se definen aspectos claves
para este tales como: vision, objetivos,
estructura, metas, beneficios esperados,
resultados de  desempeiio  esperados,
restricciones, dependencias, modelos de
priorizacién, entre otros.

- Implementar elementos claves para la gestion
estratégica del portafolio como el acta de
constitucion y el roadmap.

C12

Habilitador
organizacional

- Asi como en proyectos, se sugiere a la PMO
documentar lecciones aprendidas en torno a su
gestion de portafolio. Esto con el animo de
identificar qué actividades le estan generando
éxito para replicarlas y mejorarlas, y también
identificar aquellas que no generan para
evitarlas.

- Esto contribuira a que la organizacién genere
informacion y bases de datos obtenidos del
portafolio y por otra parte se adopten procesos
propios de la organizacion que fortalezcan la
gestion de portafolio y se conviertan en un
activo organizacional con el tiempo.

C13

Habilitador
organizacional

Se recomienda a la organizacion comenzar a
implementar practicas bésicas de
benchmarking para el mejoramiento de sus
procesos en torno a la gestion de portafolio y
en qué lo posible sean actividades con el apoyo
desde la alta direccion. Para dar inicio a este
proceso se propone abordar los siguientes
pasos tales como:

1. Reconocer la importancia y los beneficios de
la comparacion competitiva para los procesos,
productos y servicios de la organizacion.

2. ldentificar aquellas actividades y procesos
clave que necesitan ser mejorados en la
gestion de portafolio.

3. ldentificar las organizaciones del medio o de
otros mercados que son exitosas gestionando
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portafolios.

4. Establecer contacto con organizaciones
anteriormente identificadas para el intercambio
de informacion, practicas, tecnologia,
lecciones aprendidas.

5. Identificar actividades y procesos clave
anteriormente conocidas para implementar y
mejorar la metodologia en la gestion de
portafolio de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.4. ENTREVISTA EMPRESA 4 — SECTOR INDUSTRIAL

Las entrevistas en la empresa 4 fueron realizadas al lider de PMO el dia 11 de
marzo de 2016 y al lider Senior de PMO el dias 11 de abril de 2016. Las
entrevistas tuvieron una duracion aproximada de 65 y 120 minutos
respectivamente. Los detalles de la entrevista se ilustran en la siguiente tabla:

Tabla 36. Detalles de la entrevista a Empresa 4

ENTREVISTA |

Objetivo Aplicacién del Modelo de Madurez Organizacional en Gestion
de Portafolio en el grupo de interés de PMO de Bogota.
Entrevistado Lider Senior PMO Técnica

Lider PMO Técnica

Sergio Fernando Ojeda Mesa
Daniel Alexander Gil Chaparro
Nelson Armando Rodriguez Silva
Fecha Viernes, 18 de marzo de 2016.

Entrevistadores

Fuente: Elaboracién propia.

Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.

7.4.1. HALLAZGOS

Los hallazgos de la entrevista a la Empresa 4 con relacidon a las preguntas
incluidas en el cuestionario del anexo C y D, se pueden observar en la tabla 37.

De acuerdo a las respuestas dadas por el entrevistado sobre el cuestionario del
modelo MMGPT, se presentan los hallazgos que son interpretaciones propias del
grupo de entrevistadores.

Tabla 37. Perfil empresarial y del portafolio de la Empresa 4
Pregunta Hallazgos |

1 La empresa es una organizacion que se dedica a la produccion y
comercializacién de materiales para la construccion,

La empresa tiene dos lineas de negocio. Las regiones donde tiene
5 presencia la organizacion es en: Colombia, Estados Unidos y Centro
América y Caribe
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Pregunta

Hallazgos
El rol de la PMO es implementar una metodologia para el desarrollo y
ejecucion de proyectos, asi como también el control y seguimiento
del presupuesto de inversion en Capex y Opex y los movimientos del
Headcount o personal dentro de la organizacion.

La organizacion cuenta aproximadamente 4000 mil colaboradores.

La organizacion tiene una estructura organizacional compuesta por el
siguiente orden: Junta de Inversionistas, Junta de Directiva,
Presidente y Vicepresidencias. La PMO se encuentra en la
Vicepresidencia Técnica. Se aclara que dentro de la organizacion
existen otras PMO, enfocadas a proyectos especiales como
Tecnologia e Investigacion y desarrollo.

La organizacion no cuenta con un estandar en gestion de portafolios.
Para proyectos, enfocan su metodologia en PMI Y APM.

La PMO cumple con un rol estratégico en la organizacion.

Los criterios de priorizacién de iniciativas de la organizacion son:
financiero, ambiental y seguridad industrial y salud ocupacional.
Siendo el financiero el principal de los tres mencionados.

La organizacion planifica y controla sus recursos mediante la Matriz
Darwing, la cual es un resumen grafico con la que cuenta la
organizacion para administrar sus recursos. Anualmente la
organizacién destina los recursos para la ejecucion de proyectos.

10

La organizacion maneja un portafolio de aproximadamente 25
componentes, de los cuales 16 se encuentran en su etapa de
ejecucion y 10 en su etapa de disefio.

11

La informacion proveniente del portafolio es centralizada en tres
modulos, proyectos ejecutados, proyectos activos e informacion de
areas o colaborativo de areas. Se utilizan herramientas como Project
Server y Share Point, bajo la estructura conocida en la organizacién
como “Tabla de administracién de la informacion”.

12

La organizacién cuenta con indicadores de desempefio para el control
de los componentes del portafolio. Utilizan indicadores para el control
del avance, presupuesto, riesgos, ambiental y social.

13

La organizacion identifica riesgos estratégicos, y a la fecha tiene un
total de doce riesgos, de los cuales asociados al portafolio se
encuentran cinco.

14

La organizacion tiene una gerencia corporativa enfocada a riesgos, la
cual evalia los riesgos en términos de probabilidad e impacto,
establece un mapa inherente a riesgos con el cual define controles
para los mismos. Los riesgos que hayan sido valorados con mayor
probabilidad se les establecen un plan de accion y un plan de
contingencia.
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Pregunta Hallazgos

Los procesos clave dentro de la organizacion son los asociados con
las identificacion, evaluacion y seleccion de los componentes del
portafolio. También son claves procesos de riesgos y de control y
seguimiento del desempefio de los componentes del portafolio.

15

Grado de madurez: Se identifica que la organizacién tiene como grado de
madurez en Gestidn de Portfolio nivel de 5 fase 3. La calificacién obtenida en cada
nivel de acuerdo a las fases de maduracibn se pueden observar en la
ilustracion 43.

llustracion 43. Nivel de madurez de la Empresa 4

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ
Fase 1 Fase 2 Fase 3
1 Iniciacién ,
96% 92% 96%
Fase 1 Fase 2 Fase 3
2 Proces?s comunes
no medidos J 88Y% 86% 76%

3 estandarizada /

gestionados

5 Benchmarking K

A continuacion se presenta un analisis donde se identifican los principales
hallazgos para cada uno de los niveles del modelo MMGPf, a partir de los cuales
se realizaran las conclusiones y recomendaciones para la Empresa 4.
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Nivel 1: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 1 y como se pudo verificar en la ilustracion 43, la organizacion aprueba
satisfactoriamente las tres fases y obtiene un puntaje para este nivel de 95%.

Tabla 38. Hallazgos nivel 1 - Empresa 4

No. Hallazgos

La organizacién reconoce la importancia de los procesos de la planeacién
1 |estratégica como una herramienta fundamental para el éxito de la
organizacion y sostenibilidad en el largo plazo.

La estrategia de la organizacion esta definida y documentada a través de
2 | objetivos, metas e indicadores que tienen un horizonte de 10 afios y que se
encuentran soportadas por estudios y casos de negocio detallados.

La organizacibn cuenta con departamentos especializados o asesores
externos que vigilan las tendencias del entorno y como estas repercuten en
la estrategia de la organizacion y especificamente en las iniciativas que esta
busca emprender.

La organizacion cuenta con un cuadro de mando integral desde donde a
4 | través de indicadores se realiza control a los objetivos y metas planteadas
por la organizacion.

La organizacién cuenta con una plataforma digital a través de la cual los
colaboradores pueden realizar sugerencias y proponer mejoras en varios
aspectos como los procesos de la organizacion, desarrollo de nuevos
productos entre otros, que ha repercutido en la estriega organizacional.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 2: La organizacidon aprueba satisfactoriamente las tres fases del nivel 2, con
un puntaje del 83%.

Tabla 39. Hallazgos nivel 2 - Empresa 4

No. | Hallazgos |
La PMO cuenta con el apoyo de la alta direccién en los procesos de gestién
6 | de portafolio ya que se reconocen los beneficios que esto aporta a la
organizacion.

La organizacién conoce la importancia de la alineacion entre la estrategia de
la organizacion y el portafolio de la misma, lo anterior se ve reflejado en los
7 | procesos de seleccibn de los componentes del portafolio con los que
cuentan la organizacion que son detallados y exhaustivos de acuerdo al
valor de las inversiones a realizar.

La organizacién busca que sus colaboradores cuenten con competencias en
8 | gestion de portafolio y esto es tenido como criterio dentro de los procesos
de seleccién que se adelantan en la PMO.
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No.

Hallazgos
La organizacion ha buscado establecer un lenguaje comdn en torno a la
gestion de proyectos, programas Yy portafolio, sin embargo su
implementacion ha sido dificil debido a la resistencia encontrada por parte
de colaborados de la organizacion.

10

La organizacion reconoce la importancia de gestionar los riesgos asociados
a los componentes del portafolio, no solo al nivel de cada proyecto sino
también a nivel de portafolio. Para lo anterior la organizacion, con el apoyo
de consultores externos, ha desarrollado su propia metodologia para la
identificacion y evaluacion de riesgos.

11

Los criterios de seleccion de la iniciativas de portafolio son entendidos y se
dan a conocer a nivel de la alta direccion, sin embargo en niveles inferiores
de la organizacion estd informacion no es transmitida de manera efectiva
por lo que en ocasiones los colaboradores no conocen los criterios que una
iniciativa debe cumplir para ser seleccionada dentro del portafolio.

12

La organizacion ha definido criterios de seleccion de los componentes del
portafolio, estos son mas rigurosos, detallados y con mayor grado de
analisis en las iniciativas cuyas inversiones son altas para la organizacion
mientras que en iniciativas de menor cuantia los criterios de seleccion no
son aplicados de manera tan rigurosa.

13

Los componentes del portafolio son agrupados de acuerdo a areas
estratégicas o0 sectores especificos en los que la organizacion busca
generar beneficios.

14

La identificacion de interesados de los componentes del portafolio es un
proceso que aun no es reconocido en todo los niveles de la organizacion,
especialmente en los niveles de la alta direccion.

15

La organizacion no cuenta con un programa de capacitaciones permanente
0 esporadico en temas relacionados con gestion de portafolio para los
involucrados en la gestion del portafolio.

16

La PMO monitorea y controla continuamente el desempefio de los
componentes del portafolio. Adicionalmente los lideres de los componentes
0 gerencia media reconocen totalmente la importancia de estos procesos y
entregan de manera oportuna la informacion requerida para asegurar el
correcto desempeiio del portafolio.

17

La organizacién evalla el desempefio del portafolio en términos de
beneficios percibidos para la organizacion y no solamente en términos en
entregables ejecutados.

18

La organizacion recientemente corrigié su proceso de documentacion de las
lecciones aprendidas y con este cambio buscan mejorar en desempefio
replicando factores de éxito del pasado.

19

La organizaciéon muestra interés por temas relacionados con metodologias o
estandares para la gestion de portafolio.

Fuente: Elaboracién propia.
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Nivel 3: La organizacion aprueba satisfactoriamente las tres fases del nivel 3, con
un puntaje del 81%.

Tabla 40. Hallazgos nivel 3 - Empresa 4

No. Hallazgos

La PMO ha realizado diagnosticos de su madurez a nivel de proyectos y
20 | portafolio, a partir de estos diagnésticos la organizacion ha mejorados sus
practicas no solo en gestion de proyectos sino también a nivel de portafolio.

La organizacion cuenta con un software compartido por los colaboradores
desde donde se consolida la informacion de desempefio de todos los
componentes del portafolio y se realiza el monitoreo y control. Actualmente

21 \ : .
lleva a cabo un proyecto donde busca mejorar el software e integrar mas
procesos de portafolio a este para dar un manejo integral y desde las etapas
iniciales de los componentes o iniciativas del portafolio.

22 Dentro de sus politicas de contratacion de personal de la PMO buscan tener

personal que cuente con competencias en gestion de portafolio.

La organizacion no cuenta con un plan documentado donde se especifiquen
y definan las politicas de los procesos del portafolio asi mismo como su
23 | visidn, objetivos, metas, esquemas de priorizacion entre otros. Sin embargo,
la organizacion adelanta un proyecto donde se busca definir y documentar
esta informacion.

Los perfiles, roles y responsabilidades de los encargados de la gestion del

24 . :

portafolio no han sido documentados.

La organizacién cuenta con representaciones graficas de los componentes
o5 del portafolio a través del tiempo donde se evidencian los proyectos en

ejecucién como también proyecto futuros. Estas representaciones gréficas
tienen horizontes de 10 afios.

La organizacién tienen definido y estandarizado el tipo de indicadores de
desempefio que debe ser reportado para los componentes de portafolio.
26 | Existen diferentes grupos de indicadores dependiendo de tipo de iniciativa,
como ejemplo, las iniciativas de tipo técnico tienen indicadores diferentes a
las iniciativas de tipo tecnoldgico.

Las comunicaciones dentro de la organizacibn son acordadas entre
interesados donde se decide la informacién a compartir, frecuencia, los
canales de comunicacion a utilizar, entre otros. Adicionalmente la
organizacion cuenta con una oficina de comunicaciones la cual es la
encargada de la revision y edicion de la informacién que es compartida,
especialmente cuando esta es compartida a miembros de la alta direccion o
externos a la organizacion.

27
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No.

28

Hallazgos
La organizacién cuenta con una metodologia propia para la evaluacion de
riesgos. Hay un area encargada de la gerencia de riesgos donde se
identifican riesgos, se evallan en términos de probabilidad e impacto, se
definen mapas de riesgos y se elaboran planes de respuesta a los riesgos.

29

La organizacion han definido 16 tipos de riesgos que son aplicados para la
evaluacion, monitoreo y control de los componentes del portafolio. Dentro de
estos 16 tipos existen aproximadamente 4 que estan asociados
directamente con el portafolio 0 estrategia de la organizacion.

30

Aunque la organizacion cuenta con un proceso de identificacion y
evaluacion de riesgos definidos, una vez que estos se materializan no se
aplican planes de respuesta que permitan mitigar los efectos de los mismos.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 4: La organizacidon aprueba satisfactoriamente las tres fases del nivel 4, con
un puntaje del 66%.

Tabla 41. Hallazgos nivel 4 - Empresa 4

No. |

31

Hallazgos
Las préacticas en los procesos de area de gestion estratégica de portafolio
no se llevan a cabo de acuerdo a una metodologia establecida y
documentada. Actualmente la organizacion lleva a cabo labores para definir
y documentar los procesos de esta area.

32

Los procesos de gestion de gobierno del portafolio no se llevan a cabo de
acuerdo a alguna metodologia estandarizada, sin embargo la organizacion
si cuenta con précticas, algunas de ellas documentadas, a través de las
cuales lleva a cabo procesos como la evaluacion, seleccion, priorizacion y
autorizacion de los componentes del portafolio. Actualmente la organizacion
adelanta los procesos de definir y documentar los procesos de esta area.

33

Las practicas actuales de la organizacion en los procesos de gestion de
gobierno tales como evaluacion, seleccion, priorizacion y autorizacién de los
componentes del portafolio aunque no se encuentran documentas ni se
llevan de a cabo de acuerdo a una metodologia estandarizada si le han
generado valor a la organizacion y mayor alienacién entre la estrategia y el
portafolio de la misma.

34

La organizacion evalla constantemente los indicadores de desempefio de
los componentes de portafolio de acuerdo a los indicadores de desempefio
establecidos en su metodologia. Esto ha llevado a que la organizacion haga
un uso optimo de sus recursos que se ven reflejados en ahorros para la
organizacion y en mayor valor disponible para nuevas iniciativas.
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No. |

35

Hallazgos
La organizacion compara el valor de los indicadores de desempefio de los
componentes del portafolio con los criterios de aceptacion establecidos para
los mismos, para lo anterior cuenta con un software donde se consolida la
informacion de desempefio de los componentes y se maneja un codigo de
color para establecer el estado de los mismos.

36

La PMO no cuenta con una metodologia para la gestion de las
comunicaciones y de los interesados del portafolio, sin embargo cuenta con
buenas précticas, algunas de ellas documentadas y administradas por el
departamento de comunicaciones de la organizacion.

37

Las PMO ha logrado aumentar el apoyo recibido por parte de los
interesados de portafolio gracias a la implementacién de politicas que
buscan relaciones mas estrechas con los interesados. Estas practicas no se
encuentran documentadas dentro de la organizacion.

38

La organizacion realiza seguimiento y control a sus interesados de portafolio
de acuerdo a practicas que esta ha definido, sin embargo tales practicas no
hacen parte de una metodologia estandarizada y documentada.

39

Las practicas en gestion de riesgos de los componentes del portafolio se
dan de acuerdo a la metodologia definida por la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel

5. La organizacion aprueba las fases 1y 2 del nivel 5, pero su puntaje del

52% en la fase 3 le impide superar el nivel 5 satisfactoriamente.

Tabla 42. Hallazgos nivel 5 - Empresa 4

No. | Hallazgos |
La organizacién reconoce abiertamente que el proceso de mejorar
40 | continuamente su metodologia en gestion de portafolio conduce al
crecimiento y fortalecimiento del negocio en el mercado.
La organizacién ha identificado aspectos y actividades clave requieren
41 | mejorar dentro de su gestion de portafolios y merecen ser sometidos a un
proceso de comparacion competitiva.
42 La organizacic’)n podria a realizar pambios en su Cl_JItura organiza_lcional por
la implementacién de nuevas practicas para su gestion de portafolio
La organizacion ha tenido eventualmente acercamientos con empresas de
43 | su industria o de otros mercados, para el intercambio de conocimiento y

experiencias en torno a la gestion de portafolio.

Fuente: Elaboracién propia.
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La siguiente grafica muestra el valor obtenido por la organizacion para cada uno
de los niveles de madurez, asi como para las fases de madurez.

llustracion 44. Resultados fases de madurez - Empresa 4

RESUMEN EMPRESA 4 - INDUSTRIA CEMENTO

Niveles de madurez del modelo MMGP
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Fuente: Elaboracién propia.
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7.4.2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado en la Empresa 4, se relacionan
las recomendaciones que permitird el diagndstico de la organizacion y como esta
puede adoptar estrategias para el aumento de su nivel de madurez organizacional en
gestion de portafolio.

Tabla 43. Conclusiones de Empresa 4

Conclusion

La organizacién es madura en planeacion estratégica ya que ha
definido metas a corto, mediano y largo plazo. Adicionalmente
adopta las acciones necesarias para la consecucién de los
objetivos generales, dentro de un plan estratégico, que es
ajustado periddicamente a partir de la evaluaciéon que hace la
organizacion de los cambios del entorno y de un andlisis al
interior de la organizacion.

La PMO juega un rol estratégico en la organizacion, sus
esfuerzos van encaminados a asegurar la alineacion entre los
componentes del portafolio y la estrategia organizacional
cumpliendo con criterios definidos y asegurando la entrega de
beneficios para la organizacion.

Aunque los colaboradores de la PMO cuentan con
competencias en portafolio, al no existir un programa de
capacitacion definido para estos la PMO se expone a perder
ventaja competitiva y dificulta la mejora continua en los
procesos de gestidon de portafolio.

Dentro de la PMO los roles y responsabilidades de los
encargados no estan completamente estan definidos ni
documentados, aunque el nimero de personas que trabajan en
la PMO es limitado, esto puede llegar a causar que los
colaboradores no conozcan claramente sus funciones o las
expectativas de la organizacion respecto a sus cargos.

La organizacion realiza seguimiento y control a través de
diferentes mecanismos y herramientas definidos por la PMO,
asegurando que los lideres de los componentes realicen la
gestion de los mismos bajo los pardmetros establecidos. Lo
anterior mejora el monitoreo y control del desempefio real del
portafolio, facilitando la toma de decisiones.

Hallazgo | ID
1-5 Cil
6,7,13 C2
15 C3

24 C4

26 C5
31-34 C6

La PMO cuenta con una metodologia que cubre parte de sus
practicas en gestion de portafolio. Sin embargo, otras practicas
no estan alineadas con ningun estandar o metodologia para la
gestion del mismo. Esto puede dificultar que la empresa pueda
madurar en algunos de sus procesos de gestion de portafolio
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Hallazgo | ID Conclusioén |

En general, la organizacion cuenta con buenas practicas
asociadas a los procesos de la gestibn de portafolio, sin
embargo, algunas de estas practicas no estdn documentadas
31-39 C7 | Lo anterior dificulta su divulgacion entre miembros de la
organizacion e implica que la organizacion se expone a perder
parcial o totalmente este conocimiento adquirido si no llegase a
documentarlo.

La organizacion se esfuerza continuamente por la mejora de
sus procesos en gestion de portafolio mediante la comparacion
competitiva. Evalla y compara algunos de sus procesos con los
40-43 C8 | de la industria y ademas desarrolla tecnologias que le faciliten la
gestiobn del portafolio. Lo anterior implica que la PMO se
encuentra en su camino hacia la excelencia generando valor y
beneficios tangibles a la organizacion

Aunque la PMO cuenta con practicas maduras en gestién de
portafolio el hecho que no tenga documentado un plan de
gestion estratégica del portafolio donde defina elementos como
Su vision, objetivos, metas, indicadores, politicas, lineamientos,
estructura entre otros aspectos, podrian llegar a generar
dificultades a la hora de implementar otros procesos de
portafolio ya que no existe un plan definido para la gestién del
portafolio dentro de la organizacion. .

El hecho que la organizacibn no aplique sus criterios de
evaluacion y seleccion de los componentes de portafolio con la
misma rigurosidad en los proyectos de alto valor como en el los
proyecto de menor cuantia implica que hay una parte de los
recursos que puede que no se estén aprovechando de la
manera mas optima.

