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ABSTRACT

o Every organization needs to set up projecis in order to solve its
specific needs and to develop new ideas. When many projects
are to be managed, it is necessary fo have proper project
management processes, which aims are to integrate projects
horizontally through their processes and life cycles. In order to
set an organizational sirategy, it is essential o integrate the
projects and programs vertically by means of a portfolio. This
portfolio sefs links between the organization aims, the
processes that lead to fulfil those aims, and the final product.
To do so, it is very important to know beforehand the link
points between the specific programs, projects and portfolio.
Nowadays, there are some tools and regulations that help to
manage these variables, as are the ones issued by the Project
Management Institute, which has not dealt with the variables
as a whole, but as independent items. This project analyses the
existing interrelation between portfolio, program and project.
To do so, it shows the program and project life cycle, their
groups of processes, and the integration of all these variables
into a portfolio by means of the PDCA cydle. This inferrelation
iries to set the monitoring and control key points and the
decision making, in order fo achieve an efficient coordination
(resources optimization) among the three levels and, so, reach
the strategic aims of the organization.

® Key words: Project Management, Program Management and
Portfolio Management.

RESUMEN

Una organizacion tiene necesidades especificas que resolver
e ideas que desarrollar y para dar respuesta a ello se ejecutan
proyectos. Cuando son muchos los proyectos que deben ser
gestionados se requiere de una correcta gestion de programas,
que realizard una integracion horizontal de proyectos a través de
sus procesos y ciclo de vida. Para vincular la estrategia
organizativa, se necesita una aproximacion a la integraciéon
vertical de los proyectos y programas mediante el portafolio,
que permite establecer la correspondencia entre los objetivos
de la organizacidn, los procesos intermedios y el producto
entregado. Para llevar a cabo lo antes descrito, es necesario
conocer los puntos de interrelacion entre los programas,
proyectos y portafolio. Actualmente se han publicado
herramientas y normativas que ayudan a gestionar estos
elementos de la organizacion, entre ellos se encuentran los
publicados por el Project Management Institute que, sin
embargo, lo ha hecho considerando cada componente de forma
independiente. En este trabajo se analiza la interrelacion
existente entre el portafolio, programa y proyecto, a través del
ciclo de vida de programa y proyecto, sus grupos de procesos,
y la integracion de lo anterior con el portafolio mediante el ciclo
PDCA. Con esta interrelacion se pretende establecer los puntos
clave para el seguimiento y control, toma de decisiones para la
coordinacion eficiente (optimizacion de los recursos) entre los
tres niveles y garantizar su concurrencia para alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Palabras clave: Direccion de proyectos, direccion de
programas y direccidn de portafolios.
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Los elementos influyen de manera horizontal y vertical en la
organizacion para optimizar los recursos y dar solucion a las

necesidades de gestion eficiente

1. INTRODUCCION

La direccion del portafolio tiene como meta cumplir los
objetivos estratégicos de la organizacion, mediante la
gestion eficiente de programas y proyectos. Una de las
organizaciones que ha generado normas que mejoran el
entendimiento de las necesidades para realizar proyectos,
en un amplio sentido, es el Project Management Institute
(PMI), institucion que para los afios 80 ya tenia gran
experiencia en el desarrollo de proyectos. Actualmente
tiene publicado herramientas y normativas que ayudan a
gestionar los elementos de la organizacion. Entre estas
herramientas se encuentran tres estandares, que describen
tres categorias en la gestion de una organizacion: portafolio,
programa y proyecto. Para reconocer las necesidades de la
organizacion de manera global, estas tres categorias de
gestion muestran una integracion horizontal y vertical de
los elementos de una organizacion. El objetivo de este
trabajo es analizar la coordinacion entre el portafolio,
programa y proyecto, reconocer los puntos de control para
lograr un seguimiento sin interferencia y conseguir una
sincronia en los tres niveles. Reconocer los elementos que
influyen de manera horizontal y vertical en la organizacion
para optimizar los recursos y dar solucion a las necesidades
de gestion eficiente.

