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RESUMEN

En el actual panorama empresarial, las organizaciones se enfrentan a desafios criticos en
la gestion estratégica, siendo la falta de alineacidn entre la estrategia y los programas vy
proyectos un factor que afecta directamente la implementacién de estrategias
empresariales. En este contexto, la gestion de portafolios de programas y proyectos
emerge como un componente esencial para el éxito empresarial, especialmente en un
entorno de constante evolucién tecnoldgica, cambios en las condiciones del mercado y una
creciente demanda de clientes. El desafio principal radica en la limitacion de recursos para
financiar proyectos, resaltando la necesidad imperativa de implementar una gestién de
portafolios eficiente para garantizar el cumplimiento de objetivos estratégicos (El Hannach
et al.,, 2016).

El objetivo general de este trabajo es proponer una metodologia de gestidén de portafolios
para empresas de servicios publicos domiciliarios para fortalecer la implementacion
estratégica. Las fases metodoldgicas incluyen una revision bibliografica sobre los
conceptos de estrategia y gestion de portafolios, entrevistas a lideres y conocedores en
temas de estrategia y gestion de portafolio en empresas de servicios publicos domiciliarios,
triangulacion y andlisis de datos recolectados de entrevistas y revision bibliografica, asi
como el disefio de la propuesta metodoldgica. Sea el momento para definir la triangulacién
de datos, la cual implica el empleo de multiples métodos externos de recopilacion de datos
sobre los mismos eventos que pueden mejorarse mediante multiples métodos de analisis
externos. La triangulacion es un método mediante el cual el investigador analiza datos y
luego presenta los resultados a otros para comprender la experiencia de un fendmeno
comun (Denzin, 1989).

Cada fase se centra en cumplir objetivos especificos, desde identificar practicas actuales
hasta estructurar una propuesta practica para mejorar la ejecucion estratégica.

La relevancia de este trabajo se acentua al considerar el contexto especifico de empresas
de servicios publicos domiciliarios, que desempefian un papel crucial en la prestacién de
servicios esenciales. La gestion de portafolios en empresas de servicios publicos se
presenta como un desafio clave para garantizar la correcta prestacién de servicios y el
cumplimiento de objetivos estratégicos.

Se espera que las recomendaciones y buenas practicas derivadas de esta investigacion
impacten directamente en la mejora de los indices de ejecucién de la estrategia en
empresas de servicios publicos domiciliarios.
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Es importante tener en cuenta que este trabajo de grado se enfoca en el disefio de una
propuesta metodoldgica en gestién de portafolios y no abarca la implementacion de dicha
metodologia en EPM ni en otras empresas de servicios publicos domiciliarios mencionadas

Palabras clave: Estrategia, objetivos estratégicos, planeacion estratégica, gestion de
portafolio, programas y proyectos.

ABSTRACT

In the current business landscape, organizations face critical challenges in strategic
management, with the lack of alignment between strategy and programs and projects
being a factor that directly affects the implementation of business strategies. In this
context, portfolio management of programs and projects emerges as an essential
component for business success, especially in an environment of constant technological
evolution, changes in market conditions, and growing customer demands. The main
challenge lies in the limitation of resources to finance projects, highlighting the imperative
need to implement efficient portfolio management to ensure the fulfillment of strategic
objectives (El Hannach et al., 2016).

The general objective of this work is to propose a portfolio management methodology for
utilities companies to strengthen strategic implementation. The methodological phases
include a literature review on the concepts of strategy and portfolio management,
interviews with leaders and experts in strategy and portfolio management in utilities
companies, triangulation and analysis of data collected from interviews and literature
review, as well as the design of the methodological proposal. It is now time to define data
triangulation, which involves the use of multiple external data collection methods on the
same events that can be enhanced through multiple external analysis methods.
Triangulation is a method by which the researcher analyzes data and then presents the
results to others to understand the experience of a common phenomenon (Denzin, 1989).

Each phase focuses on achieving specific objectives, from identifying current practices to
structuring a practical proposal to improve strategic execution.

The relevance of this work is accentuated by considering the specific context of utilities
companies, which play a crucial role in providing essential services. Portfolio management
in utilities companies presents itself as a key challenge to ensure the proper provision of
services and the fulfillment of strategic objectives.
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It is expected that the recommendations and best practices derived from this research will
directly impact the improvement of strategy execution rates in utilities companies.

It is important to note that this thesis focuses on designing a methodological proposal in
portfolio management and does not cover the implementation of such methodology in
EPM or other mentioned utilities companies.

Keywords: Strategy, strategic objectives, strategic planning, portfolio management,
programs and projects
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INTRODUCCION

En este trabajo de grado se estudiara el papel fundamental que desempenfia la gestion de
portafolio de programas y proyectos en la implementacion de la estrategia en empresas de
servicios publicos domiciliarios, con un enfoque particular en el caso de Empresas Publicas

de Medellin (EPM).

El estudio surge de la necesidad de proponer practicas efectivas en gestion de portafolio
para mejorar los indices de ejecucién estratégica en EPM. A través de la revisidon de
investigaciones previas y el analisis de indicadores actuales, se identifican oportunidades de
mejora que puedan garantizar la prestacion eficiente de los servicios publicos, esenciales

para la misién de la empresa.

Se comenzara con la caracterizacién del contexto de las empresas de servicios publicos en
Colombia, proporcionando un marco contextual que comprende su estructura
organizacional, su posicién en el contexto empresarial del pais y los desafios regulatorios y

de demanda que enfrentan.

La estrategia organizacional emerge como un elemento fundamental en la gestién de
portafolio, definiendo la direccién y los objetivos que orientan la seleccidén y ejecucion de
proyectos. Se analizara las relaciones entre la estrategia, la planificacion y la gestidn de
portafolios, resaltando la importancia de alinear proyectos con los objetivos y prioridades

de la organizacion.

Luego se explorara la gestion de portafolios como un proceso fundamental para maximizar
el valor generado por los proyectos y optimizar la inversion de la organizacién. Se revisaran
definiciones, estandares y mejores practicas asociadas a esta disciplina, preparando el

terreno para la propuesta metodoldgica que sigue.

13
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Se presentara una metodologia especifica para la gestiéon de portafolio en empresas de
servicios publicos domiciliarios, adaptada a las necesidades y particularidades del sector,
detallando entregables principales, procesos clave y herramientas necesarias para su

implementacidn efectiva, con el objetivo de ofrecer una guia practica y aplicable.

Para enriquecer aun mas el estudio, se llevardn a cabo entrevistas con actores clave de
Empresas Publicas de Medellin, Empresas Varias de Medellin y Empresas Publicas de
Viterbo, quienes estan directamente relacionados con la gestién de portafolios y la
estrategia organizacional. Luego, se procederd a triangular la informacion recopilada,

siguiendo estos pasos:

1. ldentificacion de los temas comunes que surgieron de las entrevistas y el texto
consultado.

2. Comparacion de los hallazgos y conclusiones obtenidos de las entrevistas con la
informacién proporcionada en el texto de la empresa de Viterbo.

3. Analisis comparativo entre las diferentes fuentes de informacion, resaltando las

similitudes y diferencias en la gestion de portafolios.

Esta propuesta de trabajo de grado ofrece varios beneficios y aportes al campo del
conocimiento. En primer lugar, propone una metodologia especifica adaptada a las
necesidades del sector de servicios publicos, enriqueciendo el campo de la gestion de
portafolios con soluciones practicas. Ademas, basado en evidencia empirica, incluyendo
revisiones de estudios previos y entrevistas con profesionales del sector, refuerza la
relevancia y aplicabilidad de la propuesta metodolégica. Permite contrastar précticas de
gestidon de portafolios entre diferentes empresas del mismo sector, enriqueciendo la
comprension de mejores practicas y particularidades locales. Centrado en mejorar la
ejecuciodn estratégica, proporciona enfoques practicos para garantizar una implementacion
exitosa de la estrategia organizacional en empresas de servicios publicos. Finalmente,

ofrece una base para investigaciones futuras, proporcionando recomendaciones y practicas

14
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gue pueden ser exploradas y evaluadas en diferentes contextos. Para abordar los desafios

anteriores se plantea la siguiente pregunta:

¢Cémo mejorar la gestién de portafolio en Empresas Publicas de Medellin (EPM) para

fortalecer la implementacion de la estrategia empresarial?

Es importante tener en cuenta que este trabajo de grado se enfoca en el disefio de una
propuesta metodoldgica en gestidn de portafolios y no abarca la implementacion de dicha

metodologia en EPM ni en otras empresas de servicios publicos domiciliarios mencionadas.

15



"l rM El Rol de la Gestion de Portafolio de Proyectos en la Implementacion de la Estrategia Corporativa: Un

Institucién Universitaria Enfoque en Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan a una serie de desafios en la gestién
estratégica, Mintzberg (1979) menciona que uno de los mas destacados es la falta de
alineacién entre la estrategia y la estructura organizacional. Asimismo, otros desafios
importantes incluyen la escasez de recursos, la resistencia al cambio y las dificultades en la
implementacion de la estrategia empresarial. Este Ultimo desafio se relaciona directamente
con la administracién adecuada de los elementos necesarios para llevar a cabo la
implementacidon de la estrategia. En este sentido, por ejemplo Si et al. (2022) hicieron
alusion a las falencias de las organizaciones durante el proceso de implementacién de la
estrategia, dichas falencias estan directamente relacionados con la gestién de portafolio,
destacdndose las siguientes: i) La desconexidn entre la estrategia y los objetivos del
portafolio de proyectos; ii) Composiciéon desequilibrada: Esta situacidn se caracteriza por
una proporcién insuficiente de proyectos, lo que significa asignar recursos a proyectos sin
un criterio que oriente estratégicamente las decisiones. Por ejemplo, se puede observar
una asignacion desproporcionada de recursos hacia proyectos de crecimiento, mientras que
se destina una cantidad insuficiente a proyectos de operaciéon y mantenimiento; iii)
Valoracidn de proyectos: ausencia de informacion para toma de decisiones; iv) Sobrecarga
del portafolio: demasiados proyectos para un recurso limitado; v) Apoyo y aceptacion: falta
de pleno apoyo y comprensién; y, vi). Gobernanza del portafolio: falta de propiedad clara

del portafolio y cumplimiento formal.

Otros autores como Neilson et al. (2008) en un estudio en Harvard Business Review
menciona que, por mas brillante que sea la estrategia de una empresa, y con ella su
intencién de estar en lo mas alto de la competencia, solo una adecuada implementacién
puede mantenerla alli. Infortunadamente la gran mayoria falla en este punto. Estos mismos

autores concluyeron a través de un estudio con mas de 125 mil perfiles, de los cuales el 25%

16
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eran altos ejecutivos, en mas de 1000 empresas, que tres de cada cinco empresas era débil

en la implementacién de la estrategia.

Ellos a su vez mencionan que la implementacién de la estrategia es el resultado de muchas
decisiones tomadas constantemente por el personal de la organizacién que ejecutan sus
labores teniendo en cuenta la informacidn disponible y sus propios intereses. Neilson et al.
(2008) han identificado, a través de la experiencia, cuatro factores que los ejecutivos
pueden usar para influir en esas acciones: i) Aclarar los derechos de decisién, es decir,
definir claramente quién tiene la autoridad para tomar decisiones en la organizacion ii)
Disefiar flujos de informacién, significa crear canales de comunicacidon efectivos para
compartir informacion dentro de la organizacion; iii) Alinear motivadores, hace referencia
a ajustar los incentivos y recompensas para que estén en linea con los objetivos estratégicos
de la empresa, y finalmente, iv) realizar cambios en la estructura, quiere decir adaptar la
estructura organizativa para que sea coherente con la estrategia empresarial, lo que puede

implicar reorganizacién de equipos o modificaciones en los procesos internos

En un estudio realizado por la Economist Intelligence Unit, en colaboracion con el Project
Management Institute (PMI), se entrevistaron a lideres de diversas empresas de gran
tamafio sobre temas relacionados con la ejecucidn de la estrategia. Este estudio reveld

varias conclusiones significativas:

El 45% de los encuestados identifico la falta de habilidades en gestiéon del cambio como la
principal barrera para la implementacién de la estrategia. Ademas, el 60% de los
participantes expresé incertidumbre acerca del grado de alineacion entre los proyectos vy la

estrategia organizativa.

Otros hallazgos relevantes incluyen que el 59% de los encuestados carece de comprensién
sobre los procesos para seleccionar, priorizar, asignar recursos y gobernar las iniciativas

estratégicas de la empresa. Asimismo, el 36% considera que las inversiones se asignan de

17
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manera competitiva con otras iniciativas, basdandose en el retorno de la inversion (ROI)

esperado, proveniente de una fuente comun disponible para iniciativas estratégicas.

Estos hallazgos destacan la importancia de abordar las deficiencias en habilidades de
gestiéon del cambio, mejorar la alineacién entre proyectos y estrategia, aumentar la
comprensién de los procesos estratégicos y gestionar eficazmente la asignacion de recursos

para garantizar el éxito en la implementacién de la estrategia organizativa.

Ahora bien, Kaplan y Norton (2007) afirman que, la falta de equilibrio entre la estrategia y
las operaciones es generalizada. Estudios realizados en los ultimos 25 afios muestran que
entre un 60% y un 80% de las empresas no alcanzan el éxito previsto con sus nuevas
estrategias. Esto puede deberse, en un principio, a la falta de una efectiva gestion de

portafolio de proyectos.

El andlisis de la implementacion estratégica en empresas colombianas, revelado por Pardo
Martinez y Alfonso (2015), destaca la planificacién estratégica como una causa principal de
fracaso empresarial. La falta de indicadores para medir el rendimiento y la eficiencia resulta
en deficiencias en la gestidén. Por ende, la implementacién de buenas practicas en gestidon
de portafolio se vuelve crucial, especialmente en organizaciones como Empresas Publicas

de Medellin (EPM), que desempeiian un papel vital en la prestacion de servicios publicos.

En EPM, se han identificado algunas practicas de gestidon de portafolios provenientes de
metodologias reconocidas como la del Project Management Institute (PMI), como la
alineacién de proyectos con objetivos estratégicos y la priorizaciéon basada en criterios
financieros y de riesgos. Sin embargo, la aplicacién de estas practicas enfrenta desafios
debido a elementos como la cultura organizacional, el entorno empresarial y la regulacion,

especialmente considerando la naturaleza publica de la empresa.
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Estas observaciones se respaldan con datos del Cuadro de Mando Integral (CMI) del afio
2022, que registran una ejecucidon del 86% en inversiones de infraestructura y un
cumplimiento del 95% en el avance fisico de los proyectos. Sin embargo, se identificé un
cumplimiento del 75% en la ejecucidn presupuestal de proyectos de desarrollo empresarial
o de soporte, con un avance fisico del 96%. Estos datos indican la necesidad de abordar las

deficiencias en la gestion de portafolios para mejorar la ejecucion estratégica en EPM.

Si bien los indicadores presentados son altos, la empresa siempre busca niveles de
cumplimiento éptimos, 6sea del 100% lo cual deja ver el camino que aun falta recorrer en
la gestion de sus programas y proyectos para cumplir con su objeto misional relacionado

con la prestacion adecuada de los servicios.

Existen otros estudios que respaldan la necesidad de implementar metodologias de gestién
de portafolios en empresas de servicios publicos domiciliarios. Por ejemplo, un estudio
realizado por Jiménez Lozano (2014), titulado "Dificultades de las empresas publicas de
Cundinamarca para una eficaz gestion de proyectos", concluye que las empresas publicas,
como entes encargados de impulsar el crecimiento econdmico y social de Cundinamarca,
presentan deficiencias en la planificacion de los proyectos, lo cual resulta en un bajo
rendimiento y la falta de definicién de prioridades para la gestién de proyectos. Esto
impacta negativamente la implementacidn de la estrategia y, por ende, el desarrollo de los

municipios que conforman el departamento.

Por su parte, Cardona Eusse et al. (2017), en su estudio titulado "Disefio del plan estratégico
de la empresa de servicios publicos de Viterbo S.A E.S.P.", identificaron deficiencias en la
estructuracién de la misidn, vision, objetivos y creencias corporativas de la empresa de
servicios publicos de Viterbo. Esto ha generado confusién y desorientacion en el
funcionamiento de la organizacién. También se evidencié una falta de claridad en los

objetivos y politicas corporativas.
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Finalmente se puede decir que la gestidon de portafolio de programas y proyectos se ha
convertido en un factor critico para la implementacion exitosa de la estrategia empresarial.
La implementaciéon de estrategias implica la ejecucién de una serie de programas vy
proyectos que requieren una correcta asignacion de recursos y una gestion eficiente. La
gestion de portafolio aborda estos desafios al permitir una mejor alineaciéon entre la
estrategia empresarial y los objetivos del portafolio de proyectos, asegurando que se
ejecuten proyectos que contribuyan directamente a la consecucion de la estrategia

empresarial.

Antecedentes

Para desarrollar esta investigacidn se estructuraron 5 ecuaciones de busqueda, las cuales
tuvieron como objetivo encontrar referentes bibliograficos que conceptualizaran sobre la
gestion de portafolios y si vinculacidon con la ejecucion de la estrategia. Dichas ecuaciones
incluyeron palabras clave como: i) Portafolios de proyectos; ii) Estrategia organizacional; y,
iii) Gestion de portafolio de proyectos. Producto de estas ecuaciones, se obtuvo un

resultado de 156 articulos en revistas especializadas.

Comenzando este andlisis con los autores seminales en la materia, se podria mencionar un
estudio realizado por Markowitz, 1952, citado en Aldea et al. (2019), el cual indica que la
gestion de portafolios parece haber sido empleada por primera vez en la década de 1950

para hacer referencia a la gestion de portafolios de inventarios en las organizaciones.

Lo dicho anteriormente fue reforzado por Carvalho et al. (2013). En un trabajo de revisién
bibliografica, afirmaron que la gestién de portafolios se remonta a la década de 1950, sin
embargo, el gran volumen de citas se da a partir de 1997; con un crecimiento a partir del
2003, con picos en 2006, 2008 y 2010. Lo anterior indica que desde su primera mencién en
la década de 1950 hasta la actualidad, la gestién de portafolios ha evolucionado
significativamente, con un aumento notable en su atencién y estudio a partir de la década

de 1990, segun lo indican diversos autores en la literatura especializada.
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Autores como Cooper et al. (1999) en sus trabajos iniciales comenzaron a identificar buenas
practicas en empresas con un buen desempefio en el desarrollo de nuevos productos para
transformar lineamientos estratégicos en proyectos, estas prdacticas son: i) Buscar un
agrupaciones de proyectos o portafolios que contenga alto valor para la estrategia
empresarial, esto significa agrupar proyectos que estén alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa y que contribuyan de manera significativa a la consecucién de
dichos objetivos.; ii) Buscar la combinacion adecuada de estas agrupaciones (largo plazo vs
corto plazo, alto riesgo vs bajo riesgo, y en diferentes area de mercado, sector, linea de
productos y tecnologia); v, iii) Buscar el nimero correcto de proyectos en equilibrio con los
recursos demandados por los proyectos y los recursos disponibles en las diferentes areas

de la empresa.

Lo anterior resalta tres practicas fundamentales para la gestidon de portafolio de proyectos:
seleccionar proyectos alineados con los objetivos estratégicos de la empresa, equilibrar
proyectos en términos de plazos, riesgos y areas de mercado, y optimizar el nimero de
proyectos en funcidn de los recursos disponibles en la organizacién. Estas practicas ofrecen
un enfoque para convertir las estrategias empresariales en proyectos tangibles y que

puedan ser Utiles para mejorar la gestidn de portafolios en cualquier empresa.

En afios posteriores, Cooper et al. (2002a) y Cooper (2004), desarrollaron métodos de
gestion de portafolio que posteriormente fueron utilizados en las organizaciones, asi
mismo, mostraron que las empresas con una buena gestiéon de portafolios ejecutan
proyectos con un buen desempeiio, es decir, que cumplen con la planeacidn inicial en
términos de alcance, tiempo y costo, ademas, estan mas alineados con la estrategia de la
empresa. Estos autores hicieron alusién a la preocupacion de las grandes empresas por
gestionar sus portafolios de proyectos; asi mismo, describieron dos enfoques diferentes
para la gestion de portafolios: i) La priorizacién de proyectos, la cual hace referencia al
proceso de seleccionar y clasificar los proyectos segln su importancia estratégica,

asignando recursos a los mas criticos; v, ii) La revision constante del portafolio de proyectos,
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la cual hace alusidon a monitorear y ajustar regularmente los proyectos vigentes para
mantener la alineacidn con la estrategia y adaptarse a cambios en el entorno. Ambos
enfoques tienen sus méritos, y ambos son recomendables, pues permiten, a través de
criterios cualitativos y cuantitativos, medir cdmo el resultado de los proyectos, contribuyen
a logro de la estrategia empresarial, asi mismo, permiten ajustar la eleccién inicial de

proyectos cuando las premisas estratégicas cambian.

Por su parte, Coldrick et al. (2005) mencionan los siguientes beneficios por utilizar modelos
de seleccion de proyectos: i) Proporciona informacidn sobre el proceso de seleccion de
proyectos; ii) Permite un enfoque de sistemas; iii) Justifica la eleccién de un proyecto en
particular; vy, iii) Aumenta la cantidad de informacién disponible para el tomador de

decisiones.

Posteriormente, Wang y Hwang (2007) hicieron aportes importantes a la practica de gestién
de portafolios con un modelo de seleccién de proyectos para maximizar el valor de la
empresa cuando estos carecen de informacién suficiente para la tomar una decisién. El
modelo propuesto puede ayudar a los tomadores de decision a analizar las compensaciones
entre las inversiones del proyecto y el valor general de del portafolio de proyectos en un

entorno incierto.

Por su parte, Kaplan y Norton (2007) afirman que, en su experiencia, son los fallos del
sistema de gestién de la empresa, y no la falta de habilidad o esfuerzo por parte de los
directivos, la causa de la pérdida de valor de las empresas. Cuando menciona sistemas de
gestion, se hace referencia a los procesos y procedimientos usados para implementar la

estrategia y traducirla en acciones operativas y monitorear y mejorar la eficacia de ambas.

Estos mismos autores afirman que, la falta de equilibrio entre la estrategia y las operaciones
es generalizada. Estudios realizados en los ultimos 25 aflos muestran que entre un 60% y
un 80% de las empresas no alcanzan el éxito previsto con sus nuevas estrategias. Esto puede

deberse, en un principio, a la falta de una efectiva gestion de portafolio de proyectos, la
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cual se puede definir como aquella practica que estd orientada a garantizar la
implementacion eficaz de la estrategia empresarial mediante la alineacion, seleccién,
implementacién y monitoreo de programas, proyectos y otros asuntos organizacionales

Buchtik (2016).

Ahora bien, Neilson et al. (2008), aseguran que, a pesar de la abundante literatura sobre el
tema de la gestion estratégica, recientes estudios aun comprueban que la implementacion

de las estrategias representa la mayor limitante en la gestidén de las organizaciones.

Teniendo en cuenta que la gestion de portafolio de proyectos se enfoca en tomar decisiones
estratégicas y asignacién eficiente de recursos, Ding (2011) propuso un método basado en
la entropia de informacidn para la seleccion de proyectos. Estos autores, ademds de
combinar varios métodos y criterios importantes para priorizar proyectos, basaron su
método en la evaluacion de los criterios de priorizacién a fin de evitar la incertidumbre y la
aleatoriedad de los juicios subjetivos presente en la toma de decisiones en las

organizaciones.

Adicional a lo anterior, Yunna et al. (2013) mencionaron como, a través de la integracion de
proyectos y recursos empresariales, la gestion de portafolio de proyectos logra los objetivos
estratégicos de la organizacién y, en ultima instancia, maximiza la rentabilidad. Estos
autores recomiendan utilizar la gestién de portafolio como mecanismo de eficiencia en el

uso de los recursos empresariales.

Seguidamente, Sdnchez (2015) comenzd a introducir el concepto de sostenibilidad en la
gestidon de portafolio de proyectos, concepto que actualmente esta siendo aplicado a las
organizaciones mediante el establecimiento de las metas grandes y ambiciosa (MEGA) a

largo plazo, especificamente en los componentes social, ambiental y econdmico.

El trabajo de Sdnchez (2015) define un marco para evaluar proyectos que tienen en cuenta

las ganancias y los impactos econdmicos, ambientales y sociales. La metodologia propuesta
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consta de 4 pasos. i) Andlisis de los grupos de interés; ii) Definicién del mapa estratégico, y
metas estructuradas en cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos vy
aprendizaje y crecimiento; iii) Definicion de KPI por cada objetivo estratégico; v, iv) Eleccion

de proyectos apropiados.

Para el mismo afio, Tootoonchy et al. (2015) sustentaron un marco conceptual que revela
la dinamica de coevolucidn entre las practicas de gestidén de portafolio de proyectos y las
oficinas de proyectos como entidades organizacionales y organizadoras. A su vez, estos
autores profundizaron en un enfoque relacionado con las rutinas de gestion de portafolio

con un nivel superior de estructura y sistema, es decir, oficina de gestién de proyectos.

Dentro de este marco de gestiéon de portafolios, Buchtik (2016) hace referencia a los
desafios que enfrentan las empresas que no hacen una correcta gestion de portafolios o
gue la gestionan de forma basica o con un alto grado de inmadurez o profesionalismo: i) El
40% de las organizaciones desperdician recursos en proyectos y programas que no resultan
exitosos; ii) El 59% de las organizaciones dice que sus recursos estan en tantos proyectos
activos al mismo tiempo que no le prestan atencidn a ninguno; iii) El 42% no pueden afirmar

gue su portafolio se alinea a sus objetivos estratégicos.

Si bien es cierto que existe suficiente ilustracién en torno al fracaso en la implementacion
de la estrategia, Buchtik (2016), plantea algunos beneficios relacionados con la
implementacién de la gestion de portafolio, mejorando sustancialmente la tasa de éxito: i)
Conectar la estrategia con la ejecucidon de programas y proyectos; ii) Asignar los recursos
Optimamente; iii) Enfocar los esfuerzos en lo mas importante; iv) Reducir el caos y aumentar

la motivacion; y, v) Mejorar la calidad de ejecucion de los programas y proyectos.

A nivel mundial, son varios los casos de éxitos asociado a la gestion de portafolios, sin

embargo, Buchtik (2016) menciona los siguientes:
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1. La compaiiia farmacéutica GlaxoSmithKline aumentd un 25% (USD 2.6 billones) el
valor esperado de su portafolio de desarrollo de medicamentos sin aumentar su
inversiéon. Para ello se realizé una asignacién y priorizacién mas rigurosa de los
fondos disponibles.

2. La compaiiia de energia DTE Energy de Michigan, USA, implementé la gestidon de
portafolios. Su vicepresidente de informacién, Lynne Ellyn, dijo "Nuestro enfoque
en gestidon de portafolios ha sido instrumental para bajar los costos en un 40% en
los dos ultimos afios y en aumentar la productividad"

3. Caesars Entretaiment es una compaiiia de USA, que posee y opera casinos, hoteles
y canchas de golf. Su vicepresidente de operaciones, John Boushy, dijo que en su
portafolio de Tl tenian el proyecto del portal web eTotal Rewards de Harrahs.com,
gue les permitiria a sus clientes personalizar sus ofertas y actualizar su informacién
de cuenta online. Al lanzar dicho proyecto aumentaron la satisfaccién de un cliente
clave del nivel Bal Ay ello les representé un 6% de aumento anual en sus ganancias.

Pudieron medir y vincular tal aumento al proceso de gestién de portafolios.

Por parte, Danesh et al. (2017) demostro en una investigacién que las técnicas especificas
de toma de decisiones basadas en métodos multicriterio (MCDM) se adaptan mejor y estan
disefiadas para circunstancias/escenarios particulares, mientras que otras aplicaciones
deben ignorarlas por completo. Ademas, este estudio demostré que no existe un unico
método MCDM estandar que pueda respaldar la toma de decisiones estratégicas de gestidon

de portafolios y enfrentar todos sus desafios.