Existen algunos canales de comunicacion que deben
fortalecerse, especialmente aquellos entre la alta direccién y
colaboradores de niveles inferiores de la organizacion, ya que
11 C11 | en algunas ocasiones estos Ultimos no comprenden algunas
decisiones de tipo estratégico lo que puede generar frustracion
entre colaboradores y baja alineacion entre el portafolio y la
estrategia organizacional.

La organizacion cuenta con una metodologia propia donde los
procesos de identificacion y evaluacién de riesgos se llevan a
cabo de manera rigurosa por parte de un departamento que
esta encargado de esta area. Sin embargo, en la ejecucion de
los componentes del portafolio cuando estos riesgos se
materializan no se actiua de acuerdo a un plan de respuesta
definido que apoye los procesos de toma de decisiones, lo que
puede a un uso inadecuado de los recursos de la organizacion.

23 C9

12 C10

30 C12
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Tabla 44. Recomendaciones para Empresa 4

Conclusion

C1

Campos

Planeacion
estratégica

Recomendacion
Se sugiere a la organizacibn mantener la
calidad y continuidad alcanzada en sus
procesos de planeacion estratégica, evaluando
periddicamente cambios en el entorno que
puedan afectar positiva o0 negativamente la
estrategia organizacional.

C6

Habilitador
Organizacional

Se le sugiere a la organizacion seleccionar y
adoptar alguna metodologia, estandar o guia a
nivel de gestibn de portafolio para toda la
organizacion y sus respectivas PMO. Dado que
la organizacion cuenta con su propia
metodologia para proyectos es factible que
desarrollen esta metodologia para gestion de
portafolio dentro de la organizacion.

C8

Habilitador
Organizacional

Se recomienda evaluar periodicamente la
implementacion de las practicas obtenidas en
mediante la comparacion competitiva, con el
fin de verificar que las medidas de mejora estén
generando beneficios dentro de la organizacion
y asegurar mantener una ventaja competitiva
gue ha logrado.

C3

Habilitador
Organizacional

Aunque el personal encargado de la PMO tiene
conocimientos en gestidon de portafolio se le
sugiere a la organizacion o PMO capacitar
periodicamente el personal del area encargado
del portafolio y demas involucrados para que
fortalezcan sus competencias en esta materia

C9

Gestidn
Estratégica

Se le sugiere a la organizacion que aunque
cuente con buenas practicas a nivel de
estrategia de portafolio, adopten y documenten
el plan estratégico del portafolio donde se
definen aspectos claves para este tales como:
vision, objetivos, estructura, metas, beneficios
esperados, resultados de  desempefio
esperados, restricciones, dependencias,
modelos de priorizacion, tolerancia al riesgo
entre otros.
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Conclusion

C6, C10

Campos

Gestion de
Gobierno

Recomendacion
Se le sugiere a la organizacion documentar las
practicas que esta realiza actualmente pero
que no estan formalizadas, relacionadas con la
seleccion, evaluacion, priorizacion,
autorizacion y control de los componentes del
portafolio.

C5

Gestion de
Desempefio

Se le sugiere a la organizacion documentar las
practicas que la organizacion realiza
actualmente pero que no estan formalizadas,
relacionadas con la gestion de la oferta y la
demanda del portafolio, medicién de beneficios
gue el portafolio entrega a la organizacion,
asignacion de los recursos a los componentes
del portafolio entre otras.

Cl1

Gestion de
Comunicaciones

La organizacion realiza una buena gestion de
sus interesados a nivel de portafolio, sin
embargo, ya que estas practicas no estan
documentadas se recomienda que lo hagan. Se
sugiere que se definan procesos que realizan
actualmente como la identificacion de
interesados, establecer requerimientos de
comunicacion, recoleccion de la informacion,
entrega efectiva y a tiempo de la informacién a
interesados clave.

Cl1

Gestion de
Comunicaciones

Se recomienda fortalecer los canales de
comunicacion entre la alta direccion vy
miembros de niveles inferiores de la
organizacion ya que algunas decisiones
directivas son tomadas sin dar a conocer a
algunos interesados clave los motivos que las
generaron.

C12

Gestion de
Riesgos

Se sugiere a la organizacion que se fortalezcan
los procesos relacionados con planes de
respuesta a los riesgos y se defina como se
debe actuar en el caso que alguno de los
riesgos asociados a los componentes del
portafolio se materialicen.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.5. ENTREVISTA EMPRESA 5 - SECTOR CONSTRUCCION

La entrevista en la Empresa 1 fue realizada al Lider de PMO el 11 de marzo de
2016 en la ciudad de Bogota D.C. La entrevista comenzo a las 4:00 pm, y tuvo
una duracion de 60 minutos. Los detalles de la entrevista se ilustran en la
siguiente tabla:

Tabla 45. Detalles de la entrevista a Empresa 5

ENTREVISTA

Objetivo Aplicacion del Modelo de Madurez Organizacional en
Gestion de Portafolio en el grupo de interés de PMO de
Bogota.

Entrevistado Gerente Proyectos Departamento de Infraestructura

Sergio Fernando Ojeda Mesa
Daniel Alexander Gil Chaparro
Nelson Armando Rodriguez Silva
Fecha Sabado 09 de abril de 2016.
Lugar Bogota D.C

Entrevistadores

Fuente: Elaboracién propia.
Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.

7.5.1. HALLAZGOS

Los hallazgos de la entrevista a la Empresa 5 con relacién a las preguntas
incluidas en el cuestionario del anexo C y D, se pueden observar en la tabla 46.

De acuerdo a las respuestas dadas por el entrevistado sobre el cuestionario del

modelo MMGPT, se presentan los hallazgos que son interpretaciones propias del
grupo de entrevistadores.
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Tabla 46. Perfil empresarial y caracteristicas de la Empresa 5

Pregunta Caracteristicas |
Es una organizacion de orden religioso con presencia en 18 paises,
cuenta con 209 parroquias, 53 centros educativos y 8 territorios de
mision. En Colombia la organizacion cuenta con diferentes colegios y

1 universidades, principalmente en Bogotéd y Santander, adicional tiene
presencia en Cartagena y en el departamento del Casanare con
diferentes proyectos de orden religioso como misiones, seminarios y
parroquias.

El departamento de infraestructura cuenta con 3 areas:
2 - Obras nuevas.
- Mejoras.
- Mantenimientos.
Las funcién principal dentro del departamento de infraestructura es la

3 planeacion, ejecucion, monitoreo, control y cierre de todos los
proyectos y programas pertenecientes al portafolio de infraestructura
de la organizacion.

4 El portafolio de infraestructura cuenta con 18 colaboradores.

El departamento de infraestructura cuenta con una estructura

5 funcional, donde cada una de las 3 areas cuenta con una persona
encargada y un equipo de colaboradores, los cuales son coordinados
y dirigidos por la gerencia de proyectos del departamento.

6 La metodologia o estandar que usa el departamento de proyectos
para la gestion del portafolio de infraestructura es PMI.

El 4rea encargada de la gestion del portafolio de proyectos de

7 infraestructura juega principalmente un rol de apoyo, pero al mismo
tiempo es estratégico.

Dentro de los criterios de priorizacion se tienen:
8 - Requisito legal.
- Generacion de valor a las edificaciones.
- Requerimientos de mantenimiento.
Para cada uno de los proyectos que se desarrollan dentro de la

9 organizacién, se realiza un plan donde se cuantifican los
requerimientos financieros, recurso humano, tecnologia.
Componentes del portafolio de infraestructura:

10
- 1 programa.

- 27 proyectos.
11 El portafolio de proyectos de infraestructura utiliza como Unica

herramienta tecnoldgica o software Microsoft Excel.
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Pregunta

Caracteristicas
Dentro de los indicadores se encuentran:

- Costo.
12 - Tiempo.
Adicional a estos dos indicadores, hasta el momento solo se compara
lo planeado con la ejecucion.
La evaluacion de riesgos es realizada desde cada contrato, donde se
establece:
- Cumplimiento.
13 -
- Anticipo.
- Calidad.
- Salarios.
- Responsabilidad civil extracontractual.
Se realiza un analisis por cada proyecto, donde se determina hasta
14 donde se puede tener un riesgo en cada aspecto, pero no existe un
plan consolidado y documentado para evaluar riesgos.
15 Dentro de los procesos clave usados para la gestion del portafolio de

infraestructura inicialmente se encuentran la planeacion estratégica.

Fuente: Elaboracién propia.

Grado de madurez: De acuerdo a la calificacion que la organizacion obtuvo en
cada una de las fases de los 5 niveles de madurez, se realizé un andlisis de la
informacion captada y se concluyé que la empresa 5 tiene como grado de
madurez en Gestion de Portfolio Nivel 2 Fase 2. La calificacion obtenida en cada
nivel de acuerdo a las fases de maduracibn se pueden observar en la
ilustracion 45.
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llustracion 45. Nivel de madurez de la Empresa 5

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ
Fase 1 Fase 2 Fase 3
1 Iniciacion ,
92% 80% 80%
Fase 1 Fase 2 Fase 3

2 Proces?s comunes ,
no medidos 80% 74% 6

3 estandarizada

gestionados

N/A N/A N/A

5 Benchmarking K

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion se presenta un analisis donde se identifican los principales
hallazgos para cada uno de los niveles del modelo MMGPT, a partir de los cuales
se realizaran las conclusiones y recomendaciones para la Empresa 1.

Nivel 1: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 1 y como se pudo verificar en la ilustracién 45, la organizacién aprueba
satisfactoriamente las 3 fases y obtiene un puntaje para este nivel de 84%.

Tabla 47. Hallazgos nivel 1 - Empresa 5

No. | Hallazgos |
La organizacién reconoce la planeacién estratégica como herramienta
1 | fundamental y necesaria para el éxito, por lo cual cuenta con vision, mision,
objetivos estratégicos, definidos y documentados.
La organizacion reconoce la importancia de establecer un analisis de su
5 situacion actual respecto al entorno politico, econémico, social, ambiental y

legal, por lo cual cuenta con asesorias externas que mantienen los
proyectos actualizados y alineados en cada uno de estos campos.
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Hallazgos |

3 La organizacion no cuenta con herramientas ni espacios para comunicar el
plan estratégico a los diferentes niveles de colaboradores.

La organizacién ajusta cada cuatro afios su plan estratégico, a través de un
proceso donde participan los lideres de cada una de las areas con las que
cuenta la organizacion. En este proceso se discuten los objetivos
organizacionales para el nuevo periodo, las metas a corto, mediano y largo
plazo, asi como cambios en el entorno, proyectos y programas de interés
prioritario, entre otros aspectos clave para la estrategia organizacional.

La organizacion no cuenta con un cuadro de mando integral donde se
analicen indicadores y se realice seguimiento y control al portafolio, este
proceso tampoco es realizado a nivel de proyectos y programas. En la
actualidad existe un banco de proyectos donde se compara la ejecucion
con lo planeado, pero no se ha logrado establecer métricas de desempefio
o0 algun indicador para monitoreo y control.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 2: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 2 y como se pudo verificar en la ilustracién 45, la organizacion aprueba
satisfactoriamente las 2 primeras fases y obtiene un puntaje para este nivel de
68%.

Tabla 48. Hallazgos nivel 2 - Empresa 5

No. | Hallazgos |
La organizacion reconoce la importancia de realizar un analisis de
interesados y determinar su poder e influencia en los proyectos del
portafolio de infraestructura. El departamento de infraestructura gestiona
6 | sus comunicaciones a través de reuniones semanales donde se informa a
los interesados directos y de mayor prioridad todo lo relacionado con cada
proyecto, se incluye impacto, entregables, duracion, beneficios, revision de
avances, etc.

Actualmente la organizacion solo cuenta con colaboradores capacitados en
7 | gestidbn de proyectos, ya que no reconoce la importancia de contar con
colaboradores con competencias en gestién de portafolio.

El departamento de proyectos de infraestructura reconoce que mediante la
gestion de portafolio se pueden medir los resultados a través de beneficios.
Actualmente, solo se miden los resultados a través de los entregables de
los proyectos.

La organizacién cuenta con criterios definidos que son usados para la
seleccion, evaluacion y priorizacion de los componentes del portafolio, sin
9 embargo esto se hace de forma individual por cada proyecto. EIl criterio
con mayor importancia para la seleccion de iniciativas del portafolio es la
generacion de valor y bienestar de los usuarios de las edificaciones.
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No.

10

Hallazgos
La organizacion no gestiona riesgos a nivel de portafolio, Unicamente se
realiza una identificacion a nivel de proyectos, sin embargo aunque no se
cuenta con un plan de gestidbn de riesgos definido, se realiza una
transferencia de estos por cada proyecto a través de polizas de
cumplimiento, anticipo, calidad, salarios y responsabilidad civil
extracontractual.

11

La organizacion no realiza capacitaciones en temas relacionados con
gestion de proyectos, programas o portafolio. Actualmente y como iniciativa
de la gerencia de proyectos del departamento de infraestructura se logré
una capacitaciéon Unicamente para la gerente de proyectos del
departamento.

12

Aungue la organizacidon reconoce la importancia de manejar lecciones
aprendidas, no maneja una base de datos que permita generar
conocimiento para replicar en proyectos futuros.

13

La organizacion reconoce la necesidad de manejar un lenguaje comun
para la gestion de portafolios, sin embargo se ha visto en la necesidad de
adaptar esta terminologia en un lenguaje especifico dentro de la

organizacion que se ha ido complementado y ajustando en el tiempo.

Fuente:

Elaboracion propia.

Nivel 3 y 4: La organizacion no aprueba las fases del nivel 3, el valor obtenido en
la fase 1 de este nivel es de 24%, por lo cual no es posible obtener un resultado

valido

de las fases 2 y 3. Para el nivel 4 se parte de que no existe una

metodologia o proceso en Gestion de Portafolio claramente establecido dentro de
la organizacion, por lo cual dado el caracter ascendente del modelo no es posible
que la organizacion sea medida en nivel 4 ya que no aprobdé el nivel 3.

Tabla 49. Hallazgos nivel 3y 4 - Empresa

No.

14

Hallazgos
La organizacibn reconoce que aun no cuenta con una metodologia
claramente definida para la gestién de portafolio, sin embargo a través del
portafolio de infraestructura se estan generando buenas préacticas y algunos
procesos mediante definidos, ademas se ha identificado la necesidad de
madurar la gestion de proyectos y asi continuar con el proceso de
aprendizaje en gestion de portafolio.

Fuente:

Elaboracion propia.
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Nivel 5: Aunque la organizacion no ha aprobado los niveles 3 y 4, es posible que
implemente procesos y tenga caracteristicas de mejora continua. Partiendo de que
el puntaje de la fase 1 de este nivel fue del 48%, algunos hallazgos encontrados
se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 50. Hallazgos nivel 5 - Empresa 5

\\[e} Hallazgos

La organizacion reconoce abiertamente que la mejora continua de sus
15 | procesos en gestion de portafolio conduce al crecimiento vy
fortalecimiento del negocio.
La organizacion ha intentado comparar sus practicas en gestion de
portafolio con otras organizaciones de la industria, sin embargo es un
proceso que aun no ha sido posible de realizar dado el manejo y
confidencialidad de la informacion.

16

Fuente: Elaboracién propia.

La siguiente grafica muestra el valor obtenido para cada fase de madurez de cada
uno de los niveles de madurez establecidos para el proyecto MMGPT.

llustracion 46. Resultados fases de madurez - Empresa 5

RESUMEN EMPRESA 5 - SECTOR CONSTRUCCION
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24%
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Niveles de madurez del modelo MMGP

Fuente: Elaboracién propia.
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7.5.2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado de la Empresa 5 y de
los hallazgos encontrados se realizan las conclusiones vy
recomendaciones de la tabla 51 y 52, las cuales permitiran que la organizacion

acuerdo a

puedan adoptar

estrategias para el aumento de su nivel de madurez

organizacional en Gestion de Portafolio.

Tabla 51. Conclusiones de Empresa 5

Conclusion
La organizacion reconoce la importancia de contar con una
estrategia, sin embargo esta se encuentra en un proceso de
maduracion, lo cual dificulta que los colaboradores en todos sus
niveles conozcan y entiendan hacia donde se dirige la
organizaciéon y cuéles son sus metas a corto, mediano y largo
plazo.

La organizacion ha identificado la importancia de la gestion de
portafolio y cdmo esta puede aumentar los beneficios obtenidos.
Esto ha hecho que la gerencia de proyectos del departamento
de infraestructura haya iniciado un proceso de transformacion
donde ademas de medir los proyectos y programas por
entregables, se evallen los beneficios que estan generando
valor a la organizacion.

La organizacion no cuenta con métricas de desempefio
definidas para el seguimiento y control, por lo cual no existe
uniformidad en los parametros usados por cada lider de
componente o proyecto. Lo anterior dificulta y limita el
monitoreo y control del desempefio real del portafolio, ademas
también afecta la toma de decisiones y limita el control del
aseguramiento del alcance y la calidad.

Hallazgo @ ID
1,3,4 C1l
2,8,15 Cc2
5, 20 C3
6,19 C4

La gerencia de proyectos de infraestructura reconoce los
beneficios de gestionar adecuadamente las comunicaciones. Lo
anterior permite que aunque no se cuente con plan de
comunicaciones establecido, existan canales abiertos a todos
los miembros de la organizacibn para el intercambio de
informacion relevante, permitiendo que la relacion con los
interesados sea un tema controlado actualmente.
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Hallazgo = ID

7,11

C5

Conclusion

La organizacién no cuenta con un programa de capacitaciones
en gestion de portafolio para sus colaboradores 'y
adicionalmente dentro de sus politicas de contratacion de
personal alun no se contemplan competencias en esta area. Lo
anterior constituye una barrera para el incremento en el nivel de
madurez de la organizacion ya que los encargados de la gestion
del portafolio deben contar con estas competencias que
permitan aumentar el éxito de los resultados del portafolio.

C6

Los criterios para la seleccion, evaluacion y priorizacion de los
componentes del portafolio estan claramente definidos en la
organizacion, sin embargo al limitar la decision al indicador
costo/beneficio se puede estar omitiendo criterios que le
permitan obtener un mayor retorno del portafolio.

10

C7

La organizacién realiza un proceso de identificacién de riesgos
a nivel de proyectos, para lo cual usa estrategias de
transferencia a través de pdlizas. Sin embargo, al no contar con
procesos para evaluar, controlar y monitorear los riesgos, el
portafolio es vulnerable a la materializacibn de estos y la
probabilidad de fracaso de los componentes es mayor.

12,16

C8

La organizacién reconoce la importancia y el aporte que puede
generar el proceso de documentacion de lecciones aprendidas
para la gestion del portafolio, sin embargo al realizar este
proceso solamente a nivel de proyectos es posible repetir
errores u omitir factores claves de éxito para la gestion del
portafolio.

14

C9

La organizacion no cuenta con una metodologia establecida
para la gestion de portafolio, por lo cual hace uso de
herramientas de gestion de proyectos. Al no contar con unos
procesos definidos para la gestidon de portafolio, se crea una
barrera para el incremento del nivel de madurez pues no se
tiene claridad de las areas y procesos especificos donde la
organizacion debe enfocar su esfuerzo.

16

C10

La organizacion aunque ha intentado compararse con otras
organizaciones del sector, no realiza préacticas de
Benchmarking, por lo cual es posible que pierda oportunidades
de aprender y conocer mejores practicas, tecnologias y
lecciones aprendidas, que vya estan siendo aplicadas en
industrias de su propio sector u otros. Ademas esta perdiendo la
oportunidad de conocer su posicion frente a empresas del
propio sector o de otros.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 52. Recomendaciones para Empresa 5

Conclusion

C1

Campos

Planeacién
estratégica

Recomendacion

La organizacion debe mantener los esfuerzos
para alcanzar un nivel de madurez superior en
planeacion  estratégica. A  nivel de
departamento de infraestructura se debe dar un
desarrollo similar que permita que la gerencia
de proyectos de infraestructura sea de caracter
estratégico, para lo cual es necesario
establecer un plan donde quede definida la
mision, visibn y objetivos estratégicos,
asegurando que el portafolio este alineado con
la estrategia organizacional de la compafia y
se evalien la totalidad de los beneficios
generados por cada uno de los proyectos y
programas entregados.

Cc2

Gestion
estratégica

Se sugiere que la oficina de proyectos de
infraestructura continle con el proceso de
cambio en la forma de calificacion de los
componentes del portafolio y como estos
aportan valor a la organizacion. Es aconsejable
gue se refuerce el vinculo que existe entre los
requerimientos, proyectos, programas Yy las
operaciones, ya que es la Unica forma de
determinar cémo estan aportando cada uno de
estos elementos a la estrategia organizacional.

C3

Gestion de
desempefio

- Se sugiere que se establezca mecanismos y
métricas de seguimiento y control tanto a nivel
portafolio como a nivel de proyectos. La
informacion reportada por cada encargado de
los componentes del portafolio debe cumplir
con los mismos parametros, de tal forma que
se pueda estandarizar, medir, controlar y
mejorar. Se recomienda iniciar con métricas de
valor ganado como EV, AC, CPI, SPI y asi
continuar con tiempos de respuesta para
cumplir disposiciones legales, relacion con
grupos de interés (cliente, proveedores,
colabores), control de la demanda (programas,
proyectos, operaciones del portafolio), control
de la oferta (capacidad personal, tecnoldgica,
econdémica) y disponibilidad de la informacion.
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Conclusion

C4

Campos

Gestion de
comunicaciones

Recomendacion

Se aconseja que la organizacion implemente y
documente un plan de comunicaciones
paulatinamente. Es conveniente ademés de la
gestion que se realiza actualmente donde se
identifican a los interesados, establecer
requerimientos de comunicacion, recoleccion
de la informacion, entrega efectiva y a tiempo
de la informacién, asi como mecanismos de
comunicacion.

C5

Habilitador
organizacional

Se recomienda capacitar al personal
involucrado en la gestion de portafolio, de esta
forma adquirirdn herramientas adicionales y
complementarias que ayudardn en la
consecuciéon de los objetivos estratégicos
planteados en la estrategia del departamento
de infraestructura y la organizacion.