2. ELEMENTOS PARA GESTIONAR UNA
ORGANIZACION: ANTECEDENTES

Para lograr una integracion horizontal y vertical de la
organizacion, se emplean el Portafolio, Programa y
Proyecto, que han sido definidos como:

a) Proyecto, descrito como un conjunto de acciones
temporales (con un inicio y un fin bien determinado)
seleccionadas y ordenadas previamente, donde pueden
involucrarse una o varias personas, para obtener un
producto, servicio o resultado unico (Bravo, 2008; Dzul y
Gracia, 2008; Dzul et al., 2009).

b) Programa, término que abarca la definicion de
proyectos nuevos y ya existentes, cuyo propdsito principal
es que la agrupacion de estas actividades obtengan mayores
beneficios (Artto et al., 2008).

¢) Portafolio, definido como un grupo de programas y
proyectos, que comparten y compiten con los mismos
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recursos y son realizados bajo la gestion de una
organizacion (Archer y Ghasemzadeh, 1999).

Adquirir la vision que implemente el concepto de
portafolios en una organizacion, puede asegurar mejoras
significativas segun Platje y Seidel (1994), que tras realizar
estudios en algunas industrias, concluyeron que después de
haberse desarrollado como organizaciones multiproyectos,
muestran una mejora significativa en el aprovechamiento
del tiempo para alcanzar los objetivos de cada proyecto,
desde que implementaron este concepto. Para que una
organizacion obtenga estas mejoras, deben vigilarse
problemas como el de la informacion que se distribuye a
través de la gestion de proyectos de la organizacion
(Combe, 1999; Elonen y Artto, 2003). La implementacion
de portafolios puede resultar inutil e incluso perjudicial si
no va acompaiiada de una gestion eficiente, ya que una
gestion inadecuada no solo afecta a los programas y
proyectos del portafolio sino que ademas limita el
desarrollo de nuevos proyectos de un producto (Cooper et
al, 1998).

En el afo 1987, el Project Management Institute,
publicd su primer estandar entorno a la direccion de
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proyectos, cuyo titulo original es “Project Management
Body of Knowledge” (PMBOK). Desde entonces ha
desarrollado diferentes estandares para el entorno
organizacional. En 2006, publicé dos estandares que
complementan al PMBOK que contribuyen a la
coordinacion de recursos, y a mejorar la gestion de los
elementos de una organizacion: The Standard for Program
Management (El estandar para la direccion de programas)
y The Standard for Portfolio Management (El estandar para
la direccion del portafolio). Conocer los aspectos que
interrelacionan estos tres estandares ayuda a optimizar los
recursos de la organizacion, eliminando elementos
innecesarios que retrasan o impiden el cumplimiento de
sus objetivos.

El PMBOK (2004) define la direccion de proyectos,
como la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto
para satisfacer los requisitos del proyecto. El Standard for
Program Management (PMI, 2006a) describe a la direccion
de programas, como la direccion centralizada y coordinada
de un grupo de proyectos para lograr los objetivos y
beneficios estratégicos del programa. Por ultimo, el
Standard for Portfolio Management (PMI, 2006b) define a
la direccion del portafolio como la gestion agrupada de uno
0 mas programas, en los cuales se incluye la identificacion,
priorizacion, autorizacion, gestion, y control de proyectos,
programas, y otros trabajos relacionados, para alcanzar los
objetivos especificos de la organizacion. La direccion del
portafolio requiere compartir recursos, componentes o
plataformas a través de multiples proyectos durante su
implementacion (Martinsuo y Lehtonen, 2007).

A continuacion se analizan los puntos clave que
relacionan los ciclos de vida del proyecto y programa, para
reconocer los canales de informacion que interconectan los
recursos y resultados de ambos ciclos. Posteriormente, se
describen las entradas y salidas en comun entre los procesos
de direccidon de programas y proyectos, ya que ambos se
lleva a cabo a través de procesos, utilizando conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas como entradas que
generan unas salidas. La integracion de lo anterior con la
direccion del portafolio, se ha realizado mediante el ciclo
PDCA que muestra una vision global de esta interrelacion.

3. COORDINACION ENTRE LA DIRECCION DE
PORTAFOLIO, PROGRAMAS Y PROYECTOS

Conocer el contenido de los estandares anteriores no
siempre asegura el cumplimiento de los objetivos en la
organizacion. Por esta razon, se han analizado los tres
estandares encontrando los puntos que controlan la
integracion horizontal y vertical de los recursos,
garantizando su coordinacion para optimizar el alcance,
tiempo y coste de sus resultados. La finalidad principal de
esta coordinacion consiste en eliminar los elementos
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innecesarios que puedan generar un incremento de costes,
tiempo e impedir que se desvien de los objetivos
establecidos por la direccion general.