Igualmente, Baptestone y Rabechini, (2018) demostraron la relacion que existe entre la
gestion de portafolio de proyectos y la toma de decisiones. Estos autores pudieron verificar

Ill

que el principal objetivo a lograr durante la toma de decisiones es enfocarse en el “objetivo
estratégico” de la organizacion; para ello es necesario conocer la planeacién del proyecto,
y con ello, agregar valor durante la toma de decisiones. Con este estudio se pudo concluir

gue la rentabilidad y el retorno de la inversion, plasmados en el proceso de gestion de
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portafolio, son la informacion mas importante para un proceso de toma de decisiones,
teniendo en cuenta que la informacién es la base para la toma de decisiones en el 75,83%
de los casos, y que la intuicion también puede ser utilizada en el 24,71% de los casos, cuando
el decisor no posee toda la informacion. Estos mismos autores, en el afio 2020, trabajaron
el concepto de gestion de riesgos en los portafolios de proyectos (PPRM). Entre otros
asuntos relevantes, estos autores identificaron los principales temas y debates en la
literatura sobre PPRM. Este estudio demostré que PPRM tiene sus bases tedricas y practicas
en la teoria moderna de portafolios, teoria de la decisidn y en la teoria de gestion de riesgos.
Ademas de esto, se ha demostrado que las interdependencias de riesgos, las
interdependencias de proyectos y las relaciones entre gestién de riesgos y el éxito de la

cartera de proyectos representan temas fundamentales de PPRM.

A propésito de la toma de decisiones estratégicas, Pakdaman et al. (2021) demuestran
como la combinacion de gestidon de portafolios (PPM), cuadro de mando integral (CMI) y el
proceso de jerarquia analitica (AHP), podrian aumentar la efectividad en la toma de
decisiones, y con ello el rendimiento organizacional. A su vez, estos elementos permiten
tener una mejor comprension de los objetivos estratégicos, facilitar su medicién, traducir

estrategias en proyectos concretos y mejorar el desempefio empresarial.

Si et al. (2022), hacen referencia a los esfuerzos que realizan las empresas en procesos
orientados al logro de la estrategia empresarial; a pesar de estos esfuerzos, existe la
preocupacion de muchos ejecutivos en el sentido de que las inversiones realizadas no se

estdn viendo reflejadas en los ingresos de las compaiiias.

Para complementar este estudio de antecedentes, es relevante hacer referencia al
comportamiento del sector empresarial en la Ciudad de Medellin en los ultimos anos. Segln
el informe de calidad de vida de Medellin elaborado por Medellin cdmo vamos (2016), en
el capitulo de desempefio econdmico y competitividad (2016 - 2019), la ciudad ha mostrado

buenos resultados en cuanto a la expansién de su base empresarial y dinamismo
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econémico. Sin embargo, se requieren estrategias de fortalecimiento empresarial

orientadas al mantenimiento y generacién de empleo.

El estudio también destaca que la estructura empresarial de Medellin se caracteriza por una
alta concentracidon de microempresas, lo que indica una gran vulnerabilidad en una parte
importante del tejido empresarial de la ciudad. Ademas, las diferencias entre la capacidad
de supervivencia de las empresas de distintos sectores pueden estar relacionadas con
factores como las exigencias sectoriales en métodos de gestidn y produccion, estructura de

mercado y dimensién media de las empresas del sector.

Los antecedentes presentados permiten identificar la importancia que tiene la gestion de
portafolio como elemento en la implementacién de la estrategia empresarial. Aunque es
una practica relativamente nueva, pues solo se conoce bibliografia representativa a finales
de los anos 90 y principios del 2000, se destacan autores referentes y seminales como
Cooper et al, quienes hicieron importantes aportes, especialmente en aspectos como la

alineacion y priorizacién de proyectos para el cumplimiento de la estrategia empresarial.

A partir del afio 2003, se evidencia el interés de la academia e instituciones especializadas
por estudiar la gestion de portafolios, realizando propuestas relacionadas con la asignacién
y balanceo de recursos, evaluacién de proyectos, seguimiento a portafolios, gestién de

riesgos de los portafolios, entre otros elementos.

Justificacion

Segun El Hannach et. al (2016) la tecnologia en constante evolucién y los cambios en las
condiciones del mercado, junto con la alta demanda de los clientes, exigen que las
organizaciones mejoren su productividad y logren resultados satisfactorios. Para
conseguirlo, los programas y proyectos deben generar valor econémico y proporcionar una

ventaja competitiva. Sin embargo, como hay una gran cantidad de proyectos potenciales,
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los recursos disponibles resultan insuficientes para financiarlos todos, lo que hace
imprescindible implementar una gestion de portafolios de programas y proyectos para

garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

En ese sentido Yunna et al. (2013) respaldan esta idea, destacando que, mediante la
integracion de proyectos y recursos empresariales, la gestion de portafolio de programas y
proyectos puede alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacién y maximizar la
rentabilidad. Estos autores recomiendan la gestidon de portafolio como un medio para

optimizar el uso de los recursos empresariales y mejorar la eficiencia.

Por otro lado, en un estudio realizado por Economist Intelligence Unit a organizaciones de
todo el mundo, y referenciado por Buchtik (2016), se menciona que el 50% de ellas
aumentaran la inversidon en gestion estratégica de portafolios. La investigacién realizada por
esta organizacion refuerza el hecho de que la gestion de portafolio es una parte importante
de laimplementacién de la estrategia. El 60% de las organizaciones clasificd la mejora de la
gestion de proyectos estratégicos como una prioridad alta o muy alta; solamente el 12%

afirmé que no lo hara.

Lo expuesto por los autores antes referenciados conllevan a identificar que la
implementacién de la estrategia es de gran relevancia para el éxito empresarial. Sin
embargo, las empresas enfrentan retos y desafios para llevar a cabo sus planes estratégicos
debido multiples factores internos y externos, por ejemplo: i) la falta de recursos, ii) la falta
de alineacién entre los objetivos de los programas y proyectos con la estrategia empresarial,

y iii) la falta de seguimiento, control y medicion de los resultados.

Teniendo en cuenta lo anterior, la gestion de portafolio de programas y proyectos se
convierte en el mecanismo necesario para abordar esta problematica, ya que permite a las
organizaciones gestionar de manera mas eficiente y efectiva el conjunto de proyectos
alineados con su estrategia empresarial. Ademas, la gestion de portafolio también permite

a las empresas realizar una evaluacién permanente de los proyectos en sus diferentes fases
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y tomar las decisiones del caso con informacidn sobre su desempefio de gestion y

resultados.

Ahora bien, el presente trabajo de grado se fundamenta también por la necesidad de
profundizar en el rol de la gestién de portafolio en la implementacién de la estrategia en
empresas de servicios publicos domiciliarios. Esta tematica adquiere una particular
relevancia en el contexto de organizaciones como EPM, una entidad encargada de la
prestacion de servicios publicos esenciales en la ciudad de Medellin y en varias regiones de
Colombia, ademas de su presencia en paises como El Salvador, Guatemala, México, Chile y

Panama.

La gestidn de portafolio de programas y proyectos en EPM se convierte en un reto clave
para garantizar la correcta prestacion de servicios y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la empresa. Mediante este trabajo de grado, se pretende proporcionar
recomendaciones y buenas practicas especificas en gestién de portafolio, a partir del
reconocimiento de algunos elementos que actualmente se aplica esta organizacién; todo

ello conducente a mejorar los indices de ejecucién de la estrategia en EPM.

La implementacion de una gestiéon de portafolio eficiente en EPM permitiria una mejor
alineacion entre la estrategia corporativa y los programas y proyectos en curso, asegurando
gue se asignen adecuadamente los recursos y se prioricen las iniciativas que contribuyan
directamente al logro de los objetivos estratégicos de la organizacién. Ademas, al analizar
los resultados del CMI, se identificd la existencia de oportunidades de mejora en la gestidon
de portafolios para maximizar la ejecucién de inversiones en infraestructura, asi como el

cumplimiento de los proyectos de desarrollo empresarial o de soporte.

Por lo tanto, los hallazgos y recomendaciones derivados de este trabajo de grado podrian
ser de utilidad para EPM, y en general, para empresas del sector de servicios publicos
domiciliarios, brindando una metodologia practica y estratégica para optimizar la gestion

de portafolio y, en ultima instancia, mejorar la implementacion de las estrategias
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corporativa y competitiva. Esta investigacion busca aportar conocimientos y herramientas
que puedan contribuir al éxito y la eficiencia operativa de EPM y empresas del sector, en su

mision de garantizar la provision de servicios publicos de calidad para la comunidad.

También se hace importante destacar que para implementar la estrategia en una empresa
como EPM, se debe ejecutar un plan de inversiones que incluye proyectos relacionados con
la reposiciéon y modernizacién de activos productivos, asi como con la atencién de la
creciente demanda de servicios de generacién, distribucidn y transmisién de energia,
acueducto, alcantarillado y gas. Estos servicios estan alineados con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible declarados por las Naciones Unidas e integrados en el Plan de

Desarrollo Medellin Futuro 2020-2023 de la siguiente manera:

1. Agua Limpia y Saneamiento: Su indicador trazado es el de cobertura de acueducto
con meta al 2030 del 99.74%. Este indicador relaciona el porcentaje de predios
residenciales que tienen acceso al servicio publico de acueducto. Dicho servicio es
fundamental para garantizar la salud y la vida digna de todas las personas que viven
en la ciudad.

2. Energia asequible y no contaminante: Su indicador trazado es el de cobertura de

energia eléctrica con linea base del 100% y meta al 2030 del 100%.

Para alcanzar los indicadores y metas mencionados previamente, es crucial disponer de
metodologias, procedimientos y buenas practicas en la gestién de portafolio de proyectos

gue impulsen una implementacién eficaz de la estrategia empresarial.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2007) entre un 60% y un 80% de las empresas no logran
alcanzar el éxito esperado con sus nuevas estrategias. Sin embargo, al disenar metodologias
gue orienten la ejecucién efectiva de las estrategias organizacionales, a través de

programas y proyectos, se puede mejorar significativamente su implementacién.
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Adicional a lo anterior, se identifican varios grupos de interés, y su conexién con la gestiéon

de portafolio de programas y proyectos en empresas de servicios publicos domiciliarios

1. Organizaciones de servicios publicos domiciliarios: Este grupo de interés incluye a
organizaciones como Empresas Publicas de Medellin (EPM) y otras empresas del
sector. Estas organizaciones se benefician directamente de las recomendaciones y
buenas practicas especificas en gestidon de portafolio, ya que les ayuda a mejorar la
ejecucion de la estrategia y garantizar la correcta prestacién de servicios, asi como

a maximizar la rentabilidad de sus proyectos.

2. Comunidad académica: La comunidad académica se beneficia al aprender de los
éxitos y fracasos de las empresas en la implementacién de estrategias a través de la
gestiéon de portafolio. El desarrollo de metodologias efectivas estimula la
investigacidon académica, y proporciona referentes bibliograficos para la generacién

de nuevo conocimiento en el campo de la gestidn estratégica y de proyectos.

3. Clientes y usuarios de los servicios publicos: Los clientes y usuarios de los servicios
publicos domiciliarios se benefician de una mejor gestion de portafolio, ya que esto
garantiza una prestacién mas eficiente y efectiva de los servicios, asi como una

mayor alineacién entre los proyectos y las necesidades de la comunidad.

4. Investigadores y profesionales del sector: Este grupo se beneficia de las
recomendaciones y buenas practicas derivadas del trabajo de grado, ya que pueden
aplicar estos conocimientos en su propia investigacidn y practica profesional,
contribuyendo asi al avance del campo de la gestion de portafolios y la

implementacién efectiva de estrategias empresariales.

Para desarrollar este trabajo, se contemplaron aspectos asociados a la estrategia de EPM,

lo cual puede representar ciertas restricciones al momento de analizar escenarios e
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informacién de fuentes primarias. Sin embargo, se implementaron las acciones necesarias

relacionadas con el manejo de la confidencialidad de la informacion.

Preguntas de Investigacion

De acuerdo con la justificacién anterior, el presente estudio pretende aportar alternativas
de solucidn frente a las fallas en las que incurren las organizaciones de servicios publicos
domiciliarios en la implementacién de su estrategia empresarial. Para ello se plantea la

siguiente pregunta:

¢Cémo mejorar la gestién de portafolio en (EPM) para fortalecer la implementacién de la

estrategia empresarial?

Si bien, esta pregunta se centra en mejorar la gestiéon de portafolios en EPM, se
consideraron las particularidades de la organizacion, como la sobrecarga de proyectos, las
dificultades para asociar objetivos estratégicos a proyectos y la optimizacién de recursos.
Estos aspectos fueron tenidos en cuenta durante el desarrollo del trabajo y considerados al

plantear la metodologia correspondiente
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OBIJETIVOS

Objetivo General

Proponer una metodologia de gestién de portafolio en (EPM) con el fin de fortalecer la

implementacidn de la estrategia empresarial.

Objetivos Especificos

1.

Identificar las metodologias y variables asociadas a la gestién de portafolios de
programas de proyectos en organizaciones, a través de una revision de literatura.
Identificar factores asociados al fracaso en la implementacion de estrategias
organizacionales a través de una revisidon bibliografica, focalizando aspectos
relacionados con la gestion de portafolios.

Diagnosticar el nivel de madurez en gestién de portafolios en EPM, basado en
refrentes mundiales como el PMI, mediante entrevista y triangulacion de
informacién con otras empresas de servicios publicos domiciliarios.

Estructurar una propuesta metodoldgica para la gestién de portafolios de
programas proyectos que contribuya a mejorar la tasa de éxito en la
implementacién de la estrategia organizacional en EPM, basada en la informacién

obtenida en las fases previas de la investigacion.
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1. CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS DE
SERVICIOS PUBLICOS DOMICILIARIOS EN
COLOMBIA

El propdsito de este capitulo es realizar una descripcidon de las empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia. Para ello se partirda de un contexto sobre el tejido
empresarial en Colombia, seguido por las definiciones asociadas a las empresas de servicios
publicos domiciliarios, la normativa que las regula, y se examinard diversos aspectos
relacionados con su gestidn estratégica y de portafolio en empresas de servicios publicos

domiciliarios.

1.1 Contexto del tejido empresarial en Colombia

El contexto empresarial en Colombia es diverso y fundamental para su desarrollo
econdmico, segun datos de Confecamaras (2022). En 2021, el pais contaba con una amplia
estructura empresarial, incluyendo grandes, medianas, pequeias y microempresas, con un
total de 1,628,681 operando formalmente. Las ciudades principales, como Bogotd vy
Medellin, concentran la mayor actividad empresarial, segun la Superintendencia de
Industria y Comercio (2020). Dentro de esta variedad, el enfoque de este capitulo se dirige
hacia las empresas de servicios publicos domiciliarios, que incluyen prestadores de
acueducto, alcantarillado, aseo, energia y gas, con 2,711, 1,781, 286 y 251 prestadores

respectivamente, segun el Registro Unico de Prestadores de Servicios Publicos (RUPS

1.2 Definicidn de servicio publico clasificacion y caracterizacion

El estudio de Cardona Martinez et al. (2004) aborda el marco legal y conceptual que define

los servicios publicos domiciliarios en Colombia. Segun el articulo 430 del Cédigo Sustantivo
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del Trabajo, modificado por el Decreto 753 de 1956, y la Ley 80 de 1993, estos servicios
estan destinados a satisfacer necesidades colectivas de forma general, permanente y bajo
la regulacion estatal. La Corte Constitucional ha precisado que los servicios publicos
domiciliarios se prestan a través de redes fisicas o humanas con puntos terminales en

viviendas o lugares de trabajo, para satisfacer necesidades esenciales de las personas.

La Ley 142 de 1994 establece la clasificacion de los servicios publicos domiciliarios, que
incluyen acueducto, alcantarillado, aseo, energia eléctrica, telefonia publica bdsica
conmutada, servicio de larga distancia nacional o internacional y gas combustible. Esta
amplia gama de servicios refleja la diversidad de necesidades de la poblacién y la

importancia de su acceso para mejorar la calidad de vida.

La sobrerregulacion en el sector de servicios publicos en Colombia ha sido un tema
recurrente que ha generado preocupacién entre los actores involucrados en la gestidn de
programas y proyectos en este ambito. La compleja regulacién puede obstaculizar la
eficiencia y la efectividad de la gestién de portafolios, generando demoras en la
implementacién de proyectos, aumentando los costos y limitando la capacidad de

innovacion.

Segln Lopez-Garcia et al. (2019), la sobrerregulacién en el sector de servicios publicos en
Colombia se ha convertido en un desafio significativo para los gestores de proyectos, ya que
impone una carga administrativa y legal que dificulta la ejecucién rdpida de iniciativas. Las
multiples regulaciones, normativas y tramites burocraticos pueden generar una falta de
claridad en los procesos de planificacién y ejecucién de proyectos, lo que a su vez puede

derivar en retrasos y desviaciones presupuestarias.

Ademads, la rigidez regulatoria puede limitar la capacidad de adaptacion y respuesta a
cambios en el entorno, como avances tecnoldgicos o nuevas necesidades de la sociedad.
Esto puede resultar en la implementacion de proyectos poco relevantes, que no satisfacen

las demandas reales de los usuarios de servicios publicos.
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En este sentido, la gestidn de portafolio de programas y proyectos en el sector de servicios
publicos en Colombia se ve afectada por la sobrerregulacion, ya que los gestores deben
dedicar recursos significativos a cumplir con requisitos regulatorios en lugar de enfocarse

en la consecucion efectiva de los objetivos y resultados del portafolio

En resumen, los servicios publicos domiciliarios desempefian un papel crucial en la
satisfaccion de necesidades basicas de la poblacién colombiana, y su regulacién vy

supervisidn son esenciales para garantizar su adecuada prestacion y calidad

1.3 Gestion Estratégica y Desafios

Salinas Romero (2017) destaca la importancia del marco regulatorio y de supervision en la
gestién de empresas de servicios publicos domiciliarios, establecido por la Ley 142 de 1994.
Las comisiones de regulacion tienen la responsabilidad de definir criterios y modelos para
evaluar la gestidn y los resultados de estas empresas. Asimismo, sefiala que la maximizacién
de la utilidad en estas empresas estd estrechamente ligada a la planificacién estratégica,
fundamental para alcanzar los objetivos del Estado en la prestacidn de servicios publicos.
Esta planificacién se enmarca en el Plan Nacional de Desarrollo, documento base que
proporciona los lineamientos estratégicos para las politicas publicas formuladas por el
presidente de la Republica y su equipo de Gobierno, segun el Departamento Nacional de
Planeacién. Aunque las empresas de servicios publicos en areas metropolitanas han
progresado en la planificacidn estratégica, persisten deficiencias en regiones y municipios,

lo que afecta la gestion efectiva de la prestacién de servicios.

En este contexto estratégico, es importante tener en cuenta el modelo, la estructura, la
filosofia, la vision y la misién empresarial de la unidad prestadora de los servicios publicos
domiciliarios. En ese sentido, se hace importante considerar los antecedentes planteados

por Mejia Gullérrez (1996) el cual propone tener en cuenta:
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a) Elorigen juridico-legal que incluye la decisién politica del organismo gestor: Concejo
Municipal, Asociacién de Municipios, Departamento, Nacidn

b) La naturaleza privada o publica siempre debe estar inscrita en un marco regulatorio
completo, eficaz y transparente.

c) Lavoluntad politica de las autoridades y los grados de racionalidad en el manejo de
los recursos y los planes

d) La participacion de la comunidad en la toma de decisiones en el corto, mediano y
largo plazo.

e) Eltrabajoy la calificacidon de los administradores, directivos, trabajadores.

f) La tecnologia empleada en la prestacion del servicio y los costos en que se incurre

Mejia Gullérrez (1996) propone una estrategia que abarca distintos niveles de decisiones,
desde las estratégicas hasta las ejecutivo-operacionales, incluyendo aspectos como

politicas de ingenieria, mercadeo, finanzas y gestién del factor humano.

Salinas Romero (2017) cita un estudio respaldado por UNICEF y la Procuraduria General de
la Nacién que evalud planes de desarrollo municipales y departamentales entre 2004 y
2007. Se encontrd una falta preocupante de planificacion en municipios y areas rurales, lo
gue obstaculiza la identificacidn de necesidades y la formulacién de programas efectivos,

especialmente en servicios de agua y alcantarillado.

El estudio concluye que el modelo de control de gestién en empresas de servicios publicos
se enfoca principalmente en eficiencia y viabilidad financiera, pero descuida dimensiones
criticas como la planificacidn estratégica y el impacto social. Sugiere la incorporacion de
evaluacidn estratégica y medicidon del impacto de programas y proyectos a nivel local para
garantizar la satisfaccion de las necesidades de la poblacién y el cumplimiento de los

objetivos establecidos en el Plan Nacional de Desarrollo.

Por su parte, Amaris Suarez y Celis Quintero (2015) desarrollaron un modelo de gestién de

portafolios para empresas de servicios publicos, concluyendo que la implementacién de
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practicas de gestién de portafolios mejora la eficacia en el uso de recursos y el cumplimiento
de objetivos. En el estudio del Grupo Empresarial del Llano, se identificé la necesidad de
fortalecer el proceso de planificacion estratégica y difundirlo en todos los niveles
organizacionales, ya que parte del personal no participa o desconoce el plan estratégico,
evidenciando una falta de cultura organizacional en gestidén de portafolios y proyectos. Se
destacd que, aunque el grupo tiene iniciativas derivadas de la planificacidon estratégica,

carece de una gestidn consolidada y alineada con su estrategia.

Salas Solano et al. (2021) seialan en un estudio sobre planificacidn estratégica en empresas
de servicios publicos de Riohacha, que la implementacién de la estrategia obtuvo una
valoracion baja, evidenciando fallas en el logro de objetivos por parte de los directivos, lo
que afecta el desempefio general de la organizacion. Se destaca laimportancia de reconocer
los objetivos estratégicos para facilitar la articulacidon de objetivos y la definicion de planes

operativos y presupuestos.

En un estudio realizado por Smith y Johnson (2018), se exploran los factores que
contribuyen al fracaso en la implementacién de estrategias organizacionales desde la
perspectiva de la gestidon de portafolios. A través de un analisis cualitativo de casos de
estudio en empresas de diversos sectores, se identifican barreras comunes que obstaculizan
la ejecucion efectiva de la estrategia, como la falta de alineacidn entre proyectos y objetivos
estratégicos, la escasez de recursos adecuados y la resistencia al cambio en la cultura
organizacional. Este estudio destaca la importancia de una gestién de portafolios agil y
adaptable, capaz de anticipar y abordar los desafios emergentes durante la implementacion

de la estrategia.

Por su parte Chen y Wang (2019) examinan los desafios clave y los factores de éxito en la
gestion de iniciativas estratégicas, incluyendo la gestién de portafolios de proyectos. A
través de encuestas y entrevistas en empresas de diversos sectores, identifican factores

criticos que influyen en el éxito o fracaso de la implementacidn de estrategias, como la falta
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de claridad en los objetivos estratégicos, la sobrecarga de proyectos y la falta de capacidad
para gestionar la complejidad. Este estudio subraya la importancia de una gestién de
portafolios efectiva, que permita una asignacion eficiente de recursos y una coordinacion

adecuada entre proyectos para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacién.

En este capitulo, se ha llevado a cabo una caracterizacion de las empresas de servicios
publicos domiciliarios en Colombia, abordando su definicidn, la normativa que las rige, sus
principales caracteristicas, diferencias y diversos aspectos relacionados con su gestion

estratégica.

Un aspecto clave que se ha identificado es la importancia de la planeacion estratégica en
estas empresas, convirtiéndose en un instrumento fundamental para garantizar que dichas
empresas puedan satisfacer las necesidades de la poblacién y mejorar la calidad de los
servicios. Sin embargo, se ha observado desafios en la implementacién efectiva de la
planeacion estratégica, especialmente en regiones y municipios mas alejados. Estas areas
enfrentan dificultades para identificar las necesidades de la poblacion y formular programas

y proyectos que aborden estas necesidades de manera eficaz.

Ademas, se ha destacado la importancia de la gestién de portafolio de proyectos en el
contexto de las empresas de servicios publicos domiciliarios, enfatizando la necesidad de
una gestion de portafolio eficiente y una planificacidn estratégica sélida en las empresas de
servicios publicos domiciliarios para lograr un uso efectivo de recursos, una mayor
alineacidn con los objetivos estratégicos y un mejor desempefio en la implementacién de

estrategias.

2.ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

La estrategia organizacional es el faro que guia a las empresas en su busqueda constante de
lograr sus objetivos, mantenerse competitivas y responder a un entorno empresarial en

constante cambio. Segun Bueno et al. (1999), estrategia se puede definir como el patrén de

39



"l rM El Rol de la Gestion de Portafolio de Proyectos en la Implementacion de la Estrategia Corporativa: Un

Institucién Universitaria Enfoque en Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios

comportamiento que representa la utilizacion de unos recursos de acuerdo con unas
capacidades especificas, para alcanzar unos objetivos fundamentales, con los

condicionantes de un entorno y una situacién de rivalidad.

En el contexto de la gestion de portafolio de proyectos, la estrategia organizacional se
convierte en un elemento fundamental que determina no solo qué proyectos se deben
llevar a cabo, sino también como se deben ejecutar para alinearlos con los objetivos

organizacionales.

En este capitulo, se hablara de la estrategia organizacional dentro del marco de la gestidon
de portafolio de proyectos. Se comenzard por abordar el concepto de estrategia desde
diversas perspectivas y a través de las contribuciones de diferentes autores.
Posteriormente, se hard alusion al proceso de planeacién estratégica, un elemento
fundamental para la concepcion, implementacién, seguimiento y control de la estrategia

organizacional.

Ademas, se profundizard en el proceso de implementacion de la estrategia y su estrecha
relacion con la gestidon de portafolios de proyectos. Este andlisis permitirda comprender
como la estrategia organizacional influye en la seleccién, priorizacidon y ejecucién de
proyectos, y cédmo esta interaccion es esencial para el éxito de las organizaciones en un

entorno empresarial en constante cambio.

2.1 Definiciones de estrategia

Para comenzar, Amiot y Sierra (2005) afirma que el estudio del concepto de estrategia ha
sido abordado por diversos autores, entre los mas reconocidos se encuentra Sun Tzu, el
cual, en su libro el arte de la guerra afirma que los que son expertos en el arte de la guerra
someten al enemigo sin combate; toman las ciudades sin efectuar el asalto y derrocan un
estado sin operaciones prolongadas. Es decir, se debe tener un conocimiento profundo de

la competencia para disminuir sus fortalezas y asaltar sus debilidades.
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Coincidiendo con el estudio anterior, Contreras Sierra (2013) mencionan que quizas el autor

mas importante en estrategia es Sun Tzu (aprox. 544 - 496 A.C), el cual ha sido referenciado

por muchos autores como un legado de principios de obligado conocimiento por parte de

quienes quieran aplicar conceptos de estrategia.

Por su parte, Noguera Hidalgo et al. (2014) en su articulo llamado Estrategia organizacional:

Una propuesta de cambio, y Contreras Sierra (2013) en su articulo El concepto de estrategia

como fundamento de la planeacién estratégica, realizan un compendio del concepto de

estrategia. Ambos estudios coinciden en algunos autores referentes en la materia,

resaltando el aporte principal que ha tenido cada uno de ellos. Estos estudios se resumen

en la siguiente tabla:

Tabla 1

Consolidado de conceptos de estrategia.

actividades que esta conlleva, adicionando la interacciéon permanente con el entorno y los mercados. Es
decir, el ambito donde la estrategia tiene accion y los permanentes cambios hacen del proceso de

Autor Concepto Ao
Henry Los autores cuestionan la planificacion estratégica tradicional y proponen que la estrategia sea vista como
Mintzberg, un proceso continuo. Destacan que las estrategias pueden surgir en respuesta a cambios externos o
John Voyery internos, o pueden ser el resultado de un proceso deliberado. Su enfoque se centra en la deteccién de | 1977
Quinn cambios, la comprension del entorno y del negocio, y en la gestion de patrones para desarrollar estrategias
Dartmouth efectivas que se adapten a las capacidades de la organizacién.