C6

Gestion de
gobierno

La oficina de proyectos de infraestructura debe
desarrollar un proceso para determinar criterios
para la seleccion, evaluacion y priorizacion de
los componentes del portafolio, donde se
identifique claramente las iniciativas y los
componentes propuestos, seleccionados, no
seleccionados, aprobados, no aprobados,
activos, pendientes, terminados y cancelados.
Se aconseja establecer diferentes parametros
para la priorizacion de estas iniciativas, de tal
forma que su orden de priorizacion este
directamente relacionado con la alineacion con
el plan estratégico y los beneficios que
percibird la organizacién por su ejecucion y
operacion.

C7

Gestion de
riesgos

Es recomendable que la organizacion inicie un
proceso para realizar un plan de gestion de
riesgos, donde adicional a la identificacion de
los riesgos por cada componente se realice la
evaluacion de los riesgos en términos de
probabilidad e impacto, mecanismos y medios
de monitoreo y control, asi como plan de
accion, entre otros.
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Conclusion

C8

Campos

Habilitador
organizacional

Recomendacion
Es necesario que la organizacion cuente con
un proceso de documentacion de lecciones
aprendidas que permita optimizar los procesos
gue actualmente se realizan y aumentar los
beneficios percibidos por los diferentes
proyectos, programas y requerimientos.

C9

Gestion
estratégica

Se recomienda a mediano o largo plazo se
implementen procesos de gestion de portafolio
que le permita a la organizacién ir
construyendo su propia metodologia. Es
aconsejable iniciar con procesos de gestidn
estratégica como:

- Desarrollar el portfolio charter.
- Definir el roadmap.
- Gestionar el cambio estratégico.

C10

Habilitador
Organizacional

Dado la complejidad de establecer practicas de
benchmarking entre organizaciones del mismo
sector, se recomienda iniciar  con
organizaciones de otros sectores, adicional es
aconsejable realizar acercamientos con la
academia, donde a través de estas practicas se
pueda aumentar competitividad, mejorar
procesos, asi como fijar nuevas metas,
objetivos y de estar forma lograr un aumento de
los beneficios percibidos.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.6. ENTREVISTA EMPRESA 6 — SECTOR CAFETERO

La entrevista en Empresa 6 fue realizada a la gerente de proyectos de la
Vicepresidencia comercial el 11 de abril de 2016 en la ciudad de Bogota. La
entrevista comenzo6 a las 5:30 pm, y tuvo una duracion de 1 hora y 30 minutos.
Los detalles de la entrevista se ilustran en la siguiente tabla:

Tabla 53. Detalles de la entrevista a Empresa 6

ENTREVISTA

Objetivo Aplicacion del Modelo de Madurez Organizacional en
Gestion de Portafolio en el grupo de interés de PMO de
Bogota.

Entrevistado Gerente de Proyectos, Vicepresidencia Comercial

Invitado Analista de Proyectos, Vicepresidencia Comercial

Sergio Fernando Ojeda Mesa
Daniel Alexander Gil Chaparro
Nelson Armando Rodriguez Silva
Fecha Lunes, 11 de abril de 2016.

Entrevistadores

Fuente: Elaboracién propia.
Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.
7.6.1. HALLAZGOS

Los hallazgos de la entrevista a la Empresa 6 con relaciébn a las preguntas
incluidas en el cuestionario del anexo C y D, se pueden observar en la tabla 54. Es
importe aclarar que el portafolio de proyectos con el cual se enfocara la entrevista
es exclusivamente para el departamento de proyectos, y no para todos los
proyectos que maneja la organizacion. El departamento de proyectos es el
encargado de planear y ejecutar los proyectos de infraestructura de los puntos de
venta de la organizacion.

De acuerdo a las respuestas dadas por el entrevistado sobre el cuestionario del

modelo MMGPf, se presentan los hallazgos que son interpretaciones propias del
grupo de entrevistadores.
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Tabla 54. Perfil empresarial y caracteristicas de la Empresa 6

Pregunta Caracteristicas

La Empresa 6 se dedica a la explotacion comercial en torno al cafe,
1 siendo la marca colombiana con mayor participacion del mercado de
este producto.

La organizacion se encuentra estructura bajo cuatro lineas de
negocio, Tiendas especializadas, Grandes superficies, Canal
institucional y el portal e-commerce. La organizacidbn se encuentra
posicionada en las principales ciudades del pais: Bogota, Medellin,
Cali, Barranquilla, Cartagena, Bucaramanga, Manizales, entre otras.
Ademés, han aumentado su expansion fuera de Colombia teniendo
presencia en regiones como: América del norte, Latinoamérica,
Europa y Asia.

Las funciones principales como Gerente de Proyectos son:
Planeacion, Ejecucion y entrega del Disefio y Construccion de las
aperturas y remodelaciones a nivel nacional e internacional de la
3 organizacion. Administrar el portafolio de proyectos de la
organizaciones en cuento a: presupuesto (capex del area), contratos,
disposiciones legales, disposiciones ambientales, reputacion e imagen

corporativa.
La organizacién cuenta con 1.600 colaboradores. En la oficina central
4 se encuentra entre 350 y 400 colaboradores, y los demas en todos

los puntos de venta a nivel nacional e internacional.
La estructura organizacional de la empresa es jerarquica.
La organizacion no tiene actualmente una metodologia en Gestion de

6 :
Portafolios.
El rol de la Gerente de Proyectos dentro de la organizacion cumple un
papel estratégico. La organizacion ha definido dentro de su plan
r estratégico cuatro ejes: Gente, Procesos, Clientes y Financiero. La

Gerencia de Proyectos para aperturas y remodelaciones esta dentro
del eje Clientes, el cual busca consolidar la marca en los mercados
actuales y potenciales.

El departamento de proyectos cuenta con los siguientes criterios de
8 priorizacion: potencial de ventas, directrices corporativas, requisitos
legales y ubicaciones estratégicas.

El departamento de proyectos solo tiene en cuenta su capacidad a
nivel de inversion.

El departamento de proyectos agrupa en dos componentes su
10 portafolio de proyectos, en aperturas y remodelaciones a nives
nacional e internacional.

La organizacién gestiona la informacién del portafolio a través de
Microsoft Excel.

11
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Pregunta

Caracteristicas

El indicador que el departamento de proyectos ha definido para medir
el desempefio del portafolio de proyectos son: la inversion de los

12 componentes, ventas consolidadas generadas por la operacion de los
puntos de ventas y niumero de puntos abiertos y remodelados.

13 El departamento de proyectos no tiene definido un proceso para
gestionar los riesgos asociados al portafolio.

14 El departamento de proyectos no evalia riesgos asociados al
portafolio.
El proceso clave para la Gestion de Portafolio en la organizacion es

15 planeacion y control de los componentes en su presupuesto,

cumplimiento de requisitos legales y continuo seguimiento establecer
tendencias del mercado para aumentar la competitividad.

Fuente: Elaboracién propia.

Grado de madurez: Se identifica que la organizacion evaluada con el portafolio
del departamento de proyectos tiene como grado de madurez en Gestion de
Portfolio nivel de 2 fase 2. La calificacion obtenida en cada nivel de acuerdo a las
fases de maduracién se pueden observar en la ilustracion 47.

llustracion 47. Nivel de madurez de la Empresa 6

NIVELES DE MADUREZ FASES DE MADUREZ
Fase 1 Fase 2 Fase 3
1 Iniciacion ,
96% 88% 88%
Fase 1 Fase 2 Fase 3
2 F'rocesc_)s comunes
no medidos 4 60% 60% 58%

3 estandarizada

e TP et ) Fase2 )

gestionados

4 Ly p Fae1 > Fasez ) Fases g

5 Benchmarking K —

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacion se presenta un andlisis donde se identifican los principales
hallazgos para cada uno de los niveles del modelo MMGPT, a partir de los cuales
se realizarén las conclusiones y recomendaciones para la Empresa 6.

Nivel 1. De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 1 y como se pudo verificar en la ilustracion 47, el departamento aprueba
satisfactoriamente las tres fases y obtiene un puntaje ponderado para este nivel de
91%.

Tabla 55. Hallazgos nivel 1 - Empresa 6
La organizacion reconoce la importancia de contar con un plan estratégico.
Por ello, la organizacion cuenta con un plan estratégico documentado, con

1 mision, vision, objetivos, meta e indicadores definidos; el horizonte de este
plan estratégico es de cinco afos.
La organizacion se esfuerza por comunicar el plan estratégico en todos sus
niveles de su estructura organizacional. Se utilizan medios como campafas
5 de expectativa y eventos informativos. También se brinda a los

colaboradores elementos de facil consulta para que la informacién no olvide
en un corto plazo tales como: agendas, banners, calendarios y correos
electronicos.

La organizaciéon aplica herramientas de analisis para el estudio de su
situacién actual, a través de las cuales realiza analisis del entorno y su
3 | competencia. Para esto, la organizacién destina recursos con los cuales
buscan asesorias externas mediante consultores expertos en planeacion
estratégica.

La organizacion cuenta con un cuadro de mando integral desde donde a
través de indicadores se realiza control a los objetivos y metas planteadas
por la organizacion. La organizacién ha distribuido el conjunto de sus
4 | objetivos y metas estratégicas entre los lideres de area, y cada lider es
responsable de llevar a cabo la materializacion estas asignaciones.
Ademas, la alta direcciébn mantiene un control constante sobre la estrategia
y el rumbo de la organizacion.

5 La organizacidén no cuenta con espacios para que los colaboradores realicen
aportes a la estrategia de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 2: De acuerdo al puntaje obtenido en cada una de las fases de maduracion
del nivel 2 y como se pudo verificar en la ilustracion 47 el departamento de
proyectos no aprueba satisfactoriamente las tres fases del nivel 2, debido a que en
la fase 3 tiene un puntaje del 58%. EI puntaje ponderado para este nivel es de
59%.
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Tabla 56. Hallazgos nivel 2 - Empresa 6

No. |

Hallazgos
La organizacién no reconoce la importancia de contar con un portafolio en el
cual se agrupen los proyectos, ya que no cuentan con un portafolio en el
cual se centralicen todos los proyectos de la organizacion. Los proyectos
son agrupados entre departamentos de la organizacion, y cada uno es
autébnomo de administrar su portafolio.

El departamento de proyectos no ha definido un plan estratégico del
portafolio, donde se documente aspectos estratégicos del portafolio tales
como visidn, objetivos, estructura, metas, beneficios esperados, esquema
de priorizacién, entre otros. Tampoco se hace uso de herramientas como
acta de constitucion de portfolio o roadmap.

El departamento de proyectos aun no reconoce que mediante la gestion de
portafolio se pueden medir los resultados a través de beneficios.
Actualmente, solo se miden los resultados a través de los entregables de los
proyectos.

El departamento de proyectos no cuenta con personal cuyas competencias
profesionales incluyan conocimientos en gestion de portafolio.
Actualmente, solo cuentan con colaboradores capacitados en gestion de
proyectos.

10

El departamento de proyectos no reconoce la importancia de gestionar las
comunicaciones entre los interesados del portafolio. Solo se gestionan las
comunicaciones a nivel de proyectos.

11

El departamento de proyectos cuenta con practicas basicas para analizar y
optimizar la capacidad de los recursos. Entre estas se encuentran: control y
seguimiento permanente sobre presupuesto Capex del departamento,
control y seguimiento sobre del presupuesto Back del departamento,
balance del equipo de proyectos y balance de contratistas para la ejecucion
de obras.

12

El departamento de proyectos no reconoce la importancia de gestionar
riesgos a nivel de portafolio. Solo se gestionan riesgos a nivel de proyectos,
en donde se limita a realizar una identificacion de riesgos por proyecto pero
no se tiene el alcance de generar un plan de gestion de riesgos.

13

El departamento de proyectos cuenta con espacios para que miembros de
Su equipo de proyectos puedan proponer iniciativas de mejora.

14

El departamento de proyectos ha definido los siguientes criterios de la
seleccion de iniciativas: por la importancia a nivel de imagen corporativa y
estrategia, por la importancia del punto de venta a nivel de potencial de
ventas y por inversion.

15

El departamento de proyectos ha definido los siguientes indicadores de
desempeiio del portafolio: control de la inversion, retorno de la inversion, y
por niumero de proyectos ejecutados medidos anualmente.
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Hallazgos

16

El departamento de proyectos reconoce la necesidad de manejar un
lenguaje comun para la gestion de portafolios.

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 3 y 4: El departamento de proyectos no aprueba las fases del nivel 3, el
valor obtenido en la fase 1 de este nivel es de 5%, por lo cual no es posible
obtener un resultado valido de las fases 2 y 3. De acuerdo a la consistencia del
modelo, como el departamento de proyectos no aprueba el nivel 3, no tendria
sentido evaluarla en el nivel 4, debido a que no tiene una metodologia definida con
la cual se midan resultados. Sin embargo, se identifican hallazgos para los niveles
anteriores que se describen a continuacion:

Tabla 57. Hallazgos nivel 3y 4 - Empresa 6

No.

17

Hallazgos
El departamento de proyectos reconoce que aun no cuenta con una
metodologia claramente definida para la gestion de portafolio, sin embargo
se estan generando buenas practicas y algunos procesos. Ademas se ha
identificado la necesidad de madurar la gestion de proyectos y asi continuar
con el proceso de aprendizaje en gestion de portafolio.

18

El departamento de proyectos no ha estado interesado en alguna programa
de capacitacion para madurar sus practicas en gestion de portafolio
mediante el enfoque de alguna metodologia.

19

El departamento de proyectos no ha buscado alguna asesoria externa dada
por expertos para mejorar sus practicas en gestion de portafolio.

20

El departamento de proyectos reconoce que no ha buscado herramientas
tecnoldgicas que le permitan optimizar la administracion del portafolio de
proyectos.

21

El departamento de proyectos reconoce que no haber realizado
evaluaciones que le permiten identificar el nivel de competencias a nivel de
portafolio a los involucrados del mismo.

22

El departamento de proyectos reconoce que no realizado alguna medicion
gue le permiten identificar su nivel de madurez en gestion de portafolio.

23

La organizacion no cuenta con politicas donde se busque vincular
profesionales con competencias en gestion de portafolio para el
departamento de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Nivel 5: Aunque la organizacion no ha aprobado los niveles 3 y 4, es posible que
implemente procesos y tenga caracteristicas de mejora continua. El departamento
de proyectos no aprueba satisfactoriamente el nivel 5, el puntaje en la fase 1 de
este nivel es del 20%, lo que le impide aprobar las fases 2 y 3 de acuerdo al
modelo MMGPf. Algunos hallazgos encontrados se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 58. Hallazgos nivel 5 - Empresa 6

No. | Hallazgos

La organizacion reconoce abiertamente que la mejora continua de sus
24 | procesos en gestion de portafolio conduce al crecimiento y fortalecimiento
del negocio.

La organizacion no ha tenido acercamientos con empresas de su industria
o de otros mercados como: reuniones, conversatorios, y otros, para el

25 | . : - o . :
intercambio de conocimiento, experiencias y lecciones aprendidas en torno
a la gestion de portafolio.

26 La organizacion no compara sus practicas en gestion de portafolio con otras

organizaciones de la industria, ni de otros mercados.

Fuente: Elaboracién propia.

La siguiente grafica muestra el valor obtenido para cada fase de madurez de cada
uno de los niveles de madurez establecidos para el proyecto MMGPT.

llustracion 48. Resultados fases de madurez Empresa 6

RESUMEN EMPRESA 6 - COMERCIALIZACION CAFE
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Niveles de madurez del modelo MMGP

Fuente: Elaboracién propia.
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7.6.2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado en la Empresa 6, se
relacionan las recomendaciones que permitira el diagnoéstico de la organizacion y
como esta puede adoptar estrategias para el aumento de su nivel de madurez
organizacional en gestion de portafolio.

Tabla 59. Conclusiones de Empresa 6

Conclusion

La organizacion es madura en cuanto a planeacion estratégica
se refiere, porque cuenta con un plan estratégico definido y
documentado en donde establece su mision, vision y objetivos
de la organizacion. Adicionalmente la organizacion actualiza y
ajusta el plan estratégico con acciones necesarias si percibe
cambios en su entorno y se esfuerza por comunicar sus
objetivos estratégicos a todos sus colaboradores en los
diferentes niveles de su estructura.

La organizacion cuenta con un gran numero de proyectos y
programas con los cuales buscan asegurar el cumplimiento de
sus objetivos estratégicos. Debido a esto, han distribuido sus
proyectos y programas de acuerdo a las areas definidas en su
estructura organizacional, y cada lider de area o departamento
es quien asume la responsabilidad de llevar a cabo
exitosamente los proyectos especificos.

Hallazgo = ID
1,2,3 C1l
4 C2

6 C3

La organizacion no cuenta con un departamento u oficina,
desde donde se administren y se centralicen todos los
proyectos, programas y operaciones de la misma, por lo que ha
recurrido a distribuirlos de acuerdo a sus caracteristicas entre
las diferentes areas de la organizacién. Esto conlleva a que la
gestion de los proyectos en la organizacibn se encuentre
agrupada en portafolios independientes y aislados. De acuerdo
a esto, la organizacién no tiene centralizado trabajo, impide la
optimizacion de los recursos, impide una eficiente
documentacion de proyectos, dificulta una correcta alineacion
estratégica del trabajo de la organizacion y se impide gestionar
metodologias o0 estandares, riesgos/oportunidades globales,
métricas e interdependencias entre proyectos a nivel de toda la
organizacion.
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Hallazgo @ ID

C4

Conclusion

El departamento de proyectos no cuenta con un plan estratégico
definido y documentado para el portafolio, donde se definan
aspectos como vision, objetivos, estructura, metas, beneficios
esperados, esquema de priorizacién, tampoco utiliza
herramientas de portafolio como el acta de constitucion y el
roadmap. Lo anterior impide una correcta gestion del portafolio
ya que no se tiene establecida una hoja de ruta para el
portafolio de la organizacion.

C5

El departamento de proyectos no tiene en cuenta a las
operaciones dentro de su portafolio, ya que limita el alcance del
mismo solo a nivel de proyectos. Debido a esto, no se miden y
perciben resultados a través de beneficios si no solo a través de
los productos o entregables de los proyectos y programas.

C6

En el departamento de proyectos no cuenta con personal con
competencias en el area de gestion de portafolio incluyendo su
lider. Lo anterior constituye una barrera para el incremento en el
nivel de madurez de la organizacion ya que los encargados de
la gestion del portafolio deben contar con competencias
profesionales en esta area.

10,16

C7

El departamento de proyectos reconoce que aun no ha definido
procesos que le permita gestionar sus comunicaciones y sus
involucrados en el portafolio. Por lo anterior, las relaciones entre
diferentes involucrados no se monitorean para llevar a feliz
término las expectativas de cada uno.

11

C8

El departamento de proyectos cuenta procesos basicos para
gestionar la capacidad de los recursos dentro de su portafolio.
Sin embargo estos no estan documentados lo que impide su
divulgacién y estandarizacion dentro de la organizacion.

12

C9

El departamento de proyectos aunque reconoce la importancia
de gestionar los riegos asociados al portafolio, no cuenta con
procesos basicos para identificar, evaluar, controlar y monitorear
riesgos en el portafolio. Por lo anterior, el portafolio es
vulnerable a que la materializacién de riesgos negativos para la
organizacién sea causa de fracasos en sus proyectos.

14

C10

El departamento de proyectos cuenta con criterios de seleccion,
priorizacion y autorizacion claros y definidos, sin embargo estos
no estan documentados lo que impide su divulgacion y
estandarizacion dentro de la organizacion.
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15

Cl1

Conclusion

El desempefio de la gestion del portafolio del departamento de
proyectos es medido con indicadores claros y definidos desde la
alta direccion hasta el lider del portafolio. Sin embargo, no existe
un proceso formal en el cual se analice, tabule se comunique la
informacion para que tener un control efectivo de los
componentes del portafolio y se pueda tomar medidas
correctivas en caso de ser necesario.

17, 18,
19, 20

C12

Las practicas para la gestion de portafolio del departamento de
proyectos no estan alineadas con ningun estandar o
metodologia para la gestion de portafolio y tampoco se ha
interesado por buscar aumentar su conocimiento mediante
alguna asesoria, curso o capacitacion. Esto dificulta que la
empresa pueda madurar en gestion de portafolio ya que no
cuenta con una hoja de ruta establecida, ni conoce las areas y
procesos especificos en los que debe enfocar su esfuerzo.

21, 22

C13

El departamento de proyecto nunca ha establecido
evaluaciones que le permitan conocer su estado actual en
gestiébn de portafolio, lo que dificulta la identificacion de sus
problemas actuales en esta area e impide el emprendimiento de
procesos para la mejora.

23

C14

La organizacién no cuenta con politicas de contratacion de
personal en donde se contemple la vinculacion de personal con
competencias en el area de gestion de portafolio. Debido a esto,
el departamento de proyectos no ha contado con el apoyo de
alta direccion para establecer estos lineamientos, tanto por
desconocimiento de esta area en general en la organizacion asi
falta de interés. Lo anterior constituye una barrera para el
incremento en el nivel de madurez en gestion de portafolio.

24

C15

El departamento de proyectos reconoce la importancia y el
aporte que puede generar el proceso de documentacion de
lecciones aprendidas para la gestion del portafolio y de
proyectos. Sin embargo nunca han llegado a implementar
practicas que le permitan documentar esta informacion, por lo
tanto, se puede materializar el riesgo de repetir errores u omitir
factores claves de éxito.

25-26

Cl6

La organizacion no realiza practicas de Benchmarking, por lo
cual es posible que pierda oportunidades de aprender y conocer
mejores practicas, tecnologias y lecciones aprendidas, que ya
estan siendo aplicadas en industrias de su propio sector u otros.
Ademas esta perdiendo la oportunidad de conocer su posicion
frente a empresas del propio sector o de otros.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 60. Recomendaciones para Empresa 6

Conclusioén

C1

Campos

Planeacién
estratégica

Recomendacion
Se recomienda mantener los componentes del
portafolio del departamento de proyecto
alineados a la planeacion estratégica vy
orientados a materializar los objetivos
estratégicos de la compafiia.

Si bien, el plan estratégico de la organizacion
se actualiza con el tiempo, es recomendable
gue paralelamente el portafolio también se
ajuste de acuerdo a los cambios del plan. No
se deben ahorrar esfuerzos en la integracion
entre el portafolio y el plan estratégico, ya que
su alienacién fuerte permitira establecer un
rumbo por el cual la organizacion alcance sus
metas y objetivos generales.