En la figura 1 se puede observar la dependencia
existente entre el portafolio y los proyectos; sin embargo,
estos ultimos no siempre necesitan de un programa para ser
desarrollados. Por tal razon, los proyectos estan
interconectados con el portafolio mediante la asignacion de
sus metas y recursos. De esta manera, cuando existen
programas en la elaboracion de un portafolio, estos se
relacionan con la direccion de proyectos, mediante la
verificacion del cumplimiento de las actividades durante la
revision que hace el portafolio en el cronograma. En este
punto, la direccion del portafolio se asegura de que los
recursos empleados en el portafolio y proyectos sean los
adecuados y estén asignados correctamente para autorizar
su seguimiento. La gestion del programa puede verse
alterada por cualquier cambio en la gestion del proyecto y
esto puede afectar la gestion del portafolio.

]
I
_ofth |
I
I
I
I
CREAOCMDEL | APLICACION Y
PROGRAMA, ' APROBACON O
ESTABLECIMENTO CE PROYECTOS
BENEFICICS

Fig. 1. Diagrama contextual de la coordinacidn entre la direccién de proyectos, programas
y portafolio.

3.1 CANALES DE INFORMACION ENTRE EL
CICLO DE VIDA DEL PROYECTO Y PROGRAMA

Todo proyecto y programa se desarrolla a través de
diversas actividades, estas actividades pueden agruparse en
fases que globalmente contribuyen a la obtencion de
resultados. Estas fases que ordenadas de manera sucesiva
forman un ciclo, éste es una manera de observar los
elementos comunes entre los proyectos, y conocer la
relacion entre las tareas principales de modo secuencial
(EC, 2004). Sin embargo, aunque ambos componentes del
portafolio se desarrollen a través de un ciclo de vida, la
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diferencia radica en la finalidad de cada uno, es decir,
mientras que el ciclo de vida del programa gestiona los
resultados y beneficios del programa, el ciclo de vida del
proyecto solo proporciona productos entregables.

Durante todo el ciclo del programa se verifica el avance
de los proyectos (PMI, 2006a). Sin embargo, en dos de las
fases de este ciclo, se observa el mayor intercambio de
informacion. La primera es la denominada “Establecer la
gestion del Programa y la infraestructura tecnoldgica”
(Establishing a Program Management & Technical
Infraestructure), en donde se determina la infraestructura
que dara soporte al programa y se constituyen los proyectos
que proporcionaran los beneficios esperados por el
programa. La segunda es “Lograr los beneficios
adicionales” (Delivering the Incremental Benefits), donde
se desarrollan las actividades que daran inicio a los
proyectos que componen el programa.

El ciclo de vida del programa generalmente requiere de
requisitos o resultados del proyecto para su actualizacion.
Reconocer los canales donde fluye ésta informacion entre
ambos ciclos, es necesario para iniciar o finalizar una fase
del programa, con la finalidad de actualizar y obtener
resultados para poder incluirlos en el portafolio.

3.2 PROCESOS DE LA DIRECCION DE
PROYECTOS Y DIRECCION DE PROGRAMAS:
DIFERENCIAS Y CONEXIONES

La direccion de proyectos asi como la direccion de
programas, se logran mediante la ejecucion de procesos,
usando conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
de direccion que reciben entradas y generan salidas. Los
estandares para la direccion de proyectos y programas
descritos con anterioridad, identifican los procesos de
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direccion que han sido reconocidos como buenas practicas
para la mayoria de los proyectos y programas, gran parte
del tiempo. El uso de estos procesos aumenta las
posibilidades de éxito una amplia variedad de estos
componentes. A pesar de que la direccion de programas y
la direccion se proyectos, se lleva a acabo a través de
procesos muy similares, estos no son equivalentes. La tabla
1 muestra las caracteristicas de cada uno.