Porter concibe la estrategia como un proceso constante de observacién y comprensién del entorno. Amplia
el panorama de pensamiento para quien toma decisiones con miras a referenciar aspectos alejados de lo
. comin y en la exploracion permanente de ventajas para beneficiarse de un mercado.
Michael Porter 1988
El trabajo de Porter autorrecoge elementos constitutivos de la estrategia de empresa tales como el entorno,
la competencia, los rendimientos, la posicion, la ventaja y la generacién de valor.
Ohmae afirma que el disefio de la estrategia tiene una estricta relacién con el pensamiento habitual de
quien la concibe, con un aspecto adicional: la continua vision de filosofia de pensamiento a largo plazo
alejado del oportunismo que implica pensar en el corto plazo. Asi entonces la estrategia adquiere una nueva
Kenichi Ohmae | contextura, el componente de pensamiento ante su establecimiento. | 1989
El éxito estratégico no puede reducirse a una simple formula. Se trata de costumbres mentales y formas de
pensamiento que pueden adquirirse por medio de la practica.
Para este autor, la estrategia es un punto convergente y direccionador de la naturaleza del negocio y de las
Igor Ansoff 1998
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formulacién algo complejo, en donde el enfoque tradicional ha sido esencialmente cartesiano, con lo cual
se ha tornado insuficiente.

Estos autores suscriben una inclinacion radical en la redimension de la competencia en la medida en que las
Gary Hamely | organizaciones brindaran respuesta al entorno de sus negocios con la estructuracion de mecanismos que 1998
C.K. Prahalad van de la mano de la comprensidn absoluta de su esquema de negocios, lo cual permitira sin duda entender

los puntos de su redefinicién cuando esta sea necesaria.

El autor propende por procesos de planificacién organizacional que consideren la capacidad de la
Fred David organizacién para adaptarse al entorno y responder eficazmente. Destaca la importancia de establecer 2003
red Davi - s . L. - .

objetivos a largo plazo basados en una visién de futuro, la implementacién de politicas como normativas

organizativas y el papel de los estrategas, quienes lideran y son responsables del éxito de la organizacion

Alfred Menciona que la estrategia es la determinacién de las metas y objetivos de una empresa a largo plazo, las

X . L, . . 2003
Chandler acciones a emprender y la asignacion de recursos necesarios para el logro de dichas metas

Lo fundamental de la estrategia radica en conocer el negocio y sus aspiraciones a futuro. Afirma ademas
Peter Drucker | que normalmente las empresas se olvidan de lo mas obvio: cudl es su razén de ser, y qué aspiran a lograr en | 2007
el futuro, distribuyendo sus esfuerzos en actividades que disminuyen el objetivo central de la organizacion.

Carneiro La estrategia es la orientacién en el actuar futuro, el establecimiento de un fin, en un plazo estimado como 2010
Caneda aceptable hacia el cual orientar el rumbo empresarial
. Asocia la estrategia con el alcance global de una organizacién y cdmo el valor se afiadira a sus diferentes

Bonn y Fisher ; g . g g Y 2011
unidades de negocio

Lukac & Mencionan que la estrategia habla acerca de lo que una empresa tiene la intencidn de hacer y, quizds mas 2012

Frazier importante aun, lo que se propone no hacer

Santiago Estrategia es la determinacion de los impulsos para el desarrollo futuro de la empresa. 2013
La estrategia empresarial es un compromiso claro y sostenido con una visién Unica y valiosa que satisface

Montgomery 8 p p Y Y a 2020

las necesidades de los clientes y crea una ventaja competitiva a largo plazo

La estrategia corporativa de una empresa permite disefiar un plan especifico en el que se definen las
acciones que se deben ejecutar para crecer de manera satisfactoria a lo largo del tiempo. Dicho de otra | 2022
forma, es la ruta o guia que se debe seguir para alcanzar los objetivos propuestos.

Becas
Santander

Nota: Construccion propia a partir del consolidado sobre estrategia de Contreras Sierra (2013). Actualizado

con diversos autores modernos

De las definiciones expuestas en la tabla anterior, se pueden extraer elementos comunes
como entorno, futuro, ruta, incertidumbre, largo plazo, recursos internos y capacidades,
gue enriquecen e inspiran las diferentes miradas del concepto de estrategia, convirtiéndolo
en un elemento clave en la gestién empresarial. Principalmente, se podria afirmar que la
estrategia es la ruta escogida por las organizaciones para lograr sus objetivos estratégicos,

teniendo en cuenta sus capacidades internas y el entorno externo.
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Ahora bien, la relevancia de la estrategia en el éxito organizacional radica en la capacidad
de las empresas para generar ventaja competitiva mediante la exploracién de nuevos
mercados y la utilizacion eficaz de recursos internos, como sefiala Porter (1991). La teoria
de Blue Ocean Strategy (BOS), segun Christodoulou & Langley (2020), ofrece una respuesta
al desafio de maximizar el valor y la sostenibilidad al permitir un rdpido crecimiento a través
de la innovacién. BOS se define como la oferta de valor Unico para el cliente y la reduccién
de costos, siendo un enfoque hibrido de las estrategias genéricas de Porter, pero con la
creacion de un nuevo mercado como diferencia clave; es decir para garantizar una ventaja
competitiva, las organizaciones deben desarrollar estrategias que aprovechen sus recursos
para fomentar la innovacién en productos y servicios, con el objetivo de ofrecer ofertas de
valor Unicas para los clientes y explorar mercados no explotados. La combinacién de

diferenciacidn y bajos costos es fundamental para la sostenibilidad de esta estrategia.

Como se ha mencionado anteriormente, el estudio de la estrategia, desde las ensefianzas
de Sun Tzu hasta las teorias mds contempordneas, subraya su relevancia para el éxito
organizacional al trazar una ruta clara hacia los objetivos estratégicos y aprovechar los
recursos internos y externos disponibles. En un entorno empresarial altamente
competitivo, la capacidad de generar ventaja competitiva a través de la innovacion y la

exploracién de nuevos mercados se vuelve fundamental

2.2 Planeacion estratégica

El proceso de planeacidon estratégica es crucial para las organizaciones, ya que les permite
desarrollar y ejecutar sus estrategias de manera efectiva. Bueno et al. (1999), citando a Hax
y Majluf (1996) diferencian este proceso del de formacidn de estrategias, sefialando que la
planeacion estratégica implica un sistema formal para administrar el proceso y concretar el
plan de la empresa. Segun David (2003), la planeacidn estratégica es el arte y la ciencia de

formular, implementar y evaluar decisiones que ayuden a la organizacién a alcanzar sus
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objetivos estratégicos, integrando diversas funciones como gerencia, mercadotecnia,

finanzas, entre otras.

Hamel (1996), en su articulo "Estrategia como revolucién", presenta diez principios para
ayudar a las empresas a generar estrategias verdaderamente revolucionarias. Critica el
enfoque tradicional de la planeacidn estratégica, argumentando que suele ser un proceso
rutinario y elitista, que limita el potencial creativo de la organizacién en lugar de explorar

nuevas posibilidades de cambio.

Continuando con las definiciones de planeacion estratégica, Aramayo (2006) afirma que la
planeacion estratégica es la forma de orientar el uso de los recursos de la empresa con el
fin de contribuir a la eficiencia organizacional y, con ello, ser mas competitivo. Este mismo

autor define las siguientes etapas para el proceso de planificacion estratégica:

1. Definicidn de visidn y misidn: La visidon y la misidon son elementos clave en el proceso
de definicion de los lineamientos organizacionales de una empresa. La visidon
establece la posicién futura deseada de la organizacién a largo plazo, mientras que
la misidn describe los lineamientos actuales que guiaran el camino hacia esa visién.
En resumen, la visidn representa hacia donde se quiere ir, mientras que la mision
indica como se llegara alli

2. Diagnostico: Corresponde a la revision tanto en su entorno externo como interno,
con el fin de obtener la informacidn necesaria y relevante que conlleve a detectar
los problemas existentes y las rutas mas adecuadas para abordarlos.

3. Determinacion de objetivos estratégicos: Segun Castillo (2005), implica establecer
resultados especificos a mediano plazo que la organizacién busca lograr en
concordancia con su vision. Estos objetivos estratégicos proporcionan direccion y
plazos para las actividades, permitiendo orientar el accionar organizacional hacia

metas concretas.
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Implementacidn de la estrategia: Una vez formulados los objetivos estratégicos,
comienza la implementacién de la estrategia. Segun Hill y Jones (1996), citados por
Aramayo, una correcta implementacién requiere adaptar la estructura
organizacional, incluyendo la distribuciéon de autoridad, métodos de integracion
entre dreas, jerarquizacidon y grado de centralizacion o descentralizaciéon de la
autoridad.

Evaluacion y control del plan: Durante la implementacidon de la estrategia, es
esencial contar con sistemas de evaluacidon y control que permitan detectar
desviaciones y proporcionen informacién continua sobre el progreso del plan. Esto
permite tomar medidas correctivas si es necesario y, en caso de no alcanzar los
resultados previstos, identificar las causas, responsables y costos asociados para

ajustar la estrategia

Hasta este punto, se ha profundizado en el concepto de estrategia desde diferentes

perspectivas y autores, logrando establecer un consenso sobre dicho concepto. Se hizo

hincapié en el proceso de planeacién estratégica, el cual es fundamental para concebir,

implementar, dar seguimiento y controlar la estrategia, con el fin de garantizar el logro de

los objetivos. Las siguientes preguntas que surgen son é¢como se puede llevar a la practica

la estrategia? ¢ Qué herramientas se pueden utilizar para implementarla?, a las cuales se les

buscard dar respuesta en el siguiente apartado.

2.3 Relacidn de la estrategia con la gestion de portafolios

La respuesta a los interrogantes previamente planteados se puede explicar con el siguiente

grafico, expuesto por Buchtik (2016), en su libro "Secretos para dominar la gestién de

portafolios".
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Visiéon

Estrategia y objetivos
estratégicos de la
organizacion

Gestidn de portafolios

Gestion de operaciones
Gestion de programas y proyectos

Figura 1. Relacién de la estrategia con la gestidn de portafolios. Fuente: Adaptado a partir de Buchtik (2016)

El texto destaca la importancia de la gestion estratégica y la gestion de portafolios de
proyectos para alcanzar los objetivos organizacionales. Autores como Buchtik (2016)
subrayan que la gestidn estratégica implica definir la visidn, misidn, valores, estrategia y
objetivos estratégicos de la organizacion. Esta ultima parte del proceso, los objetivos
estratégicos, son determinantes para identificar plazos y recursos necesarios para la

ejecucidn de actividades.

La implementacién de estos objetivos estratégicos se lleva a cabo a través de iniciativas
estratégicas, para lo cual la gestion de portafolios se convierte en un medio crucial. Hannach
et al. (2016) senalan que la gestién de portafolios es fundamental para el rendimiento

econémico de la empresa, especialmente en entornos con recursos limitados.
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La gestidn de portafolios combina la estrategia corporativa con la gestion de proyectos para
lograr objetivos estratégicos, segun Yunna et al. (2013). Es evidente que la gestion de
portafolios se convierte en el mecanismo operativo para implementar la estrategia y

cumplir con los objetivos organizacionales.

En conclusidn, la gestidon de portafolios implementa la estrategia para alcanzar los objetivos,
requiriendo una visidon estratégica. Se destacan pasos practicos como la seleccién de
proyectos y herramientas como andlisis, tableros de control e indicadores de gestion para
asegurar el éxito en la implementacién de la estrategia organizacional a través de la gestion

de portafolios de proyectos

3.GESTION DE PORTAFOLIOS

La gestion de portafolios de programas y proyectos es un concepto fundamental en el
ambito organizacional. En este capitulo, se exploraran definiciones y enfoques que existen
en torno a la gestiéon de portafolios, los estandares que mundialmente son aceptados y
finalmente se concluird con la mencién de aquellos modelos de madurez que permiten
evaluar la gestion de proyectos como palanca necesaria en la implementacién de la
estrategia. Lo anterior permitird comprender cdmo esta practica se ha convertido en un
pilar estratégico para las organizaciones, permitiéndoles tomar decisiones informadas

sobre qué proyectos priorizar y cdmo asignar recursos de manera eficiente.

Este capitulo dara respuesta al objetivo especifico 1 relacionado con la identificacidn de las
metodologias y variables asociadas a la gestion de portafolios de programas de proyectos

en organizaciones.
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3.1 Definicion de gestion de portafolios

Aldea et al. (2019), mencionan que la gestién de portafolios tiene que ver con la evaluacion
inicial de proyectos, seleccidn y priorizacién, repriorizacion, y la asignacién y reasignacion

de recursos a proyectos segun una prioridad.

La Organizacion Internacional para la Normalizacion (ISO) (2015) definid la gestién de
portafolios como un conjunto de procesos y métodos organizacionales interrelacionados
mediante los cuales una organizacidon asigna recursos para implementar sus objetivos
estratégicos. La gestion de portafolios alinea los componentes del portafolio y los valores

de la organizacién, como las practicas sostenibles y los principios éticos.

De las tres referencias bibliograficas proporcionadas, se pueden extraer varios elementos

claves sobre la gestion de portafolios:

1. Enfoque en la Implementacion Estratégica: Segun Buchtik (2016), la gestidon de
portafolios se enfoca en garantizar la implementacién eficaz de la estrategia
empresarial. Esto implica que no se trata exclusivamente de la planificaciéon de
proyectos, sino de llevar a cabo acciones concretas para lograr los objetivos
estratégicos de la empresa.

2. Proceso de Seleccion y Priorizacion: Aldea et al. (2019) resaltan que la gestion de
portafolios involucra la evaluacidn inicial de proyectos, su seleccién y priorizacién.
Esto resalta laimportancia de elegir los proyectos correctos que estén alineados con
los objetivos estratégicos de la organizacidén y asignar recursos de manera 6ptima.

3. Flexibilidad y Reasignacidon de Recursos: Ademads de la seleccidn inicial, la gestién
de portafolios implica la repriorizacion y la asignacidn o reasignacién de recursos
segln las necesidades cambiantes. Esto refleja la adaptabilidad necesaria para
mantenerse alineado con los objetivos estratégicos en un entorno empresarial en

constante cambio.
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4. Alineacion con Objetivos Estratégicos: La ISO (2015) destaca que la gestion de
portafolios se trata de asignar recursos para implementar los objetivos estratégicos
de una organizacidon. Esta alineacién es esencial para asegurarse de que los
proyectos y programas contribuyan a la realizacion de la visién y la mision de la

empresa.

3.2 Estandares para gestionar portafolios

Después de identificar los fundamentos de la gestién de portafolios y su importancia en la
estrategia empresarial, es esencial conocer los estdndares mds reconocidos para su gestion.
Los estandares de gestidon de portafolios son esenciales para promover la eficiencia, la
efectividad y la alineacion estratégica en una organizacién. Ayudan a las organizaciones a
implementar practicas solidas y a cumplir con regulaciones especificas, lo que conduce a
una gestién de portafolios mds exitosa y a un mejor posicionamiento en el mercado.
Algunos de los estdndares mas reconocidos son el estdndar Management of Portfolio (MoP)
(2010) de la oficina de comercio del Gobierno del Reino Unido, el estandar del Project
Management Institute PMI (2013), y la norma ISO 21504 que orienta la gestién de
portafolio. A continuacion, se presentara una breve descripcién de cada uno de ellos para

comprender mejor como orientan la gestién de portafolio en las organizaciones.

1. Estdndar del MoP: Como se muestra en la tabla 2, este estandar, de la Oficina de
Comercio de Gobierno del Reino Unido, incluye doce procesos para la gestion de
portafolios. Las mismas se agrupan en dos ciclos: La definicién y la entrega del

portafolio, y se sustentan en cinco principios fundamentales.
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Tabla 2

Ciclos y practicas de gestion de portafolios segin el MoP

Ciclos y procesos para la gestion de portafolio (MoP)

Ciclos Definicion del portafolio Entrega del portafolio
Entender: Implica recopilar
informacién, comprender los objetivos
estratégicos y qué portafolios se Gestion de interesados: Busca ofrecer un enfoque
necesita para cumplir con ellos, coordinado para que se pueda involucrar a los
conocer qué componentes tiene el interesados y comunicar los avances del portafolio
portafolio actual y que solicitudes de
trabajo hay en espera.
Categorizar: Es organizar los
componentes del portafolio en Gestion de gobernanza: Busca asegurar claridad en lo
grupos, segun sus objetivos que se decide, cuando se decide donde, con qué
estratégicos u otras formas de criterios, y por quien.
organizacion
Priorizar: Es determinar cuales son los | Gestidn de riesgos: Busca asegurar que la exposicion
componentes mds importantes en los | al riesgo se gestiona de modo efectivo, tanto a nivel
que se va a invertir y generar un del portafolio como un todo, como a nivel de sus
ranking de ellos componentes.

Procesos

Balancear: Es asegurar que el
portafolio esta balanceado en
términos de factores como el tiempo,
la cobertura de todos los objetivos
estratégicos, el impacto en las areas
de negocio, el riesgo general, los
recursos disponibles, entre otros.

Control de gestion: Es asegurar que el desemperio del
portafolio de sus componentes se monitorea
periédicamente contra la linea base, que la
implementacion del portafolio estd bajo control y se
mantiene alineado a la estrategia.

Planear: Es crear la estrategia del
portafolio y el plan de gestion del
portafolio.

Gestion de beneficios: Es identificar y gestionar los
beneficios que genera el portafolio

Gestion de recursos: Busca entender y gestionar los
recursos disponibles en el portafolio.

Gestion de finanzas: Busca asegurar que la gestion
del portafolio esté alineada con el ciclo de la gestién
financiera y con la asignacion del presupuesto

Fuente: Adaptado a partir de Buchtik (2016)
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Los principios sobre los cuales se fundamenta la gestion de portafolios segin el MoP son

los siguientes:

e Alinear el portafolio con la estrategia organizacional

e Alinear gobierno del portafolio al gobierno organizacional
e Comprometer los altos ejecutivos

e Contar con una oficina para la gestion de portafolios

e Promover una cultura de cambio

Los doce procesos del MoP se apoyan en estos principios, los cuales sirven para sustentar

la definicion y entrega de un portafolio.

2. Estdndar del Project Manegement Institute (PMI): E|l estandar de portafolios del
PMI expone areas del conocimiento, grupos de procesos, y procesos necesarios para
gestionar los portafolios. Generalmente estos procesos son reconocidos como
buenas practicas, sobre las cuales existe consenso generalizado sobre su valor y
utilidad. El estandar de gestién de portafolios del PMI se puede comprender
mediante los siguientes grupos de proceso:

2.1 Definicion del portafolio: Este grupo de procesos esta orientado a la definicién de
como seran implementados los objetivos estratégicos en el marco de la gestidén de
portafolios. Su utiliza principalmente cuando la organizacién define su plan
estratégico o cuando se producen eventos cambios estratégicos significativos
relacionados con el entorno externo e interno.

2.2 Alineacion del portafolio: Procesos encaminado a definir como se va a administrar
y optimizar el portafolio. En este proceso se categorizard, evaluard, seleccionar3,
modificard o suspendera los programas y proyectos que hacen parte del portafolio.

2.3 Autorizacion y control del portafolio: Estos procesos tienen como finalidad
determinar los elementos para autorizar el portafolio y controlarlo. Especificamente
se refiere a cdmo se va a realizar seguimiento y se registraran los cambios a la

estrategia. Se revisaran los indicadores que permitan verificar si el portafolio esta
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alineado a la estrategia, de igual forma se comprobara el valor que se esta

entregando.

3. Estdndar de la ISO: El estandar ISO 21504 es el modelo de la ISO para la gestién de

portafolios. Los pasos requeridos para la gestion de portafolio segun el estandar son

los siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Definir del portafolio: Inicia el proceso estableciendo claramente los objetivos y
alcances del portafolio

Identificar potenciales programas y proyectos: Simultdneamente, identifica y
evalula los posibles componentes del portafolio.

Definir el plan del portafolio: Desarrolla un plan que incluya la estructura,
recursos necesarios y cronograma para la ejecucion del portafolio.

Evaluar y seleccionar programas y proyectos: Evalia y selecciona los
componentes mds adecuados, considerando su estado actual y su contribucién
a los objetivos

Validar encaje estratégico: Verifica si los programas y proyectos seleccionados
se alinean con los objetivos estratégicos de la organizacion

Evaluar e informar el desempefio: Establece métricas para medir el desempeno
del portafolio y asegura la gestidon efectiva de beneficios.

Balancear y optimizar el desempeio: Optimiza los recursos y componentes del
portafolio, gestionando riesgos y cambios para mantener un rendimiento

equilibrado

Estos pasos forman un ciclo continuo de gestidn, donde la retroalimentacion constante y la

adaptacidn son esenciales para garantizar que el portafolio evolucione de acuerdo con las

estrategias y condiciones cambiantes.
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Los estandares anteriormente abordados como el MoP, PMI e ISO, tienen elementos
comunes e importantes que orientan la gestion de portafolios, entre ellos se pueden

mencionar los siguientes:

e Seleccidn de programas y proyectos: Todos los estandares proponen la necesidad
de seleccionar programas y proyectos que estén alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion y de evaluarnos periédicamente para determinar su
viabilidad y contribucidn al logro de los objetivos.

e Asignacion de recursos: Los estandares coinciden en la necesidad de asignar
adecuadamente los recursos disponibles, teniendo en cuenta los objetivos
estratégicos y la evaluacién de programas y proyectos.

e Gestidn de riesgos: La gestion de riesgos es un tema relevante en los estandares,
orientando la necesidad de identificar, evaluar y gestionar los riesgos en los
portafolios de programas y proyectos.

e Monitoreo y control: Todos los estandares antes mencionados proponen la
necesidad de monitorear y controlar el desempefiio del portafolio para asegurar que

se estd en la ruta correcto y ajustar si es necesario.

En conclusiodn, la gestidon de portafolios de programas y proyectos es un proceso integral
gue implica la evaluacidn, seleccién, priorizacion y asignacién de recursos para garantizar la
implementacién eficaz de la estrategia organizacional. Los estandares reconocidos en este
campo, como el Management of Portfolios (MoP), el Project Management Institute (PMI) y
la norma ISO 21504, ofrecen estructuras fundamentadas y procesos definidos que guian a

las organizaciones en la gestidn estratégica de sus portafolios.

Estos estdndares enfatizan la importancia de alinear los proyectos y programas con los
objetivos estratégicos de la organizacion, asi como la necesidad de una evaluacién continua
y una adaptacion 4agil para mantener la relevancia en un entorno empresarial dindmico. La

seleccion cuidadosa de programas y proyectos, la asignacién adecuada de recursos, la
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gestidon proactiva de riesgos y el monitoreo constante del desempeio son aspectos

fundamentales destacados en estos estandares.

Adicional a lo anterior, la incorporacién de principios fundamentales, como la alineacion
con la estrategia organizacional, el compromiso de los altos ejecutivos y la promocién de
una cultura de cambio, subraya la importancia de un enfoque integral y colaborativo en la

gestién de portafolios.

4. METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA GESTION
DE PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN EMPRESAS
DE SERVICIOS PUBLICOS DOMICILIARIOS

La metodologia que se siguié para cumplir con los objetivos planteados se basé en un
método cualitativo descriptivo, utilizando entrevistas y analisis de fuentes primarias y
secundarias. La poblacién clave para las entrevistas incluyd roles conocedores de estrategia
y gestion de proyectos en EPM y en Empresas Varias de Medellin (EMVARIAS), estos
resultados fueron contrastados a través de una triangulacion con empresas similares. Las

fases metodoldgicas fueron las siguientes:
1. Revision Bibliografica:
2. Entrevistas y triangulacion de Informacion:
3. Analisis de Datos
4. Disefio de Propuesta Metodoldgica

La metodologia buscé estructurar una propuesta efectiva para la gestion de portafolios en
empresas de servicios publicos, contribuyendo al éxito en la implementacién de estrategias

organizacionales, la cual se presentara en el presente capitulo
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En la busqueda permanente de optimizar la eficiencia y efectividad de las empresas de
servicios publicos, se presenta un capitulo orientado a la creacién de una propuesta
metodoldgica. En un entorno empresarial en constante evolucién, la gestion de portafolio
de proyectos se convierte en un componente de vital importancia para alcanzar los
objetivos estratégicos y brindar servicios de alta calidad a la comunidad. Este capitulo
profundizard en una propuesta metodoldgica para la gestién de portafolios en empresas de
servicios publicos domiciliarios, destacando la importancia de una metodologia adaptable

en la consecucidn de resultados exitosos.

A partir del capitulo 1, donde se describieron las empresas de servicios publicos en
Colombia, ahora se presentaran las principales caracteristicas y desafios como punto de

partida para la construccion de la propuesta metodolégica.

Caracteristicas principales de las empresas de servicios publicos domiciliarios:

1. Clasificacién de Servicios Publicos Domiciliarios: Los servicios publicos domiciliarios
incluyen el suministro de agua potable, alcantarillado, aseo, energia eléctrica,
telefonia, y gas combustible, y estan destinados a satisfacer necesidades esenciales
de la poblacién.

2. Participacion Publica y Privada: Estos servicios pueden ser prestados tanto por el
Estado como por entidades privadas, pero el Estado mantiene la regulacion y
supervisidn para garantizar su calidad y accesibilidad.

3. Punto Terminal: Estos servicios tienen como objetivo llegar a las viviendas o lugares
de trabajo de los usuarios, asegurando que satisfagan necesidades especificas de las

personas en su entorno mas cercano.

Desafios de las empresas de servicios publicos domiciliarios:

1. Planificacion Estratégica Deficiente: Se observa una falta de planificacion
estratégica efectiva, lo que dificulta la identificacion de necesidades reales de la

poblacién y la formulacidn de programas y proyectos eficaces.
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2. Falta de Conocimiento y Cultura Organizacional: En algunas areas operativas de las
empresas de servicios publicos domiciliarios, existe una falta de conocimiento y una
cultura organizacional deficiente en lo que respecta a la gestion de portafolios de
proyectos y la gestion adecuada de los proyectos.

3. Implementacion Estratégica Ineficaz: A menudo, la implementacién de estrategias
en estas empresas recibe una valoracion baja, lo que indica dificultades en el logro
de los objetivos planificados y afecta el desempeiio general de la organizacion.

4. Claridad en Objetivos Estratégicos: La falta de claridad en los objetivos estratégicos
puede obstaculizar la implementacion efectiva de la estrategia y la articulaciéon de
objetivos con los planes operativos y presupuestarios.

5. Evaluacion y Medicidn de Impacto: Se destaca la importancia de evaluar y medir el
impacto de los programas y proyectos en las comunidades locales para garantizar

que sean pertinentes y satisfagan las necesidades de la poblacion.

En resumen, las empresas de servicios publicos domiciliarios en Colombia enfrentan
desafios significativos en términos de planificacidn estratégica, implementacion efectiva de
estrategias y claridad en los objetivos estratégicos. A partir de ello, y haciendo referencia al
capitulo 2 del presente trabajo, a continuacién, se hara referencia a los principales
componentes a los que se les debe prestar atencidn en las estrategias organizacionales de
las empresas de servicios publicos domiciliarios, los cuales haran parte integral de la

metodologia de gestién de portafolio de programas y proyectos.

1. Entorno y Futuro: Las estrategias deben estar arraigadas en una comprension
profunda del entorno en el que operan estas empresas. Esto implica considerar las
tendencias y cambios en la industria de servicios publicos, las demandas cambiantes
de los clientes y las regulaciones gubernamentales futuras.

2. Ruta: La estrategia actua como la ruta o el camino elegido para lograr los objetivos

estratégicos. Debe ser claramente definida y comunicada a todos los niveles de la
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organizacién para que todos estén en sintonia con la direccién que la empresa esta
tomando.

3. Incertidumbre: El entorno empresarial, especialmente en el sector de servicios
publicos, puede ser incierto. Las estrategias deben tener en cuenta esta
incertidumbre y ser lo suficientemente flexibles para adaptarse a los cambios
inesperados.