C2yC3

Habilitador
Organizacional

Se recomienda a la organizacion implementar
una Oficina de Proyectos, que les permita
centralizar todos los proyectos, programas y
operaciones de la misma. Mediante esta figura,
la organizacion podra aumentar su madurez en
la gestion de portafolio y le permitird organizar,
controlar, optimizar y apoyar en forma
centralizada el conjunto de proyectos que
mantiene la organizaciéon, con el fin de
contribuir al logro de los objetivos estratégicos
de la organizacion.

C4

Gestion
Gobierno

de

Definir y documentar el plan estratégico del
portafolio donde se definen aspectos claves
para este tales como: vision, objetivos,
estructura, metas, beneficios esperados,
resultados de  desempefio  esperados,
restricciones, dependencias, modelos de
priorizacion, tolerancia al riesgo entre otros.

C5

Habilitador
Organizacional

Se le sugiere al departamento de proyectos
ligar eficazmente la gestion del portafolio con
la gestion de operaciones de la organizacion, y
establecer un vinculo entre los productos
resultantes de los proyectos y programas y los
beneficios percibidos por la operacion del
mismo.
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Conclusion

C6

Campos

Habilitador
Organizacional

Recomendacion

Se sugiere a la organizacion y al departamento
de proyectos contar en el mediano plazo con
profesionales que tengan competencias en
gestion de proyectos, programas y portafolios.
Ademas, destinar recursos para fomentar
capacitaciones frecuentes para el personal con
el animo de aumentar y actualizar sus
conocimientos en estas areas.

C7

Gestion de
Comunicaciones

Se sugiere al departamento de proyectos
identificar cuales son los involucrados que
podrian afectar para bien o para mal la gestion
del portafolio. Posteriormente se deber ir
implementando gradualmente con base en
alguna metodologia procesos clave tales como:
identificacion de interesados, requerimientos de
comunicacion, recoleccion de la informacion,
entrega efectiva y a tiempo de la informacion a
interesados clave.

C8

Documentar las practicas que el departamento
de proyectos realiza para administracion y
optimizacién de la capacidad de sus recursos
gue actualmente realiza.

C9

Gestion de
desempeiio
Gestidn de
riesgos

Se recomienda a la organizacién que defina un
proceso mediante el cual gestione los riesgos
asociados al portafolio. La actividades béasicas
gue se deben tener en cuenta para establecer
este proceso son: identificacion de riesgos por
componente del portafolio, evaluacion de los
riesgos en términos de su impacto al desarrollo
del portafolio, establecer medios de monitoreo
y control a los riesgos y por ultimo establecer
planes de accidn para los riesgos.

Los riesgos que puede identificar la
organizacién pueden ser a nivel: entorno (social
y mercado), tiempo (corto, mediano y largo
plazo), desemperio, tecnologias, tamafio y
complejidad de los componentes.

212




Conclusion

C10

Campos

Gestion
gobierno

de

Recomendacion
Documentar las practicas que la organizacion
realiza actualmente pero que no estan
documentadas, relacionadas con la seleccion,
priorizacion y autorizacién de los componentes
del portafolio.

Cl1

Gestion
desempeiio

de

Evaluar y consolidar periédicamente la
informacion de desempeiio de los
componentes del portafolio para realizar la
toma de decisiones efectivas con informacion
entregada de manera oportuna.

C12

Habilitador
Organizacional

Se recomienda definir una metodologia en
Gestion de Portafolio para sea implementada
en la organizacion. Es relevante que un corto o
mediano plazo se inicie a implementar
procesos de gestion de portafolio que le
permita a la organizacion ir construyendo su
propia metodologia para gestionar
adecuadamente el portafolio, y de esta manera
se avanzar en su nivel de madurez
organizacional.

En primera estancia, se deben alienar los
procesos comunes que se estan
implementando con alguna metodologia y por
altimo excluir procesos que no generen valor.

C13

Habilitador
Organizacional

Se sugiere al departamento de proyectos
destinar recursos para realizar
autoevaluaciones, auditorias, consultorias,
entre otras, que les permita conocer sus
habilidades y competencias en gestion de
portafolio. De esta manera se podra identificar
su situacién actual en este campo y se podra
emprender una hoja de ruta para el
establecimiento de mejoras continuas.

Cl4

Habilitador
Organizacional

Incluir dentro de las politicas de contratacion
del personal encargado del portafolio las
competencias que tengan los aspirantes en
gestion de portafolio y establecerlas como un
criterio de seleccion.

213




Conclusion

C15

Campos

Habilitador
Organizacional

Recomendacion

Se sugiere al departamento de proyectos
documentar lecciones aprendidas en torno a su
gestibn de portafolio. Esto con el animo de
identificar qué actividades le estan generando
éxito para replicarlas y mejorarlas, como
también identificar aquellas que no generan
valor para evitarlas.

Cl6

Habilitador
Organizacional

Se recomienda a la organizacion comenzar a
implementar practicas basicas de
Benchmarking para el mejoramiento de sus
procesos en torno a la gestién de portafolio y
en qué lo posible sean actividades con el apoyo
desde la alta direccion. Para dar inicio a este
proceso se propone abordar los siguientes
pasos tales como:

1. Reconocer la importancia y los beneficios de
la comparacion competitiva para los procesos,
productos y servicios de la organizacion.

2. ldentificar aquellas actividades y procesos
clave que necesitan ser mejorados en la
gestién de portafolio.

3. Identificar las organizaciones del medio o de
otros mercados que son exitosas gestionando
portafolios.

4. Establecer contacto con organizaciones
anteriormente identificadas para el intercambio
de informacién, practicas, tecnologia,
lecciones aprendidas.

5. Identificar actividades y procesos clave
anteriormente conocidas para implementar y
mejorar la metodologia en la gestion de
portafolio de la organizacion.

6. Seguir y monitorear las practicas obtenidas
de la comparacién competitiva y verificar si
estan realmente otorgando beneficios para la
organizacion y mejoras a la metodologia en
gestion de portafolios.

Fuente: Elaboracién propia.
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8. DIAGNOSTICO GENERAL DE LAS ORGANIZACIONES DEL GRUPO DE
INTERES DE PMO DE BOGOTA

La ilustracion 49 representa una comparacion de los puntajes obtenidos por las
empresas evaluadas bajo el modelo de madurez de portafolio MMGPT.

llustracion 49. Comparacion nivel de madurez en gestion de portafolio

Nivel de madurez en gestidon de portafolio de las
organizaciones del Grupo de Interés de PMO de Bogota
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Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 61 se encuentran los hallazgos, conclusiones y recomendaciones
correspondientes al diagndstico general de las organizaciones evaluadas del
grupo de interés de PMO de Bogota. Este diagnaostico se realiza de acuerdo a las
siguientes categorias que corresponde a los pilares del modelo MMGPT:

1. Planeacion Estratégica

2. Areas de Conocimiento de Portafolio
3. Habilitadores Organizacionales
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Tabla 61. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones generales

CONCEPTO HALLAZGO CONCLUSION RECOMENDACION

Planeacion Estratégica

Hallazgo Conclusion Recomendacion

Se observa que todas las|Las organizaciones son maduras | Se recomienda mantener los
organizaciones de la investigacion |en cuanto a planeacién | componentes del portafolio del
cuentan con un plan estratégico | estratégica se refiere, porque | departamento de proyecto alineados a
definido y documentado, en donde |cuenta con un plan estratégico | la planeacion estratégica y orientados

plasman su mision, vision, objetivos, | definido y documentado en|a materializar los objetivos
meta e indicadores en un horizonte |donde establece su misién, | estratégicos de la  compainia.
de tiempo especifico. visibn y objetivos de la

organizacién. Adicionalmente las | Si bien, el plan estratégico de las
organizaciones  actualizan vy |organizaciones se actualiza con el
ajustan el plan estratégico con|tiempo, es recomendable que
acciones necesarias si perciben | paralelamente el portafolio también se
cambios en su entorno. ajuste de acuerdo a los cambios del
plan. No se deben ahorrar esfuerzos
en la integracion entre el portafolio y
el plan estratégico, ya que su
alienacion fuerte permitira establecer
un rumbo por el cual la organizacién
alcance sus metas Yy objetivos
generales.

Planeacién
Estratégica
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CONCEPTO

‘ HALLAZGO

2 ‘ Areas de Conocimiento Gestion de Portafolio

Gestion Estratégica del Portafolio

CONCLUSION

RECOMENDACION

De las organizaciones evaluadas
ninguna ha documentado para su
portafolio, la vision, objetivos,
metas, indicadores, politicas,

Debido a que las organizaciones
no tienen documentado un plan
de gestibn estratégica del
portafolio donde se defina su

El plan estratégico del portafolio
establece la visién, estructura,
politicas y criterios que regiran el
portafolio de la organizacion para

portafolio de la organizacién, sus
responsables, y el uso y alcance
que pueden dar a los recursos del
portafolio.

justificacion de la
implementacién de un portafolio
dentro de la organizacién, su
relacion con la  estrategia
organizacional y los beneficios
gue este entregard.

Desarrollar Plan e§tructura ,er?tre otros aspecto de yisi_én, objetivos, n,1_etas, garan;izar_su alineacion a la est_rategia
:! Estratégico del nivel estratégico del portafolio. |_nd|cad_ores, politicas, organl_zamonal. Por I_o r_;lpterlor_ se
~ | portafolio lineamientos, estruc}ura entre | recomienda a la organizacion definir y
otros aspectos, podrian llegar a|documentar estos aspectos para que
tener dificultades a la hora de | el portafolio sea un generador de valor
implementar otros procesos de |y beneficios para la misma.
portafolio ya que no existe una
ruta definida para su gestion.
La mayoria de las organizaciones|La usencia de un acta de|Se recomienda a las organizaciones
tienen definido la estructura del | constitucién de portafolio puede |implementen y documenten
portafolio y sus responsables, sin |generar confusion entre | formalmente el acta de constitucion
embargo ninguna de la | interesados del mismo. El acta|del portafolio de la organizacion.
organizaciones evaluadas ha | de constitucién es una |Donde se deben como minimo
desarrollado y documentado un acta | herramienta da mayor claridad a | abordar aspectos como el alcance del
~ | p . |de constitucion del portafolio|los interesados de los roles, |portafolio, justificacion, criterios de
— esarrollar Portfolio (Portfolio  Charter) donde se|res bilidad de | SXi
< | Charter _ ponsabilidades, uso de los | éxito, _ estructura, roles,
autorice y estructure formalmente el | recursos del portafolio, | responsabilidad, alcance en el uso y

manejo de los recursos.
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CONCLUSION

‘ CONCEPTO

‘ HALLAZGO

RECOMENDACION
2 ‘ Areas de Conocimiento Gestion de Portafolio

_

Gestion Estratégica del Portafolio

213

Definir Roadmap del
Portafolio

De las organizaciones evaluadas
pocas cuentan con un roadmap
donde se evidencie gréaficamente los
componentes del portafolio como
sus interdependencias y
restricciones en un horizonte de
tiempo definido.

El uso del roadmap puede
ayudar a las organizaciones
evaluadas a dar un mejor uso a
sus recursos. Al ser una
herramienta gréfica de baja
complejidad de implementacién,
y que representa la informacion
mas relevante del portafolio,
puede potenciar la toma de
decisiones estratégicas y la
comunicacion con la alta
direccion.

Se recomienda a las organizaciones
evaluadas la implementacion de
herramientas gréaficas donde se pueda
evidenciar los componentes del
portafolio a través de un horizonte de
tiempo definido, como también sus
dependencias y restricciones. Esta
labor se puede realizar a través de
software especializado o con alguno
con que la organizacion cuente
actualmente.

214

Gestionar el Cambio
Estratégico

De las organizaciones evaluadas la
mayoria no cuenta con procesos
que le permitan monitorear la
alienacion de los componentes del
portafolio con la estrategia de la
organizaciébn una vez que estos
componentes ya han sido
seleccionados de un grupo de
iniciativas.

Realizar un monitoreo y control
periddico a los componentes del
portafolio y las condiciones que
dieron su origen pueden ayudar
a la organizacibn a que su
portafolio responda
efectivamente a su estrategia
organizacional y maximice los
beneficios obtenidos.

Se recomienda a las organizaciones,
que definan, documenten e
implementen un proceso que asegure
la revision  periodica de los
componentes del portafolio, donde se
verifiqgue la alineaciébn entre la
estrategia de la organizacién y el
portafolio de la misma.
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‘ CONCEPTO CONCLUSION

‘ HALLAZGO RECOMENDACION

_

2 ‘ Areas de Conocimiento Gestion de Portafolio

2.2 Gestion de Gobierno de Portafolio

De las organizaciones evaluadas la
mayoria cuentan con practicas
maduras para la ejecuciéon de sus
procesos de identificacién,
selecciéon, evaluacion, priorizacion,
autorizacibn 'y control de los
componentes del portafolio. Sin
embargo ninguna cuenta con un

Aunque la mayoria de Ilas
organizaciones cuente con
buenas practicas en los procesos
de gobierno de portafolio, el
hecho que estas practicas no
estén documentadas dificulta el
monitoreo y control de sus
procesos como también la

Las organizaciones deben definir y
documentar sus procesos actuales de
gestion de gobierno del portafolio
teniendo en cuenta que ya cuentan
con practicas establecidas. También
se deben adicionar los procesos que
se requieran de acuerdo a una
metodologia seleccionada. Se

en la mayoria de las organizaciones.

— | Desarrollar Plan de |plan de gestion de portafolio | divulgacion de esta informacion a | aconseja  donde como minimo se
g Gestion del definido y documentado donde se |otros miembros clave de la|defina cémo el portafolio debe ser
Portafolio establezcan estas practicas. organizacién y nuevos | establecido, organizado,
colaboradores. Adicionalmente el | seleccionado, optimizado y
no tener las practicas | controlado.
documentadas genera un riesgo
para la organizacibn ya que
miembros clave pueden retirarse
de la misma generando pérdida
de conocimiento desarrollado
dentro de la organizacién.
De las organizaciones evaluadas|Aunque no cuenten con este|Se recomienda a las organizaciones
todas cuentan un listado actualizado | proceso documentado las | documentar sus practicas actuales en
con las iniciativas de portafolio, que | buenas practicas de las | los procesos donde se define como
han sido categorizadas, calificadas y | organizaciones en definir su |sus iniciativas de portafolio deben ser
renqueadas, para su posterior | portfolio ayudan a que procesos |identificadas, categorizadas,
N evaluacion, seleccién y priorizacion. | posteriores como la optimizacion | calificadas, renqueadas y evaluadas.
g Definir Portafolio Este proceso no esta documentado |del mismo sean mas agiles y

efectivos. Sin embargo el hecho
de que no se documenten impide
que estas practicas lleguen a
otros miembros de las
organizaciones y que constituyan
un activo organizacional
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CONCLUSION

‘ CONCEPTO

‘ HALLAZGO

RECOMENDACION
2 ‘ Areas de Conocimiento Gestion de Portafolio

_

2.2 | Gestién de Gobierno de Portafolio
De las organizaciones evaluadas la |Las buenas practicas de las|Se recomienda a las organizaciones
mayoria cuenta con procesos para | organizaciones en este proceso | documentar sus practicas actuales en
optimizar su portafolio, donde se |del portafolio aseguran que las |los procesos donde se define bajo qué
busca que a través de la priorizacién | mismas estén obteniendo los |criterios deben ser priorizadas sus
se logre conjunto de componentes | maximos beneficios de sus |iniciativas, y una vez que estas se
) de portafolio que entreguen el|recursos disponibles. Sin | encuentren priorizadas cémo se
g Optimizar Portafolio | mayor valor a la organizacion y la |embargo el hecho de que no se |deben balancear teniendo en cuenta
consecucién de sus objetivos |documenten impide que estas |aspectos como la disponibilidad de
estratégicos. Este proceso no esta |practicas lleguen a  otros | recursos (financieros, humanos,
documentado en la mayoria de las | miembros de las organizaciones | tecnolégicos), restricciones y
organizaciones. Yy que constituyan un activo | dependencias entre componentes.
organizacional para tiempos
futuros.
De las organizaciones evaluadas la | El hecho de que no se defina y|Se recomienda a las organizaciones
mayoria cuenta con procesos | documente en las | documentar el proceso bajo el cual
definidos para autorizar la ejecucién | organizaciones el proceso bajo el | autoriza el uso de recursos de la
de los componentes del portafolio |cual se autoriza el uso de los |organizacibn para la ejecucion de
que han sido previamente | recursos para un componente | componentes del portafolio que han
evaluados, seleccionados y | especifico del portafolio podria |sido previamente seleccionados vy
priorizados. Este proceso no esta|llegar a generar confusion entre | priorizados.
documentado en la mayoria de las |algunos interesados al no
< organizaciones. conocer las condiciones que se
2 Autorizar Portafolio deben cumplir para que asignen
recursos a un componente del
portafolio. Adicionalmente, esto
puede causar que incluso
miembros de la alta direccién no
tengan claridad en cémo y bajo
qgqué condiciones se deben
asignar los recursos disponibles
lo que podria resultar en u gasto
innecesario de recursos.
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‘ CONCEPTO CONCLUSION

‘ HALLAZGO RECOMENDACION

_

2 ‘ Areas de Conocimiento Gestion de Portafolio

2.2 Gestion de Gobierno de Portafolio

De las organizaciones evaluadas
pocas cuentan con  procesos
definidos sobre cémo se deben
monitorear y controlar los

cumplimiento de estandares o

El bajo monitoreo y control que
algunas organizaciones dan a
sus componentes del portafolio
puede resultar en un uso

organizacion.

Se recomiendas que las
organizaciones definan y documenten
cémo se realizard el seguimiento y
control de los componentes del

componentes del portafolio en|inadecuado de recursos que no | portafolio abarcando aspectos como
aspectos como indicadores claves |le  estdn  entregando los | indicadores claves de desempefio,
de desempefio, uso de recursos, | beneficios esperados a la|uso de recursos, cumplimiento de

estandares o politicas institucionales,

2: Vigilar Portafolio politica_s institucionales, riesgos vy ries,gos y comunicqciones. Estas
o comunicaciones. politicas deben ser divulgadas entre
lideres de los componentes y otros
interesados del portafolio para
asegurar que re recopile la

informacién de manera oportuna y
apoye a los procesos de toma de
decisiones.
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2.3 Gestion de Desempefio de Portafolio
Se observé que ninguna de las |Debido a que las organizaciones | Se recomienda a las organizaciones
organizaciones tiene un plan de|no cuentan con un plan de|definir y documentar politicas en
desempefio del portafolio definido y|gestion de desempefio del |donde se establezcan procedimientos
documentado en donde  se|portafolio, se dificulta definir e|mediante el cual se desarrolle un plan
establezcan las politicas y |implementar lineamientos y|de gestion de desempefio del
procedimientos para definir el valor | actividades para la debida | portafolio. El plan debera incluir como
— |Desarrollar Plan de |del portafolio y detallar como los | gestion del valor del portafolio y | minimo: definicion del valor del
o | Desempefio del recursos del portafolio seran |una eficiente administracion de | portafolio y como se medira, bajo qué
N | Portafolio asignados a sus componentes. los recursos. indicadores  se realizaran las
mediciones (alcance, tiempo, costo,
recursos y beneficios), cémo se
reportara el desempefio del portafolio,
quién medird el desempefio y como
se optimizara la demanda del recurso
contra la capacidad.
De las organizaciones evaluadas |Debido a que las organizaciones | Se recomienda a las organizaciones
pocas cuentan con un proceso|no tienen una estructura para | establecer procesos para la asignar y
definido y documentado para|gestionar la capacidad y los |balancear los recursos del portafolio
gestionar la capacidad y el |recursos del portafolio tendran|de acuerdo a los requerimientos de
N | cestionar Ofertay requerir_niento de los recursos del dificultade~s en cuento a medir el Io§ componentes_ y capacidaq Qe los
™ portafolio. desempefio de los componentes | mismos. Se sugiere que actividades
o | Demanda . i AN o
del portafolio, reportar el |clave como: andlisis de sensibilidad,
desempefio y garantizar el|técnicas de secuenciacion, analisis
balance de la demanda del|del rendimiento y calidad de los
recurso contra la capacidad del | recursos.
portafolio.
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2.3 Gestion de Desempefio de Portafolio

De las organizaciones investigadas
todas expresaron con claridad y
solvencia el valor de sus portafolios
y como esté se encuentra alineado
con los objetivos estratégicos. Se
encontraron mdultiples maneras de

Debido a que las organizaciones
tienen claro cual es el valor del
portafolio se les facilitara la
comparacion de valor esperado a
través de los diversos
componentes y permite tener un

Se sugiere a la organizacion
documentar un proceso mediante el
cual se defina el valor del portafolio y
cébmo este le contribuira en la
obtencibn de  beneficios para la
organizacion.

Portafolio

para el intercambio de informacion.

comunicacion, establecer los
requisitos de comunicacién e
identificar los destinatarios de la
informacién asociada con el
proceso de gestion del portafolio.

® | Gestionar el Valor medir el valor de portafolio como |instrumento para la toma de
™ : crecimiento en ingresos, aumento | decisiones de acuerdo a la
« | del Portafolio de la competitivi ; > R .
petitividad, incursion en | materializacién de beneficios por
nuevos mercados, satisfaccion al | parte del portafolio.
cliente, entre otros. También se
evidencio, que el valor del portafolio
para las organizaciones se
encuentra  definido pero no
documentado.
2.4 Gestion de Comunicaciones de Portafolio
Ninguna de las organizaciones | Debido a que las organizaciones | Se recomienda a las organizaciones
evaluadas documenta un plan de|no cuentan con un plan de|definir y documentar politicas en
gestion de comunicaciones del |comunicaciones del portafolio no | donde se establezcan procedimientos
portafolio, en donde se establezca | podran establecer estrategias de | mediante el cual se gestionen las
cémo se identificaran los | intercambio de informacién entre | comunicaciones entre los
interesados, como se establecerd la | los diferentes interesados del | involucrados vinculados al portafolio.
. Desarrollar Plan de | comunicacién entre los involucrados | portafolio. Las organizaciones | El plan de comunicaciones como
< |Gestion de de acuerdo a sus necesidades y qué |tendran dificultades para definir | minino debe incluir: objetivos de la
o | Comunicaciones del |canales seran los mas adecuados |las necesidades de | comunicacién, roles y

responsabilidades, grupos de interés
identificados,  expectativas de los
interesados identificados, métodos
para recoger la informaciéon, medios
para acceder y entregar la
comunicacion y frecuencia de las

comunicaciones.
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Gestionar la
Informacién del
Portafolio

242

Algunas organizaciones objeto de
estudio recopilan y almacenan la
informacion en medio fisico o
mediante programas y comparten la
informacion a los involucrados del
portafolio  mediante  reuniones,
correo electrénico o portales web de
la organizaciones, pero ninguna de
ellas tienen definidos y
documentados  estos  procesos
dentro de su gestién del portafolio.