Otra integracion que se da de manera horizontal entre
los elementos del portafolio, es la informacion de entrada
y salida que intercambian los procesos del programa y
proyecto. Esto puede observarse en cada Grupo de procesos
de la siguiente manera:

1) Grupo de procesos de iniciacion de ambos
componentes, ya que en este proceso se inician los
componentes del proyecto, es decir, generalmente los
proyectos son autorizados desde fuera de la
organizacion del proyecto, si este proyecto es parte

Iniciaciéon Procesos que autorizan un proyecto o una Procesos que autorizan el programa o
fase del mismo los proyectos del programa

Planificacion Define objetivos, planifica los requisitos y el | Define objetivos y planifica los
alcance del proyecto. proyectos para su cumplimiento

Ejecucion Integra personas y otros recursos, para Integra proyectos, personas y otros
completar el trabajo definido en el plan recursos, para llevar a cabo el plan de
de gestion del proyecto, y cumplir los gestion del programa
requisitos del proyecto.

Control Se compone de procesos que observan la Supervisa los componentes del
ejecucion del proyecto, para identificar programa y del proyecto, con la
problemas y adoptar acciones correctivas, finalidad de identificar variaciones
para controlar la ejecucion del proyecto. respecto al plan del programa

Cierre Incluye los procesos que finalizan todas Formaliza la aceptacion del producto,
las actividades de un proyecto o una fase servicio o resultado, termina el
del mismo. programa o los componentes del

programa (Ej., proyecto)

Tabla 1. Diferencia entre los Grupos de Procesos del Proyecto y Programa. Fuente: Basado en PMBOK (2004); PMI (20060).
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El ciclo de vida del programa generalmente requiere de requisitos

o resultados del proyecto para su actualizacion

de un programa, es el programa quien autoriza el
inicio de este proyecto. En este grupo de procesos se
autorizan los proyectos, se asigna al director de
proyecto, se establece el presupuesto, se comunica la
informacion relevante del proyecto a los diferentes
agentes implicados (stakeholders) y se inicia la
estructura encargada del avance de los proyectos.

2) Grupo de proceso de planificacion, dentro de éste
grupo de procesos se realiza el desglose de la
estructura del trabajo y se formaliza la profundidad
del programa, estableciendo los proyectos necesarios
que contribuiran al cumplimiento de los objetivos,
también, se establece la interrelacion entre los
proyectos sus tareas y con los factores externos al
programa. En este grupo de procesos se cierran los
proyectos innecesarios y se establece el presupuesto
del programa basado en los presupuestos
individuales del proyecto, ademas de asignar los
roles de los recursos humanos.

3) Grupo de procesos de ejecucion, se rastrea el trabajo
de los proyectos y se actualiza la informacion, se
realiza el aseguramiento de la calidad, se distribuye
la informacién necesaria hacia los clientes,
promotores y componentes de gestion relacionada al
progreso, costes, analisis de riesgo y otra
informacion relativa a los proyectos incluidos en el
programa.

4) Grupo de procesos de seguimiento y control, en este
nivel del programa, se monitoriza y controla lo
obtenido, se consolida el estado de los datos y el
progreso de los proyectos individuales o partes del
programa.

5) Grupos de procesos de cierre, en este grupo de
procesos se formaliza la aceptacion de los productos,
servicios o resultados que se incluyen en el programa
o los proyectos del programa. Los proyectos
incluidos necesitan estar cerrados antes del cierre del
programa, para que se entregue los archivos con la
informaciéon necesaria 'y proporcionar estos
resultados al programa.

3.3 APLICACION DEL CICLO PDCA PARA UNA
INTEGRACION VERTICAL DE LOS ELEMENTOS
QUE OPTIMIZAN LA GESTION DE UNA
ORGANIZACION

Para mostrar una integracion vertical de los elementos
de la organizacion, se aplico el ciclo planificar-hacer-
revisar-actuar (PDCA), con la finalidad de integrar el ciclo
de vida del programa y proyecto, a los procesos de la
Direccion del Portafolio y con ello conocer los puntos de
correspondencia entre los resultados y actividades de
ambos ciclos. Los pasos del ciclo PDCA son repetitivos y
se encuentran vinculados por los resultados, es decir, una
parte del ciclo se convierte en la entrada del otro (Plantje y
Seidel, 1994).

1. Identificar: En esta etapa, se dan las prioridades y
limites del portafolio de proyectos. Se seleccionan
los programas y proyectos que seran incluidos para el
cumplimiento de la estrategia organizacional.