4. Largo Plazo: Dado que muchas inversiones y cambios en las empresas de servicios
publicos tienen un alcance a largo plazo, las estrategias deben tener una perspectiva
a largo plazo para garantizar la sostenibilidad y el éxito a lo largo del tiempo.

5. Recursos Internos y Capacidades: Las estrategias deben basarse en una evaluacién
realista de los recursos internos y las capacidades de la empresa. Esto incluye
evaluar las habilidades del personal, la tecnologia disponible y los recursos
financieros. La estrategia debe ser factible en funcién de estos recursos.

6. Determinacion de Objetivos Estratégicos: Los objetivos estratégicos deben ser
claros, especificos y alineados con la vision y mision de la empresa. Estos objetivos
guiardn la toma de decisiones y la asignacion de recursos.

7. Implementacion de la Estrategia: La estrategia debe ser implementada de manera
efectiva en toda la organizaciéon. Esto implica adaptar la estructura organizativa,
distribuir la autoridad y definir métodos de integracién entre areas.

8. Evaluacion y Control: La estrategia debe ser monitoreada y evaluada de manera
continua. Se deben establecer sistemas de control que permitan identificar
desviaciones y tomar medidas correctivas cuando sea necesario.

9. Gestion de Portafolios: La gestion de portafolios de proyectos se convierte en un
componente esencial para asegurarse de que los proyectos y programas estén
alineados con la estrategia organizacional. La seleccidn y priorizacién de proyectos,
la asignacién de recursos y la medicion del impacto en los objetivos estratégicos son

aspectos clave de esta gestion.
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De lo anterior, puede determinarse que las estrategias organizacionales en empresas de
servicios publicos domiciliarios deben ser holisticas, considerando tanto el entorno como
los recursos internos, y deben estar respaldadas por un proceso de planeacidn estratégica.
La gestién de portafolios de proyectos se convierte en la conexién entre la estrategia y la
ejecucidén, asegurando que los proyectos contribuyan al logro de los objetivos estratégicos.
Lo anterior se refuerza con lo mencionado en el punto 4 del resumen del capitulo modelo
de madurez en gestidén de proyectos, donde se menciona la importancia de la alineacién
estratégica de los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacién. Esto significa
que la gestidn de proyectos debe contribuir de manera efectiva a la implementacion de la

estrategia organizacional.

Teniendo en cuenta los principales elementos identificados en los apartados anteriores, se
trabaja a continuacion una propuesta metodoldgica que tiene como objetivo abordar los
desafios especificos que enfrentan las empresas de servicios publicos domiciliarios. Se parte
de una evaluacién de las principales caracteristicas estas empresas y los desafios que
enfrentan en términos de estrategia, planificacion estratégica, implementacion de
estrategias y evaluacion del impacto de programas y proyectos. A pesar de que existen
metodologias de gestién de portafolios probadas y ampliamente aceptadas, la exploraciéon
lleva a inferir que las empresas de servicios de servicios publicos domiciliarios requieren
una adaptacion especial en términos metodolégicos, que contribuya a enfrentar los
desafios identificados en torno a la implementacién de la estrategia a través de programas

y proyectos.

Para establecer un marco de referencia, se empleard el estandar de gestidon de portafolios
del PMI, en su cuarta edicion (2017), el cual detalla entregables y procesos esenciales para
la gestion de portafolios, los cuales se proponen a partir de las necesidades especificas de
las empresas de servicios publicos domiciliarios. Estos entregables y procesos pueden ser

identificados en detalle en la Tabla 3.
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Tabla 3

Entregables y procesos que soportan la metodologia de gestion de portafolios en empresas

de servicios publicos domiciliarios

Entregable Descripcidn

Plan estratégico del portafolio

Acta de constitucién del portafolio
Entregables principales de | Mapa de ruta del portafolio

la gestidn de portafolio Plan de gestidn del portafolio

Caso de negocio de un componente
Listado de los componentes del portafolio

Seleccionar, priorizar y optimizar el portafolio

Supervisar y evaluar el desempeiio del portafolio
Administrar beneficios derivados de la gestién de portafolios
Gobernar el portafolio

Gestionar los recursos del portafolio

Gestionar los riesgos del portafolio

Gestionar las comunicaciones e interesados del portafolio
Gestionar los costos y finanzas

Procesos de la gestion de
portafolio

Fuente: Buchtik (2016) adaptado del manual para la gestidn de portafolios del PMI.

4.1 Entregables principales de la gestion de portafolios

Para dar inicio al proceso de gestiéon de portafolio en una organizacién, es necesario
establecer como punto de partida los entregables principales y necesarios que guiaran la
actuacidn en esta materia. Dichos entregables son: La solicitud tiene como objetivo aportar
al cumplimiento de la estrategia comercial del negocio de generacion de energia, buscando
generar ingresos adicionales, aprovechamiento de beneficios tributarios de proyectos
ERNC, expandir el negocio, diversificar el portafolio de generacién y satisfacer la demanda

de clientes interesados en energias limpia
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4.1.1 Plan estratégico del portafolio

El plan estratégico del portafolio articula las opciones, preferencias y factores que los
decisores del portafolio deberdn considerar al alinear y gestionar su portafolio. Debera
asegurar un alineamiento con los objetivos estratégicos, los beneficios esperados y las
expectativas de los interesados Este entregable es fundamental para la gestién de
portafolio de proyectos en empresas de servicios publicos domiciliarios. A continuacién, se
relaciona cada componente con una propuesta de implementacion en este contexto

especifico:

a. Estrategia del portafolio: En el sector de servicios publicos, es crucial definir una
estrategia de portafolio que esté alineada con los objetivos estratégicos de la
empresa. Esto podria incluir objetivos como mejorar la eficiencia en la entrega de
servicios, garantizar la sostenibilidad ambiental y aumentar la satisfaccion del
cliente. Esta estrategia debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a
cambios regulatorios y necesidades cambiantes de la comunidad.

b. Estructura del Portafolio: Incluye una lista de los componentes del portafolio con su
tipo y categorizacidn, asi como con su priorizacidn. La estructura del portafolio debe
reflejar los diferentes componentes de servicios publicos. Cada componente debe
ser priorizado en funcién de su importancia estratégica y su impacto en la
comunidad. Por ejemplo, un componente que aborda la mejora en la calidad del
agua potable podria tener alta prioridad debido a su impacto en la salud publica

c. Contribuciéon con objetivos estratégicos: Cada componente del portafolio debe
estar vinculado directamente con los objetivos estratégicos de la empresa de
servicios publicos. Por ejemplo, si uno de los objetivos estratégicos es reducir las
pérdidas de agua en el sistema de suministro, entonces un componente del
portafolio podria ser la implementacién de tecnologias de deteccién de fugas.

d. Métricas: Se deben definir métricas especificas para medir el desempefio y el éxito

del portafolio en el contexto de servicios publicos. Esto podria incluir métricas
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relacionadas con la calidad del servicio, la eficiencia operativa y la satisfaccion del
cliente. Estas métricas son esenciales para evaluar si el portafolio esta cumpliendo
con los objetivos estratégicos.

e. Modelo de priorizacién: El modelo de priorizacién debe tener en cuenta factores
como el impacto en la comunidad, la viabilidad técnica y la rentabilidad. Por
ejemplo, los proyectos que tienen un alto impacto en la calidad del servicio podrian
recibir una mayor prioridad.

f. Diagrama de hitos: El diagrama de hitos debe incluir los principales hitos de cada
componente del portafolio. Esto permite un seguimiento claro del progreso y ayuda
a garantizar que se cumplan los plazos y los objetivos estratégicos.

g. Beneficios: Es esencial identificar y comunicar los beneficios esperados de la
implementacidn del portafolio en términos de mejora en la calidad de los servicios,
reduccidn de costos operativos y satisfaccién del cliente.

h. Recursos y financiamiento: Se debe asignar un presupuesto adecuado para cada
tipo de iniciativa en el portafolio. Esto garantiza que se disponga de los recursos
necesarios para llevar a cabo los proyectos de manera efectiva.

i. Riesgos, supuestos, restricciones y dependencias claves del portafolio: identificar
y gestionar los riesgos es fundamental en el contexto de servicios publicos, donde Ia
interrupcion del servicio puede tener graves consecuencias.

j. Comunicaciones: Se debe desarrollar un plan de comunicacidn que involucre a todas
las partes interesadas, incluyendo a la comunidad, para garantizar una comprensién

clara de los objetivos y beneficios del portafolio.

4.1.2 Acta constitucion del portafolio

Del mismo modo que un proyecto se inicia con un acta de constitucion proyecto, un
portafolio se inicia formalmente y autoriza, con un acta constitucion del portafolio, la cual

estd alineada al plan estratégico del portafolio. La misma asigna al gerente del portafolio y
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le da la autoridad para aplicar los recursos del portafolio a sus componentes, asi como para
gestionar el portafolio. La elaboracién del acta de constitucion del portafolio es un paso
crucial en la gestién de portafolio de proyectos, y su implementacién en empresas de
servicios publicos domiciliarios es de gran relevancia. A continuacién, se relaciona cada

componente del acta de constitucidn:

a. Nombre, descripcion y vision del portafolio: En una empresa de servicios publicos
domiciliarios, el nombre y la descripcidn del portafolio deben reflejar claramente los
objetivos estratégicos que se abordaran. Por ejemplo, si el objetivo es mejorar la
calidad del agua potable, el nombre del portafolio podria ser "Mejora de la Calidad
del Agua Potable". La vision debe enfocarse en cdmo este portafolio contribuird a
satisfacer las necesidades esenciales de la comunidad.

b. Estructura del portafolio: La estructura del portafolio debe incluir una lista de los
componentes especificos que se abordaran, como la mejora del sistema de
alcantarillado, la actualizacién de la red eléctrica, entre otros. Ademas, se debe
establecer la jerarquia entre estos componentes para garantizar una gestion
efectiva.

c. Justificacion: En el contexto de servicios publicos, la justificacién del portafolio debe
estar respaldada por un sdlido caso de negocios. Este caso de negocios debe
demostrar como el portafolio abordara problemas o necesidades especificas, como
la reducciéon de pérdidas de agua o la expansion de las redes de energia. La
justificacion también debe considerar el impacto en la comunidad y la viabilidad
técnica.

d. Beneficios: Debe quedar claro cédmo la implementacién exitosa del portafolio
beneficiard a la organizacién y a la comunidad en términos de servicios publicos. Por
ejemplo, podria conducir a una mejora en la calidad del servicio de agua potable, lo
gue se traduciria en una mayor satisfaccion de los clientes y una mejor salud publica.

e. Criterios de éxito: Los criterios de éxito del portafolio deben definirse de manera

especifica y medible. En el contexto de servicios publicos, esto podria incluir la
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reduccion de pérdidas de agua en un cierto porcentaje o la mejora de la
confiabilidad de la red eléctrica.

f. Interesados: Identificar a los interesados clave en una empresa de servicios publicos
es esencial. Esto podria incluir a los reguladores, la comunidad, los clientes y otras
partes interesadas. Conocer sus expectativas y necesidades de comunicacién
garantiza una gestion efectiva de las relaciones

g. Recursos: Es importante determinar los recursos necesarios para llevar a cabo el
portafolio, incluyendo presupuestos para proyectos especificos, personal,
tecnologia y otros recursos. Esto garantiza que se disponga de los medios necesarios
para cumplir con los objetivos estratégicos.

h. Liderazgo: Asignar un gerente de portafolio es fundamental. En el contexto de
servicios publicos, este lider debe tener experiencia en la gestion de proyectos en
este sector y estar respaldado por un equipo competente.

i. Aprobacion y autorizaciones: La aprobacién formal para iniciar el portafolio debe
involucrar a los lideres clave de la organizacién y, posiblemente, a las autoridades
reguladoras. Esto garantiza el compromiso de todas las partes interesadas y la

autorizacion para avanzar con el portafolio.

4.1.3 Mapa de ruta del portafolio

Ofrece una representacion visual y cronolégica de los componentes del portafolio. Muestra
en qué momento se ejecuta cada componente y en qué orden. Indica si éstos se ejecutan
en secuencia o en paralelo, sus hitos entre otra informacion. En algunos casos el mapa
muestra los objetivos estratégicos y el vinculo entre los componentes y dichos objetivos.
Para empresas de servicios publicos, el mapa de ruta debe representar visualmente los
componentes clave del portafolio. Cada componente se puede presentar graficamente
mostrando su inicio, duracidn y finalizaciéon prevista en meses o trimestres. Uno de los
instrumentos clave en el mapa de ruta del portafolio es tener una linea de tiempo a alto

nivel. Dado que los proyectos en empresas de servicios publicos a menudo tienen
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horizontes de tiempo mas largos, la linea de tiempo en el mapa de ruta podria ser en meses,
trimestres o incluso afios. Esto refleja la naturaleza a largo plazo de las inversiones y mejoras
en infraestructura en este sector. La linea de tiempo debe ser lo suficientemente flexible
como para adaptarse a cambios en la estrategia o el entorno sin requerir actualizaciones

constantes.
4.1.4 Plan de gestion del portafolio

El plan de gestion del portafolio, también llamado plan de implementacidn del portafolio o
plan de entrega describe el enfoque para gestionar el portafolio y sus componentes; para
identificar, aprobar, priorizar, balancear, controlar, gestionar un portafolio e informar sobre
ello. También incluye los criterios para desarrollar, mantener y controlar los componentes.
Es la base sobre la cual se aprobaran las iniciativas planificadas y los requerimientos de
recursos. Serd la linea de base sobre la cual medir y monitorear el avance del portafolio a
través del tablero de mando. La elaboracién de un Plan de Gestidn del Portafolio es un
componente esencial para garantizar el éxito en la gestién de portafolios de proyectos en
empresas de servicios publicos domiciliarios. A continuacién, una propuesta de

implementacidén relacionada con este entregable:

a. Modelo de gobernanza: Para empresas de servicios publicos, es esencial definir un
modelo de gobernanza claro para el portafolio. Esto incluye la designacion de
comités o grupos responsables de supervisar y tomar decisiones clave sobre el
portafolio.

b. Gestion de cambios estratégicos: La gestion de cambios estratégicos es
fundamental en un entorno empresarial en constante evolucién. Para implementar
esto, se debe establecer un proceso formal para evaluar y gestionar los cambios en
la estrategia que puedan afectar al portafolio. Esto podria incluir la revisién
periddica de la estrategia, la identificacion de impactos en el portafolio y la

adaptacidon de componentes o prioridades seglin sea necesario.
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c. Plan financiero del portafolio: Un plan financiero es esencial para garantizar que el
portafolio esté respaldado financieramente. En este plan, se deben detallar los
compromisos financieros de los componentes del portafolio, incluyendo
presupuestos y estimaciones de costos. También es importante establecer un
proceso de aprobacion de presupuesto que garantice que los recursos necesarios
estén disponibles para los proyectos del portafolio.

d. Balanceo y optimizacién del portafolio: El balanceo y la optimizacién del portafolio
son procesos clave para garantizar que los recursos se asignen de manera eficiente
y que se alcancen los objetivos estratégicos. Se debe definir unas acciones para
equilibrar los componentes del portafolio y optimizar su mezcla; por ejemplo un
analisis de riesgos y sensibilidad donde se evallan los riesgos asociados con los
programas y proyectos individuales y con el portafolio en su conjunto, y con ello se
realiza un andlisis de sensibilidad para entender cémo cambios en las variables clave
pueden afectar el rendimiento global del portafolio. Esto podria implicar revisar
periédicamente los proyectos y realizar ajustes seglin sea necesario.

e. Monitoreo del portafolio: El monitoreo del portafolio implica el seguimiento
continuo del desempeio y el progreso hacia los objetivos estratégicos. Esto se
puede lograr mediante tableros de mando que muestren métricas clave, hitos y
otros indicadores de rendimiento.

f. Gestion de dependencias: La gestién de dependencias es esencial para garantizar
gue los componentes del portafolio se ejecuten de manera efectiva y sin obstaculos.
Se debe documentar un método para identificar, rastrear y gestionar las
dependencias internas y externas.

g. Plan de comunicaciones y del involucramiento: La comunicacion efectiva es clave
para mantener a todas las partes interesadas informadas y comprometidas. El plan
de comunicaciones debe describir cdmo se gestionardn las comunicaciones
relacionadas con el portafolio, incluyendo la identificacién de las partes interesadas

clave, los mensajes clave y los canales de comunicacion.
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h. Cronograma de recursos del portafolio: Este cronograma debe incluir una
comparacion de la demanda y el suministro de recursos a lo largo del tiempo y
resaltar los periodos de inactividad o capacidad insuficiente.

i. Plan de gestion de riesgos del portafolio: El plan de gestion de riesgos del portafolio
debe definir cdmo se identificaran, evaluaran y gestionardn los riesgos relacionados
con los componentes del portafolio. Esto puede incluir la asignacién de
responsabilidades para la gestién de riesgos, la definicion de estrategias de
mitigacidon y la monitorizacidn continua de los riesgos.

j. Plan de gestion de beneficios del portafolio: El plan de gestion de beneficios
describe cédmo se identificardn, mediran y gestionaran los beneficios esperados del
portafolio. Esto implica definir indicadores clave de rendimiento (KPI) para medir el
logro de beneficios y establecer procesos para garantizar que se obtengan los
resultados deseados.

o Cuando ocurren cambios estratégicos, el plan de gestién del portafolio
puede sufrir modificaciones para reflejar cambios en el enfoque de gestidn,
en las prioridades, en la estructura de la organizacion, en los riesgos, en la

evaluacidn de los interesados, en el plan de comunicaciones, entre otros.

4.1.5 Caso de negocio de un componente

Un factor clave de éxito en la gestidn de portafolios es tener un proceso estructurado para
iniciar un componente, ya sea que el componente surja de una idea, necesidad u
oportunidad, se debe estudiar antes de implementar, para determinar si tiene valor
potencial para la organizacion y para el portafolio. Para ello se utiliza el caso de negocio.
Para desarrollar la idea, oportunidad o necesidad en una propuesta de inversién factible.
Basado en este se tomaran decisiones sobre si invertir o no en dicho componente. A
continuacién, una propuesta metodoldgica relacionada con el entregable de caso de

negocio:
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Resumen ejecutivo: Para las empresas de servicios publicos, el resumen
ejecutivo debe ser claro y conciso, destacando los puntos clave del componente
y su alineacién con los objetivos estratégicos. Ademas, se debe resaltar el
impacto esperado en la organizacion y en la prestacidon de servicios publicos.
Esto facilitara la toma de decisiones al mas alto nivel de la empresa.
Justificacion: La justificacion de un componente debe ser sélida y fundamentada
en datos y analisis. En el contexto de servicios publicos, se debe explicar cdmo
el componente aborda una necesidad critica o una oportunidad importante, y
como se alinea con la misién y visién de la empresa. Se debe establecer
claramente por qué es necesario y cual es su propdsito estratégico.

Analisis de alternativas: En el sector de servicios publicos, es fundamental
considerar diferentes enfoques para la implementacién de un componente. Esto
podria incluir alternativas técnicas, financieras y operativas. Ademas, se debe
realizar un analisis de costo-beneficio detallado que compare estas alternativas
y proporcione una recomendacion clara sobre cudl es la mejor opcion.
Beneficios esperados: Es esencial identificar y cuantificar los beneficios
tangibles e intangibles que se esperan lograr con el componente. En el caso de
empresas de servicios publicos, esto podria incluir mejoras en la eficiencia
operativa, la satisfaccidn del cliente, la calidad de los servicios y la sostenibilidad
ambiental. Establecer métricas claras para medir estos beneficios a lo largo del
ciclo de vida del componente.

Tiempos y costos: Para las empresas de servicios publicos, se deben establecer
plazos realistas para la implementacidn del componente, teniendo en cuenta los
aspectos regulatorios y las restricciones operativas. Ademads, se debe
proporcionar una estimacién precisa de los costos, incluyendo financiamiento si
es hecesario.

Analisis costo-beneficio: En el sector de servicios publicos, la evaluacién

econdmico-financiera es fundamental. Se debe realizar un analisis costo-
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beneficio que incluya indicadores como el Valor Presente Neto (VPN), la Tasa
Interna de Retorno (TIR) y el periodo de retorno de la inversién. Esto permitira
una toma de decisiones informada sobre la viabilidad financiera del
componente.

Riesgos: Dado que las empresas de servicios publicos enfrentan riesgos
significativos, se debe realizar una identificacién de los riesgos clave asociados
con el componente. Esto podria incluir riesgos operativos, regulatorios y
ambientales.

Aprobacion: El proceso de aprobacién debe ser claro y formal. Se deben definir
los criterios y responsabilidades para la toma de decisiones sobre si se aprueba
o rechaza la incorporacién del componente al portafolio. Esto garantiza que

todas las partes interesadas estén alineadas y comprometidas con la decision.

Listado de los componentes del portafolio

En el contexto de las empresas de servicios publicos domiciliarios, el portafolio se configura

como un conjunto actualizado de componentes que han sido seleccionados debido a su

contribucién directa a los objetivos estratégicos especificos de la empresa. En este proceso,

es de vital importancia garantizar que cada componente elegido desempefie un papel

esencial en la realizacidon de un objetivo estratégico concreto. En otras palabras, si un

componente no se alinea con la estrategia definida de la empresa, no deberia ser parte del

portafolio, a menos que sea de cardcter obligatorio. Para ilustrar esta relacion estratégica,

la siguiente figura proporciona un ejemplo de cdmo se relacionan y vinculan los objetivos

estratégicos con los componentes correspondientes dentro del portafolio, mostrando cémo

estos contribuyen al logro de los objetivos estratégicos especificos de la empresa de

servicios publicos domiciliarios:
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Estrategia
organizacional

Objetivo Objetivo Objetivo
estrategico 1.1 lestrategico 1.2 estrategico 1.3

ad Proyecto 1l Qg Proyectol Jad Proyecto1

md Proyecto 2 Qg Proyecto 2 Qgad Proyecto 2

=1 Proyecto 3 R Proyecto 3 g Proyecto 3

Figura 2. Vinculo entre componentes de un portafolio y los objetivos estratégicos. Fuente adaptada de

Liliana Buchtik (2017)

La gestion efectiva de portafolios de proyectos en empresas de servicios publicos
domiciliarios es fundamental para asegurar que los recursos se asignen de manera
estratégica y que se alcancen los objetivos criticos. Como punto de partida, se describieron
los entregables principales de esta metodologia, que proporcionaran una base para la toma
de decisiones informadas y la ejecucidn eficiente de proyectos en este sector altamente
regulado y de importancia vital. Esta propuesta establece un marco para la toma de
decisiones estratégicas, la asignacion de recursos y la consecucién de objetivos criticos en
este sector vital. Cada entregable desempefa un papel clave en este proceso, asegurando
gue los proyectos seleccionados se alineen con la estrategia y aporten un valor importante

a la comunidad y la organizacidén en su conjunto.
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4.2 Procesos de la gestion de portafolio

Lo anterior establece lo que se debe hacer en la gestion de portafolio en empresas de
servicios publicos domiciliarios. Ahora, se profundizara en el “cdmo hacerlo”, se abordardn

preguntas fundamentales, tales como:

¢Como seleccionar, priorizar, equilibrar y optimizar el portafolio?
¢Como supervisar y evaluar el desempefio del portafolio?
¢Cémo administrar los beneficios derivados del portafolio?
¢Cémo llevar a cabo la gobernanza del portafolio?

¢Cémo gestionar eficazmente los recursos del portafolio?
¢Como abordar y mitigar los riesgos asociados al portafolio?

¢Cémo involucrar a las partes interesadas y facilitar la comunicacion en el contexto del

portafolio?
¢Como manejar los aspectos financieros y el costo del portafolio?

Para responder a estas interrogantes, se utilizara en la guia metodoldgica propuesta por
Liliana Buchtik (2016), que servira como punto de partida para la construccion de una

propuesta metodoldgica aplicada a empresas de servicios publicos domiciliarios:

4.2.1 Seleccionar, priorizar y optimizar el portafolio

Para abordar esta cuestidn en el contexto de empresas de servicios publicos domiciliarios,
es fundamental comenzar por explorar el alineamiento estratégico de los elementos que
componen el portafolio de proyectos. La pregunta clave aqui es identificar cuales de estos

elementos se alinean con la estrategia global de la organizacién. La herramienta principal
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para abordar esta pregunta es el analisis de alineamiento estratégico, un enfoque critico al

elaborar el plan estratégico del portafolio

En muchas organizaciones, llevar a cabo sus estrategias se convierte en un desafio. Las
estadisticas revelan que menos del 10% de las estrategias bien formuladas se ejecutan de
manera efectiva. Esta situacidn coincide con la afirmacién de Bossidy y Charan, quienes
sostienen que el problema principal en la mayoria de los casos (alrededor del 70%) no es
tener una estrategia deficiente, sino una ejecucién deficiente. Por lo tanto, se vuelve crucial
alinear el portafolio de proyectos con la estrategia de la organizacidn. Esto se logra a través
de un analisis que permita determinar como alinear el portafolio y sus componentes con

los objetivos estratégicos.

Kaplan propone realizar un mapeo de los objetivos estratégicos (el qué) a las iniciativas
estratégicas de la organizacidon (el cdbmo o los componentes) y analizar cémo estan
alineados. Los objetivos se logran mediante la implementacion de los componentes. La
tabla 4 ilustra un ejemplo de este mapeo. Alli hay dos componentes (el 4 y 7) que no
contribuyen con ningln objetivo estratégico. Seguramente no se deberian aprobar.

Asimismo, hay un objetivo estratégico (el 3) que no tienen ningin componente asociado.

Por lo tanto, dicho objetivo no se va a cumplir a menos que se haga algo, por otro lado, hay
un objetivo que tiene 6 componentes asociados, lo cual genera desafios como la asignacion
desigual de recursos, la dispersion de esfuerzos y riesgos de ejecucidon. Evaluar el
desempeiio y priorizar los proyectos se vuelve mas complejo, requiriendo una revision y
posibles ajustes en la asignacién de recursos y prioridades para mantener un enfoque

equilibrado para la consecucién de los objetivos estratégicos.

Si bien podria ser que unos objetivos son mas prioritarios que otros, no parece estar muy

balanceado este portafolio.
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Tabla 4

Andlisis de alineamiento estratégico

T @1uauodwo)
¢ @uauodwo)
€ 91uauodwo)
{ 9jusauodwo)
G 91uauodwo)
g 21uauodwo)
[ @uauodwo)
g @1uauodwo)
6 21usauodwo)

F

Objetivo estratégico 1

Objetivo estratégico 2

Objetivo estratégico 3

Objetivo estratégico 4

Objetivo estratégico 5

Objetivo estratégico 6
Fuente: adaptada de Liliana Buchtik (2016)

El analisis de alineamiento estratégico, también se enfoca en analizar las nuevas estrategias
gue surgen, asi como las que puedan cambiar. Ante estos cambios se debe verificar que el
portafolio siga alineado. A medida que la estrategia evoluciona sus cambios pueden

requerir modificar el portafolio.

Por lo tanto, se debe determinar si seria bueno agregar, modificar o suspender
componentes, con el fin de mantener al portafolio alineado a los objetivos estratégicos
actualizados. En este analisis, ademas, se indica si se ha perdido alineamiento o si falta
inversién en algunos de los componentes. Los cambios de estrategia pueden derivar de
oportunidades que surgen, de metas u objetivos que quedaron obsoletos o de cambios

regulatorios que se imponen, entre otras razones.

El objetivo principal del analisis de alineamiento estratégico es asegurar que todos los
componentes de la organizacion estén orientados hacia la consecucién de sus metas mas
importantes. Esto significa asignar recursos de manera eficiente, concentrarse en
resultados tangibles y mantener la capacidad de adaptacidon ante cambios en el entorno

empresarial.
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Hasta aqui se ha hablado de ddnde surgen los potenciales componentes del portafolio y
como se analiza para ver si estan alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion.
Se podria decir que se ha seleccionado los componentes. Sin embargo, seguramente las
organizaciones no tienen recursos ilimitados, no cuentan con suficientes recursos como
para gestionar todas las oportunidades y demandas que llegan. Entonces, a menos que se
tenga la capacidad de ejecutar todos los componentes identificados, se deberd priorizar.
Priorizar implica hacer un ranking o generar una clasificacion de los componentes de
acuerdo con uno o mas criterios. Conlleva analizar los pros y contras de cada oportunidad.
Analizar la capacidad disponible y los recursos financieros que se precisa, asi como asignarle

un valor o medicién a cada criterio.