Debido a que las organizaciones
no cuentan con  procesos
definidos y documentos para
gestionar la informacion entre los
diferentes involucrados  del
portafolio, serda  susceptible
compartir informacion errénea e
incompleta, entregar la
informacion a destiempo, falta de
claridad en la comunicacion y
trasmitir la informacién con
medios ineficientes.

Se sugiere a las organizaciones llevar
a cabo las actividades necesarias
para asegurar que el intercambio de
informacion se realice de una manera
efectiva entre los interesados del
portafolio. Para ello, se debera
considerar: actualizaciones del plan
de gestibn de comunicacion cuando
se requiera, establecer informes de

comunicacién (reuniones de
interesados, comunicacién por correo
electrénico, blogs y tableros de

informacion, publicaciones portal web,
entre otros), desarrollar un sistema de
informacién, mantener un permanente
seguimiento a los requerimientos de la
informacion  por parte de los
interesados y valerse de métodos
visuales para compartir la informacion.
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2.5 Gestion de Riesgos de Portafolio

251

Desarrollar Plan de
Gestion de Riesgos
del Portafolio

En general, se identifica que las
organizaciones no desarrollan un
plan de gestion de riesgos
asociados al portafolio en donde se
establezcan las politicas y
procedimientos para identificar,
analizar y establecer planes de
respuesta a los riesgos.

Debido a que las organizaciones
no cuentan con un plan de
gestién de riesgos asociados al
portafolio no  tienen una
estructura definida para su
debida gestién de riesgos. Se
debe entender que el plan de
gestiéon de riesgos y
oportunidades es un proceso
estructurado para evaluar vy
analizar los riesgos y
oportunidades del portafolio con
el objetivo de aprovechar las
oportunidades y mitigar eventos
puedan impactar negativamente
al portafolio.

Se recomienda a las organizaciones
definir y documentar politicas en
donde se establezcan procedimientos
mediante el cual se gestionen los
riesgos y oportunidades asociados al
portafolio. Los procesos basicos que
debe contener plan de gestion de
riesgos son: identificacion, andlisis,
evaluacion, control - monitoreo vy
planes de accién para los riesgos.
Los riesgos que puede identificar las
organizaciones pueden ser a nivel:
entorno, tiempo, desemperio,
tecnologias, tamafio y complejidad de
los componentes.

25.2

Gestionar Riesgos
del Portafolio

En general, la organizaciones
objeto de estudio no gestionan
riesgos asociados al portafolio. Se
limitan a monitorear riesgos a nivel
de proyecto pero no se tiene una
vision global a nivel de portafolio.

Debido a que las organizaciones
no tienen una estructura para
gestionar los riesgos asociados
al portafolio son vulnerables en
la materializacion de riesgos
negativos en los componentes
del portafolio y en desaprovechar
oportunidades potenciales para
el negocio. Ademés, se le
dificultara establecer procesos
para el control y monitoreo de
riesgos.

Se recomienda llevar a cabo las
actividades necesarias para asegurar
que el portafolio no sea susceptible a
la materializacion de riesgos 'y
potencialice oportunidades para el
incremento de beneficios. El propdsito
principal de gestionar los riesgos del
portafolio debera ser entender como
estos pueden impactar en el logro de
los objetivos estratégicos y establecer
planes de respuesta para estos. Para
la gestibn de riesgos se debe
considerar todas las dinamicas del
portafolio, tal como las restricciones,
oportunidades, dependencias y el

comportamiento de los stakeholders.
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En general, se encontr6 que las |El hecho que las organizaciones | Se recomienda a las organizaciones
organizaciones evaluadas no|no comparen sus practicas en |evaluar las practicas que actualmente
comparan sus procesos y practicas | gestion de portafolio respecto a|se estan llevando a cabo en su
en gestion de portafolio con las de |otras de la industria o de otras |industria o en otras industrias
otras organizaciones de su industria | industrias representa una | respecto a la gestion de portafolio.
o de otras industrias. desventaja para las mismas ya | Esta investigacion se debe realizar

— . gue no pueden conocer la|teniendo en cuenta las areas de
o | Benchmarking : o o
situacion del mercado y su|conocimiento o0 procesos que la
posicion respecto a este que les | organizacion quiera comparar
permita establecer planes de |respecto a la metodologia que esta
mejora. haya adoptado para la gestion del
portafolio.
Se encuentra que en la mayoria de | Debido a que las organizaciones | Se sugiere a las organizaciones
organizaciones no se cuenta con|no cuentan con programas |contar con programas desarrollados
herramientas tecnoldgicas como | especializados en gestion | especialmente para la administracion
software especializados en gestion | portafolio, no pueden valerse de | de portafolio que les permita mejorar y
de portafolios debido a | estas herramientas tecnoldgicas | automatizar sus procesos y
desconocimiento de programas y|que les permite facilitar su |actividades claves en su gestion.
N s por su alto costos de | trabajo y les ayuda aumentar su
o | Software de gestidon

implementacién. En este sentido, | eficiencia en la administracion de
los lideres de portafolios han|su portafolio. En este sentido, las
recurrido a usar herramientas de | organizaciones tendran
facil acceso como Microsoft Excel | dificultades para la distribucion y
para gestionar su portfolio. recopilacion de la informacion,
automatizar procesos y
programar actividades.
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En general, se observd que en las
organizaciones objeto de estudio no
existen programas de capacitacion
para responsables del portafolio.

Debido a que las organizaciones
no cuentan con programas de
capacitacion para el personal en
encargado de la gestion de
portafolio, tendran dificultades

Destinar recursos para fomentar
capacitaciones frecuentes para el
personal con el animo de aumentar y
actualizar sus conocimientos en estas
areas. Se sugiere contar en el

o Capacitaciones en para incrementar su nivel de |mediano plazo con profesionales con
o | Gestién de madurez, lo anterior constituye | habilidades y competencias en
Portafolio una barrera para la productividad | gestion de proyectos, programas y
del trabajo ya que los |portafolios.
encargados de la gestion del
portafolio deben contar con
competencias profesionales en
esta area.
De acuerdo a los resultados de la | Debido a que las organizaciones | Incluir dentro de las politicas de
investigacion se encuentra que en|no cuentan con  politicas | contratacion del personal encargado
ninguna organizacion existen | definidas para la contratacion de | del portafolio las competencias que
politicas de contratacién de personal | personal con competencia en|tengan los aspirantes en gestion de
< | Politicas de con competencias en gestion de | portafolio, tendran dificultades en | portafolio y establecerlas como un
® | Contratacion portafolio. incrementar su nivel de madurez | criterio de seleccion.
por la ausencia de profesionales
con habilidades gerenciales a
nivel de portafolio.
En general se encontré6 que las|{Como Ila mayoria de las|Se recomienda que la organizacién
organizaciones evaluadas no | organizaciones no llevan a cabo | evalGe peribdicamente las
realizan evaluaciones a  sus|evaluaciones de las | competencias de sus colaboradores
colaboradores para medir sus |competencias de sus | en gestién de portafolio para que de
competencias en gestion de|colaboradores en gestibon de|esta manera puedan fortalecer las
o Evaluacion del portafolio. portafolio, no se pueden|&areas que se requieran Yy la
o | desempefio establecer las competencias que | organizacién se vea beneficiada por
individual debe desarrollar cada uno de|un equipo con mejores competencias

estos con el fin que Ila
organizacion incremente su nivel
de madurez y el portafolio de la
organizacién entregue mas valor
a la misma.

para la gestién de su portafolio.
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De acuerdo a los resultados de la

Debido a que las organizaciones

investigacion se encuentra que en|no cuentan con un plan de
ninguna organizacion se han |carrera definido tendran
establecido planes de carrera |dificultades tales como: falta de
© definidos para los encargados de la | motivacion del personal,
o | Plan de Carrera . ) )
gestién del portafolio. aumento en los niveles de
rotacion, falta de compromiso,
falta de fidelizacion y desarrollo
del personal encargado del
portafolio.
Se observa que las organizaciones |Las practicas en gestion de|Se recomienda a las organizaciones
investigadas aseguran no conocer | portafolio de la organizacion no | definir una metodologia en Gestién de
en detalle acerca de alguna|estan alineadas con ningln | Portafolio para sea implementada en
metodologia o estdndares para la|estandar o metodologia para la |la organizacién, y asumir que esta es
gestién de portafolio. De acuerdo a|gestibn de portafolio. Esto |totalmente independiente y diferente
;_ Metodologia esto, las organizaciones” han | dificulta que la empresa pueda con la Gesti@n de Proyectos.
adoptado procesos de la gestion de | madurar en gestién de portafolio | Se aconseja alienar los procesos
proyectos para administrar sus|ya que no cuenta con una hoja | comunes que se estan implementados
portfolios. de ruta establecida, ni conoce las | con algin enfoque alguna
areas y procesos especificos en | metodologia y por ultimo excluir
los que debe enfocar su|procesos que no generen valor para la
esfuerzo. metodologia.
Todas las organizaciones | Ya que se cuenta con el apoyo | Se recomienda que los encargados de
manifestaron que el area encargada |de la alta gerencia y esta|la gestiébn de portafolio aprovechen la
de la gestién del portafolio cuenta |reconoce la importancia de los |oportunidad que tienen de contar con
con el apoyo de la alta gerencia y|procesos de gestion  del|una alta direccibn que apoya los
® | Patrocinio de la alta | Y€ esta reconoce la imp_ortancia de portafplio_gientro del éxito de la procesos del port_afolio para que se
P los procesos de portafolio dentro la | organizacion los encargados de |implementen mejoras que traigan

gerencia

organizacion.

la gestion del portafolio pueden
proponer mejoras a los procesos
que podrian llegar a ser
ampliamente aceptadas por la
alta direccion.

valor a la organizacion.
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Lecciones
Aprendidas

3.9

Pocas organizaciones recopilan
lecciones aprendidas a nivel de
portafolio. Sin embargo, a nivel de
proyectos si cuentan con procesos
de recoleccibn de lecciones
aprendidas mas maduros.

Al no recopilar las lecciones
aprendidas la organizaciéon se
expone a repetir errores del
pasado, o no poder replicar
factures que le han dado éxito en
el pasado. Esto puede constituir
un obstaculo para que la
organizacibn avance en su
basqueda en mayo grado de
madurez en gestién de portafolio.

Se recomienda a las organizaciones
definir e implementar procesos a
través de los cuales se recopilen las
lecciones a nivel de portafolio y estas
sean compartidas entre los
interesados del mismo.

Fuente: Elaboracién propia.
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1.1

9. HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

‘ HALLAZGO

1 ‘ MARCO TEORICO

Se encontré que en el estandar en gestion de
portafolio, asi como en los modelos de
madurez estudiados y en general la literatura
disponible en temas relacionados con la
gestibn de portafolio se encuentran en el
idioma inglés.

CONCLUSION

Debido a que la mayor parte de la
literatura disponible en gestion de
portafolio se encuentra en inglés algunas
organizaciones se encuentran con esta
barrera al momento de querer conocer
sobre el tema o desarrollar sus
capacidades sobre el mismo.

RECOMENDACION

NA

1.2

La aplicacion de algunos de los modelos de
madurez mas reconocidos en el mercado
requieren personal certificado y en ocasiones
software especializado que resulta ser costo
para muchas organizaciones.

Debido a los costos que pueden resultar
de aplicar modelos de madurez en gestion
de portafolio las organizaciones prefieren
seguir ejecutando sus procesos de la
manera como lo han venido haciendo, lo
que imposibilita conocer su posicién actual
para establecer rutas de mejora.

NA
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‘ HALLAZGO

2 ‘ MARCO METODOLOGICO

Se observé la necesidad de adoptar un
conjunto de preguntas abiertas que hagan
parte de la encuesta con el propésito de
captar informacibn mas detallada y precisa
acerca de la organizacion, del negocio y como
operan sus algunos procesos claves de su
gestién en portafolio.

CONCLUSION

Las preguntas abiertas permitieron que
informacion relevante del negocio de la
organizacioén fuera recopilado y analizado
en la investigacion. Esto permitié un mejor
analisis para el diagnéstico objeto del
presente documento.

RECOMENDACION

Se recomienda a trabajos futuros de
investigacion que estén interesados en
desarrollar modelos de  madurez
organizacional incluir dentro de su
cuestionario preguntas abiertas que les
permita recopilar informacion mas
precisa acerca del entrevistado y sobre
el tema de estudio.

2.2

Se observo la necesidad de cambiar las
alternativas de respuesta para el cuestionario
ya que con opciones binarias (SI Y NO), se
observé que el alcance de las respuestas
gquedaba sesgado y no trasmitian confianza al
entrevistado en el momento de responder. De
acuerdo a esto, se desarroll6 una escala de
Likert con cinco opciones de respuesta que le
permitirian a los entrevistados tener la
seguridad de una opcién mas cercana.

La escala de Likert planteada en el
modelo MMGPf permitié a los lideres del
portafolio tener un rango de alternativas
de respuesta que les permitiera mas
precision en la confirmacion de sus
respuestas.

Se recomienda a trabajos futuros de
investigacién que estén interesados en
desarrollar modelos de  madurez
organizacional incluir en sus modelos
alternativas de respuesta con mas de
dos opciones que no sesguen la
respuesta del entrevistado.

2.3

Se observo la necesidad de limitar el nimero
de preguntas del modelo MMGPf para
asegurar que el tiempo de aplicacion de la
entrevista sea maximo de dos horas.

La aplicacion de la entrevista en las seis
organizaciones objetivo de estudio se
realizé en los tiempos acordados entre las
partes, lo que conllevo a que se
aprovechara al maximo la atencién de los
lideres de portafolio y se captara la
informacion necesaria para la
investigacion.

Se recomienda a trabajos futuros de
investigacién que estén interesados en
desarrollar modelos de  madurez
organizacional determinar el tiempo
adecuado para la aplicacion del modelo
con el &4nimo de captar la atencién del
entrevistado y recopilar la informacion
necesaria para la investigacion.
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3 ‘ TRABAJO FUTURO

puede ser que el modelo no esté teniendo en

Es probable que al aplicar el modelo a un
espectro mas amplio de industrias se

Al ser una muestra de sélo 6 organizaciones

Se recomienda que en futuros trabajos
de investigacion el modelo MMGPf sea

reflejar sus resultados en un diagnostico
futuro.

— |cuenta aspectos relevantes de la gestion de | identifique aspectos que no se hayan |aplicado a un espectro mas amplio de
™ | portafolio que se presenten en otras|tenido en cuenta en la presente | organizaciones con el fin de identificar su
industrias. investigacion y se pueda mejorar el|aplicabilidad en mas industrias y hacer
modelo en gestion de portafolio propuesto. | las mejoras que sean correspondientes.
Las organizaciones objeto de estudio se|Debido al interés por parte de las|Se recomienda que implementar las
encuentran altamente interesadas en que se | organizaciones en aumentar su nivel de | recomendaciones expresadas en el
implementen las recomendaciones del trabajo | madurez organizacional en portafolios | presente documento en las
a través de la academia. permitird que las empresas puedan llevar | organizaciones objeto de estudio a
g a cabo la implementacion de las mismas y | futuros trabajos de investigacion, que

permitan analizar, evaluar y entregar
resultados para observar si las empresas
han incrementado su nivel de madurez
en gestién de portafolio.
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Se sugieren los siguientes formatos como elementos de apoyo para que las organizaciones tengan un referente
para la gestion estratégica, de gobierno y riesgos.

Tabla 62. Anexos de apoyo

Anexo Area de Conocimiento Concepto

E Gestién Gobierno Inventario de componentes de Portafolio

F Gestion Gobierno Definicién de componentes

G Gestion Gobierno Lista de componentes propuestos

H Gestion Estratégica Tabla de categorias del Plan Estratégico

I Gestion Gobierno Plan de Gestion de Portafolio

J Gestion Gobierno Listado de componentes categorizados

K Gestion Estratégica Tabla de criterios claves para la evaluacion de componentes
L Gestién Gobierno Evaluacion de componentes

M Gestién Gobierno Lista de componentes evaluados

N Gestion Gobierno Lista de componentes seleccionados

@] Gestion Gobierno Priorizacion general de componentes

P Gestion Gobierno Lista de general de componentes priorizados

Q Gestion de Riesgo Cuestionario de evaluacion preliminar de riesgo del portafolio

Fuente: Elaboracién propia.
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Mejores

Practicas

ANEXO A — METODO DE AUTOEVALUACION OPM3

Pregunta

Etapa de Mejora
de Procesos

8400

¢Su  organizacion  estandariza el
proceso de “desarrollar el plan
estratégico del portafolio”?

Estandarizar

8510

¢ Su organizacion mide el proceso de
“‘desarrollar el plan estratégico del
portafolio”?

Medir

8620

¢Su organizacién controla el proceso
de “desarrollar el plan estratégico del
portafolio”?

Controlar

8730

¢, Su organizaciéon mejora el proceso de
“‘desarrollar el plan estratégico del
portafolio”?

Mejorar

8410

¢Su  organizacion  estandariza el
proceso de “desarrollar el acta de
constitucion del portafolio (Portfolio
Charter)”?

Estandarizar

8520

¢,Su organizacién mide el proceso de
“desarrollar el acta de constitucion del
portafolio (Portfolio Charter)’?

Medir

8630

¢Su organizacién controla el proceso
de “desarrollar el acta de constitucion
del portafolio (Portfolio Charter)”?

Controlar

8740

¢Su organizacion mejora el proceso de
“desarrollar el acta de constitucion del
portafolio (Portfolio Charter)’?

Mejorar

8420

¢Su organizacion estandariza el
proceso de “desarrollar el roadmap del
portafolio”?

Estandarizar

8530

¢Su organizacion mide el proceso de
“desarrollar el roadmap del portafolio™?

Medir

8640

¢ Su organizacion controla el proceso
de “desarrollar el roadmap del
portafolio”?

Controlar

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Mejores . Etapa de Mejora
C o Pregunta No
Préacticas de Procesos

8750

¢ Su organizacion mejora el proceso
de “desarrollar el roadmap del
portafolio”?

Mejorar

5080

¢Su  organizacion estandariza el
proceso de “gestionar el cambio
estratégico del portafolio”?

Estandarizar

5990

¢, Su organizacion mide el proceso de
“gestionar el cambio estratégico del
portafolio”?

Medir

6500

¢,Su organizacion controla el proceso
de “gestionar el cambio estratégico del
portafolio™?

Controlar

6890

¢,Su organizacibn mejora el proceso
de “gestionar el cambio estratégico del
portafolio”?

Mejorar

8540

¢Su  organizacibn estandariza el
proceso de “desarrollar el plan de
gestion del portafolio”?

Estandarizar

8550

¢ Su organizacion mide el proceso de
“‘desarrollar el plan de gestién del
portafolio”?

Medir

8650

¢Su organizacion controla el proceso
de “desarrollar el plan de gestion del
portafolio”?

Controlar

8760

¢,Su organizacibn mejora el proceso
de “desarrollar el plan de gestion del
portafolio”?

Mejorar

4945

¢Su  organizacibn estandariza el
proceso de “definir el portafolio”?

Estandarizar

4955

¢Su organizacién mide el proceso de
“definir el portafolio”?

Medir

4965

¢, Su organizacion controla el proceso
de “definir el portafolio”?

Controlar

4975

¢, Su organizacibn mejora el proceso
de “definir el portafolio”?

Mejorar

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Mejores

Pregunta

Si No Etapa de Mejora
de Procesos

Préacticas

;Su  organizacion estandariza el .

4985 ¢ g e oy Estandarizar
proceso de “optimizar el portafolio”?

4995 f,Su. o.rganlza0|on mlq’e el proceso de Medir
optimizar el portafolio”?
; rganizacién controla el pr

5005 (,Stj o_gq izacion co .o”a el proceso Controlar
de “optimizar el portafolio™?
; Su organizacion mejora el proceso de ,

5015 ° . .g .J,, P Mejorar
optimizar el portafolio”?

5025 ¢,Su organizacion estandariza el .

By . . Estandarizar

proceso de “autorizar el portafolio”?

5035 ¢, Su organizacion mide el proceso de .
» . - Medir
autorizar el portafolio”?

5045 ; rganizacién controla el pr
(,Sl‘,‘l 0 gg izacion co t.c?,a el proceso Controlar
de “autorizar el portafolio”?

5055 ¢, Su organizacion mejora el proceso de .
« . . Mejorar
autorizar el portafolio”?
;Su  organizacion estandariza el .

8460 ¢ g “ . . Estandarizar
proceso de “supervisar al portafolio”?
; rganizacion mi | pr .

8570 f,Su o] ga izacio |gle” el proceso de Medir
supervisar al portafolio”?

8630 (‘,Sl‘,‘l organ.lzauon contrtl)lzi el proceso Controlar
de “supervisar al portafolio”?
; Su organizacion mejora el proceso de .

8790 ° g J. ” P Mejorar
supervisar al portafolio”?
¢Su organizacion estandariza el

8470 proceso de “desarrollar el plan de Estandarizar
gestion de desempefio del portafolio”?
¢Su organizacion mide el proceso de

8580 “desarrollar el plan de gestiéon de Medir
desemperio del portafolio”?
¢ Su organizacion controla el proceso

8690 de “desarrollar el plan de gestion de Controlar
desempefio del portafolio”?
¢, Su organizacion mejora el proceso de

8800 “‘desarrollar el plan de gestiéon de Mejorar
desempefio del portafolio”?
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Mejores ; Etapa de Mejora
,J : Pregunta Si No P )
Practicas de Procesos

8480

¢Su  organizacion  estandariza el
proceso de “gestionar la oferta y la
demanda del portafolio”?

Estandarizar

8590

¢ Su organizacion mide el proceso de
“gestionar la oferta y la demanda del
portafolio”?