2. Planificar: En base a los limites y seleccion de
componentes establecidos anteriormente, en esta
etapa se revisan, autorizan y asignan los programas
y proyectos del portafolio, se da inicio a las primeras
etapas de la direccion del programa.
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3. Hacer: En esta etapa, se da soporte a la ejecucion de
tareas de los proyectos, es decir, se inician los
proyectos incluidos en el programa y portafolio que
fueron autorizados anteriormente.

4. Revisar: Se observa el progreso de todos los
proyectos, peridodicamente se van agregando al
progreso del reporte del programa y del portafolio.

5. Actuar: Se realizan
acciones correctivas,
en caso de ser
necesarias 0
requeridas por el
cliente y por otros
factores externos al

C EEE&EM| N portafolio.

: ; En cualquier tipo de
= I T T A organizacion, surgen
mgmﬁ necesidades que pueden ser
|_m:'~.15|cm:mn_;m_m:lnEme.nlen ] resueltas por medio  de

proyectos, programas y ser
establecidos dentro de un
portafolio. En la figura 2 se
muestra la integracion de las
etapas de la direccion de

proyectos, programas y

portafolios. El tamafo de

cada etapa muestra su
ubicacion, es decir, si forma

[ parte de la direccion de

proyectos, programas o

portafolios. El diagrama no

es detallado y no muestra
todas las posibles interfases,
ni la duracion de estas. La
naturaleza iterativa de la
mayoria de las etapas de
cada componente hace que
las permutaciones de los
flujos y la retroalimentacion
sean muy complejas. Por
este motivo el diagrama solo

— muestra lo que es mas facil

de seguir.
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Una vision horizontal y vertical de dichos elementos, como la
establecida en el trabajo, permite mantener una coordinacion

entre el portafolio, programa y proyecto, mediante la
identificacion de los puntos de control entre ellos

del PMI, que ayudan a gestionar los elementos de una
organizacion, con el objetivo de establecer los puntos de
control para su integracion. Una vision horizontal y vertical
de dichos elementos, como la establecida en el trabajo,
permite mantener una coordinacioén entre el portafolio,
programa y proyecto, mediante la identificacion de los
puntos de control entre ellos.

Estos puntos de control son los canales donde fluye la
informacion de las entradas, salidas o retroalimentacion de
los procesos; asi como necesidades y recursos necesarios
para lograr el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion en los tres niveles de gestion. Cualquier
alteracion en el cumplimiento de estos objetivos puede
verse reflejado en el tiempo estimado de las tareas del
proyecto, presupuesto y recursos con los que se cuenta.
Tener claros estos puntos de coordinacion facilitaria la
obtencion de los beneficios esperados por la organizacion,
contribuyendo a la alineacion de los objetivos y a la
optimizacion de recursos.

5. CONCLUSIONES

Tener clara la interrelacion existente entre los elementos
que optimizan la gestion de una organizacion, proporciona
grandes beneficios a la misma. Logrando una correcta
coordinacion de los componentes de la organizacion, se
obtiene un seguimiento de su informacion sin

interferencias, con una perfecta sincronia entre el

portafolio, programa y proyecto. Esto permite la
optimizacion de recursos, lo que supone en una
organizacion grandes beneficios de tiempo, coste y calidad.

Esta interrelacion se da de manera horizontal y vertical.
La horizontal puede observarse de dos maneras, la primera
se logra mediante la integracion de las actividades del ciclo
de vida del programa y proyecto, estableciéndose la
infraestructura que dara soporte al programa. La segunda,
a través de la integracion de los grupos de procesos del
programa y proyectos; en esta, se autorizan y asignan los
recursos humanos, el presupuesto, se establecen los
objetivos, se monitoriza y controla lo obtenido y se
formaliza la aceptacion de los productos, servicios o
resultados que se incluyen en el programa o los proyectos
del programa. La integracion vertical, se mostré mediante
la integracidon de los proyectos y programas a través del
portafolio, para vincular la estrategia corporativa. La
gestion del portafolio y de sus respectivos componentes, a
través de esta integracion, permitiria un incremento en la
eficiencia del desarrollo e implementacion de nuevos
proyectos.
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