4.2.1.1 Método de priorizacion de proyectos

Una vez que se han clasificado los proyectos y se han asegurado de que estén alineados con
los objetivos estratégicos, se recurre a técnicas de gestion de priorizacién de proyectos.
Estas técnicas facilitan la evaluacion de cédmo cada proyecto contribuye al logro de los
objetivos estratégicos de la empresa, lo que permite una priorizacion efectiva. Esta
priorizacion es esencial para la asignacién de recursos. Los métodos que se describen a
continuacion son aplicables tanto cuando se gestionan multiples portafolios (cada una con
sus caracteristicas distintivas) como cuando se administran diversos proyectos dentro de

un solo portafolio.

Existen varios enfoques para la gestidon de portafolios, que segun Cooper et al. (2002b), se

pueden agrupar en las siguientes categorias:

1. Métodos Financieros: Esta categoria se enmarca en la evaluacidon de proyectos
utilizando métricas relacionadas con la rentabilidad y el rendimiento financiero.
Métricas como el Valor Presente Neto (VPN), el Retorno de la Inversién (ROI), la
Rentabilidad sobre los Activos Netos (RONA) y el Periodo de Recuperaciéon de la
Inversion son ejemplos de las herramientas utilizadas en este enfoque.

Aproximadamente el 77.3% de las empresas emplea estos métodos para la gestion
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y seleccidn de proyectos. Este enfoque se centra en la calificacidon de los proyectos
en funcién de su valor econdmico, lo que permite compararlos entre si.

Estrategia Empresarial: Este es el segundo método mds comunmente utilizado en
las organizaciones. Aqui, una vez que se ha definido la estrategia empresarial y se
han establecido las prioridades organizativas, se procede a asignar recursos
financieros a diversas agrupaciones de proyectos. Luego, se lleva a cabo la
priorizacion individual de proyectos dentro de cada grupo con el objetivo de asignar
los recursos de manera eficiente. La priorizacidn en cada categoria puede realizarse
mediante varios métodos, incluyendo los financieros, diagramas de burbujas,
decisiones de la alta direccion, modelos de calificacidn, listas de verificacién o
incluso enfoques menos estructurados.

Diagramas de Burbujas: Un diagrama de burbujas es una herramienta visual
utilizada para priorizar proyectos o iniciativas en funcién de su valor percibido vy el
esfuerzo necesario para implementarlos. En este diagrama, cada componente se
representa como una burbuja en un grafico bidimensional, donde los ejes suelen ser
beneficio vs costo. El tamafio de cada burbuja en el diagrama de burbujas suele
representar la magnitud del proyecto o su importancia relativa en comparacién con
otros proyectos. Los proyectos que se sitan en la parte superior derecha del grafico,
es decir, aquellos con alto valor y bajo esfuerzo, se consideran prioritarios y suelen
recibir mayor atencién y recursos. Por otro lado, los proyectos ubicados en la parte
inferior izquierda, es decir, aquellos con bajo valor y alto esfuerzo, pueden ser
considerados menos prioritarios y pueden requerir una revision adicional o pueden
ser descartados.

Modelos de Calificacion o Scoring: En este enfoque, los proyectos se califican
utilizando criterios predefinidos que han sido ponderados previamente. Al final, se
obtiene una puntuacién total para cada proyecto basada en la forma en que se han
calificado en relacidn con estos criterios. Algunos de los criterios comunes incluyen

la alineacién estratégica, el rendimiento financiero, los riesgos y la probabilidad de
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éxito, la duracion del proyecto y la disponibilidad de capacidades necesarias para su

ejecucion, entre otros.

Estos enfoques ofrecen a las organizaciones herramientas valiosas para la gestion y
seleccion de proyectos en sus carteras de inversidon. La eleccion del método adecuado

depende de las necesidades y objetivos especificos de cada organizacion.

La eleccion del método de priorizacion de proyectos para empresas de servicios publicos
domiciliarios dependera en gran medida de la estrategia y las metas especificas de la
organizacién, asi como de sus recursos disponibles y su cultura empresarial. Sin embargo,
dado que estas empresas a menudo enfrentan desafios Unicos relacionados con la
prestacion de servicios esenciales a la comunidad, es recomendable utilizar un enfoque que
tenga en cuenta tanto los aspectos financieros como los estratégicos y operativos. A

continuacion, se sugiere un enfoque integral:

Modelos de Calificacion o Scoring: Este enfoque permite una evaluacién equilibrada de los
proyectos, considerando multiples criterios, algunos de los cuales son especialmente

relevantes para empresas de servicios publicos domiciliarios:

1. Alineacidn Estratégica: Evaluar en qué medida cada proyecto se alinea con los
objetivos estratégicos de la empresa en términos de mejora de la calidad del
servicio, eficiencia operativa, cumplimiento normativo, entre otros.

2. Rendimiento Financiero: Considerar la rentabilidad a largo plazo de cada proyecto,
teniendo en cuenta los costos y los beneficios esperados. Esto es crucial en un
contexto financiero y regulatorio.

3. Riesgos y Probabilidad de Exito: Evaluar los riesgos asociados a cada proyecto y su
probabilidad de éxito, lo que es particularmente relevante en un entorno donde la
interrupcion del servicio podria tener graves consecuencias.

4. Duracion: Analizar la duracidn esperada de cada proyecto, ya que las empresas de

servicios publicos a menudo deben garantizar la continuidad del servicio.
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5. Capacidades Requeridas: Verificar si la organizacidn tiene las capacidades internas
necesarias para llevar a cabo cada proyecto de manera efectiva.
6. Impacto en la Comunidad: Considerar cdmo cada proyecto afectara a la comunidad

a la que sirve la empresa de servicios publicos.

Un comité de seleccidon o un equipo multidisciplinario puede utilizar estos criterios para
calificar y clasificar los proyectos. Esto asegura que se tengan en cuenta tanto los aspectos
financieros como los estratégicos y operativos, lo que es esencial para empresas de servicios
publicos domiciliarios que deben equilibrar la prestacién de servicios de calidad con la

eficiencia y el cumplimiento normativo.

Es importante destacar que este enfoque es flexible y puede adaptarse segun las
necesidades y prioridades especificas de cada empresa de servicios publicos domiciliarios.
Ademas, se puede combinar con otros métodos segun la complejidad y el tamafio de la

cartera de proyectos.

4.2.2 Supervisar y evaluar el desempefio del portafolio

Este apartado esta dedicado a explorar el proceso de seguimiento al desempefio de un

portafolio de proyectos en el contexto de empresas de servicios publicos domiciliarios.

El seguimiento al desempefio no es una tarea aislada o una simple formalidad. Es un
componente esencial de la gestidon estratégica que abarca todo el ciclo de vida de los
componentes. Comienza desde el momento en que se definen los objetivos estratégicos
que justifican la inclusion de un componente en el portafolio y continlla mucho después de
gue se complete la ejecucion. Es un proceso continuo que implica supervisar y evaluar
constantemente el progreso, identificar desviaciones, tomar medidas correctivas cuando

sea necesario y aprender de la experiencia para mejorar la toma de decisiones futuras.
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4.2.2.1 Plan de gestion del portafolio

En el contexto de las empresas de servicios publicos domiciliarios, el plan de gestion del

desempeiio del portafolio se configura como un conjunto estratégico de directrices y

procedimientos que se ajustan a las caracteristicas Unicas de este sector, donde la

confiabilidad y la continuidad de los servicios son esenciales. Los elementos esenciales de

este plan se describen a continuacion:

a)

b)

Introduccidn: La introduccion de este plan establece el escenario estratégico. Aqui
se delinean las metas, objetivos, estrategias y tacticas que el portafolio busca
alcanzar. En el contexto de empresas de servicios publicos domiciliarios, esto podria
incluir la expansion de la infraestructura para atender a nuevas areas, la mejora de
la eficiencia operativa para garantizar costos razonables y la adaptacién a las
regulaciones cambiantes para cumplir con los estdndares de servicio vy
sostenibilidad.

Métricas de Desempeiio Clave: Este elemento es fundamental para medir el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. En el sector de servicios publicos, se
busca medir multiples aspectos, como el cronograma de implementacién de
proyectos, el costo, el valor generado, el uso de recursos (como agua o energia), la
satisfaccién del cliente, y la gestion de riesgos. Establecer métricas claras vy
especificas para cada uno de estos aspectos es crucial para evaluar el éxito del
portafolio.

Responsables de las Métricas de Desempeio: Se identifican las personas o equipos
responsables de definir, medir y reportar cada métrica. Esto asegura que haya una
supervisién y una rendicién de cuentas adecuada. Por ejemplo, se designara a un
comité de revisién del portafolio para aprobar las métricas y se designardn
responsables individuales o departamentos para medirlas y reportarlas

periddicamente.
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Mecanismos de Medicion de las Métricas: Se especifica cdmo se recopilaradn los
datos necesarios para medir las métricas. En empresas de servicios publicos, esto
puede incluir la automatizacion de la recopilacion de datos desde sistemas de
gestidn, como los comerciales y financieros, o la generacién de informes especificos.
Estos mecanismos deben ser eficientes y confiables para garantizar mediciones
precisas.

Limites y Umbrales de Control: Para cada métrica, se establecen limites y umbrales
aceptables. Por ejemplo, en el caso de un proyecto que se extiende en el
cronograma, se puede definir un umbral de tolerancia antes de que se requiera una
revision. Estos limites aseguran que se tomen medidas cuando los resultados se
desvian significativamente de los objetivos estratégicos.

Frecuencia de Medicion: Se establece cuando y con qué frecuencia se medira cada
métrica. En un contexto de servicios publicos, algunas métricas pueden requerir
monitoreo constante, mientras que otras pueden medirse mensual o
trimestralmente, dependiendo de su importancia y relevancia para los objetivos
estratégicos.

Informes del Desempeiio: Este apartado describe cdmo se comunicaran las
medicionesy los informes de desempefio. Se detallan los tipos de reportes, informes
y tableros de mando que se utilizaran para compartir informacidn clave con los
responsables de la toma de decisiones y otros interesados.

Desempeiio de Recursos: Aqui se aborda como se gestionaran y nivelaran los
recursos necesarios para la ejecucién del portafolio. Esto incluye la asignacién
adecuada de recursos financieros, humanos y tecnolégicos para garantizar que los
proyectos se ejecuten de manera eficiente y dentro de los limites presupuestarios.
Realizacidon de Beneficios: En el contexto de servicios publicos, se presta especial
atencién a cémo se lograran y mediran los beneficios que el portafolio de proyectos
busca ofrecer a la comunidad y a la organizacién. Esto incluye la definicién de los

beneficios, su seguimiento a lo largo del tiempo y la comparacién entre el valor
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esperado y el valor real. La gestion de beneficios se integra estrechamente con la
gestion del desempeio del portafolio y es fundamental para asegurar que se

cumplan los objetivos estratégicos.

4.2.2.2 Reuniones para revision del portafolio

Las reuniones de revision del portafolio son un pilar fundamental en la gestién de proyectos
y programas en empresas de servicios publicos domiciliarios. Estas reuniones, que suelen
ser lideradas por el gerente de portafolios y contar con la participacion del comité de
revision del portafolio, desempefian un papel critico en la supervisidn y el control de los

proyectos y programas que componen el portafolio de la empresa.

o Frecuencia y Formalidad: En este sector altamente regulado y sujeto a cambios
constantes, estas reuniones se programan de manera regular, ya sea
mensualmente, o trimestralmente. Sin embargo, la formalidad de estas reuniones
no impide que se puedan convocar reuniones extraordinarias.

e Respuesta a Cambios Externos: En un sector tan influenciado por factores externos
como las fluctuaciones en los precios de los recursos naturales o los cambios
regulatorios, estas reuniones son cruciales para adaptarse agilmente a nuevas
realidades. Por ejemplo, si se produce un aumento significativo en el precio de un
recurso fundamental para la empresa, como la electricidad, se podria convocar una
reunion para evaluar como esto afectaria al portafolio y si se requieren ajustes
inmediatos en la estrategia.

e Cambio Regulatorio: La regulacién es un factor clave en el sector de servicios
publicos domiciliarios. Cuando se produce un cambio regulatorio, como una nueva
normativa de sostenibilidad o tarifas, las reuniones de revisién del portafolio son el
espacio adecuado para evaluar cdmo se ajusta el portafolio a estos cambios y qué

acciones correctivas deben tomarse.
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4.2.2.3 Métricas de desempeiio del portafolio

Cuando se aborda la gestién del desempefio de un portafolio en el contexto de empresas

de servicios publicos domiciliarios, las métricas se convierten en una herramienta critica.

En el contexto de empresas de servicios publicos, algunas métricas cruciales a considerar

incluyen.

a) Maétricas del Desempeiio Financiero: Estas incluyen indicadores como el VAN, ROI
y TIR, que son esenciales para evaluar la rentabilidad de los proyectos en un entorno
financiero altamente regulado.

b) Utilizaciéon de Recursos: Medir cdmo se utilizan los recursos, como el personal y el
presupuesto, es esencial para garantizar una gestion eficiente y justa de los activos
y recursos disponibles.

c) Riesgos y Mitigacion: Evaluar el estado de los riesgos y las estrategias de mitigacidn
es crucial en un sector en el que la gestidon de riesgos es fundamental para la

continuidad y la seguridad.

Tablero de Mando del Portafolio: El tablero de mando del portafolio es una herramienta
clave para visualizar y comunicar estas métricas de manera efectiva. Debe ser disefiado de
manera que permita una facil interpretacidén y tome en cuenta la naturaleza de las métricas,

ya sean cuantitativas o cualitativas.
Reportes y métodos analiticos de portafolios:

En el contexto de la gestién de portafolios en empresas de servicios publicos domiciliarios,
es fundamental tener reportes e informes que den cuenta de la salud y avance de los

portafolios. Estos reportes son vitales para:

a) Conocer el Estado del Portafolio: Proporcionan una instantanea del estado actual

del portafolio, lo que es fundamental para la toma de decisiones informadas.
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b) Autorizacidon y Balanceo: Ayudan a tomar decisiones sobre la autorizacién de
proyectos, el equilibrio de recursos y la optimizacién del portafolio.
c) Compartir Informacién: Facilitan la comunicacidn y la comparticién de informacién

entre los diferentes equipos y partes interesadas involucrados en el portafolio.

Algunos ejemplos de informes tipicos en empresas de servicios publicos domiciliarios

podrian incluir:

a) Tasa de entrega de componentes a tiempo.

b) Evaluacién de la salud general del portafolio.

c) Tasa de entrega de componentes dentro del presupuesto.

d) Informes de retroalimentacion para la planificacidn estratégica.
e) Informes financieros, de presupuestos y de financiamiento.

f) Informes del cumplimiento de metas estratégicas.

g) Informes de variacién en la ejecucién de proyectos.

h) Informes sobre recursos humanos, capacidad, utilizacién y nivelacién de recursos.

4.2.2.4 Recomendaciones a partir del diagndéstico de madurez

La metodologia de gestion de portafolio con un enfoque en la formacién del personal y la
generacién de cronogramas integrados puede mejorar significativamente la ejecucién de

proyectos y la eficiencia operativa. A continuacidn, algunas recomendaciones:

o Desarrollo de Habilidades: Identificar las habilidades criticas requeridas para el
éxito del portafolio e implementar programas de desarrollo de habilidades para
cerrar brechas de competencias.

e Mentoriay Coaching: Establecer programas de mentoria para que los miembros del

equipo mas experimentados guien a los menos experimentados.
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Evaluacién de Necesidades de Formacidn: Realizar evaluaciones periddicas de las
necesidades de formacidn del personal y alinear la formacidn con las habilidades y
conocimientos necesarios para ejecutar proyectos de manera efectiva.
Herramientas de Gestion de Proyectos: Utilizar herramientas de gestion de
proyectos que permitan la creacién de cronogramas integrados y la asignaciéon
eficiente de recursos.

Planificacion Colaborativa: Facilitar la colaboraciéon entre equipos de proyectos

para garantizar una planificacién integrada.

4.2.3 Administrar beneficios derivados de la gestiéon de portafolios

En el contexto de la gestién de portafolios en empresas de servicios publicos domiciliarios,

es fundamental no solo enfocarse en la ejecucidn de proyectos, programas y operaciones,

sino también en garantizar que los beneficios prometidos se materialicen. La gestion de

beneficios desempefia un papel esencial en este proceso.

Es comun que, en la realidad, los proyectos se ejecuten y cierren sin que se realice un

seguimiento efectivo de si los beneficios proyectados se han logrado. Para evitar esta

situacion, es fundamental:

a)

b)

Identificar Beneficios desde el Inicio: Tanto en proyectos como en programas y
portafolios, se deben identificar claramente los beneficios que se esperan obtener
como resultado de las acciones emprendidas.

Medir el Cumplimiento de Beneficios: A lo largo del tiempo, se debe llevar a cabo un
seguimiento continuo para medir si se estdn alcanzando los beneficios esperados.
Gestidon Progresiva de Beneficios: No solo es importante evaluar los beneficios al
final de un proyecto, programa o portafolio, sino también realizar mediciones
progresivas a lo largo de su ejecucion. Esto permite tomar medidas correctivas si los

resultados no cumplen con las expectativas.
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d) Los beneficios pueden manifestarse de diversas maneras y ofrecer un valor real
tanto para la organizacion como para sus partes interesadas. Algunos ejemplos
incluyen:

e) Aumento de la satisfaccion del cliente o de los accionistas.

f) Reduccidn de costos operativos.

g) Incremento de la eficiencia y productividad.

h) Mejora en el Retorno de la Inversion (ROI).

i) Expansion de la cartera de productos o servicios.

4.2.3.1 Etapas de la gestion de beneficios

En el contexto de la gestion de portafolios en empresas de servicios publicos domiciliarios,

la gestion de beneficios sigue un proceso esencial dividido en etapas cruciales:
ETAPA 1: Identificar y Cuantificar Beneficios del Portafolio

En esta fase inicial, es imperativo identificar y cuantificar los beneficios que se esperan del
portafolio. Esto implica comprender por qué y para qué se estan realizando inversiones en
componentes especificos. La investigacién del PMI demuestra que cuando se identifican los
beneficios desde el inicio, las organizaciones tienen un 74% de éxito en el logro de metas,

en comparacién con un 48% en organizaciones que no lo hacen.

Registro de Beneficios: Una vez identificados, los beneficios se registran en un lugar central.
Este registro es dinamico y se actualiza continuamente durante la vida del portafolio.
Contiene informacién sobre cada beneficio, incluido su estado actual, si se ha entregado o

estd en riesgo, entre otros datos relevantes.

Aprobacion de beneficios: En el contexto de la gestién de portafolios en empresas de
servicios publicos domiciliarios, la identificacion de beneficios es un proceso que debe

involucrar a diversos actores y ser colaborativo en su naturaleza. A menudo, se piensa que
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la responsabilidad recae Unicamente en el gerente de beneficios o en el gerente del

portafolio, pero esto es un enfoque limitado.

Responsabilidad Compartida: La identificacién de beneficios no debe ser una tarea aislada.
En su lugar, debe ser una actividad grupal y multidisciplinaria que involucre a una variedad
de interesados clave, incluidos los futuros usuarios o beneficiarios de los beneficios que se

entregardan.
ETAPA 2: Analizar los beneficios y crear su plan de gestion

En el contexto de la gestion de portafolios en empresas de servicios publicos domiciliarios,
la planificacion de beneficios es una etapa esencial que sigue a la identificacidn vy
cuantificacion de los beneficios. Esta fase tiene como objetivo principal la creacién de un
plan de gestién de beneficios sélido que sirva como guia para la realizacién efectiva de estos

beneficios y su medicién a lo largo del tiempo.
Contenido Tipico del Plan de Gestién de Beneficios:

a) Objetivo: El plan de gestién de beneficios comienza con una declaracién de
objetivos que proporciona una visién general del documento y su propdsito. En el
contexto de servicios publicos, este objetivo puede estar relacionado con la mejora
de la calidad del servicio, la eficiencia operativa o el cumplimiento de regulaciones.

b) Categorias de Beneficios: Esta seccion establece una estructura de categorias para
los beneficios del portafolio. Cada beneficio se asigna a una categoria especifica, lo
que facilita su agrupacién y analisis. Por ejemplo, categorias podrian incluir mejoras
en la satisfaccidn del cliente, eficiencia energética o cumplimiento normativo.

c¢) Mapa de Beneficios: El mapa de beneficios es una representacién grafica que
muestra cdmo se conectan los beneficios entre si y con los objetivos estratégicos de
la organizacion. En el contexto de servicios publicos, este mapa puede destacar
como los beneficios contribuyen a objetivos como la reduccién de emisiones de

carbono o la modernizacién de la infraestructura.
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Impacto de los Beneficios: En esta seccidn, se describe el impacto que los beneficios
tendrdn en la organizacion, su entorno y los beneficiarios. Por ejemplo, un beneficio
podria mejorar la experiencia del cliente al reducir el tiempo de respuesta en caso
de cortes de energia.

Cronograma de Beneficios: Aqui se establece un cronograma que detalla cuando se
espera que se entreguen cada uno de los beneficios de cada componente del
portafolio. Este cronograma es crucial para el seguimiento y la entrega oportuna de
los beneficios, lo que puede ser fundamental en situaciones de servicios publicos.
Perfiles de los Beneficios del Portafolio: Se hace referencia a todos los perfiles de
beneficios del portafolio, proporcionando un acceso rapido a la informacién
detallada sobre cada beneficio. Esto es especialmente importante en servicios
publicos, donde se pueden tener numerosos componentes y beneficios a gestionar.
Mecanismos de Obtencion de Beneficios: Se explican las acciones concretas y
entregables necesarios para obtener cada beneficio. En el contexto de servicios
publicos, esto podria incluir proyectos de actualizacion de infraestructura o
implementacidn de tecnologias avanzadas.

Mecanismos de Medicion de Beneficios: Se detallan las métricas y métodos de
medicidon que se utilizardn para evaluar si cada beneficio se ha alcanzado con éxito.
Esto es fundamental para garantizar que los objetivos estratégicos se cumplany que
los beneficios sean tangibles.

Reglas de Elegibilidad de Beneficios: Se establecen reglas claras sobre como se
identificaran, clasificaran, cuantificaran, evaluaran y validaran los beneficios. En el
contexto de servicios publicos, esto puede incluir criterios relacionados con la
seguridad, la sostenibilidad o la satisfaccion del cliente.

Responsables: Se identifican los responsables de proyectar, medir, monitorear y
reportar sobre los beneficios. Esto asegura que haya una claridad de roles vy

responsabilidades en todo el proceso de gestion de beneficios.
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ETAPA 3: Entregar y transferir los beneficios:

En la gestién de portafolios de empresas de servicios publicos domiciliarios, la etapa de

entrega y transferencia de beneficios es critica para asegurar que los resultados planeados

se concreten y se alineen con los objetivos estratégicos. Esta fase implica una serie de pasos

fundamentales:

a)

b)

d)

Asegurando la Concreciéon de Beneficios: El primer paso es garantizar que los
beneficios se concretaran de acuerdo con lo planificado en el plan de gestion de
beneficios. Esto implica verificar que los componentes del portafolio se han
completado segun lo previsto y que los beneficios aln estan alineados con los
objetivos estratégicos.

Evaluacion Continua: La evaluacion continua de los beneficios es esencial para
comprender la salud general del portafolio. En cada revisidn del portafolio o al final
de cada fase, se deben evaluar los beneficios, incluyendo la identificacion de
posibles riesgos que podrian evitar su consecucion.

Utilizacion del Cronograma de Beneficios: El cronograma de beneficios se convierte
en una herramienta clave para monitorear cuando se deben entregar cada uno de
los beneficios. Esto asegura que se cumplan los plazos establecidos en el plan de
gestidn de beneficios.

Acciones Correctivas: Si se identifica que un beneficio no se ha transferido o no se
podra transferir segin lo planeado, es necesario tomar acciones correctivas. Esto
podria implicar ajustes en los componentes del portafolio o solicitudes de cambio
para garantizar que los beneficios se alcancen.

Comunicacion de Avance y Riesgos: Durante esta etapa, es crucial comunicar el
estado de avance y los riesgos relacionados con la entrega de los beneficios. Esto
asegura que todas las partes interesadas estén al tanto de cualquier problema o

desviacidn en la entrega de beneficios.
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f) Confirmacion del Valor Prometido: Al entregar un beneficio, se debe confirmar que
efectivamente esta ofreciendo el valor prometido. Por ejemplo, si un componente
prometia un ahorro de tiempo en el procesamiento de érdenes de compra, se debe
verificar si se logré ese ahorro después de un periodo determinado.

g) Beneficios a Largo Plazo: Es importante comprender que algunos beneficios pueden
materializarse a largo plazo, incluso afos después de la implementacion de los
componentes. Por lo tanto, se debe tener paciencia y seguir monitoreando para

verificar si los beneficios se han concretado.
Medicion y Monitoreo de Beneficios:

La medicidn y el monitoreo de los beneficios se basan en las métricas definidas en el plan
de gestidn de beneficios. En cada medicién, se compara el valor real con el valor objetivo
para el periodo especifico. Cualquier desviacién debe ser analizada y justificada. Los
cambios en los componentes pueden influir en el valor esperado de los beneficios, por lo

que es fundamental estar al tanto de cualquier modificacion.
Reporte de Beneficios:

Para reportar los beneficios, se pueden utilizar diversas herramientas como tableros de
control e informes. Estos informes proporcionan una instantanea de los beneficios en un

momento dado.
ETAPA 4: Sostener los beneficios

La sostenibilidad de los beneficios es una etapa critica en la gestién de portafolios de
empresas de servicios publicos domiciliarios. Una vez que los beneficios se han transferido
y entregado, es esencial asegurar que estos se mantengan en el tiempo y sigan siendo

beneficiosos a largo plazo. Esta fase implica:

a) Planificacion a Largo Plazo: Es, es necesario planificar para que los beneficios

continuen siendo efectivos en el mediano o largo plazo. En el contexto de servicios
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publicos, esto podria significar garantizar el acceso a recursos, financiamiento y
personal necesario para mantener los beneficios, como la infraestructura y los
servicios esenciales.

Sostenibilidad Financiera: En muchos casos, la sostenibilidad de los beneficios esta
estrechamente relacionada con la disponibilidad de financiamiento continuo. Esto
es especialmente relevante en el ambito de los servicios publicos, donde la inversidn
en infraestructura y tecnologia puede ser significativa. Garantizar la financiacién a
largo plazo es esencial para que los beneficios persistan.

Mantenimiento de Infraestructura: En el ejemplo mencionado, la construccion de
hospitales y la adquisicién de ambulancias son inversiones que deben mantenerse
en funcionamiento para que los beneficios en salud continten. Esto se traduce en la
necesidad de establecer planes de mantenimiento y asegurarse de que los recursos
fisicos estén disponibles y en buen estado.

Monitoreo Continuo: La sostenibilidad no es estatica; debe ser monitoreada de
manera continua. Esto implica realizar un seguimiento de la efectividad de los
beneficios a lo largo del tiempo, identificando posibles desafios o declives en su
rendimiento y tomando medidas preventivas.

Actualizacion de Estrategias: En algunos casos, puede ser necesario ajustar las
estrategias a medida que cambian las circunstancias o los objetivos
organizacionales. La adaptacidn constante es clave para garantizar que los

beneficios sigan siendo relevantes y efectivos.

4.2.4 Gobernar el portafolio

La gobernanza del portafolio es una parte fundamental en la gestion de empresas de

servicios publicos domiciliarios, ya que permite eliminar diferencias en la toma de

decisiones, garantizar el alineamiento con la estrategia, y asegurar la supervisién efectiva

de la ejecucidon del portafolio. En este contexto, es vital abordar algunos desafios

especificos, como la presién del tiempo, la incertidumbre, los recursos limitados y los
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requerimientos de conformidad. Ademas, la falta de responsabilidad y la informacion de

mala calidad pueden complicar ain mas la gestidn del portafolio.