Medir

8700

¢, Su organizacion controla el proceso
de “gestionar la oferta y la demanda
del portafolio”?

Controlar

8810

¢, Su organizacion mejora el proceso de
“gestionar la oferta y la demanda del
portafolio”?

Mejorar

8490

¢Su organizacion estandariza el
proceso de “gestionar el valor del
portafolio”?

Estandarizar

8600

¢Su organizacion mide el proceso de
“gestionar el valor del portafolio”?

Medir

8710

¢ Su organizacion controla el proceso
de “gestionar el valor del portafolio™?

Controlar

8820

¢, Su organizacién mejora el proceso de
“gestionar el valor del portafolio”?

Mejorar

5030

¢Su  organizacion  estandariza el
proceso de “desarrollar el plan de
gestion de comunicaciones del
portafolio”?

Estandarizar

5940

¢, Su organizacion mide el proceso de
“‘desarrollar el plan de gestién de
comunicaciones del portafolio”?

Medir

6450

¢Su organizacion controla el proceso
de “desarrollar el plan de gestion de
comunicaciones del portafolio™?

Controlar

6840

¢, Su organizacion mejora el proceso de
“‘desarrollar el plan de gestién de
comunicaciones del portafolio”?

Mejorar

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Mejores ; Etapa de Mejora
,J : Pregunta Si No P )
Practicas de Procesos

5070

¢Su  organizacion  estandariza el
proceso de “gestionar la informacion
del portafolio”?

Estandarizar

5980

¢ Su organizacion mide el proceso de
“gestionar la informacion del
portafolio”?

Medir

6490

¢, Su organizacion controla el proceso
de “gestionar la informacion del
portafolio”?

Controlar

6880

¢, Su organizacion mejora el proceso de
“gestionar la informacion del
portafolio”?

Mejorar

8500

¢Su organizacion estandariza el
proceso de “desarrollar el plan de
gestion de riesgos del portafolio”?

Estandarizar

8610

¢Su organizacion mide el proceso de
“‘desarrollar el plan de gestiéon de
riesgos del portafolio”?

Medir

8720

¢, Su organizacion controla el proceso
de “desarrollar el plan de gestion de
riesgos del portafolio™?

Controlar

8830

¢, Su organizacion mejora el proceso de
“‘desarrollar el plan de gestiéon de
riesgos del portafolio”?

Mejorar

5140

¢Su organizacion estandariza el
proceso de “gestionar los riesgos del
portafolio”?

Estandarizar

6050

¢Su organizacion mide el proceso de
“gestionar los riesgos del portafolio”?

Medir

6560

¢Su organizacion controla el proceso
de “gestionar los riesgos del
portafolio”?

Controlar

6950

¢, Su organizacion mejora el proceso de
“gestionar los riesgos del portafolio™?

Mejorar

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Habilitadores

N Pregunta Dominio
Organizacionales
¢Su organizacion “reconoce el Portafolio
5490 ., . Programa
valor de la gestion de portafolio”?
Proyecto
¢Su  organizacion  “establece Portafolio
1000 politcas para la  gestion Programa
organizacional del portafolio™? Proyecto
¢Su organizacién “provee a los Portafolio
1400 encargados de la gestion Programa
organizacional de portafolios con Proyecto
recursos competentes”?
¢Su  organizacion  “patrocina Portafolio
1450 fuertemente la gestion de Programa
portafolio”? Proyecto
¢Su  organizacidon  “establece Portafolio
1460 procesos flexibles a la medida Programa
para la gestion de portafolios”? Proyecto
¢,Su organizacion “registra los Portafolio
1590 . - Programa
recursos asignados al portafolio”?
Proyecto
¢Su organizacién “se compara Portafolio
2190 con los estandares de Programa
desempeno de la industria”? Proyecto
¢$Su organizacion “recopila 'y Portafolio
3030 comparte las lecciones Programa
aprendidas”? Proyecto
) o . Portafolio
5180 °.Su o.rgarllzamon capacita a los Programa
ejecutivos”™?
Proyecto
¢Su  organizacion  “facilita el Portafolio
5190 desarrollo del gerente de Programa
portafolio”? Proyecto
&Su organizacion “provee Portafolio
5200 capacitacion en gestion de Programa
portafolio”? Proyecto

Fuente: OPM3, 3ra ed.

241




Habilitadores

N Pregunta Dominio
Organizacionales
&Su organizacion “provee Portafolio
5210 . e Programa
continua capacitacion”?
Proyecto
&Su organizacion “provee Portafolio
5220 recursos competentes al gerente Programa
de portafolio™? Proyecto
¢Su  organizacion  “establece Portafolio
5240 grupos internos para la gestion Programa
de portafolios”? Proyecto
¢,Su organizacion “interactua con Portafolio
5250 grupos externos de gestiéon de Programa
portafolio”? Proyecto
¢Su organizaciéon “integra la Portafolio
5270 metodologia de gestién Programa
organizacional de portafolios con Proyecto
los procesos organizacionales”?
¢ Su organizacion “establece un Portafolio
5280 marco comun de gestion de Programa
portafolios™? Proyecto
¢ Su organizacion “establece un Portafolio
5300 programa de capacitacion y Programa
desarrollo”? Proyecto
. » Portafolio
¢Su  organizacion establece
5340 ; . Programa
soporte ejecutivo”?
Proyecto
¢Su organizacion “define los Portafolio
5500 valores de la gestion de Programa
portafolios™? Proyecto
¢Su organizacion “establece un Portafolio
5620 plan de carrera para todos los Programa
roles involucrados en la gestién Proyecto
de portafolios”?
¢Su organizacién “cuenta con un Portafolio
7005 programa de liderazgo en gestion Programa
de portafolios”™? Proyecto

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Habilitadores

N Pregunta Dominio
Organizacionales g
R Portafolio
7015 ¢Su organizaciéon “educa a los Proarama
interesados en OPM”? g
Proyecto
&Su organizacion “tiene Portafolio
7025 conciencia de la diversidad Programa
cultural™? Proyecto
¢,Su organizacion “establece una Portafolio
7045 estructura organizacional Programa
proyectizada”? Proyecto
¢$Su organizaciéon “adopta una Portafolio
7055 estructura organizacional Programa
proyectizada”? Proyecto
¢,Su organizacion “institucionaliza Portafolio
7065 una estructura organizacional Programa
proyectizada”? Proyecto
; Su organizaciéon “maneja una Portafolio
7105 o> g, ) J ” Programa
vision holistica de los proyectos”?
Proyecto
; Su organizacion “realiza gestion Portafolio
7115 ¢ g. . ” g Programa
del medio ambiente™?
Proyecto
,Su organizacion “demuestra Portafolio
7185 competencia en sus Programa
comunicaciones”? Proyecto
; Su organizacion “recopila Portafolio
7325 o> Programa
métricas de OPM”? g
Proyecto
;,; Su organizacion “usa meétricas Portafolio
7335 ¢
de OPM"? Programa
Proyecto
o Portafolio
2345 ¢Su organizacion “verifica la Proarama
exactitud de las métricas OPM”? g
Proyecto
; Su organizacion “analiza Portafolio
7355 o> g e N y Programa
mejora las métricas OPM”?
Proyecto
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Habilitadores

Pregunta

Dominio

Organizacionales

¢Su organizacién “cuenta con un Portafolio
7365 sistema de informacion de Programa
gestion de portafolios™? Proyecto
¢Su organizacion  “logra las Portafolio
2405 metas y objetivos estratégicos a Programa
travées del uso de la gestidn Proyecto
organizacional de portafolios”™?
¢Su organizacion “se adapta a Portafolio
los marcos y estructuras de Programa
8900 .
gobierno aprobadas dentro de la Proyecto
organizacion”?
; Su organizacion “analiza el Portafolio
8910 ¢ 9 - Programa
valor del desempefio”?
Proyecto
¢Su organizacion “evalua la Portafolio
8920 realizacion de los beneficios Programa
propuestos”? Proyecto
; SU organizacion “compara las Portafolio
8930 =" 9 P " Programa
practicas y resultados PMO”?
Proyecto
; Su organizaciéon “crea una Portafolio
8940 ¢ g . . n Programa
cultura consciente del riesgo”?
Proyecto
¢Su  organizacion  “desarrolla Portafolio
8960 plantillas de gestion de Programa
portafolios™? Proyecto
¢Su organizacion “establece la Portafolio
9000 metodologia de gestion de Programa
riesgos”? Proyecto
L » Portafolio
¢Su  organizacion establece
9010 . - Programa
cuadros de resumen ejecutivo”?
Proyecto
¢Su  organizacion  “establece Portafolio
9020 politicas de gobierno en toda la Programa
organizacion”? Proyecto

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Habilitadores

Organizacionales

Pregunta

Dominio

&Su organizacion “establece Portafolio
9030 normas de informacion de gestion Programa
de portafolios”™? Proyecto
&Su organizacion “establece Portafolio
9040 consejos y técnicas de gestion de Programa
portafolios™? Proyecto
&Su organizacion “establece Portafolio
9060 asignacion de recursos y Programa
optimizacion de procesos”? Proyecto
. Portafolio
¢Su organizacion “establece un
9080 . . . Programa
marco de alineacion estratégica”?
Proyecto
&Su organizacion “‘incorpora Portafolio
9090 pruebas de rendimiento en el Programa
sistema de balance de puntuacion”? Proyecto
i Portafolio
¢Su organizacion “informa sobre la
9130 . . . ” Programa
ejecucion de la estrategia OPM”?
Proyecto
¢Su  organizacion  “reporta el Portafolio
9140 desempeiio del programa Programa
estratégico de proyectos”? Proyecto
¢,Su organizacion “comparte los Portafolio
9150 especialistas entre los diferentes Programa
proyectos”? Proyecto
¢Su  organizacion  “tiene  una Portafolio
9170 gobernanza consistente para los Programa
proyectos, programas y portafolios Proyecto
de toda la organizacion”?
¢Su organizacion “usa métodos Portafolio
9180 matematicamente sélidos para la Programa
priorizacion”? Proyecto
;, Su organizacion “usa evaluaciones Portafolio
9200 ¢ 9 o Programa
formales de desempefio”?
Proyecto

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Habilitadores

N Pregunta [ Dominio
Organizacionales

¢,Su organizacién “cuenta con una Portafolio
7075 oficina de soporte a la gestidon Programa

organizacional de proyectos”?

&Su organizacion “realiza Portafolio
1530 evaluaciones formales de

desempenio individual™?
5170 ¢, Su organizacion “usa un lenguaje Portafolio

comun de proyectos”?

¢Su organizacion “cuenta con un Portafolio
5320 sistema certificado en gestion de

calidad”?

¢Su  organizacion  “crea  un Portafolio
6980 programa de desarrollo de

madurez organizacional”?

¢Su organizacion “cuenta con un Portafolio
7035 programa de gestion de cambio

organizacional”?
7315 ¢, Su organizacion “define métricas Portafolio

de OPM™?

¢Su organizacion “tiene capital Portafolio
7375 . ”

intelectual”?

¢,Su organizacion “establece un Portafolio
9070 criterio de localizar los recursos

escasos”?

¢Su  organizacion  “usa  un Portafolio
9190 optimizador para seleccionar el

portafolio”?

Fuente: OPM3, 3ra ed.
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Nombre de la Organizacion:
Tamafio de la empresa:
Industria a la que pertenece:

1.

ANEXO B -INSTRUMENTO ENTREVISTA PRELIMINAR

Cuestionario para determinar perfil de organizaciones del grupo de interés

de PMO de Bogota

¢Existe un proceso para la toma de decisiones en torno a los proyectos a
ejecutar cada afio? ¢Qué éareas intervienen en la decision? ¢Qué criterios
aplican para la seleccion de los proyectos? ¢Qué tan importante es la
contribucion de cada componente a los objetivos estratégicos?

¢, Su organizacion cuenta con un inventario o relacién de los proyectos que se
encuentren en ejecucion y que planee ejecutar? ¢Hay un area encargada de la
actualizacion de esta informacion?

¢, Se genera informacién consolidada con el estado de los proyectos? ¢ Quién
genera la informacién? ¢Con qué periodicidad? ¢A quién se le reporta y

porque medio?

¢, Su organizacion cuenta con practicas estandarizadas en procesos de gestion
de portafolio?

¢Su organizacion documenta las practicas o procesos realizados para la
gestién del portafolio?

¢,Su organizacion establece una metodologia comudn para la gestion de
proyectos?

¢Los responsables de la gestion del portafolio cuentan con el apoyo de la alta
direccion?

¢La alta direccidn esta activamente involucrada en los procesos de gestion del
portafolio?
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9. ¢Estan las metas y objetivos de su organizacion comunicadas y entendidas por
los equipos de proyectos?

10.¢Los proyectos dentro de su organizacion tienen beneficios que son medidos
después de su finalizacion? ¢Quién los define? ¢ Quién mide los beneficios?

11..,Su organizacion balancea el conjunto de proyectos que forman parte del
portafolio para asegurar la salud del mismo?

12.¢El sistema de gestién de calidad de su organizacién incluye la gestion de
portafolio?

13.¢Su organizacion usa métricas para determinar la efectividad de la gestion del
portafolio dentro de la misma?

¢,Su organizacion incorpora las lecciones aprendidas en su metodologia de
gestiéon de portafolios?
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ANEXO C —= INSTRUMENTO ENCUESTA PREGUNTAS ABIERTAS

INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN
ORGANIZACIONES DEL GRUPO DE INTERES DE PMO

Elaboracion del diagnéstico del grado de madurez en gestion de portafolio

Trabajo de Grado:
J del grupo de interés de PMO de Bogota.

Daniel Gil Chaparro Fecha:

Entrevistadores: Sergio Ojeda Mesa Lugar:

Nelson Rodriguez Silva

Entrevistado: Cargo:

INTRODUCCION:

El siguiente cuestionario hace parte de los instrumentos de medicion del modelo de madurez
en gestidon organizacional de portafolio disefiado para el Trabajo de Grado “Elaboracion del
diagnostico del grado de madurez en gestion de portafolio del grupo de interés de PMO de
Bogota”. A través de 15 preguntas abiertas, busca realizar un diagnéstico del grado de
madurez en gestion de portafolio de las organizaciones del grupo de interés de PMO de
Bogota, con el objetivo de generar recomendaciones de buenas préacticas y procesos que
implementan las organizaciones lideres en Colombia en gestion de portafolio.

INDICACIONES PRELIMINARES:

« El tiempo estimado para completar la entrevista conformada por 15 preguntas abiertas y 110
preguntas calificadas con escala tipo likert es de aproximadamente 2 horas.

 Las respuestas suministradas deben ser claras y confiables.

» La informacion recolectada es confidencial y solamente se usara para fines académicos.

* La entrevista sera grabada solamente si el entrevistado lo autoriza. La grabacion se realiza
con el fin de poder documentar toda la infomarcion y revisar las respuestas cuando se realice
el andlisis de la informacion suministrada.

PREGUNTAS:

1. Su organizaciéon se dedica a . Elabore una breve descripcion del
negocio de su organizacion

{ ESCUELA
COLONBIANA Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
DE INGENIERIA ) S . .
25 JULIO GARAYTTO Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
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2. ¢ Cudles son las lineas de negocio de su organizacidon y en qué regiones tiene presencia?

3. Describa brevemente las actividades y funciones principales como encargado de la gestién
de portafolio dentro de su organizacion o unidad.

4. ¢ Cuantos colaboradores tiene aproximadamente su organizacion?

5. ¢ Qué tipo de estructura organizacional tiene su empresa?

6. ¢ Qué metodologia o estandar usa su organizacion para la gestion de portafolio?

ESCUELA

COLOMBIANA Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
DE INGENIERA . Lo . )
| JULIC GARAVTO Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
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7. ¢Considera usted que el area encargada de la gestion de portafolio dentro de su
organizacion juega un rol estratégico o un rol de apoyo? ¢,Por qué?

8. ¢ Cuales son los criterios que tiene en cuenta su organizaciéon para priorizar iniciativas de
portafolio?

9. ¢Como tiene en cuenta la organizacion su capacidad (financiera, recurso humano,
tecnologia) para la seleccién y ejecucion de los componentes del portafolio?

10. ¢ Cudl es la cantidad de componentes con los que cuenta el portafolio de su organizacién?

ESCUELA
COLOMBIANA Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
DE INGENIERIA . . . .

| JULIC G&RAVTO Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
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11. ¢COmo gestiona su organizacion la informacidn proveniente de los componentes del
portafolio? (Ejemplo: Hojas de calculo, software especializado, etc.)

12. ¢ Cudles son los principales indicadores de desempefio que su organizacion usa para el
monitoreo y seguimiento de los componentes del portafolio?

13. ¢Cuéles y como son determinados los principales riesgos que su organizacion asocia al
portafolio?

14. ; Coémo evalla su organizacion los riesgos asociados al portafolio?

15. ¢ Cudles son los procesos clave que su organizacion usa para la gestion de portafolio?

ESCUELA
COLOMBIANA Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
| DE INGENIERIA . Lo . .
| JuLic GaravTO Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
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ANEXO D — BANCO DE PREGUNTAS MODELO MMGPf

Nivel 1. Iniciacion Fase

1. ¢ Su organizacién reconoce la importancia de contar con una
estrategia organizacional donde se define mision, vision,
valores, objetivos estratégicos, metas e indicadores?

Fase 1.
Reconocimiento
de procesos
estratégicos.

2. ¢Su organizacion reconoce la importancia de establecer un
analisis de su situacion actual respecto al entorno (politico,
econdmico, social, tecnolégico, ambiental y legal)?

Fase 1.
Reconocimiento
de procesos
estratégicos.

3. ¢Su organizacion asigna recursos para la creaciéon ylo
actualizacion constante del plan estratégico?

Fase 1.
Reconocimiento
de procesos
estratégicos.

4. ¢Su organizacion reconoce la importancia de formalizar las
jerarquias y relaciones de poder a través de una estructura
organizacional?

Fase 1.
Reconocimiento
de procesos
estratégicos.

5. ¢Su organizacion reconoce la importancia de que la
estrategia esté fundamentada en un proceso de planeacion?

Fase 1.
Reconocimiento
de procesos
estratégicos.

6. ¢Su organizacion desarrolla un andlisis usando la
metodologia DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas) o similares, para el entendimiento de su situacion
actual y la implementacion de estrategias de acuerdo a los
resultados de su condicion?

Fase 2.
Implementacion
de procesos
estratégicos.

7. ¢Su organizacion desarrolla un analisis PESTAL (analisis de
su entorno politico, econémico, social, tecnoldgico, ambiental y
legal) o similares, a partir del cual implementa estrategias para
responder a las condiciones del entorno, Vvigilancia de
tendencias y su anticipacibn ante la posicion de sus
competidores?

Fase 2.
Implementacion
de procesos
estratégicos.

8. ¢ Su organizacion utiliza el modelo conceptual de PORTER u
otra metodologia similar para analizar las fuerzas externas,
tales como competidores actuales, proveedores, compradores,
competidores potenciales y productos sustitutos?

Fase 2.
Implementacién
de procesos
estratégicos.

9. ¢Su organizacion cuenta con un plan estratégico definido y
documentando donde se establece la misién, vision, valores,
objetivos estratégicos, metas e indicadores?

Fase 2.
Implementacion
de procesos
estratégicos.
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10. ¢Su organizacion tiene claramente identificadas y definidas
las ventajas competitivas que le permiten destacarse como
empresa?

Fase 2.
Implementacion
de procesos
estratégicos.

Fase 3.
11. ¢Su organizacion comunica el plan estratégico a toda la (I\:/Ioenotllrgllogey
organizacion?
procesos
estratégicos.
Fase 3.
12. ¢A nivel de la alta direccién su organizacion mantiene una (li/loen(:lrgllogey
revision continua sobre la estrategia de la organizacién?
procesos
estratégicos.
Fase 3.
13. ¢Su organizacién cuenta con un cuadro de mando integral | Medicién y
donde se hace control y seguimiento a las metas e indicadores | control de
de la organizacion y se evidencia el avance de estas? procesos
estratégicos.
Fase 3.
14. ¢Su organizacion evalia cambios en el entorno (politico, | Medicion y
econdémico, social, tecnologico, ambiental y legal) para tomar | control de
medidas correctivas o ajustar la estrategia de la organizacion? | procesos
estratégicos.
Fase 3.
15. ¢Su organizacion cuenta con espacios para que los | Mediciony
colaboradores hagan aportes o sugerencias a la estrategia de | control de
la organizacion? procesos

estratégicos.

Nivel 2. Procesos comunes no medidos Fase

. . , . , Fase 1.
16. ¢La alta direccion es consciente de la importancia de la _

e . . Reconocimiento
gestion de portafolio como una herramienta fundamental para la en alaunas
consecucién y realizacibn de la estrategia y objetivos ag

o unidades de
organizacionales? .
negocio.
Fase 1.
_ o : : Reconocimiento
17. ¢Su organizacion reconoce la importancia de que sus en alaunas
colaboradores tengan competencias en gestion de portafolios? ag
unidades de
negocio.

254




18. ¢Su organizacion reconoce la importancia de que los

Fase 1.
Reconocimiento

proyectos, programas u operaciones estén alineados a la | en algunas
estrategia de la organizacion? unidades de
negocio.
Fase 1.
19. ¢Los altos directivos son conscientes de la importancia e | Reconocimiento
impacto dentro de la organizacion del proceso de seleccion y | en algunas
priorizacion de los componentes que haran parte de portafolio? | unidades de
negocio.
Fase 1.
20. ¢Su organizacion reconoce los beneficios de realizar un | Reconocimiento
analisis e identificacion de interesados que permita determinar | en algunas
su poder e influencia en los componentes de portafolio? unidades de
negocio.
Fase 1.
_ o - : Reconocimiento
21. ¢ Su organizaciéon reconoce los beneficios de gestionar las
o . ) en algunas
comunicaciones entre todos los interesados de portafolio? :
unidades de
negocio.
Fase 1.
L - . - Reconocimiento
22. ¢Su organizacion reconoce los beneficios de identificar y en algunas
estionar riesgos en el portafolio? :
g g P unidades de
negocio.
Fase 1.
23. ¢ Su organizacion reconoce la importancia de manejar una | Reconocimiento
terminologia comun aplicable a los procesos de gestion de | en algunas
portafolio? unidades de
negocio.
) L Fase 1.
24. ¢ Su organizacion reconoce que los recursos son escasos y -
S Reconocimiento
que se debe buscar el balance de las iniciativas para lograr la en alaunas
optimizacién de los recursos disponibles y la maximizacion de ag
o unidades de
los beneficios esperados? :
negocio.
Fase 1.
. - . . Reconocimiento
25. ¢ Su organizacion identifica la importancia de contar con un
lider para la gestion de portafolio? en_algunas
' unidades de
negocio.
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26. ¢La alta direccién se esfuerza en dar a conocer a la
gerencia media y colaboradores la estrategia de la organizacion
y la alineacion de esta con el portafolio?