Para implementar una gobernanza efectiva del portafolio en empresas de servicios publicos

domiciliarios, es necesario contar con un marco de gobernanza organizacional sélido. Este

marco debe abordar varios dominios clave, como:

a)

b)

d)

Alineamiento: Garantizar que el portafolio esté alineado con la estrategia y los
objetivos organizacionales. Esto implica revisar y ajustar periédicamente el
portafolio para mantener esta alineacion.

Gestion de Riesgos: Establecer procesos para identificar, evaluar y gestionar los
riesgos asociados al portafolio. Los riesgos clave deben comunicarse al comité de
gobernanza para su supervision.

Gestion del Desempefo: Implementar métricas y controles para evaluar la
efectividad de la gobernanza del portafolio. Esto implica el seguimiento continuo del
desempeiio y la comunicacién de resultados.

Comunicaciones: Definir cdmo se comunicaran los requerimientos, expectativas y
cambios relacionados con la gobernanza del portafolio. También es esencial

comunicar los resultados y decisiones tomadas.

4.2.4.1 Implementacidn de la Gobernanza del Portafolio en Empresas de Servicios

Publicos Domiciliarios

La implementacién de un modelo de gobernanza del portafolio en empresas de servicios

publicos domiciliarios es un proceso critico que requiere una planificacién detallada y una

gestion efectiva del cambio. Aqui se describen los pasos clave para llevar a cabo esta

implementacidn y se relacionan con el contexto de estas empresas:
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Paso 1: Evaluar

e Contexto en Empresas de Servicios Publicos: Este proceso comienza con la
identificacion de un patrocinador y un lider de proyecto para establecer la
gobernanza del portafolio. Este lider debe crear un caso de negocio que demuestre
la necesidad y los beneficios de la gobernanza del portafolio en el contexto de los
servicios publicos. Ademas, es vital evaluar el estado actual de la gobernanza en la

organizacién y analizar las practicas actuales en la gestidn de proyectos y programas.
Paso 2: Planificar

e Contexto en Empresas de Servicios Publicos: En este paso, se debe definir
cuidadosamente la estructura de gobernanza, teniendo en cuenta la complejidad de
la prestacion de servicios publicos. Esto incluye la asignacion de roles y
responsabilidades especificas para garantizar la supervision adecuada de los
proyectos y programas. Ademds, es necesario definir politicas y procedimientos que

cumplan con los requisitos regulatorios del sector de servicios publicos.
Paso 3: Implementar

e Contexto en Empresas de Servicios Publicos: La implementacidon en empresas de
servicios publicos debe enfocarse en poner en funcionamiento la infraestructura de
gobernanza de manera efectiva. Esto incluye la capacitacién del personal
involucrado en la gestion de proyectos y programas, asi como la comunicacion clara
de los cambios y las nuevas politicas a todos los funcionarios. En este contexto, es
importante garantizar que el personal esté preparado para cumplir con las
regulaciones y estandares especificos del sector de servicios publicos. Ademas, se
deben realizar revisiones periddicas para evaluar la efectividad de la gobernanza
implementada y generar informes de desempefio que sean relevantes para este

sector.

90



"l rM El Rol de la Gestion de Portafolio de Proyectos en la Implementacion de la Estrategia Corporativa: Un

Institucién Universitaria Enfoque en Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios

Paso 4: Mejorar

e Contexto en Empresas de Servicios Publicos: La mejora continua es esencial en este
sector, ya que las empresas de servicios publicos deben adaptarse constantemente
a cambios regulatorios, tecnoldgicos y ambientales. La evaluacién periédica del
desempeiio de la gobernanza del portafolio permite identificar oportunidades de
mejora y ajustar las politicas y procedimientos segln sea necesario. La recopilacion
de lecciones aprendidas es especialmente valiosa en el contexto de servicios
publicos, ya que los proyectos pueden tener un impacto significativo en la

comunidad y en el medio ambiente.

4.2.4.2 Recomendaciones a partir del diagnéstico de madurez

Cuando la falta de apoyo y compromiso de los altos ejecutivos pone en riesgo la gobernanza

de la gestidon de portafolio, se propone incorporar medidas para abordar este desafio.

e Sensibilizacion y Comunicacidn Estratégica: Desarrollar campafias de
sensibilizacién dirigidas a los altos ejecutivos sobre la importancia estratégica de la
gestidn de portafolio y su impacto en los objetivos organizacionales.

e Definir indicadores clave de rendimiento (KPIs): Definir indicadores relacionados
con la gestion de portafolio que sean de interés directo para los altos ejecutivos.
Estos KPIs deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Participacion en Revisiones Estratégicas: Incorporar a los altos ejecutivos en
revisiones estratégicas periddicas del portafolio. Esto no solo les proporciona una
vision detallada del progreso, sino que también les permite identificar
oportunidades y desafios.

e Sesiones de Capacitacion y Concientizacion: Facilitar sesiones de capacitacion

especificas para los altos ejecutivos, brindandoles conocimientos clave sobre la
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gestion de portafolio y cdmo su involucramiento directo puede influir en los
resultados.

e Incorporar Metas de Portafolio en Objetivos Ejecutivos: Alinear los objetivos
ejecutivos con metas especificas de gestion de portafolio. Esto quiere decir integrar
el éxito del portafolio como un componente de la evaluacién del desempeiio

ejecutivo.

4.2.5 Gestionar los recursos del portafolio

En el contexto de la gestién de portafolios en empresas de servicios publicos domiciliarios,
la gestion eficaz de los recursos es fundamental debido a la constante demanda de trabajo
y la limitacion de recursos. A continuacion, se resumen los pasos clave para abordar este

desafio y se relacionan con las particularidades de estas empresas:

Planificar los Recursos del Portafolio: Las empresas de servicios publicos enfrentan una alta
demanda operativa y de proyectos. La planificacién de recursos es crucial para asegurar que
los proyectos se ejecuten eficazmente sin comprometer la prestacion de servicios basicos.
Se debe identificar qué recursos humanos, financieros y activos son necesarios para cada

componente del portafolio.

Cantidad, Habilidad y Tiempo de los Recursos: Dada la complejidad de los servicios
publicos, es esencial que los recursos no solo estén disponibles en la cantidad necesaria,
sino que también posean las habilidades especificas requeridas para los proyectos y estén
disponibles en el momento adecuado. Esto incluye personal especializado en regulaciones

y estandares del sector.

Analisis de Gestion de Capacidad: Este andlisis es esencial para comprender la capacidad
de la organizacion para implementar proyectos en el sector de servicios publicos. Se debe
evitar sobrecargar a los equipos con proyectos que excedan su capacidad. La utilizacién de
herramientas de gestion de portafolios con histogramas facilita el monitoreo del trabajo en

el corto, mediano y largo plazo, asi como la evaluacion de métricas clave.
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Asignar los Recursos al Portafolio y Gestionar su Disponibilidad: La asignacién de recursos
debe ser estratégica y se debe coordinar con los responsables de los recursos. Es importante
identificar quién realizard el trabajo en cada proyecto, aprovechando al maximo la
capacidad disponible. También se debe evaluar la posibilidad de contratar recursos

externos si es necesario, especialmente para proyectos especializados.

Optimizar el Portafolio segun las Restricciones de Recursos: Las restricciones de recursos
pueden ser especialmente criticas en estas empresas. La optimizacién del portafolio implica
seleccionar los proyectos que maximicen el valor y se ajusten a las restricciones de recursos
criticos. Las herramientas de gestion de portafolios permiten probar diferentes escenarios

y asignaciones de recursos para lograr la maxima eficiencia.

4.2.5.1 Recomendaciones a partir del diagnéstico de madurez

Cuando la falta de un pool centralizado de recursos y la ausencia de claridad en la asignacién
de recursos comprometen la gestién de portafolio, se propone incorporar un componente
adicional para abordar estos desafios. Este componente se centra en optimizar la asignacion
de recursos y garantizar transparencia y eficiencia en su utilizaciéon. A continuacién, se

describen las estrategias clave:

e Establecimiento de una Oficina Central de Recursos: Crear una Oficina Central de
Recursos dedicada a la gestidn y asignacién centralizada de recursos. Esta oficina
actuard como punto central para la asignacidn eficiente de recursos a lo largo de
todos los proyectos y programas.

e Definir e implementar un Catdlogo de Recursos: Crear un catalogo de recursos que
esté disponible para todos los gestores de proyectos y programas. Este catdlogo
debe incluir informacién sobre las habilidades, disponibilidad y restricciones de cada
recurso.

e Proceso Estandarizado de Solicitud de Recursos: Implementar un proceso

estandarizado para la solicitud de recursos, donde los responsables de proyectos
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especifiquen sus necesidades de recursos en términos de cantidad, habilidades
requeridas y plazos.

e Asignacidn Priorizada basada en Estrategia: Establecer criterios para la asignacién
de recursos priorizando proyectos estratégicos. Asegurarse de que la asignacién de
recursos esté alineada con los objetivos organizacionales y las metas del portafolio.

e Herramientas de Gestion de Recursos: Implementar herramientas tecnolégicas de
gestidn de recursos que faciliten la visualizacion, asignacion y seguimiento de los
recursos en tiempo real. Estas herramientas deben ser accesibles para todos los

responsables de la gestidn de proyectos

4.2.6 Gestionar los riesgos del portafolio

La gestidn de riesgos de portafolio en empresas de servicios publicos domiciliarios es critica
debido a la naturaleza altamente regulada y la necesidad de garantizar un suministro
continuo de servicios esenciales. Aqui se resumen los aspectos clave y su relacién con este

contexto especifico:

Elementos Claves de la Gestidon de Riesgos de Portafolios: La gestidn de riesgos en este
sector debe estar alineada con las regulaciones y politicas gubernamentales que rigen la
prestacion de servicios. La estrategia y metodologia de gestidn de riesgos deben considerar
como los riesgos podrian afectar tanto la rentabilidad como la calidad del servicio. También
es esencial definir con claridad quién es responsable de la gestion de riesgos en un entorno

altamente regulado.

Tipos y Categorias de Riesgos de Portafolios: Las empresas de servicios publicos
domiciliarios se enfrentan a riesgos tanto internos como externos. Los riesgos internos
pueden estar relacionados con la gestion operativa y la infraestructura, como problemas
técnicos o de mantenimiento. Los riesgos externos pueden incluir cambios en las
regulaciones gubernamentales o eventos impredecibles, como desastres naturales.

Distinguir entre riesgos estructurales y de ejecucidn es esencial, ya que los primeros pueden
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estar relacionados con la infraestructura de servicios, mientras que los segundos se refieren

a la capacidad de implementar proyectos y programas con éxito.

Riesgos Estratégicos y Evitables: Los riesgos estratégicos son especialmente relevantes en
este sector, ya que los portafolios deben alinearse estrechamente con los objetivos
estratégicos del gobierno y la organizacidn. Los riesgos estratégicos pueden incluir cambios
en las politicas gubernamentales o en la demanda de servicios. Los riesgos evitables, como
la corrupcion o la seguridad de la informacién, deben abordarse con seriedad en un entorno
altamente regulado y donde la integridad y la confidencialidad de los datos son
fundamentales. La prevencién y el control de estos riesgos son esenciales para evitar

impactos negativos en la prestacién de servicios publicos.

4.2.6.1 Pasos para gestionar los riesgos del portafolio

A continuacidn, se resumen y relacionan los pasos clave para gestionar los riesgos del

portafolio en este contexto de las empresas de servicios publicos domiciliarios:

1. Planificar la Gestion de Riesgos: En este sector altamente regulado, la
planificacion de la gestion de riesgos debe incorporar los aspectos especificos de la
regulaciéon gubernamental y los objetivos estratégicos de la organizacién. Esto
implica definir cdmo se abordaran los riesgos en el portafolio para garantizar la
continuidad y calidad de los servicios.

2. Identificar los Riesgos del Portafolio: identificacién de riesgos debe ser amplia 'y
exhaustiva. Esto incluye no solo riesgos operativos relacionados con la
infraestructura y la prestacién de servicios, sino también riesgos estratégicos
relacionados con cambios en regulaciones gubernamentales o en la demanda de
servicios. Identificar tanto riesgos positivos como negativos es clave para tomar
decisiones.

3. Analizar los Riesgos: La evaluacidn de riesgos debe considerar la probabilidad y
el impacto de cada riesgo en la continuidad de los servicios y en el cumplimiento de

regulaciones. También es importante analizar las interdependencias entre los
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riesgos, ya que un evento puede desprender otros. La priorizacién de riesgos debe
reflejar su importancia en términos de calidad de servicio y objetivos estratégicos.
4. Planificar las Respuestas a los Riesgos: En este sector, planificar las respuestas a
los riesgos implica definir cémo se abordaran tanto los riesgos operativos como los
estratégicos. Se deben crear planes de accién especificos para mitigar o aprovechar
los riesgos, asi como planes de contingencia para situaciones criticas. También es
necesario considerar las contingencias financieras necesarias para afrontar riesgos
que podrian tener un alto impacto econdmico.

5. Ejecutar los Planes de Respuesta: La ejecucion de los planes de respuesta debe
llevarse a cabo segln lo planificado. Esto puede incluir la implementacién de
medidas para mitigar riesgos operativos, la explotacién de oportunidades
estratégicas o la activacion de planes de contingencia en caso de situaciones
adversas. La ejecucién debe ser efectiva y oportuna.

Monitorear los Riesgos: El monitoreo continuo de los riesgos es fundamental en
este sector. Esto implica el seguimiento de indicadores clave de riesgo en un tablero

de mando, actualizacion del registro de riesgos y otros documentos del portafolio.

4.2.6.2 Entregables de la Gestion de Riesgos de Portafolios en Empresas de Servicios
Publicos Domiciliarios
La gestidn de riesgos de portafolios en empresas de servicios publicos domiciliarios es
esencial para mantener la calidad de los servicios y cumplir con las regulaciones
gubernamentales. Aqui se resumen y relacionan los principales entregables de la gestion de

riesgos de portafolios en este contexto:

1. Plan de Gestion de Riesgos del Portafolio: Este plan debe ser especifico para el
sector de servicios publicos domiciliarios. Describe como se llevaran a cabo las
actividades de gestidon de riesgos en el portafolio y qué criterios se seguiran. Esto

incluye la metodologia, herramientas y roles especificos para gestionar los riesgos.
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2. Metodologia y Herramientas: Esta secciéon debe indicar qué procesos y
metodologias se utilizardn para gestionar los riesgos del portafolio. Por ejemplo, se
puede mencionar si se seguiran estandares como el del PMI o metodologias propias.
También se especifican las herramientas utilizadas para identificar y evaluar los
riesgos.

3. Matriz de Riesgo, Escalas y Tolerancia: La matriz de riesgo debe ser adaptada
para reflejar las particularidades de los riesgos en el sector de servicios publicos.
Define las escalas para asignar la probabilidad y el impacto a cada riesgo. Ademas,
establece los niveles de tolerancia al riesgo, especialmente en lo que respecta a la
calidad y continuidad de los servicios.

4. Roles y Responsabilidades: Describe quiénes serdn los responsables de la gestién
de riesgos en el portafolio y cudles seran sus roles especificos. Esto incluye la
designaciéon de un gerente de riesgos de portafolio y la clarificacion de
responsabilidades de otros participantes.

5. Presupuesto y Reservas: Indica el presupuesto asignado para la gestidn de riesgos
del portafolio. Esto puede incluir inversiones en capacitacion, consultoria externa o
herramientas de gestiéon de riesgos. También se establecen las reservas de
contingencia, tanto de tiempo como de costos, para hacer frente a riesgos que
puedan afectar la prestacion de servicios.

6. Momento y Periodicidad: Define cuando y con qué frecuencia se llevaran a cabo
las actividades de gestidn de riesgos en el portafolio. Esto puede requerir la inclusién
de tareas especificas en el plan de gestidn del portafolio para garantizar que se
realicen las actividades de manera oportuna.

Informes, Métricas y Plantillas: Describe como se generaran los informes y
comunicaciones sobre los riesgos del portafolio. Esto incluye las métricas utilizadas

para evaluar los riesgos y las plantillas para la documentacidn de riesgos.
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4.2.6.3 Recomendaciones a partir del diagnéstico de madurez

Para fortalecer el aspecto de gestidn de riesgos a nivel de portafolio en la metodologia de

gestidn de portafolio, se recomienda lo siguiente:

¢ Identificacidn Integral de Riesgos: Ampliar la identificacion de riesgos mas alla de
los proyectos individuales a nivel de portafolio. Esto implica considerar riesgos
estratégicos, operativos e interdependencias entre diferentes componentes del
portafolio.

e Incorporacion de Objetivos Estratégicos: Vincular los riesgos identificados con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Esta vinculacion ayudara a entender como
los riesgos pueden impactar directamente en la consecucién de metas
organizacionales.

e Andlisis de Interdependencias: Analizar las interdependencias entre los riesgos a
nivel de portafolio. Algunos riesgos pueden tener sinergias que solo se pueden
comprender al considerar la totalidad del portafolio.

e Marco Regulatorio y Estratégico: Integrar aspectos especificos de regulacion y
objetivos estratégicos en la planificacion de la gestién de riesgos del portafolio. Esto
asegura que la gestidn de riesgos esté alineada con los requisitos normativos y con

la direccién estratégica de la organizacion.

4.2.7 Gestionar las comunicaciones e interesados del portafolio

La gestion de comunicaciones y de interesados en el contexto de empresas de servicios
publicos domiciliarios es esencial para garantizar la satisfaccion de los clientes y el
cumplimiento de regulaciones. A continuacion, se resumen y relacionan los principales

puntos para gestionar las comunicaciones y los interesados en este entorno:
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¢Quiénes Son los Interesados y Qué es el Analisis de Interesados?

Contexto en Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios: Los interesados son
todas las personas o grupos que pueden verse afectados, ya sea positiva o
negativamente, por la implementacion de un portafolio de servicios publicos
domiciliarios. Esto incluye a los clientes, reguladores, comunidades locales,
empleados y otros.

Analisis de Interesados en Empresas de Servicios Publicos: El andlisis de
interesados se utiliza para comprender las necesidades, expectativas vy
preocupaciones de estos grupos de interés con respecto al portafolio. También se
evalla cdmo los cambios impulsados por el portafolio pueden impactar a los

interesados y viceversa.

4.2.7.1 Pasos Usar para Gestionar a los Interesados en Empresas de Servicios

a)

b)

c)

Publicos Domiciliarios

Identificar a los Interesados: En este sector, es fundamental identificar a todos los
grupos de interés, desde los clientes y reguladores hasta las comunidades locales.
Un registro de interesados documenta su informacién relevante, incluyendo sus
requerimientos, influencia, poder, actitud y cdmo pueden verse afectados por el
portafolio.

Planificar Estrategias para Gestionar a los Interesados: Dado que los interesados
en este sector pueden ser diversos y con necesidades variadas, es crucial planificar
estrategias especificas para cada grupo de interés. Por ejemplo, para abordar las
preocupaciones de las comunidades locales, se puede crear un plan de desarrollo
comunitario que incluya proyectos beneficiosos. Para grupos como reguladores, se
pueden establecer canales de comunicacidn regulares y transparentes.

Gestionar la Participacion de los Interesados: La gestion de la participacion de los

interesados implica comunicarse de manera efectiva con ellos para satisfacer sus
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necesidades y minimizar amenazas al portafolio. En este sector, es importante
considerar herramientas como una matriz de compromisos para dar seguimiento a
las promesas hechas a los interesados. Por ejemplo, si se promete una mejora en el
servicio a los clientes, se debe registrar y cumplir esa promesa para evitar conflictos.
Controlar la Participacion de los Interesados: Dado el gran nimero de interesados
y la complejidad de este sector, el monitoreo constante de las relaciones con los
interesados es esencial. Se deben ajustar las estrategias de involucramiento segun
sea necesario. Una plataforma de gestion de portafolios puede ser una herramienta
valiosa para coordinar y mantener la comunicacion efectiva con todos los grupos de

interés.

4.2.7.2 Gestidon de las Comunicaciones del Portafolio en Empresas de Servicios

a)

c)

Publicos Domiciliarios

Contexto en Empresas de Servicios Publicos: La gestién de comunicaciones en este
contexto es fundamental para mantener a los clientes informados y satisfechos,
cumplir con regulaciones y prevenir conflictos con las comunidades locales.
Herramientas Informaticas: Las herramientas informaticas de gestién de
portafolios, como plataformas de colaboracion y sistemas de reporte, son cruciales.
Facilitan la comunicacién eficiente entre los equipos encargados de la estrategia y
la ejecucién, permitiendo compartir planes y mantener a todos los interesados
informados.

Importancia de la Colaboracién: En este sector, la colaboracion con los interesados,
como las comunidades de clientes, es esencial. Establecer canales de comunicacién
efectivos y abrir vias para que los clientes expresen sus preocupaciones vy
expectativas es clave para el éxito de un portafolio en empresas de servicios publicos

domiciliarios.

100



"l rM El Rol de la Gestion de Portafolio de Proyectos en la Implementacion de la Estrategia Corporativa: Un

Institucién Universitaria Enfoque en Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios

4.2.8 Gestionar los costos y finanzas

La gestion de costos y finanzas en el contexto de empresas de servicios publicos
domiciliarios es crucial garantizar la sostenibilidad y eficiencia de los proyectos y servicios
ofrecidos. A continuacidn, se resumen y relacionan los puntos clave para gestionar el costo

y las finanzas en este sector:

Decisiones del Portafolio Econémicas y/o Financieras: No todas las decisiones en este
sector se basan Unicamente en criterios econdmicos o financieros. A veces, los beneficios
del portafolio pueden tener naturalezas diversas, como impactos sociales o ambientales.
Las decisiones pueden depender de la necesidad de cumplir con regulaciones, requisitos

comerciales o incluso la mejora de la participacion de la comunidad.

Plan Econémico y Financiero del Portafolio: La planificacién financiera del portafolio es
esencial para determinar cdmo se asignaran los recursos y lograr los objetivos econémicos.
Permite evaluar inversiones, definir la mezcla adecuada de proyectos y comparar las

diferentes facetas del portafolio.

Herramientas para el Analisis Financiero del Portafolio: En este sector, se utilizan diversas
herramientas financieras para evaluar los proyectos y componentes del portafolio. Estas
herramientas incluyen el analisis de opciones de inversion, el andlisis de opciones reales, el
valor actual neto (VAN), la tasa interna de retorno (TIR), la relacidn beneficio/costo y mas.
Estas herramientas ayudan a determinar la viabilidad econdmica y financiera de los

proyectos.

Elementos Clave de la Gestion Econdmico-Financiera del Portafolio: En este sector, los

elementos clave de la gestidon econdmico-financiera del portafolio incluyen:

a) Seleccion de Criterios de Inversion: Definir los criterios apropiados de inversidn que
consideren métricas econémicas y financieras, pero también otros factores como el

impacto social o ambiental.
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b) Limites de Control: Establecer limites de control para la aprobacién de fondos
adicionales, garantizando que los recursos se asignen de manera efectiva.

c) Planificacién Financiera: Asegurar que cada plan de gestion del portafolio incluya
su plan financiero, con presupuestos claros para gastos operativos y de capital.

d) Monitoreo de Gastos: Realizar un seguimiento constante de los gastos en
comparacion con el plan financiero del portafolio.

e) Contingencia Financiera: Determinar la cantidad de contingencia financiera

necesaria para afrontar posibles desviaciones de costo en los proyectos.

Recomendaciones a partir del nivel de madurez:

De manera transversal a los procesos que soportan la metodologia en gestion de portafolio,
se recomienda establecer un equipo dedicado para la mejora continua de procesos, con
representantes de todas las areas involucradas en la gestion de portafolio. Incorporar
elementos clave, como regulaciones, requisitos gubernamentales y consideraciones de
sostenibilidad, en los procesos de gestion de portafolio, implementar un enfoque agil en los
procesos para garantizar su flexibilidad ante las necesidades cambiantes de proyectos de
servicios publicos, fortalecer la conexidn entre los procesos y el alineamiento estratégico,
asegurando que cada fase del portafolio contribuya de manera directa a los objetivos
organizacionales, establecer procedimientos formales y transparentes para la evaluacion,
aprobacion vy, si es necesario, la suspensién de componentes relacionados con servicios
publicos y finalmente evaluar e implementar herramientas tecnoldgicas que respalden y

automaticen los procesos de gestion de portafolio.
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5. Evaluacion del modelo de madurez en gestion
de portafolio en Empresas Publicas de Medellin
(EPM), Emvarias Grupo EPM y en la empresa de

servicios publicos de Viterbo (EPV) (Caso de la
literatura)

5.1 Modelos de madurez para evaluar la gestion de proyectos
como palanca de la estrategia

Cooke-Davies y Arzymanow, (2003) mencionan que la implementacidon de sistemas de
informacién histéricamente se ha desarrollado a través de proyectos, por tal motivo es
natural que el concepto de madurez organizacional migre de los procesos de desarrollo de
software a la gestion de proyectos, y esto se ha reflejado en un interés por aplicar el

concepto de "madurez" a la gestion de proyectos de software.

Estos mismos autores, a mediados de la década de 1990, aparecieron con varios modelos
de madurez de gestion de proyectos, los cuales estaban mas influenciados por el
pensamiento de la profesion de direccidon de proyectos. A su vez mencionan que en su
momento se utilizaron uno de estos modelos en su intento de demostrar los beneficios

organizacionales de la gestién de proyectos.

Cooke-Davies y Arzymanow también mencionan que otros modelos que se estan utilizando
para evaluar la madurez de la gestién de proyectos incluyen la evaluacion de los procesos
de gestion de proyectos como parte de la evaluacién general de la calidad de los procesos
comerciales de una organizacion, utilizando modelos como el Premio Nacional de Calidad

Baldridge o el modelo "Business Excellence" del Foro Europeo para la Gestion de la Calidad.
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De igual forma, el PMI tiene desarrollado un estandar para la madurez de la gestién de
proyectos organizacionales, conocido como OPM3®, el cual sirve para evaluar el nivel de
madurez en gerencia de proyectos que tiene una organizacion de acuerdo con las mejores
practicas y trazar un plan de mejora hacia el logro de una cultura de gerencia de proyectos
en la organizacién y el retorno a la inversidon. El modelo OPM3® esta compuesto de una

serie de mejores prdcticas que le proporcionaran un gran valor a su organizacién.

Por su parte, Solarte-Pazos y Sanchez-Arias (2014) sefalan que el concepto de madurez en
gestidn de proyectos suele relacionarse con el logro de un cierto nivel de plenitud o punto
maximo de desarrollo. A nivel organizacional, este concepto se ha venido utilizando para
asociarse a la capacidad que tiene una organizacién, proceso o unidad para reconocer su
actual punto de desarrollo en comparacién con un estdndar, y desarrollarse

progresivamente en el tiempo hacia estadios superiores de madurez.

Estos mismos autores reflexionan acerca de cémo medir el nivel de madurez organizacional
para la gestion de proyectos alineados estratégicamente con el entorno. Esta reflexién esta
estrechamente relacionada con el objetivo planteado en este trabajo, el cual se enfoca en
la implementacidén exitosa de la estrategia, lo que implica una adecuada gestion de
portafolio y, por consiguiente, de proyectos. En este contexto, es importante entender que

los proyectos son la unidad minima de gestidn que hace operativa la estrategia.

El modelo de madurez de estos autores, llamado modelo de madurez en gestidon de
proyectos CP3MO, esta enfocado en medir el nivel de madurez organizacional para la

gestion de proyectos alineados en el tiempo estratégicamente con el entorno.

Este modelo ha tenido 5 versiones, en su ultima publicacidon el CP3M®© se ha constituido
como un instrumento formal que permite medir la madurez de la administracién o gerencia
de proyectos de una organizacion. En su version 5.0, el modelo se ha enfocado en las

capacidades organizacionales de adaptacion estratégica al entorno.
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El criterio de madurez que mide el modelo es el nivel de coherencia entre tres elementos:

i) el medio (lo que se exige); ii) la organizacién (lo que decide hacer de acuerdo con sus

capacidades); v, iii) los proyectos (la coordinaciéon de sus decisiones y sus acciones de

manera alineada y adaptable ante los posibles cambios en las exigencias del medio).

Los resultados de la aplicacion del modelo son evaldan de acuerdo con la siguiente escala

de Madurez en Gestidn de Proyectos CP3M© V5.0, representada en la Tabla 5.

Tabla 5

Escala de madurez organizacional del Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos CP3M©

V5.0

Nivel

Caracteristicas

Nivel 1

Inconsistencia

1) El nivel uno describe una organizacidn que, pese a tener algunos procesos establecidos y
estandarizados, no son suficientes para un nivel especifico de capacidad en CP3M®© V5.0, y es por ello
por lo que puede incluir cualquier proceso a cualquier nivel de capacidad sin que la totalidad de éstos
le permitan a la organizacion clasificarse en el nivel dos. 2) Las estrategias pueden quedarse sin
implementar, y muchas de sus caracteristicas operacionales pueden no ser monitoreadas
apropiadamente. 3) Es probable que una necesidad de cambio detectada a nivel de estrategia no sea

transmitida como un requerimiento a nivel de programacién de proyectos.

Nivel 2

Planeacion y Control

1) El nivel dos corresponde al nivel de actividad enfocado en la realizacién de proyectos. Los proyectos
son planificados, ejecutados y controlados apropiadamente, entregando productos y/o servicios de
acuerdo con unas especificaciones, y satisfaciendo los requerimientos definidos a nivel tactico (o de
programa). 2) Los procesos y practicas de este nivel permiten gestionar las fases de ciclo de vida de los
proyectos para obtener los entregables requeridos, que pueden estar o no relacionados con una
estrategia organizacional. 3) La organizacién promueve una cultura de trabajo por proyectos. 4) El
aprendizaje en este nivel se da informalmente entre fases de proyectos, y al final de cada proyecto, con
relacién a temas como el analisis de contextos especificos, resolucion de conflictos, y la fijacion de

prioridades.
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Nivel 3

Integracion

1) El nivel tres refiere la capacidad de la organizacidén para manejar las interrelaciones de los proyectos
(incluso si se agrupan en programas), de sus componentes, de sus objetivos, de sus medidas de éxito,
de sus criterios de ajuste, y de sus riesgos, en relacion con sus respectivos ciclos de vida. 2) Es de
naturaleza tdctica en el que se comprenden las relaciones estructurales entre los proyectos y los
programas; por un lado, y las estrategias, objetivos y metas organizacionales, por el otro. 3) La
comprension de estas relaciones se encuentra diseminada por todos los niveles organizacionales,
creando una visién compartida acerca del nivel de importancia de los proyectos para la organizacion, y
permitiendo mejorar la asignacion de recursos, disminuir la duplicacién de esfuerzos, y analizar y
ajustar los proyectos de acuerdo con los cambios definidos en la estrategia. 4) Hay capacitacion sobre
gerencia de proyectos, y aprendizaje alrededor de temas como la gerencia de multiples proyectos, de
multiples equipos, y del manejo de las interdependencias entre proyectos. 5) El aprendizaje
relacionado con los avances y resultados de los proyectos se reporta como insumo para la adaptacion
de las estrategias. La medicidn del logro de las estrategias se basa en los indicadores de éxito definidos

para los proyectos.

Nivel 4

Alineacion Estratégica

1) En el nivel cuatro, la organizacidn reconoce sus competencias distintivas, establece metas de
desempefio, objetivos a largo plazo y estrategias para su logro. Estos elementos son usados como
criterios para la priorizacion y seleccion de programas y proyectos, para lo cual dispone de procesos de
categorizacion y seleccion de proyectos. 2) Se identifican las interrelaciones entre proyectos, medidas
de éxito, criterios de ajuste, riesgos, riesgos y ciclos de vida. 3) La organizacion reevalla
constantemente la validez de sus supuestos con respecto a los cambios del entorno para ajustar sus
proyectos, y utiliza el aprendizaje reportado desde los diversos proyectos para ajustar sus estrategias e
identificar nuevas oportunidades de negocio. 4) Las areas de proceso de mayor impacto en los
objetivos de negocio son manejadas cuantitativamente, permitiendo una mayor predictibilidad y
control sobre los proyectos. De esta manera, la medicion del logro de las estrategias se basa en

indicadores mas estables del avance de los proyectos.

Nivel 5

Innovacién y optimizacion

1) En el nivel cinco, la organizacion reconoce y discute cada idea de mejoramiento propuesta por sus
integrantes, y evalla su valor potencial para la estrategia y para la creacidn de nuevos negocios. 2) La
organizacion promueve una cultura de innovacidn, la cual es compartida por sus integrantes. 3) Las
areas de proceso de mayor impacto en los objetivos de negocio son optimizadas mediante el
tratamiento de las causas comunes de variacion. 4) Las lecciones aprendidas estan sistematizadas y
diseminadas por toda la organizacién segun sus necesidades, las cuales son continuamente analizadas e

implementadas como politicas organizacionales.

Fuente: Adaptado de Solarte-Pazos y Sanchez-Arias (2014).
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Los modelos de madurez en la gestidn de proyectos son esenciales para la implementacién
efectiva de la estrategia de una organizacién, ya que los proyectos son la unidad minima
gue ejecutan la estrategia. Si una organizacion no identifica sus fortalezas y debilidades a
través de un modelo de madurez, dificilmente podrd identificar dreas de mejora que
permitan lograr buenos resultados en la implementacidon de su estrategia a través de
programas y proyectos. Dicha implementacién debe ser acompafiada y soportada a través
de estandares de gestidn de portafolios, los cuales buscan promover una gestion integral y
estratégica que permita maximizar el valor generado para la organizacion y minimizar los

riesgos de la inversién de recursos en iniciativas estratégicas (Programas y proyectos).
Otros modelos para medir el nivel de madurez en la gestidn de proyectos son los siguientes:

1. Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos (OPM3): Desarrollado
por el Project Management Institute (PMI), evalia la madurez de la gestiéon de
proyectos, programas y portafolios en una organizacién.

2. Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (P3M3): Proporciona una evaluacién
estructurada de la capacidad de una organizacidon para gestionar y mejorar su
enfoque de proyectos, programas y portafolios.

3. Modelo de Madurez de la Gestion del Portafolio (PfM3): Enfoque desarrollado
especificamente para evaluar la madurez en la gestion de portafolios de proyectos

y programas.

Del apartado anterior se destacan los modelos de madurez OPM3® del PMI y el Modelo de
Madurez en Gestion de Proyectos CP3M®©, que evaluan la coherencia entre el entorno, la

organizacidn y los proyectos para lograr una adaptacidn estratégica.

La aplicacién de un modelo de madurez en gestion de portafolio de programas y proyectos
en empresas de servicios publicos domiciliarios ayuda a complementar la metodologia
propuesta anteriormente en varios aspectos fundamentales. En primer lugar, el modelo de

madurez proporciona una evaluacion objetiva del estado actual de las practicas de gestidon
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de portafolio en la organizacién. Esto no solo permite identificar areas que necesitan

mejora, sino que también establece un marco para medir el logro de los objetivos.

Ademas, el modelo de madurez actia como un guia para la mejora continua al definir
niveles de madurez y proporcionar pasos para avanzar. Esto es crucial para adaptarse a
cambios en la industria y garantizar que la gestion de portafolio esté alineada con
estandares reconocidos. La metodologia propuesta, aunque sélida en sus pasos y practicas,

puede beneficiarse de la objetividad y estructura que aporta el modelo de madurez.

5.2 Medicion de madurez en gestion de portafolio de
programas y proyectos en EPM, EMVARIASy EPV

Medir el modelo de madurez en la gestién de portafolios en empresas como EPM, Emvarias
y EPV es esencial para garantizar una gestion eficiente, la optimizacion de recursos y el
cumplimiento de regulaciones, y para asegurar que los proyectos se alineen con la
estrategia de la empresa y contribuyan a una prestacidn de servicios publicos domiciliarios

confiable y de alta calidad.

Para medir el nivel de madurez se ha tomado como referencia estandares reconocidos a
nivel mundial como los del PMI, entrevistas y la triangulacidén de datos con otras empresas
del sector de servicios publicos domiciliarios, tales como EPM, EMVARIAS y Empresa
Publicas de Viterbo. La informacidn obtenida a través de estas entrevistas y del analisis de
la bibliografia se enfoca en la capacidad para administrar proyectos y programas, asi como
en las recomendaciones sobre cémo mejorar y progresar hacia la excelencia en la ejecucién

de la estrategia

Antes de aplicar la diagnostico de madurez, es interesante hacer una descripcion de cada

una de las empresas que fueron objeto del estudio.
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Empresas Publicas de Medellin: EPM es una empresa de servicios publicos domiciliarios

Organizada bajo la figura de “empresa industrial y comercial del Estado”, de propiedad del

Distrito de Medellin, que presta los servicios de energia eléctrica, gas por red, agua y

saneamiento. EPM llega a 123 municipios de Antioquia. En Medellin y el Area Metropolitana

del Valle de Aburra atiende a 3.6 millones de habitantes.

e Contexto estratégico de EPM: El Grupo EPM es una organizacién multilatina con

presencia en 6 paises (México, Guatemala, Panamd, El Salvador, Colombia, Chile), a

través de sus 45 empresas y sus 8 negocios (Generacion Energia, Transmision

Energia, Distribucion Energia, Gas, Provisiéon Aguas, Gestion de Aguas Residuales,

Gestion Residuos Sélidos, Comercializacidon de Nuevas Soluciones)

Propdsito: Contribuir a la armonia de la vida para un mundo mejor
Valores: Responsabilidad, transparencia, calidez

Principios de accién: “Cumplimos nuestros propdsitos, nuestro interés
primordial es la sociedad, brindamos un trato justo, cuidamos el entorno y los

recursos, buscamos fundamentalmente servir”.

Estrategia: Evolucionar y crecer, brindando soluciones agiles e innovadoras para

y con las personas y los territorios

Mega 2030: “Generamos bienestar y desarrollo sostenible con soluciones agiles
en servicios publicos, alcanzando un EBITDA de COP $25 Billones y cumpliendo

las metas ASG”.

Objetivos estratégicos
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Mapa de Objetivos Estratégicos Grupo EPM )

Estrategia Corporativa: Evolucionar y crecer, brindando soluciones agiles e innovadoras para y con las personas y los territorios
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Figura 3 Objetivos Estratégicos

Metodologia de priorizacién de programas y proyectos en EPM: La metodologia
de priorizacion consiste en evaluar los proyectos sobre dos ejes, esfuerzo y
atractividad; para ello se utilizan diferentes criterios de calificacion. La
metodologia es adaptable a las necesidades propias de los negocios y se realiza
la calificacidn con la informacidn suministrada por cada uno de los portafolios.
La metodologia brinda una calificacidn segun el porcentaje de ponderacién para
el esfuerzo y la atractividad y ubica los proyectos priorizados en los diferentes
cuadrantes siendo el peor escenario “Mayor esfuerzo y menor atractividad” y el

mejor escenario “Menor esfuerzo y mayor atractividad”.
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Figura 4 Metodologia de priorizacidon de programas y proyectos en EPM

Posteriormente a la calificacién y ubicacién de cada uno de los proyectos en los
cuadrantes, la herramienta también brinda un ranking de los proyectos, en donde

se muestra de la mejor a la peor puntuada segun la herramienta.

Por ultimo, ya con los resultados de cuadrantes y ranking, se realiza la calibracién,
que consiste en la validacion de los resultados por parte de un grupo base (Comité
de Gerencia); el cual realiza los ajustes con base a los argumentos que se presenten

sobre variables que no fueron tenidas en cuenta en el modelo de priorizacién.

e Portafolio de programas y proyectos en el Grupo EPM

o Fusiones, adquisiciones y venta de empresas: Componentes que buscan
materializar el Direccionamiento estratégico mediante la rentabilizacion
del portafolio de inversiones del Grupo o la incorporacién de nuevas
capacidades, a través de fusiones, adquisiciones, desinversiones o

cualquier otra modalidad.
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o Nuevos negocios: Componentes orientados al desarrollo de negocios
nuevos que den respuesta a las necesidades y oportunidades del

mercado; corresponden a modelos de negocio y capacidades nuevas.

o Nuevas soluciones y ofertas comerciales: Componentes que buscan el
desarrollo de nuevos productos y servicios que
generen ingresos adicionales en los negocios actuales o que entregan

ofertas de valor de comprabilidad a los clientes o usuarios.

o Expansidon en infraestructura: Componentes enfocados en atender las

necesidades de crecimiento orgdnico de los territorios donde actua.

o Optimizacién operaciones: Componentes orientados a generar
eficiencias mediante la revisién, ajuste y mejora de una capacidad o de
las dimensiones de la arquitectura empresarial (procesos, organizacion,

tecnologia, informacién, personas).

o Sostenimiento y Modernizacion de infraestructura: Componentes
enfocados en reponer y/o modernizar la infraestructura de los negocios,

de tecnologia e infraestructura locativa actual.

Empresas Varias de Medellin: Es |la organizacidon encargada de la prestacion del servicio
publico de aseo domiciliario y sus actividades complementarias en la ciudad de Medellin.
Estructurada como sociedad andnima, hace parte del Grupo EPM lider en servicios publicos
domiciliarios de Colombia. Emvarias es la Unica filial para el servicio publico de aseo del

Grupo EPM.

En este punto es importante mencionar que EPM y Emvarias comparten practicas
empresariales, politicas, protocolos, entre otros. Lo anterior es fundamental para garantizar
la coherencia operativa, promover la eficiencia y alinear todas las partes de la organizacién

con los objetivos estratégicos comunes. Algunos aspectos de esta relacion incluyen la
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coordinacidn y alineacidon estratégica, la reduccion de costos y optimizacién de recurso, y
en términos generales, la transferencia de conocimiento y mejores practicas; sin embargo,
se debe tener en cuenta que algunas prdcticas y procesos especificos de gestion de
portafolio son responsabilidad exclusiva de cada empresa por separado. Esto implica que el
resultado del diagndstico de madurez es independiente y no esta influenciado por la

relacion matriz-filial.

Empresas Publicas de Viterbo: La empresa de Servicios Publicos de Viterbo S.A. E.S.P. es
una empresa enfocada en la prestaciéon del servicio publico de aseo que presta su servicio
en el area urbana y semi-urbana (Condominios) del municipio de Viterbo. La empresa tiene
como propositos: atender las necesidades bdsicas de la poblacién, generando bienestar,

promoviendo la salud publica y aumentando la productividad en general.

Las personas entrevistadas en EPM y Emvarias desempefian cargos que tiene la
responsabilidad de liderar la planificacion, supervisién, gestién de recursos y manejo de
informacién relacionada con las actividades de ingenieria y el portafolio de proyectos de
infraestructura, asi como la mejora operativa. Ademads, estdn encargados de establecer y

ejecutar estandares para la gestion de estos proyectos en todas las fases de su ciclo de vida.
A continuacién, un resumen del perfil de los entrevistados:

Mauricio Mendoza Salas: Ingeniero Electrdnico, especialista en Finanzas, con mas de 20
afos de experiencia en gestiéon de proyectos sobre marcos predictivos, hibridos y agiles,
estrategia empresarial, construccién de modelos de negocio y elaboracién de planes de
negocio. Adicional a lo anterior, es un experto con mas de 10 afios de experiencia en la
gestion de PMO estratégica, centro de excelencia y de apoyo tactico y operativo a los
proyectos del Grupo EPM, enfocada en garantizar alineacidn entre la estrategia corporativa
y el desarrollo de iniciativas organizacionales, la optimizacion y balanceo adecuado de
recursos y el talento humano asignado a los proyectos, generando valor para la

organizacion.
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Viviana Carolina Henao Herrera: Ingeniera industrial de la universidad de Antioquia, con
especializacidn en preparacién y evaluacién de proyectos también de la UdeA, labora en
Emvarias hace 8 afios en el en el area de Planeacion y Proyectos, especificamente en la
PMO, donde tienen, entre otras responsabilidades, el monitoreo al progreso de los
programas y proyectos en el portafolio, recopilando datos sobre el desempefio y el

cumplimiento de objetivos.

Empresa de Servicios Publicos de Viterbo S.A. E.S.P. (EPV): La evaluacion del nivel de
madurez se basé en una propuesta de trabajo de grado titulada 'Disefio del Plan Estratégico
de la Empresa de Servicios Publicos de Viterbo S.A. E.S.P." El entrevistado fue el Gerente
General, y a través de las conclusiones obtenidas y su correspondencia con la metodologia
de nivel de madurez, se logré una calificacién y una comprensién integral de los aspectos

fundamentales relacionados con la gestidon de portafolio de proyectos.

Para medir la madurez en gestion de portafolio en EPM, Emvarias y EPV, la propuesta se
enfocara en medir las areas de alineamiento, procesos, recursos y capacidad, riesgos,
desempeiio, comunicacién e interesados y gobernanza. Dichas areas se calificaran de

acuerdos a los siguientes niveles:

Nivel 1: Inexistente o informal

Nivel 2: Basico

Nivel 3: Se aplica en portafolios o departamento
Nivel 4: Se aplica en la organizacién

® a0 oo

Nivel 5: Optimizado o de mejora continua

A continuacién, se proporciona una propuesta de preguntas basados en el modelo de
madurez de Buchtik global. Este cuestionario permite a los participantes evaluar su
comprensién sobre portafolios. Ademas, les ayuda a identificar dreas en las que pueden
mejorar su gestion de portafolios. Esto es fundamental para elaborar un plan de accion que
contribuya a la mejora continua de la gestién de portafolios en empresas de servicios

publicos, que garantice la prestacion eficaz de servicios publicos domiciliarios.
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5.3 Diagndstico de madurez en gestion de portafolio de
programas y proyectos

Gobernanza:
e (Existe un sdlido apoyo y compromiso ejecutivo para la gestion de portafolios,

especificamente en proyectos que afectan la prestacion de servicios publicos?

e (Se haidentificado y asegurado el patrocinio ejecutivo para los componentes criticos de

los portafolios?

e (las decisiones relacionadas con los componentes se toman de manera rapida y

efectiva, teniendo en cuenta la naturaleza critica de los proyectos de servicios publicos?

e (las decisiones del portafolio se basan en datos y hechos concretos, o prevalece el

instinto?

e (las responsabilidades de finanzas, recursos y otros aspectos criticos del portafolio

estan claramente definidas y se respetan?

e (Existe una estructura e infraestructura efectiva para gestionar los proyectos de
servicios publicos en el portafolio?

Recursos y Capacidad:

e (La asignacion de recursos se realiza con claridad en términos de donde y cuando se

utilizan, especialmente en proyectos que afectan la prestacién de servicios publicos?

e (Se priorizan los recursos considerando la importancia de proyectos de servicios

publicos?
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¢Existe un pool centralizado de recursos que permita optimizar su uso en proyectos

clave?

¢Se proporciona capacitacién en gestidén de portafolios a las personas que la necesitan

para comprender la complejidad de proyectos de servicios publicos?

éSe cuenta con el personal adecuado y con la experiencia necesaria para gestionar

proyectos de servicios publicos dentro del contexto de portafolios?

Desempeiio:

éLos componentes del portafolio, particularmente los relacionados con servicios

publicos, se completan a tiempo, dentro del alcance y del presupuesto?

éLos componentes del portafolio de servicios publicos estdn logrando los beneficios

esperados?

¢El personal estd capacitado y utiliza herramientas de andlisis predictivo y toma de

decisiones para evaluar los portafolios de servicios publicos?

Alineamiento:

¢Se conoce y actualiza regularmente el plan estratégico de la organizacién en relacion

con los proyectos de servicios publicos?

¢Los proyectos de servicios publicos en el portafolio estan alineados con el plan

estratégico?

¢Todas las partes involucradas en las decisiones del portafolio comprenden y estdn

alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa?
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éiCada caso de negocio identifica claramente los objetivos del portafolio y su
contribucién a los objetivos estratégicos de la organizacidon en el contexto de los

servicios publicos?

Procesos:

¢Existen procesos definidos para gestionar portafolios, particularmente adaptados a

proyectos de servicios publicos?

¢Los procesos apoyan de manera efectiva el alineamiento estratégico en el ambito de

los servicios publicos?

¢éSe utilizan eficientemente los procesos, y son agiles para adaptarse a las necesidades

cambiantes de proyectos de servicios publicos?

¢Se aplican politicas que guien el desarrollo de estimaciones de costos y duraciones en

proyectos de servicios publicos?

¢Existen procedimientos formales para evaluar, aprobar y, en su caso, suspender

componentes relacionados con servicios publicos?

éLos procesos de aprobacidn de documentos, pasaje de fases y otros aspectos clave son

lo suficientemente rapidos y agiles para proyectos de servicios publicos?

¢Se han establecido procesos para cuantificar los beneficios especificos de los proyectos

de servicios publicos?
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Comunicaciones e Interesados:
e ¢las comunicaciones relacionadas con el desempefio de los proyectos de servicios

publicos en el portafolio son efectivas y apropiadas?

e (La gestidn de los interesados, que pueden incluir la comunidad, reguladores y partes

interesadas externas, se realiza de manera eficiente?

e (los procesos de reporte de informacion del portafolio son efectivos y proporcionan la

informacién necesaria para la comprension y toma de decisiones?

e (Se han establecido procesos para capturar las ideas de los clientes y otros interesados

relacionados con servicios publicos?

e (Se comunica eficazmente el valor de la gestién de portafolios, especialmente en

relacién con los proyectos de servicios publicos, o se percibe como una carga?

5.4 Recomendaciones a la metodologia en gestion de portafolio
a partir del diagndstico de madurez en gestion de portafolio

A continuacién, se presenta de manera visual graficos comparativos del diagndstico de
madurez en la gestion de portafolio de las diferentes empresas abordadas. A partir de estas
representaciones graficas, la cuales son cruciales porque que facilitan la identificacién de
escalas y comparaciones en el diagndstico, se irdn presentando recomendaciones que
permitieron complementar la metodologia de gestion de portafolio disefiada para

empresas de servicios publicos domiciliarios.
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Gobernanza

¢ Existe una estructura e infraestructura efectiva para gestionar
los proyectos de servicios publicos en el portafolio?

¢Las responsabilidades de finanzas, recursos y otros aspectos
criticos del portafolio estan claramente definidas y se respetan?

¢Las decisiones del portafolio se basan en datos y hechos

concretos, o prevalece el instinto? —

¢Las decisiones relacionadas con los componentes se toman de
manera rapida y efectiva, teniendo en cuenta la naturaleza critica
de los proyectos de servicios publicos?

¢ Se ha identificado y asegurado el patrocinio ejecutivo para los
componentes criticos de los portafolios?

¢ Existe un sélido apoyo y compromiso ejecutivo para la gestion
de portafolios, especificamente en proyectos que afectan la
prestacion de servicios publicos?

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

EPM mEmvarias m Casos de Literatura (Viterbo y Empresas Publicas Cundinamarca)

Figura 5. Grafico comparativo de gobernanza

Recomendaciones: De acuerdo con los resultados obtenidos en la dimensiéon de
gobernanza para las empresas evaluadas, y teniendo en cuenta la metodologia para estas
empresas, se recomienda fortalecer el apoyo y el compromiso de los altos ejecutivos sobre
los componentes del portafolio. Este aspecto se aborda en el apartado 4.2.4 (Gobernar el

portafolio)
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Recursos y capacidad

¢ Se cuenta con el personal adecuado y con la experiencia
necesaria para gestionar proyectos de servicios publicos dentro
del contexto de portafolios?

¢ Se proporciona capacitacion en gestion de portafolios a las
personas que la necesitan para comprender la complejidad de
proyectos de servicios publicos?

¢ Existe un pool centralizado de recursos que permita optimizar
su uso en proyectos clave?

¢ Se priorizan los recursos considerando la importancia de
proyectos de servicios publicos?

¢La asignacion de recursos se realiza con claridad en términos
de donde y cuando se utilizan, especialmente en proyectos que
afectan la prestacion de servicios publicos?
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EPM ®Emvarias m Casos de Literatura (Viterbo y Empresas Publicas Cundinamarca)

Figura 6. Grafico comparativo de recursos y capacidad

Recomendaciones: De acuerdo con los resultados obtenidos en la dimensidén de recursos y
capacidad se recomienda complementar la metodologia en lo relacionado con la existencia
de un pool centralizado de recursos y la necesidad de trabajar en la asignacién de recursos

en términos de oportunidad y efectividad. Estos aspectos se detallan en el apartado 4.2.5.
Riesgos

¢ Se asegura una gestion efectiva de las interdependencias entre _
proyectos de servicios publicos en el portafolio?

¢La gestion de riesgos se extiende a nivel de portafolios, y no se _
limita solo a sus componentes?

¢ Se consideran los riesgos especificos de los componentes al _

seleccionar y priorizar proyectos en el portafolio?

w
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EPM ®Emvarias ® Casos de Literatura (Viterbo y Empresas Publicas Cundinamarca)
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Figura 7. Grafico comparativo de riesgos

Recomendaciones: De acuerdo con los resultados obtenidos en la dimension de riesgos se
recomienda extenderla practica de gestién de riesgos a nivel de portafolio y no solo

centrarse a nivel de componente. Este aspecto se aborda en el apartado 4.2.6

Desempefio

¢El personal esta capacitado y utiliza herramientas de analisis
predictivo y toma de decisiones para evaluar los portafolios de
servicios publicos?

¢ Existe un cronograma integral que refleje los componentes del
portafolio de servicios publicos?

¢Las métricas utilizadas proporcionan informacion para tomar
decisiones?

¢ Los componentes del portafolio de servicios publicos estan
logrando los beneficios esperados?

¢Los componentes del portafolio, particularmente los relacionados
con servicios publicos, se completan a tiempo, dentro del alcance y
del presupuesto?
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EPM mEmvarias m Casos de Literatura (Viterbo y Empresas Publicas Cundinamarca)

Figura 8. Grafico comparativo de desempefio

Recomendaciones: De acuerdo con los resultados obtenidos en la dimension de
desempeiio se recomienda complementar la metodologia en todo lo relacionado con
formacién del personal y en generar cronogramas integrados de todo el portafolio de

proyectos. Esta recomendacidn se aborda en el apartado 4.2.2.
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Alineamiento

¢ Cada caso de negocio identifica claramente los objetivos del
portafolio y su contribucién a los objetivos estratégicos de la
organizacion en el contexto de los servicios publicos?

¢ Todas las partes involucradas en las decisiones del portafolio
comprenden y estan alineadas con los objetivos estratégicos de la
empresa?

¢Los proyectos de servicios publicos en el portafolio estan
alineados con el plan estratégico?

¢ Se conoce y actualiza regularmente el plan estratégico de la
organizacion en relacion con los proyectos de servicios publicos?
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EPM ®Emvarias H Casos de Literatura (Viterbo y Empresas Publicas Cundinamarca)

Figura 9. Grafico comparativo de alineamiento

Recomendaciones: De acuerdo con los resultados obtenidos en la dimensién de
alineamiento, en términos generales se ratifica lo planteado en la metodologia,
especialmente en lo referido a mantener el portafolio en sintonia con los objetivos globales
de la organizacién, implementar herramientas como el mapeo de objetivos estratégicos
propuesto por Kaplan para visualizar la relacién directa entre los objetivos y los
componentes del portafolio, identificar componentes que no contribuyen a ningin objetivo

estratégico y considerar la suspension o revision de los mismos.
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Procesos

¢Se han establecido procesos para cuantificar los beneficios
especificos de los proyectos de servicios publicos?

¢Los procesos de aprobacion de documentos, pasaje de fases y

otros aspectos clave son lo suficientemente rapidos y agiles para
proyectos de servicios publicos?

¢ Existen procedimientos formales para evaluar, aprobar y, en su
caso, suspender componentes relacionados con servicios
publicos?

¢ Se aplican politicas que guien el desarrollo de estimaciones de

costos y duraciones en proyectos de servicios plblicos? _

¢ Se utilizan eficientemente los procesos, y son agiles para
adaptarse a las necesidades cambiantes de proyectos de
servicios publicos?