Fase 2.
Implementacion

27. ¢La gerencia media estd comprometida con los objetivos
estratégicos de la organizacion y las metas planteadas por el
portafolio y dan su mejor esfuerzo para la consecucion de las
mismas?

28. ¢Las recomendaciones 0 sugerencias que proponen los
colaboradores, y que pueden aportar a la mejora de los
procesos de portafolio, son aceptadas por los interesados de la
gestién de portafolio?

29. ¢La alta direccion de su organizacion expone a sus
colaboradores los criterios y condiciones que se deben cumplir
para que un componente sea seleccionado dentro de
portafolio?

30. ¢Los gerentes de portafolio y directivos encargados de la
seleccidn y priorizacion de iniciativas estan comprometidos con
gue la organizacion obtenga el mayor retorno posible de los
componentes que son seleccionados y priorizados dentro de
portafolio?

31. ¢La gerencia media esta comprometida no solo con la
ejecucion de los componentes de portafolio asignados, sino que
también tiene un alto compromiso con los acuerdos realizados
con la alta direccion?

32. ¢ Su organizacién ha definido criterios de seleccién que usa
eventualmente para la seleccion de iniciativas del portafolio?

33. ¢El proceso de seleccion de las iniciativas potenciales a ser
componentes de portafolio tiene en cuenta como estas aportan
a la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizaciéon?

en algunas
unidades de
negocio.

Fase 2.
Implementacion
en algunas
unidades de
negocio.

Fase 2.
Implementacion
en algunas
unidades de
negocio.

Fase 2.
Implementacion
en algunas
unidades de
negocio.

Fase 2.
Implementacion
en algunas
unidades de
negocio.

Fase 2.
Implementacién
en algunas
unidades de
negocio.

Fase 2.
Implementacién
en algunas
unidades de
negocio.

Fase 2.
Implementacion
en algunas
unidades de
negocio.
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34. ¢Su organizacion ha asignado a un miembro de la

Fase 2.
Implementacion

AN . en algunas
organizacion como gerente del portafolio? ,
unidades de
negocio
Fase 2.
35. ¢De acuerdo a las caracteristicas de los proyectos y | Implementacion
operaciones que su organizacion maneja, estos son agrupados | en algunas
estratégicamente para facilitar su gestion dentro de la | unidades de
organizacion? negocio
Fase 3.
Medicién y
36. ¢Su organizacion agrupa sus diferentes programas, | control en
proyectos u operaciones en un portafolio desde el cual estos | algunas
son evaluados y controlados? unidades de
negocio.
Fase 3.
37. ¢Su organizacion da a conocer a los involucrados del | Medicion y
portafolio los lineamientos y/o politicas institucionales que | control en
deben ser aplicados en la seleccion, priorizacion y autorizacion | algunas
de los componentes de portafolio? unidades de
negocio.
38. ¢Su organizacibn ha integrado los procesos de Fasg . 3.
. o : ) i Medicion y
identificacion de interesados dentro del portafolio? ¢Esto es |
reconocido dentro de todos los niveles, incluida la alta contro en
direccion? algunas
unidades de
negocio.
Fase 3.
39. ¢ Su organizacion invierte una parte del presupuesto en la | Medicion y
realizacion de cursos 0 capacitaciones esporadicas a sus | control en
colaboradores? algunas
unidades de
negocio.
Fase 3.
40. ¢Los altos directivos, los directores de portafolio y los | Medicién y
patrocinadores conocen Yy aplican algunas herramientas | control en
tangibles de mediciones de desempefio como VPN, TIR u | algunas
otras? unidades de
negocio.
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46. ¢Su organizacion ha estado interesada en la capacitacion
de metodologias o estdndares en gestiébn de portafolio, por
medio de guias, cursos, diplomados, certificaciones u otros?

Fase 3.
41. ¢La gerencia media estd comprometida con la importancia (I\:/Ioencthrgllon ez
de la identificacion, evaluacion y monitoreo de sus proyectos o algunas
programas? unidades de

negocio.

Fase 3.
42. ¢Su organizacion mide los resultados del portafolio en Eﬂoi?;gllon ez
términos de beneficios ganados y no en términos de algunas
entregables? unidades de

negocio.

Fase 3.

Medicion y
43. ¢ Su organizacion busca mejorar el desempefio de portafolio | control en
replicando factores que le dieron éxito en proyectos pasados? algunas

unidades de

negocio.

Fase 3.
44. ¢ Su organizacion tiene en cuenta dentro de su proceso de Eﬂoi(:;gllon ex
selecciéon de personal, la busqueda de colaboradores que algunas
cuenten con competencias en gestion de portafolio? .

unidades de

negocio.

Fase 3.

Medicion y
45. ¢Su organizacion estuvo o esta interesada en conocer | control en
sobre metodologias y estandares en gestion de portafolio? algunas

unidades de

negocio.

Nivel 3. Metodologia estandarizada Fase

Fase 1. Andlisis.

47. ¢Su organizacion ha buscado la asesoria de algun experto
en gestion de portafolio para que contribuya a la
estandarizacion de sus procesos mediante alguna
metodologia?

Fase 1. Andlisis.

48. ¢Su organizacion se ha interesado en investigar acerca de
alguna tecnologia o software que contribuya a Ila
estandarizacion?

Fase 1. Andlisis.

49. ¢Su organizacion se ha interesado en la busqueda de
profesionales con competencias en gestion de portafolio para
su vinculacién a la empresa?

Fase 1. Andlisis.
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50. ¢Su organizacion ha realizado alguna investigacion sobre
factores criticos de éxito en gestién de portafolio que contribuya
al incremento de beneficios?

Fase 1. Andlisis.

51. ¢Su organizacion ha realizado revisiones, diagnosticos y
auditorias (externas/internas) para la evaluacion de su
condicion actual en gestion de portafolio?

Fase 2.
Evaluacion.

52. ¢Su organizacion ha evaluado las competencias de sus
profesionales de alta direccién y de gerencia media en gestion
de portafolio?

Fase 2.
Evaluacion.

53. ¢Su organizacién ha evaluado sus capacidades (recursos
humanos, financieros, tecnoldgicos) para implementar una
metodologia en gestion de portafolio?

Fase 2.
Evaluacion.

54. ¢Su organizacidon ha contado con la opinién de la alta
direccion y de la gerencia media para identificar fortalezas y
debilidades en sus procesos comunes de gestion de portafolio?

Fase 2.
Evaluacion.

55. ¢Su organizacion ha identificado y evaluado su posicién
actual en materia de gestion de portafolio?

Fase 2.
Evaluacion.

56. ¢Los procesos de gestion de portafolio de su organizacion
reflejan las politicas y criterios que se deben tener en cuenta
para la toma de decisiones de inversibn y decisiones
estratégicas?

Fase 3.
Definicion de la
metodologia
(gestion
estratégica de
portafolio).

57. ¢Su organizacion ha definido el proceso en el cual se
representa cronoldégicamente los componentes del portafolio,
las dependencias entre los mismos y su alineacion con la
estrategia a través de elementos graficos?

Fase 3.
Definicion de la
metodologia
(gestion
estratégica de
portafolio).

58. ¢Existe un proceso definido sobre cémo las iniciativas
deben ser identificadas, categorizadas, ordenadas y evaluadas
para su posterior autorizacion como componentes del
portafolio?

Fase 3.
Definicion de la
metodologia
(gestion de
gobierno).

59. ¢Su organizacién ha definido el proceso bajo el cual el
portafolio debe ser balanceado para asegurar que los recursos
de la organizacion generen el mayor retorno posible?

Fase 3.
Definicién de la
metodologia
(gestiéon de
gobierno).
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60. ¢Su organizaciéon tiene un plan de gestion de
comunicaciones claramente definido y documento?

Fase 3. Definicion
de la metodologia
(gestion de
comunicaciones).

61. ¢Su organizacion ha definido una estrategia para tener
un adecuado manejo de cada uno de los interesados
identificados dentro del portafolio?

Fase 3. Definicion
de la metodologia
(gestion de
comunicaciones).

62. ¢ Su organizacién cuenta con un proceso para comparar

Fase 3. Definicion

el desempefio real de los componentes del portafolio con de la metodologia
los criterios y beneficios planteados en el momento de (gestion de
haber sido autorizado? desempefio).

Fase 3. Definicion

63. ¢, Su organizacion establece métricas de desempefio de la metodologia
para determinar el valor del portafolio? (gestion de
desempefio).

64. ¢, Su organizacion tiene algun proceso definido para la
identificacion, andlisis y evaluacion de riesgos del
portafolio?

Fase 3. Definicion
de la metodologia
(gestion del riesgo).

65. ¢ Su organizacion define un plan de respuesta para el
control y monitoreo de los riesgos asociados al portafolio?

66. ¢ Su organizacion implementa la representacion gréfica
del trabajo que realiza (portafolios, programas, proyectos,
operaciones) bajo los lineamientos y pardmetros que fueron
definidos mediante algun proceso o metodologia
estandarizada?

Nivel 4. Procesos implementados y gestionados

Fase 3. Definicion
de la metodologia
(gestidn del riesgo).
Fase
Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestidn estratégica
de portafolio).

67. ¢ Los perfiles, funciones y responsabilidades del equipo
encargado de la gestion de portafolio de la organizacion
corresponden con lo definido en algun proceso o
metodologia de la compafia?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestidn estratégica
de portafolio).

68. ¢Su organizacion se apoya en algun proceso o
metodologia estandarizada para la creacion de una lista de
iniciativas de portafolio que cuente con la informacion
requerida por la organizacién para un posterior proceso de
seleccién y evaluacion?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestién de gobierno
de portafolio).
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69. ¢Su organizacion se apoya en los criterios de
evaluacion definidos en algun proceso o metodologia
estandarizada para seleccionar las iniciativas que seran
autorizadas como componentes del portafolio?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestion de gobierno
de portafolio).

70. ¢ Su organizacion implementa un proceso de balanceo
de portafolio que tiene en cuenta las restricciones
financieras o de presupuesto, la disponibilidad del recurso
humano y la interdependencia entre los componentes del
portafolio?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestion de
desempeno).

71. ¢Su organizacion establece los criterios de aceptacion
para los indicadores de desempefio (financieros, requisitos
legales, riesgos, etc.) que fueron previamente definidos en
una metodologia o proceso?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestidon de
desempefio).

72. ¢Su organizacion sigue los lineamientos establecidos
en una metodologia o proceso para el analisis de los
interesados del portafolio?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestidon de
comunicaciones).

73. ¢Su organizacién ha implementado los canales de
comunicaciéon establecidos en un plan de comunicaciones
previamente definido en una metodologia o proceso?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(Gestion de
Comunicaciones).

74. ¢Su organizacion desarrolla un analisis cualitativo y
cuantitativo de los riesgos como parte de su gestion de
riesgos del portafolio que corresponde con lo definido en
algun proceso o metodologia?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestidn de riesgos).

75. ¢ Su organizacion elabora un plan de respuesta a riegos
como parte de su gestion de riesgos del portafolio que
corresponde con lo definido en algin proceso o
metodologia?

Fase 1.
Implementacion de
procesos
estandarizados
(gestidn de riesgos).
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76. ¢, Su organizacion controla y asegura la actualizacion de
la representacion gréfica del trabajo que realiza (portafolios,
programas, proyectos, operaciones) bajo los lineamientos
de una metodologia o proceso?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados
(gestion estratégica
de portafolio).

77. ¢Su organizacion controla la alineacion existente entre
la estrategia de la organizacion y los procesos de gestion
de portafolio definidos en una metodologia o proceso?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados
(gestidn estratégica
de portafolio)

78. ¢Su organizacion controla que los componentes del
portafolio hayan cumplido con los criterios de seleccion
establecidos en una metodologia o proceso?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados
(gestion de gobierno
de portafolio).

79. ¢ Su organizacién controla que los criterios de seleccion
que se han definido en una metodologia o0 proceso
respondan a la estrategia de la misma?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados
(gestion de gobierno
de portafolio).

80. ¢Su organizacidbn monitorea y controla los proyectos,
programas y portafolios a través de métricas establecidas
en una metodologia o proceso?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados
(gestion de
desempenio).

81. ¢Su organizacion establece medidas correctivas en
caso de la materializacion de desviaciones en los
indicadores de desempefio del portafolio?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados
(gestidon de
desempefio).

82. ¢ Su organizacion monitorea y controla a los interesados
usando estrategias genéricas y especificas establecidas en

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos

una metodologia o proceso para la gestibn de | estandarizados

comunicaciones? (gestidon de
comunicaciones).

83. ¢Su organizacibn monitorea y controla que los | Fase 2. Monitoreo y

interesados del portafolio manejen la informacion precisa y
a tiempo, para lo cual usa las herramientas definidas en
una metodologia o proceso para las comunicaciones de la
organizacion?

control de procesos
estandarizados
(gestion de
comunicaciones).
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84. ¢Su organizacion controla y monitorea los riesgos
asociados a los componentes del portafolio como parte de
su gestion de riesgos establecida y documentada en una
metodologia o proceso?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados

(gestion de riesgos).

85. ¢Su organizacion simula escenarios de los impactos
causados por los riesgos asociados al portafolio con el fin
de brindar oportuna respuesta en caso de su inminente
materializacion?

Fase 2. Monitoreo y
control de procesos
estandarizados

(gestion de riesgos).

86. ¢Su organizacion ha aumentado los beneficios
percibidos gracias a la alineacibn que existe entre la
estrategia de la organizacion y los procesos de gestion de
portafolio definidos en una metodologia?

Fase 3. Entrega y
verificacion de
resultados

(gestidn estratégica
de portafolio).

87. ¢Su organizacion ha reflejado el aumento de su
competitividad en la industria gracias al uso de una
metodologia o proceso en gestion estratégica de portafolio?

Fase 3. Entrega y
verificacion de
resultados

(gestidn estratégica
de portafolio).

88. ¢Debido a la metodologia o procesos en gestion de
portafolio implementados en la organizacion, el tipo de
iniciativas propuestas para el portafolio tienen mayor
alienacion con los objetivos estratégicos de la
organizacion?

Fase 3. Entrega 'y
verificacion de
resultados

(gestion de gobierno
de portafolio).

89. ¢Su organizacion ha aumentado los beneficios
percibidos gracias a los procesos de seleccion y evaluacion
usados para elegir las iniciativas que haran parte del
portafolio de la organizacion?

Fase 3. Entrega 'y
verificacion de
resultados

(gestidn de gobierno
de portafolio).

90. ¢Su organizacion ha reflejado una optimizacion de los
recursos del portafolio que ha traido como consecuencia
ahorros importantes y la oportunidad de incluir
componentes adicionales al portafolio?

Fase 3. Entrega y
verificacion de
resultados
(gestidon de
desempefio).

91. ¢Su organizacion ha mejorado los indicadores de
desempefio, maximizando beneficios a partir de la
aplicacién de una metodologia o procesos estandarizados?

Fase 3. Entrega 'y
verificacion de
resultados
(gestion de
desempeno).

92. ¢Debido a una metodologia o proceso en gestion de
interesados, su organizacion ha visto reflejado un aumento
significativo en el apoyo recibido por parte de los
interesados al portafolio de la organizacion?

Fase 3. Entrega y
verificacion de
resultados
(gestidon de
comunicaciones).
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93. ¢Debido a una metodologia o proceso en gestion de
interesados se ha aumentado la efectividad de la toma de
decisiones gracias a que la informacién es transmitida de
manera oportuna?

Fase 3. Entrega 'y
verificacion de
resultados
(gestidon de
comunicaciones)

94. ¢Su organizacion ha reflejado la disminucion de
impactos negativos del portafolio debido a la gestion de
riesgos de portafolio?

Fase 3. Entrega y
verificacion de
resultados

(gestidn de riesgos)

95. ¢Su organizacion ha reflejado el aumento de
oportunidades de éxito debido a la gestion de riesgos de
portafolio?

96. ¢Su organizacidbn reconoce abiertamente que el
proceso de mejorar continuamente su metodologia en
gestion de portafolio conduce al crecimiento y
fortalecimiento del negocio en el mercado?

Nivel 5. Benchmarking

Fase 3. Entrega y

verificacion de

resultados

(gestidn de riesgos)
Fase

Fasel.
Comparacion y
analisis

97. ¢Su organizacion ha identificado que aspectos o
actividades clave requieren mejorar dentro de su gestion de
portafolios y merecen ser sometidos a un proceso de
comparacion competitiva?

Fasel.
Comparacion y
analisis

98. ¢, Su organizacion ha se ha interesado por identificar las
organizaciones de su sector econdémico o de otros
mercados distintos a su industrias que son exitosas en su
gestiéon de portafolios?

Fasel.
Comparacion y
analisis

99. (Su organizacion ha tenido acercamientos con
empresas de su industria o de otros mercados, como
conversatorios, reuniones, entre otras, para el intercambio
de conocimiento, experiencias y lecciones aprendidas en
torno a la gestion de portafolio que desarrollan dentro de
Sus organizaciones?

Fasel.
Comparacion y
analisis

100. ¢Su organizacién evalla y analiza al detalle la
informacion que ha obtenido del proceso de comparacion
competitiva o Benchmarking y determina como esta le
puede aportar beneficios a su organizacién?

Fasel.
Comparacion y
analisis

101. ¢Su organizacion establece e implementa un plan
piloto para la adopcion de las buenas practicas obtenidas
del proceso de comparacion competitiva en su gestién de
portafolios?

Fase 2.
Implementacién
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102. ¢Su organizacion se esfuerza por comunicar y
socializar abiertamente la adopcion de nuevas practicas
para la mejora de sus procesos en gestion de portafolio a
todos los involucrados del mismo?

Fase 2.
Implementacién

103. ¢Su organizacion se esfuerza en capacitar a los
involucrados del portafolio para la adopcion e
implementacion de nuevas practicas identificadas en su
proceso de comparacion competitiva??

Fase 2.
Implementacién

104. ¢Su organizacion ha logrado de con facilidad la
adopcién e implementaciébn de nuevas précticas en su
metodologia en gestion de portafolios obtenidas de su
comparacion competitiva?

Fase 2.
Implementacién

105. ¢ Su organizacion esta dispuesta a realizar cambios en
su cultura organizacional por la implementacion de nuevas
practicas para su gestion de portafolio? ?

Fase 2.
Implementacion

106. ¢Su organizacion establece parametros o indicadores
de desempefio para medir la eficiencia de Ila
implementacion de nuevas practicas en su gestiéon de
portafolio?

Fase 3. Medicion de
resultados

107. ¢ Su organizacion evalla frecuentemente las mejoras
esperadas de la implementacion de buenas préacticas
obtenidas de su comparacion competitiva?

Fase 3. Medicion de
resultados

108. ¢Su organizacion ha visto reflejado que la
implementacion de buenas practicas obtenidas de su
comparacién competitiva le ha permitido lograr ventajas
competitivas en su mercado?

Fase 3. Medicion de
resultados

109. ¢Su organizacién ha evidenciado la consecucion de
beneficios y el logro de sus objetivos estratégicos con
mayor facilidad mediante a la implementacion de buenas
practicas obtenidas de su comparacion competitiva?

Fase 3. Medicion de
resultados

110. ¢Su  organizacion ha evidenciado mejoras
significativas en el desarrollo de sus procesos en gestion de
portafolio debido a la implementacion de buenas practicas
obtenidas de su comparacion competitiva?

Fase 3. Medicion de
resultados
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ANEXO E - INVENTARIO DE COMPONENTES DE PORTAFOLIO

DHARMA CONSULTING v :;o’cn
Espectalistas en Project Management -

Institute
FGPFO10- Version 1.0

Versidn | Hechs por | Revisada por | Aprobada por Fecha Motivo

INVENTARIO DE COMPONENTES DEL PORTAFOLIO

NOMBRE DEL PORTAFOLIO! ]

DESCRIPTORES CLAVES DEL TAMANO DEL
- ESTADO FECHA
COMPONENTE COMPONENTE UNIDAD R STAKEHOLDERS
ESTIMADA
DE (ven OBSERVACIONES
NEGOCIO CUADRD

DE
No2) TERMINO

Cuaoro N=1 : CLAaseE DE COMPONENTE Cuapro N°2: ESTADO ACTUAL DEL COMPONENTE

PF = PoRTAFOLIO, Pw pROPUESTO,

PG = PROGRAMA, S= SELECCIONADO,
PY= PROYECTO. NS = NO SELECCTONADO,
OT'= OTROS TRABANOS, AP= APROBADO.

NAP= NO APROBADO.
AC» ACTIVO.

PEN= PENDIENTE,

T= TERMINADO,

C= CANCFLADO.

Contacto: informes@dhacma-consylting.com, Pagina Web: www. dharmacon,net

Dharme Consulting he sido revisade y aprobads como un proveedor de entrenamiento en Project Management por el Project Management [nstitute (PMI), Como un Registered
Education Provider {R.E.P.) de! PMI, Dharma Consulting ha aceptacda regirse por Ios criterics establecidos de aseguramiento de calidad dol PMI,

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO F — DEFINICION DE COMPONENTE

DHARMA CONSULTING , JProject
Especialistas en Project Management Mu.lagcmcm
’ Institute
FGPFO20- Version 1.0
U RO » U
Versidn | Hecha por | Revisada por | Aprobada por | Fecha Motivo

DEFINICION DEL COMPONENTE

NOMERE DEL PORTAFOLIO: ]

DESCRIPTORES CLAVES DEL COMPONENTE
NOMBRE DEL

COMPONENTE *CLASE DE
CODIGO DEL COMPONENTE

COMPONENTE

DEFINICION DEL COMPONENTE: Prosdsr
ONOCIDA PDURACION £571 A, COSTO £STIN

CoNTRIBUCION DEL COMPONENTE: C

ESTRATEGICO/ OPERACIONAL:

META ESTRATEGICA/ OPERACIONAL:

BENEFICIOS CUANTITATIVOS:

BENEFICIOS CUALITATIVOS:

Contacto: informes@aharma-consulting.com, Pagina Web: www.dharmacon.nat
Dharme Consultng ha sido revisada y aprobade como un proveedor de entrenamiento en Project Management por ef Project
Management Institute (PM1). Como un Registered Education Provider (R.E,P.) dal PMI, Dharma Consulting ha aceptado regirse
POr 08 Criterios establecidos de aseguramiento de calidad del PM]

Fuente: Dharma Consulting
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DHARMA CONSULTING

Project

Espectalistas en Project Management

Management
Institute

FGPRO20- Versién 1.0

STAKEHOLDERS DEL COMPONENTE: Pensonas

ki AFECTADGS POSITIY

RESPONSABLE:

OTROS STAKEHOLDERS CLAVES!:

RECURSOS REQUERIDOS: £

Area 3

MATERIALES!