¢ Los procesos apoyan de manera efectiva el alineamiento
estratégico en el ambito de los servicios publicos?

¢ Existen procesos definidos para gestionar portafolios,
particularmente adaptados a proyectos de servicios publicos?

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5

EPM mEmvarias m Casos de Literatura (Viterbo y Empresas Publicas Cundinamarca)

Figura 10. Grafico comparativo de procesos

Recomendaciones: De acuerdo con los resultados obtenidos, y como complemento a la
metodologia y los procesos que se deben seguir, se recomienda establecer un equipo
dedicado para la mejora continua de procesos, con representantes de todas las areas
involucradas en la gestion de portafolio. Este elemento se profundiza al final de la seccién

de procesos que soportan la metodologia de gestién de portafolio.

[
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Comunicaciones e interesados

¢ Se comunica eficazmente el valor de la gestion de portafolios,
especialmente en relacién con los proyectos de servicios
publicos, o se percibe como una carga?

¢Se han establecido procesos para capturar las ideas de los
clientes y otros interesados relacionados con servicios publicos?

¢ Los procesos de reporte de informacion del portafolio son
efectivos y proporcionan la informacion necesaria para la
comprension y toma de decisiones?

¢La gestion de los interesados, que pueden incluir la comunidad,
reguladores y partes interesadas externas, se realiza de manera
eficiente?

¢ Las comunicaciones relacionadas con el desempefio de los
proyectos de servicios publicos en el portafolio son efectivas y
apropiadas?
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EPM m Emvarias m Casos de Literatura (Viterbo y Empresas Publicas Cundinamarca)

Figura 11. Grafico comparativo de comunicaciones e interesados

Recomendaciones: De acuerdo con los resultados obtenidos en la dimensién de
comunicaciones se ratifica lo expuesto en la metodologia en cuanto a la necesidad realizar
una revision para identificar a todos los grupos de interés en el contexto de servicios
publicos domiciliario, desarrollar estrategias especificas para cada grupo de interés,
adaptadas a sus necesidades y expectativas, mantener un monitoreo constante de las
relaciones con los interesados y ajustar estrategias segln sea necesario, implementar y
aprovechar herramientas informaticas de gestién de portafolios, plataformas de
colaboracién y sistemas de reporte, fomentar la colaboracién con comunidades locales,
estableciendo canales de comunicacion abiertos y transparentes y finalmente realizar

evaluaciones periddicas de las estrategias de comunicacién e interesados.

[
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Las recomendaciones adicionales sobre gobernanza, recursos, riesgos, desempeiio, y
procesos, presentan una contribucion significativa para fortalecer la metodologia de
gestidon de portafolio propuesta, especificamente disefiada para empresas de servicios

publicos domiciliarios.

Estas practicas recomendadas refuerzan de manera integral la metodologia de gestion de
portafolio propuesta, proporcionando herramientas concretas y estrategias para mejorar la
gestion de portafolios en las empresas de servicios publicos domiciliarios. La mejora
continuay la comunicacién efectiva surgen como pilares fundamentales para el éxito a largo

plazo en este contexto especifico

6. Conclusiones y recomendaciones

1.1 Conclusiones

Objetivo especifico 1: Identificar las metodologias y variables asociadas a la gestién de
portafolios de programas de proyectos en organizaciones, a través de una revision de

literatura.

Conclusion: Se llevd a cabo una revisidn bibliografica en fuentes especializadas y la consulta
de libros de expertos en la materia, como Liliana Buchtik, y se detalla en el capitulo 3
titulado "Gestion de Portafolios". A partir de la revisién bibliografica, se resalta la
importancia de la gestién de portafolios en el ambito organizacional. Esta practica se
consolida como un componente estratégico fundamental que capacita a las organizaciones
para tomar decisiones informadas acerca de la priorizacién de proyectos y la asignacion
eficiente de recursos en pro del logro de sus metas estratégicas. En este contexto, se
subraya la relevancia de estandares mundialmente reconocidos como MoP (Management
of Portfolio), PMI (Project Management Institute) y la norma I1SO 21504. Estos estandares

se destacan como pilares esenciales para promover la eficiencia y la alineacidn estratégica
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en las organizaciones.
Ademas, se hace hincapié en la existencia de modelos de madurez que permiten evaluar el
progreso de las organizaciones en la gestion de portafolios. Estos modelos no solo ofrecen
una vision clara del estado actual de la gestidon de portafolios en una organizacién, sino que
también proporcionan una guia para establecer una hoja de ruta hacia la mejora continua

de las practicas de gestion de portafolios.

Objetivo especifico 2: Identificar factores asociados al fracaso en la implementacion de
estrategias organizacionales a través de una revisidon bibliogréfica, focalizando aspectos

relacionados con la gestion de portafolios.

Conclusion: Se aborddé a través de una revision bibliografica, focalizando aspectos
relacionados con la gestion de portafolios; el desarrollo de este objetivo se abordé en el
primer capitulo sobre la caracterizacién de las empresas de servicios publicos domiciliarios
en Colombia. Las conclusiones destacan que la implementacién efectiva de estrategias
organizacionales en empresas de servicios publicos domiciliarios se ve amenazada por la
falta de planificacion estratégica, conocimiento organizacional, implementacion eficaz y
claridad en objetivos estratégicos. Ademas, la evaluacién y mediciéon de impacto, la
adaptabilidad al entorno, la consideracién a largo plazo, y una gestién correcta de recursos
y capacidades son factores criticos. La gestion de portafolios se destaca como un
componente fundamental para asegurar la alineacion estratégica y el éxito de proyectos y
programas. La falta de atencién a estos factores puede resultar en estrategias mal
concebidas, mal implementadas y no alineadas con los objetivos estratégicos, llevando al

fracaso en la ejecucion de la estrategia

Objetivo especifico 3: Diagnosticar el nivel de madurez en gestidn de portafolios en EPM,
basado en refrentes mundiales como el PMI, mediante entrevista y triangulacion de

informacidn con otras empresas de servicios publicos domiciliarios.
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Conclusion: Se abordd tomando refrentes mundiales como el PMI, mediante entrevista y
triangulacion de informacidn con otras empresas de servicios publicos domiciliarios como
el caso de EMVARIAS y Empresa Publicas de Viterbo. La informacion que se recogio a través
de entrevistas y analisis de referente bibliografico tiene que ver con la capacidad que se
tiene de gestionar proyectos y programas, asi como orientaciones sobre cémo mejorar y
avanzar hacia la excelencia en el cumplimiento de la estrategia. Especificamente la
informacién recolectada tiene que ver con gobernanza, recursos y capacidades, desempefio
o indicadores de seguimiento, alineacién estratégica, procesos y comunicaciones. Las
personas entrevistadas fueron expertos conocedores en temas de estrategias y gestion de
programas y proyectos. El desarrollo de este objetivo se encuentra en el capitulo 5 llamado
Evaluaciéon del modelo de madurez en gestion de portafolio en Empresas Publicas de
Medellin (EPM), Emvarias Grupo EPM y en la empresa de servicios publicos de Viterbo (EPV)
(Caso de la literatura). A partir del diagndstico realizado en EPM en practicas de gestion de
portafolio, y una vez realizada la triangulacién con EMVARIAS y un referente bibliografico
(Empresas publicas de Viterbo), se concluye que la empresa se encuentra en una fase de
reconocimiento de dreas de mejora y en la implementacion activa de estrategias para
fortalecer su gestién de portafolios. La falta de un marco sélido en gestién de portafolio
llevd a desafios en areas clave como, gestidn de riesgos, comunicaciones y alineacién; este
ultimo es especialmente relevante porque muestra un reconocimiento de la importancia de
mantener la coherencia entre los objetivos estratégicos y el portafolio. Este enfoque indica

una conciencia de la necesidad de una gestion estratégica continua.

Objetivo especifico 4: Estructurar una propuesta metodoldgica para la gestion de
portafolios de programas proyectos que contribuya a mejorar la tasa de éxito en la
implementacidn de la estrategia organizacional en EPM, basada en la informacién obtenida

en las fases previas de la investigacion.

Conclusion: La propuesta metodoldgica se estructurd basada en la informacidn obtenida en

las fases previas del trabajo como lo investigado en revisiones bibliograficas y los resultados
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de los diagndsticos de madurez en gestién de portafolio. El desarrollo de este objetivo se
puede encontrar en el capitulo 4 metodologia para la gestidn de portafolio de proyectos en
empresas de servicios publicos domiciliarios. La propuesta metodoldgica para la gestién de
portafolio en EPM responde a los desafios identificados en la empresa y se basa en
principios extraidos de la literatura, contrastada con diagndsticos de madurez. Esta
metodologia se destaca por: tener un enfoque Integral que aborda la falta de planificacion
estratégica, cultura organizacional y baja implementacién estratégica identificadas en EPM.
De igual forma esta metodologia abarca la alineacién con buenas practicas pues incorpora
elementos clave como alineamiento estratégico, gestién de riesgos, desempefio y
comunicaciones. Finalmente se reconoce la alta demanda operativa y de proyectos en el
sector de servicios publicos, planificando detalladamente recursos y evaluando la capacidad
de la organizacidn. La propuesta se posiciona como un marco estratégico que se ajusta a las
necesidades especificas de EPM, proporcionando una guia integral para optimizar la gestién

de portafolio y lograr los objetivos organizacionales.

Las conclusiones expuestas anteriormente evidencian el cumplimiento de los objetivos

propuestos en el trabajo de investigacién.

1.2 Recomendaciones

Realizar una investigacién comparativa mas detallada de los estandares globales de gestién
de portafolios, como MoP, PMI y la norma ISO 21504. Esto podria incluir un analisis de casos
de estudio que demuestren como diferentes organizaciones han implementado estos

estdndares y los beneficios especificos que han experimentado.

Ampliar la investigacién para incluir empresas de otros sectores ademas de servicios
publicos domiciliarios. Esto permitiria identificar similitudes y diferencias en Ia
implementacién de estrategias organizacionales y gestién de portafolios en distintos

contextos.

128



"l rM El Rol de la Gestion de Portafolio de Proyectos en la Implementacion de la Estrategia Corporativa: Un

Institucién Universitaria Enfoque en Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios

Realizar una investigacion mas profunda sobre las mejores practicas en la gestidon de
portafolios, centrandose en cdmo otras organizaciones han abordado especificamente la
falta de planificacién estratégica, conocimiento organizacional y claridad en los objetivos

estratégicos. Esto podria proporcionar una guia mas especifica para superar estos desafios.

Continuar con la evaluacién y seguimiento de EPM para analizar la efectividad de las
estrategias implementadas y cdmo estas han impactado en la gestién de portafolios. Esto
podria incluir la medicion de indicadores clave de desempefio y la comparacion con

métricas establecidas en la propuesta metodoldgica.

Explorar como la metodologia propuesta para la gestion de portafolios en EPM podria
adaptarse y aplicarse en empresas de otros sectores. Esto permitiria evaluar su aplicabilidad
en diferentes contextos organizacionales y contribuir a la generalizacion de buenas

practicas.
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Anexo A. Entrevistas para medir nivel de madurez en EPM y
EMVARIAS

1. Diagndstico de madurez en empresas servicios publicos domiciliarios

A. Diagndstico de Madurez en EPM

Gobernanza:

¢Existe un sélido apoyo y compromiso ejecutivo para la gestion de portafolios,
especificamente en proyectos que afectan la prestacion de servicios publicos?

R/ Nivel 2.

¢Se ha identificado y asegurado el patrocinio ejecutivo para los componentes
criticos de los portafolios?

R/ Nivel 1

¢Las decisiones relacionadas con los componentes se toman de manera rapida y
efectiva, teniendo en cuenta la naturaleza critica de los proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 3

éLas decisiones del portafolio se basan en datos y hechos concretos, o prevalece
el instinto?

R/ Nivel 2

¢Las responsabilidades de finanzas, recursos y otros aspectos criticos del
portafolio estan claramente definidas y se respetan?

R/ Nivel 1

¢Existe una estructura e infraestructura efectiva para gestionar los proyectos de
servicios publicos en el portafolio?

R/ Nivel 3
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Resultado promedio de gobernanza 2: Se empieza hablar de la necesidad de un
marco de gobernanza y de sus beneficios

Recursos y Capacidad:
e (La asignacién de recursos se realiza con claridad en términos de donde y

cuando se utilizan, especialmente en proyectos que afectan la prestacién de
servicios publicos?

R/ Nivel 1

e (Se priorizan los recursos considerando la importancia de proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 3

e (Existe un pool centralizado de recursos que permita optimizar su uso en
proyectos clave?

R/ Nivel 2

e (Se proporciona capacitaciéon en gestion de portafolios a las personas que la
necesitan para comprender la complejidad de proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

e (Se cuenta con el personal adecuado y con la experiencia necesaria para
gestionar proyectos de servicios publicos dentro del contexto de portafolios?

R/ Nivel 4

Resultado promedio de recursos y capacidad 2: Se empieza a ver la necesidad de
enfocarse en estandarizar procesos, ofrecer mas capacitacién y centralizar
recursos de manera mas eficiente

Riesgos:
e (Se consideran los riesgos especificos de los componentes al seleccionar y

priorizar proyectos en el portafolio?
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R/ Nivel 4

¢éLa gestidn de riesgos se extiende a nivel de portafolios, y no se limita solo a sus
componentes?

R/ Nivel 1

¢Se asegura una gestion efectiva de las interdependencias entre proyectos de
servicios publicos en el portafolio?

R/ Nivel 3

Resultado promedio de riesgos 3: La empresa estd en un nivel intermedio en la

gestién de riesgos de portafolio, es necesario mejorar la gestion de riesgos a nivel

de portafolios y mantener el enfoque en la gestion de interdependencias para

lograr una madurez mas uniforme en esta dimensién

Desempeiio:

éLos componentes del portafolio, particularmente los relacionados con servicios
publicos, se completan a tiempo, dentro del alcance y del presupuesto?

R/ Nivel 3

éLos componentes del portafolio de servicios publicos estan logrando los
beneficios esperados?

R/ Nivel 5

¢Las métricas utilizadas proporcionan informacién para tomar decisiones?

R/ Nivel 4

éExiste un cronograma integral que refleje los componentes del portafolio de
servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢El personal esta capacitado y utiliza herramientas de andlisis predictivo y toma

de decisiones para evaluar los portafolios de servicios publicos?
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R/ Nivel 1

Resultado promedio de Desempeiio 3: Se esta logrando el beneficio esperado,
pero hay margen de mejora en cuanto a gestién integrada de cronogramas y la
utilizacién de herramientas de analisis predictivo.

Alineamiento:
e (Se conoce y actualiza regularmente el plan estratégico de la organizacién en

relacion con los proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 4

e (Los proyectos de servicios publicos en el portafolio estdn alineados con el plan
estratégico?

R/ Nivel 5

e (Todas las partes involucradas en las decisiones del portafolio comprenden y
estan alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa?

R/ Nivel 3

e (Cada caso de negocio identifica claramente los objetivos del portafolio y su
contribucién a los objetivos estratégicos de la organizacién en el contexto de los
servicios publicos?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de alineamiento 3: Existen en los portafolios del area donde
se implementa la gestién de portafolios

Procesos:
e (Existen procesos definidos para gestionar portafolios, particularmente

adaptados a proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2
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éLos procesos apoyan de manera efectiva el alineamiento estratégico en el
ambito de los servicios publicos?

R/ Nivel 3

¢Se utilizan eficientemente los procesos, y son dagiles para adaptarse a las
necesidades cambiantes de proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢Se aplican politicas que guien el desarrollo de estimaciones de costos y
duraciones en proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 3

¢Existen procedimientos formales para evaluar, aprobary, en su caso, suspender
componentes relacionados con servicios publicos?

R/ Nivel 4

éLos procesos de aprobacion de documentos, pasaje de fases y otros aspectos
clave son lo suficientemente rapidos y agiles para proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 2

¢Se han establecido procesos para cuantificar los beneficios especificos de los
proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 4

Resultado promedio de proceso 3: Se documenta y formaliza para al menos un

area o portafolio particular

Comunicaciones e Interesados:

¢Las comunicaciones relacionadas con el desempefio de los proyectos de
servicios publicos en el portafolio son efectivas y apropiadas?

R/ Nivel 3
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¢La gestion de los interesados, que pueden incluir la comunidad, reguladores y
partes interesadas externas, se realiza de manera eficiente?

R/ Nivel 3

éLos procesos de reporte de informacién del portafolio son efectivos y
proporcionan la informacidn necesaria para la comprensién y toma de
decisiones?

R/ Nivel 2

¢Se han establecido procesos para capturar las ideas de los clientes y otros
interesados relacionados con servicios publicos?

R/ Nivel 3

¢Se comunica eficazmente el valor de la gestion de portafolios, especialmente
en relacién con los proyectos de servicios publicos, o se percibe como una carga?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de comunicaciones e interesados 3: muestra que se han

establecido procesos para capturar las ideas de los clientes y otros interesados

relacionados. Hay areas que necesitan mejoras, especialmente en la comunicacién

del valor de la gestidn de portafolios de proyectos, asi como la administracién del

portafolio de proyectos empresariales. También supervisaba el progreso de los

proyectos tanto para EPM.

Diagndstico de Madurez en Emvarias

Gobernanza:

¢Existe un sélido apoyo y compromiso ejecutivo para la gestién de portafolios,
especificamente en proyectos que afectan la prestacidn de servicios publicos?

R/ Nivel 1.
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¢Se ha identificado y asegurado el patrocinio ejecutivo para los componentes
criticos de los portafolios?

R/ Nivel 2

¢Las decisiones relacionadas con los componentes se toman de manera rapida y
efectiva, teniendo en cuenta la naturaleza critica de los proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 2

éLas decisiones del portafolio se basan en datos y hechos concretos, o prevalece
el instinto?

R/ Nivel 3

¢Las responsabilidades de finanzas, recursos y otros aspectos criticos del
portafolio estan claramente definidas y se respetan?

R/ Nivel 3

¢Existe una estructura e infraestructura efectiva para gestionar los proyectos de
servicios publicos en el portafolio?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de gobernanza 2: Se empieza hablar de la necesidad de un

marco de gobernanza y de sus beneficios

Recursos y Capacidad:

éla asignacion de recursos se realiza con claridad en términos de dénde y
cuando se utilizan, especialmente en proyectos que afectan la prestacién de
servicios publicos?

R/ Nivel 3

¢éSe priorizan los recursos considerando la importancia de proyectos de servicios

publicos?
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R/ Nivel 2

éExiste un pool centralizado de recursos que permita optimizar su uso en
proyectos clave?

R/ Nivel 2

éSe proporciona capacitacién en gestion de portafolios a las personas que la
necesitan para comprender la complejidad de proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 3

éSe cuenta con el personal adecuado y con la experiencia necesaria para
gestionar proyectos de servicios publicos dentro del contexto de portafolios?

R/ Nivel 3

Resultado promedio de recursos y capacidad 3: los recursos se gestionan a nivel

del portafolio para el area donde se implementa la gestidén de portafolios. Pool

Unico de recursos del area

Riesgos:

éSe consideran los riesgos especificos de los componentes al seleccionar y
priorizar proyectos en el portafolio?

R/ Nivel 2

éLa gestidn de riesgos se extiende a nivel de portafolios, y no se limita solo a sus
componentes?

R/ Nivel 2

¢Se asegura una gestion efectiva de las interdependencias entre proyectos de
servicios publicos en el portafolio?

R/ Nivel 1
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Resultado promedio de riesgos 2: La empresa esta en las etapas iniciales de
desarrollar practicas efectivas de gestién de riesgos en el contexto de su portafolio
de proyectos

Desempeiio:
e (Los componentes del portafolio, particularmente los relacionados con servicios

publicos, se completan a tiempo, dentro del alcance y del presupuesto?

R/ Nivel 2

e (lLos componentes del portafolio de servicios publicos estdn logrando los
beneficios esperados?

R/ Nivel 2

e (Llas métricas utilizadas proporcionan informacién para tomar decisiones?

R/ Nivel 3

e (Existe un cronograma integral que refleje los componentes del portafolio de
servicios publicos?

R/ Nivel 2

e (El personal esta capacitado y utiliza herramientas de analisis predictivo y toma
de decisiones para evaluar los portafolios de servicios publicos?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de Desempefio 2: se presentan dificultades en aspectos que
van, desde la planificacién hasta la ejecucién y la medicidn del desempefio.

Alineamiento:
e (Se conoce y actualiza regularmente el plan estratégico de la organizacion en

relacion con los proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 4
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¢Los proyectos de servicios publicos en el portafolio estan alineados con el plan
estratégico?

R/ Nivel 3

éTodas las partes involucradas en las decisiones del portafolio comprenden y
estdn alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa?

R/ Nivel 3

¢Cada caso de negocio identifica claramente los objetivos del portafolio y su
contribucidn a los objetivos estratégicos de la organizacion en el contexto de los
servicios publicos?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de alineamiento 3: Existen en los portafolios del area donde

se implementa la gestién de portafolios

Procesos:

éExisten procesos definidos para gestionar portafolios, particularmente
adaptados a proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

éLos procesos apoyan de manera efectiva el alineamiento estratégico en el
ambito de los servicios publicos?

R/ Nivel 3

¢Se utilizan eficientemente los procesos, y son dagiles para adaptarse a las
necesidades cambiantes de proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢Se aplican politicas que guien el desarrollo de estimaciones de costos y
duraciones en proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

145



TM

Institucion Universitaria

El Rol de la Gestion de Portafolio de Proyectos en la Implementacion de la Estrategia Corporativa: Un
Enfoque en Empresas de Servicios Publicos Domiciliarios

¢Existen procedimientos formales para evaluar, aprobary, en su caso, suspender
componentes relacionados con servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢Los procesos de aprobacién de documentos, pasaje de fases y otros aspectos
clave son lo suficientemente rdpidos y dgiles para proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 2

¢Se han establecido procesos para cuantificar los beneficios especificos de los
proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de proceso 2: se empieza a usar algunos procesos, pero no se

han documentados de manera formal

Comunicaciones e Interesados:

¢Las comunicaciones relacionadas con el desempefio de los proyectos de
servicios publicos en el portafolio son efectivas y apropiadas?

R/ Nivel 2

¢La gestion de los interesados, que pueden incluir la comunidad, reguladores y
partes interesadas externas, se realiza de manera eficiente?

R/ Nivel 2

¢Los procesos de reporte de informaciéon del portafolio son efectivos y
proporcionan la informacién necesaria para la comprensién y toma de
decisiones?

R/ Nivel 2
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¢Se han establecido procesos para capturar las ideas de los clientes y otros
interesados relacionados con servicios publicos?

R/ Nivel 3

¢Se comunica eficazmente el valor de la gestion de portafolios, especialmente
en relacién con los proyectos de servicios publicos, o se percibe como una carga?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de proceso 2: Hay oportunidades para mejorar las

comunicaciones, la gestion de interesados y los procesos de reporte para elevar el

nivel de madurez en estas areas. Debe existir un enfoque mas estratégicoy la

implementacidon de mejores practicas para avanzar hacia niveles de madurez mas

altos

Diagndstico de Madurez en EPV

Gobernanza:

¢Existe un solido apoyo y compromiso ejecutivo para la gestién de portafolios,
especificamente en proyectos que afectan la prestacidn de servicios publicos?

R/ Nivel 2.

¢Se ha identificado y asegurado el patrocinio ejecutivo para los componentes
criticos de los portafolios?

R/ Nivel 2

éLas decisiones relacionadas con los componentes se toman de manera rapida y
efectiva, teniendo en cuenta la naturaleza critica de los proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 1

¢Las decisiones del portafolio se basan en datos y hechos concretos, o prevalece

el instinto?
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R/ Nivel 1

éLas responsabilidades de finanzas, recursos y otros aspectos criticos del
portafolio estan claramente definidas y se respetan?

R/ Nivel 2

¢Existe una estructura e infraestructura efectiva para gestionar los proyectos de
servicios publicos en el portafolio?

R/ Nivel 1

Resultado promedio de gobernanza 2: Se empieza hablar de la necesidad de un

marco de gobernanza y de sus beneficios

Recursos y Capacidad:

éLa asignacion de recursos se realiza con claridad en términos de dénde y
cuando se utilizan, especialmente en proyectos que afectan la prestacion de
servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢Se priorizan los recursos considerando la importancia de proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 1

¢Existe un pool centralizado de recursos que permita optimizar su uso en
proyectos clave?

R/ Nivel 1

éSe proporciona capacitacidon en gestién de portafolios a las personas que la
necesitan para comprender la complejidad de proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 1
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e (Se cuenta con el personal adecuado y con la experiencia necesaria para
gestionar proyectos de servicios publicos dentro del contexto de portafolios?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de recursos y capacidad 1: Algunos recursos se gestionan a
nivel de proyectos

Riesgos: No se evidenciaron elementos que permitiera inferir una calificacion para
esta dimension

Desempeiio:
e (Los componentes del portafolio, particularmente los relacionados con servicios

publicos, se completan a tiempo, dentro del alcance y del presupuesto?

R/ Nivel 3

e (Los componentes del portafolio de servicios publicos estdn logrando los
beneficios esperados?

R/ Nivel 3

e (El personal esta capacitado y utiliza herramientas de analisis predictivo y toma
de decisiones para evaluar los portafolios de servicios publicos?

R/ Nivel 1

Resultado promedio de Desempefio 2: Basica aplicacion de indicadores y métricas
para soportar la toma de decisiones sobre el portafolio de proyectos.

Alineamiento:
e (Se conoce y actualiza regularmente el plan estratégico de la organizacién en

relacion con los proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 1
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¢Los proyectos de servicios publicos en el portafolio estan alineados con el plan
estratégico?

R/ Nivel 2

éTodas las partes involucradas en las decisiones del portafolio comprenden y
estdn alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa?

R/ Nivel 2

¢Cada caso de negocio identifica claramente los objetivos del portafolio y su
contribucidn a los objetivos estratégicos de la organizacion en el contexto de los
servicios publicos?

R/ Nivel 1

Resultado promedio de alineamiento 2: Los componentes se realizan

desconectados de la estrategia de la organizacion

Procesos:

éExisten procesos definidos para gestionar portafolios, particularmente
adaptados a proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

éLos procesos apoyan de manera efectiva el alineamiento estratégico en el
ambito de los servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢Se utilizan eficientemente los procesos, y son dagiles para adaptarse a las
necesidades cambiantes de proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢Se aplican politicas que guien el desarrollo de estimaciones de costos y
duraciones en proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2
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¢Existen procedimientos formales para evaluar, aprobary, en su caso, suspender
componentes relacionados con servicios publicos?

R/ Nivel 2

¢Los procesos de aprobacién de documentos, pasaje de fases y otros aspectos
clave son lo suficientemente rdpidos y dgiles para proyectos de servicios
publicos?

R/ Nivel 2

¢Se han establecido procesos para cuantificar los beneficios especificos de los
proyectos de servicios publicos?

R/ Nivel 2

Resultado promedio de proceso 2: No hay. Puede haber gestion de programas y de

proyectos, pero no de portafolio

Comunicaciones e Interesados:

¢Las comunicaciones relacionadas con el desempefio de los proyectos de
servicios publicos en el portafolio son efectivas y apropiadas?

R/ Nivel 2

¢La gestion de los interesados, que pueden incluir la comunidad, reguladores y
partes interesadas externas, se realiza de manera eficiente?

R/ Nivel 1

¢Los procesos de reporte de informaciéon del portafolio son efectivos y
proporcionan la informacién necesaria para la comprensién y toma de
decisiones?

R/ Nivel 2
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e (Se han establecido procesos para capturar las ideas de los clientes y otros
interesados relacionados con servicios publicos?

R/ Nivel 1

e (Se comunica eficazmente el valor de la gestion de portafolios, especialmente
en relacién con los proyectos de servicios publicos, o se percibe como una carga?

R/ Nivel 1

Resultado promedio de comunicaciones e interesados 1: No hay comunicacién
fluida entre los interesados en la gestion de portafolios
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