RIESGOS, INTERDEPENDENCIAS, RESTRICCIONES, Y SUPUESTOS PRINCIPALES!

COMENTARIOS U OBSERVACIONES ADICIONALES!

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO G - LISTA DE COMPONENTES PROPUESTOS

@ DHARMA CONSULTING Project

Management

Eapecialistay en Profect Manugement Instivase

FGPFO30. Version 1.0

Varsion | Hecha por | Revisada por | Aprobada por |  Fecha Motivo
1

LISTA DE COMPONENTES PROPUESTOS

NOMBRE DEL PORTAFOLIO! ]

DESCRIPTORES CLAVES DEL TAMANO DEL
COMPONENTS COMPONENTE

ESTADO STAKEHOLDERS
ACTUAL

(ven
CUADRD

N2)

OBSERVACIONES

Cuapno N1 1 CLase pr COMPONENTE CuADRO No 2! ESTADO ACTUAL DEL COMPONENTE

PF = PORTAFOLIO. P PROMESTO,

PGw PROGRAMA, S SILECCIONADO,
PYw PrOYECTO, NS = NO SELECCIONADO.
OTw= OTROS TRABAJOS, APs AMOHADO,

NAP= NO AMROBADO.
ACw ACTIVO,

PEN= PENDIENTY,

Tw TERNINADO,

Cm CANCELADO,

Contocto! infarmes@idharma-consultiog.com, Pagine Web! www. dbacmacon.oel

Dharma Consumting ha wdo revissdn y nprobads como un provesdor de entronamisnto en Project Menagament por 8l Project Management Institute (PM1). Como un Registened Educktion
Prayider (LEP,) ded PME, Dharma Corsuiting ha sceptado regirss por los criteris astablecidos do sseguramuento oo catdad del PMI,

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO H — TABLA DE CATEGORIAS DE PLAN ESTRATEGICO
@ DHARMA CONSULTING * §Project

Management
[nstitute

FGPFO40- Version 1.0

‘Especialistas en Project Management

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha Motivo

TABLA DE CATEGORIAS DEL PLAN ESTRATEGICO

NOMBRE DEL PORTAFOLIO: |

CODIGO DE . = DESCRIPCION :
NOMBRE DE CATEGORIA OBSERVACIONES
CATEGORIA DE CATEGORIA

Contacto! informes@aharma-consulting.com, Pagina Web: www . gharmacon.neg

Dis G i ha wido o« da y aprobiade como un proveesdor de entrenamiento en Project Management por e Froject Management Institute (PM1), Como un Registered Education
Provider (RLE.P.) del PHI, Dharma Consulting ha aceptado rogirse por 108 crtenos sstableckios oo asoguramiento de caligad ol PML

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO | — PLAN DE GESTION DE PORTAFOLIO

» .
DHARMA CONSULTING ';;W“'
'1-'..t;m'm[r.tmx en Project Management in::;tuglc .

FGPFOS0- Veérsion 1.0
» OLD RSIO
VERSION | HECHA POR | REVISADA POR | APROBADA POR FECHA Morivo

PLAN DE GESTION DEL PORTAFOLIO

NOMBRE DEL PORTAFOLIO! |

GESTOR DE PORTAFOLIO:

£

DMB!
ISROVEIDWE 4

METAS: DESCRIBIR LAS

OBJETIVOS: DSt

AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD: ESTABLECER

RESPONSABILIDADES

EQUIPO DE GESTION DE PORTAFOLIO: [0f

INCLUYENDO LOS MIEMBROS DFL COMITE DE BEVISION DEL PORTAFOL

RESTRICCIONES: Descrip
SUPUESTOS:! DUSCRIPCION DE (

PLAN PARA LA GESTION DE RIESGOS DEL PORTAFOLIO:

0 T

PLAN PARA LA GESTION DEL CRONOGRAMA DEL PORTAFOLIO!

0, LisTA TERF ROGRAMACH REV.

Conmtacto: [nformesSdharma-consuling.com, Pagina Web: wyww, dharmacon.nst

Dharma Consulting ha sido revisaca y aprobada como un proveedor de entrenamento en Project Managemant por of Frojoct
Management Institute {PMI), Como un Registered Education Pravider [RE.P.) del PMI, Charma Consulting he acéptado regirse
par los criterias Jdas de asegl to oe calidad del PMI.
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DHARMA CONSULTING , [JProject
Muugtmcm

Institute

Espectalistas en Project Management

FGPFDS0- Version 1.0

TION

PLAN PARA LA GES DE COSTOS DEL PORTAPOLIO:

PLAN PARA LA GESTION DE CALIDAD DEL PORTAFOLIO: Descrin

3 COMO LOS ¢ OF 1BIETIVOS DescRIA

PLAN DE CAPACITACION PARA LA GESTION DE PORTAFOLIOS; Des

IR LA GESTION DE PORTAFOLIDS A | RGANITACION AST COMD TAMBIEN (

METODOS PARA LA EVALUACION DE LA GESTION DE PORTAFOLIOS: D¢
¢ GESTION DF PORTAFOLIOS SERA EVALUADO ¥ COMO EL PROGRESO MALL

'MIEMBRO 3 DEL COMITE DE REVISION DEL PORTAFOLIO:

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO J - LISTA DE COMPONENTES CATEGORIZADOS

’ .
DHARMA CONSULTING Project
- Management
‘Espectalistas en Profect Management bnget
4 nsttute

FGPFDGO- Version 1.0

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha Motivo

LISTA DE COMPONENTES CATEGORIZADOS

NOMBRE DEL PORTAFOLIO:

NOMBRE DEL SIGLAS DEL ESTADO (VER
CLASE DE COMPONENTE
COMPONENTE COMPONENTE CUADRO N° 1)

DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS ¥ LOS COMPONENTES QUE LOS CONFORMAN: DesORPC!

Cuapno No1 : CLase pr COMPONENTE

PF = PORTArOUO,
PG = PROGRAMA.

PY= PROYECTO.

OT= OTROS TRABAJOS.

Contacto: informes@dhacma-consulting.com, Pagina Web: www.dharmacon.net

Dharme Consultng ha sido revisads y aprodiada como un proveedor oe entrenamiento en Project Management por ef Propect
Management Institute (PMI1}. Como un Registered Education Provider (R.E,P,) del PMI, Dharma Consulting ha aceptado regirse
por ks criterios establecidos de ssegurameento de calidad del PMI

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO K — TABLA DE CRITERIOS CLAVES PARA LA EVALUACION DE

COMPONENTES
DHARMA CONSULTING ’, [JProject
S - Management
‘Especialistas en Profect Management Ensticute
FGPFO70- Version 1.0
Versién | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha Motivo

TABLA DE CRITERIOS CLAVES PARA LA EVALUACION DE
COMPONENTES

NOMBRE DEL PORTAFOLIO:

CooiGo NOMBRE DEL CRITERIO DESCRIPCION

Contacto: informes@®dharma-consylting.com, Pagina Web: www.dharmacon.nat
Dharmea Consultng ha sido revisads y aprodsds como un provesdor o entreénamiento £n Froject Management por e Propect
Management Institute (PM1}. Como un Registered Education Provider (R.E.P,) del PMI, Charma Consulting ha aceptado regirse
por ks criterios establecidos de ssegurameento de calidad del PMI

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO L — EVALUACION DE COMPONENTES
DHARMA CONSULTING " [JProject
@ 'L.spmuli.rm.x en Project Management ‘&Mmﬁmwl

Institute
FGPFDBO- Version 1.0

0 RO D H O

Versién | Mecha por | Revisada por | Aprobada por | Fecha Motivo

EVALUACION DE COMPONENTES

NOMBRE DEL PORTAFOLIO: ]

DESCRIPTORES CLAVES DEL COMPONENTE:

NOMERE DEL

COMPONENTE *CLASE DE
CODIGO DEL COMPONENTE
COMPONENTE

* PF = Portarouo, PG = ProGRANA, PY = Provecto, OT = Orros TRABAOS,

EVALUACION
Cépreo LISTA DE Muy Muy Torat
oeL | Crrterios | Peso | Baso '(‘;)" "‘g‘;‘” “‘3 ALto | CatFicacion | por
CRITERIO | CLAVES (1) (5) CRITERIO
PESO TOTAL 100% PUNTUACION TOTAL POR COMPONENTE

OBSERVACIONES

RECOMENDACIONES

Contacto: informes@aharma-consulting.com, Pagina Web: www.dharmacon.nat
Dharme Consultng ha sido revisada y aprobade como un proveedor de entrenamiento en Project Management por ef Project
Management Institute (PM1). Como un Registered Education Provider (R.E.P.) dal PMI, Dharma Consulting ha aceptado regirse
por 408 riterios establecidos de aseguramiento de calidad del PM]

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO M - LISTA DE COMPONENTES EVALUADOS

DHARMA CONSULTING [ [JProject
Espectalistas en Vropect Manajement lMu?agcmcnt
nstitute
FGPFO90- Versién 1,0
. RO D 0
Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por |  Fecha Motivo

LISTA DE COMPONENTES EVALUADOS

NOMBRE DEL PORTAFOLIO:

ESTADO TiPO DE

VER COMPONENTE PUNTAJE DE
CATEGORIA
q

NOMBRE DEL CODIGO

COMPONENTE CUADRO (VER CUADRO EVALUACION
No2) ne1)

_

Cuaono N1 ;: Cuase or COMPONENTE Cuaono N+*2: ESTADO ACTUAL DEL COMPONENTE

PF = PORTAFOLIO. P= PROPUESTO,

PG = PROGRAMA, S= SFLECCIONADO,
PY= PROYECTO. NS = NO SELECCIONADO.
OT = OTROS TRABANIS. APw APROBADO.

NAP= NO APROBADO,
AC= ACTIVO,

PEN= PENOIENTE.

I'= JTERMINADO,

Cw CANCELADO.

Contacto! informes@gharma-consulting.com, Pagina Web: www.dharmacon.nat

Oharma Consulting ha sido revisada y sprobada como un proveedor de emtrenamiento en Project Management por ¢ Project
Managemant Institute (PMI). Comg un Registored Education Provider (R.E.F.) def PMI, Dharma Consulting ha aceptadd regirse
pOr los criteras estaldecidon de aseguramiento Oe caldad del PM]

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO N - LISTA DE COMPONENTES SELECCIONADOS

' 1
DHARMA CONSULTING lb';w«l
Eapecialivtay en Profect Management u?agmu:m
. Institute

FGPEI0G-. Veryian 1,0

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha Motivo

LISTA DE COMPONENTES SELECCIONADOS

NOMBRE DEL PORTAFOLIO! I

ANTES DE
SELECCION

DESPUES DE SELECCION

TIPO DE
NOMBRE DFL ; ESTADO 5 s PUNTAJE DR ESTADO
coD1GO COMPONENTE CATEGORIA

COMPONENTE (VER CUADRO N*2) (VER CUADRO N®1) EVALUACION (VER CUADRO N°2)

CONCLUSION

Contecto! Informes@dbicma:consuiting.oum, Poginag Wed! wys,dharmacon.oel
Dharma Conaultng N G100 revants ¥ aprobads como un proveedor 0o antrenamiento en Mraject Managemant por of Project Management Institute (PM1). Coma un Regtered Educatan Mroviier
(D) awt PME Dharma Conauiting ha sOsptado regesa 0or 108 Crtorios eatablociaos de soguramato de cataad ael PMI

Fuente: Dharma Consulting
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DHARMA CONSULTING " [JProject
Espevialistas en Profect Management

nt
Institute

FGPF100- Versidn 1.0

Cuaono N+1 : CLase or COMPONENTE Cuapro No2: ESTADO AcTUuAL DEL COMPONENTE
PF = PORTAFOLIO, P= PROPUESTO,
PG = PROGRANA. S= SELECCIONADD,
PY= PROYECTO. NS = NO SELECCIONADO,
OT= OTROS TRABAIDS. AP= APROBADD,
NAPw» NO APROBADO,
AC= ACTIVO.
PEN= PENDIENTE,
T= TERMINADO,
C= CANCELADO.

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO O - PRIORIZACION GENERAL DE COMPONENTES
@ DHARMA CONSULTING * JProject

Management

Especialistas en Project Management s
Pes & ‘4 Institute

FGPF110- Version 1.0

Versién | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha Motivo

PRIORIZACION GENERAL DE COMPONENTES

NOMBRE DEL PORTAFOLIO! |

COMPONENTES POR CATEGORIA ESTRATEGICA

DESCRIPTORES CLAVES DEL
EsTapo

COMPONINTE PRESUPUESTO Fecrna
NOMERE e AcTuat

- ASIGNADO PLAazo Esrimapa
CODIGO DE LA A EA o (ver
. - (MILES DE ASIGNADO DE

CATEGORIA CUADRO

DOLARES) N62) TERMINO

Cuapro N+1 : CLase DE COMPONENTE Cuapro No2: ESTADO AcTuAL DEL COMPONENTE

PF = PORTAFOLIO, P= PROPUESTO.

PG= PROGRAMA. S= SELECCIONADO,
PY= PROYECTOD. NS= NO SELECCIONADO,
OT = OTROS TRABAJOS. AP= APROBADO.

NAP= NO APROBADO,
ACw ACTIVO,

PEN= PENDIENTE.

T= TERMINADO,

C= CANCELADO.

Contacto: Informes@dharma-consulting.com, Pagina Web: www.dharmacon nat

Dhatma Consulting ha sido revisada y sprobada coma un proveedor de entrenamientt n Project Mansgement por ef Profect
Management Institute (PMI). Come un Registered Edecation Provider {RLE_P.) ded PMI, Dharma Consulting ha aceptado regerse
por 106 Criterios establacklos de aseguramiento de calidad dal PMI

Fuente: Dharma Consulting
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DHARMA CONSULTING " [JProject
Management

Institute

¥ .\'}w.'mh.tm.( en Troject Management

FGPF110- Version 1.0

MODELO PARA LA PRIORIZACION DE COMPONENTES DENTRO DE UNA MISMA CATEGORIA:

MODELD STAVE PARA LA PRIQRIZACION DI PARES D CONPONE ALIFICADA CON CERO O
':“Il INENTE VERTICA PORTANTE

SI E COMPONENTE VERTICA ! £ E > CERO

;
é
3

Componente 4
Componente 5
Componente 6

PRIORIDAD

Componente 3

Componente 1

Componente 2

Componente 3 |

Componente 4

Componente 5

Componente 6

Componente 7

COMITE RESPONSABLE DE LA PRIORIZACION DE COMPONENTES.
NOMBRE / CARGO

NOMBRE / CARGO

NOMBRE / CARGO

OBSERVACIONES

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO P - LISTA GENERAL DE COMPONENTES PRIORIZADOS

v .
DHARMA CONSULTING Project
: . Management
Especialistas en Propect Management lnstitute
FGPF120- Version 1.0
0 RO D .
Version | Mecha por | Revisada por | Aprobada por |  Fecha Motivo

LISTA GENERAL DE COMPONENTES PRIORIZADOS

NOMBRE DEL PORTAFOLIO! I

DESCRIPTORES CLAVES DEL COMPONENTE DOCUMENTACION DR
NOMBRE DE LA SOPORTE EMPLEADA CoMENnTARIOS Y/ O

Copico

oe ) bR PRIORIDAD

CATEGORIA _ ; _ PARA LA RECOMENDACIONES

CATEGORIA
PRIORIZACION

Cuapro Nv1 : Cuase pe COMPONENTE Cuapno Nv2: ESTADO ACTUAL DEL COMPONENTE

PF = PORTAFOLIO, P= PROMAESTO,

PG = PROGRAMA. S= SELECCIONADD,
PY= Provecro, NS = NO SELECCIONADO,
OT = OTROS TRABAIOS, AP APIOBADO,

NAP= NO AMOBADO.
AC= ACTIVO,

PEN= PENDIENTE,

Tw TERMINADO,

C= CANCELADO.

Contacto: nfpemes@dharma-consulting.com, Pagina Web: wwy.dharmacen.net

Dharma Consulting ha sido revisada y aprobadn coma un proveedor de entrenamiento en Project Management por of Progect Management Institute (PME). Como un Registersd
Fducation Provider (R.€.P.) del PMI, Dharma Cansulting ha acoptado regirse por 108 crterios establacados de aseguramianto de calidad del PMI

Fuente: Dharma Consulting
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ANEXO Q — CUESTIONARIO DE EVALUACION PRELIMINAR DE RIESGO DEL

COMPONENTE
DHARMA CONSULTING " JJProject
Especialistas en Project Management m;';:f:“‘m
FGPF130- Versidn 1,0
U RO J 2 .
VERSION | HECHA POR | REVISADA POR | APROBADA POR | FECHA Morivo

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE RIESGO DEL
COMPONENTE

NOMBRE DEL PORTAFOLIO!

DescripTORES CLAVES DEL COMPONENTE
NOMBRE DEL

COMPONENTE *CLASE DE
CODIGO DEL COMPONENTE

COMPONENTE

* PF = PORTAFOLIO, PG = PROGRAMA, PY = PROYECTD, OT = OTROS TRABAIOS.

RIESGOS RELACIONADOS AL ENTORNO SOCIAL/MERCADO?
1. (Es probable que surjan rechazos de

alguna organizacion social debido a O NO O

la ejecucion del componente?
2. ¢Considera Ud. que las necesidades
del mercado que dieron origen a este - -

S1 NO
componente podrian desaparecer o - -
camblar?

3. (Existe Inestabllidad en el entorno

social que desfavorezca la ejecucion O O

del componente?
4, (Es probable que surjan confiictos de

intereses con autoridades o diversas O E O

organizaciones sociales?

5. ¢Es probable que se presenten

factores o variables exdgenas que
influyan  negativamente en el E

desempeno del componente?

6. (Considera Ud. que la empresa
tiene dificultad en disponer de los
activos  organizacionales necesarios O NO O
para lograr el correcto desempeno
del componente?

Contacto: informes@dhacma-consulting.com, Pagina Web; www dharmacon.net
Dharma Consulting ha sido revisada y aprobada coma un praveedor de entrenamiento en Project Managerment por of Projoect
Management Institute (PMI), Camo un Registored Education Pravider {RLE.P.) del PMI, Dharma Corsulting ha aceptado rogirse
por loa eritenos estabiecidue 0o sseguraminmo de calidad del PMI,

Fuente: Dharma Consulting
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DHARMA CONSULTING
(Espectalistas en Profect Management

', [JProject
Management
Inatitute

PF130- Ion 1,

7. (Es posible que la organizacion tenga
dificultades para contar con el
personal capacitado, disponible vy
suficiente para lograr el éxito del

E10

componente?
B. ¢Es posible que no se pueda llegar a
acuerdos adecuados con

proveedores  para  adquirir  los
productos y/o serviclos necesarios
para ejecutar el componente?

ESL®

RIZSGOS ABOCH APLAZOS Y © ;

9. ¢Es probable que surjan camblos que'
afecten negativamente el alcance
propuesto por el sponsor o cliente?

ETO

10, LEs probable que en ol
comportamiento de los costos surjan
alzas Inesperadas que perjudiquen la
ejecuclon del componente?

=10

11.¢Es probable que la estimacion del
presupuesto para el componente sea
especialmente complicada e Iinclerta
y dificulte la ejecucion y performance
del mismo?

=10

12.¢Es probable que el plazo asignado
para la ejecucidn del componente
sea Insuficlente?

10

13,¢Es posible que la estimacion  del
periodo de entrega del componente
sea  especialmente  complicada e
Inclerta y dificulte la ejecucidn y
performance del mismo?

1)

14.¢Es posible que se presente algun
factor (externo o Interno) que traign
como consecuencia el
Incumplimiento de las
especificaclones del componente?

10

15.(Es probable que no se cuente con
proveedores idoneos que entreguen
a tlempo y en buenas condiclones los
Insumos para ejecutar
adecuadamente el componente?

=10

Fuente: Dharma Consulting
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@ DHARMA CONSULTING * JProject

Especialistas en Project Management mt

FGPELYO- Version 1.0

16.£4Es posible que el componente tenga

dificultades para pasar por una
evaluacion, auditoria y/o control de O @ O

calidad antes de ser puesto en el

mercado?

17.¢Es probable que el grado de
conflabllidad del componente sea O [E O
bajo?

RIESGOS ASOCIADOS A DISERO Y TECNOLOGIA:
18, ¢Es probable que la informacion con
la que se cuenta sea Insuficiente y O E O

poco conflable, para el disefio del
componente?
19.¢Es probable que surjan

necesidades de camblos en el O NO O

disefio durante el transcurso del -
desarrollo del componente?

20,¢Es  probable que el equipo

encargado del diseio del .
componente no tenga la experlencia E
necesaria para llevarlo a cabo?
21.¢Es probable que no se cuente con
tecnologla nueva y necesaria para E O E O
la ejecucion del componente? )
RIESGOS ASOCIADOS AL TAMANO Y COMPLEIIDAD!
22.¢Es probable que la estructura
financlera  requerida  por el O E O
componente  sea  riesgosa Y

compleja? z
23.¢Es compleja la estructura de areas
de especializacién requeridas por el E O E O
componente?
24,¢Es probable que el tamafo del
componente sea limitante para E O @ O
llevar a cabo su ejecucion?

25.¢Es probable que el tamafo del
componente varie conforme se O O
o EX [xo ]
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