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Abstract

The program is developed through many projects, they are both component of a portfolio.
The projects, programs and portfolios have close link between them. The Project
Management Institute (PMI) has published three standards of these concepts, these tools
are necessary to show the interrelated and development, in order to achieve the
organizational strategic objectives. In the literature, these comparisons have not been found
analyzing the link between these standards. This paper compares processes groups for the
program and project management. It also shows the interrelationship between the
components of the portfolio, programs and projects. Finally, it applies the plan-do-check-act
cycle (PDCA) for grouping as the components of the portfolio management. To achieve the
correct application of the PMI standards and responsive to the needs, ideas and
opportunities required by organization of any kind, it is necessary to know the
interrelationship between the portfolio, program and projects.

Keywords: Project Management, Program Management and Portfolio Management.

Resumen

El programa se desarrolla mediante multiples proyectos, ambos a su vez son componente
del portafolio. Los proyectos, programas y portafolios se encuentran enormemente
relacionados. El Project Management Institute (PMI) ha publicado tres estandares sobre los
conceptos antes mencionados, que muestran las herramientas necesarias para su
elaboracion e interrelacion, con la finalidad de lograr el cumplimiento de los obijetivos
estratégicos de una organizacién. Hasta ahora no se ha encontrado en la bibliografia una
comparacion entre estos tres estdndares. El siguiente articulo, compara los grupos de
procesos de la direccién del programa y direccion de proyectos. Asi mismo, se muestra la
interrelacién entre los componentes del portafolio, programas y proyectos. Por ultimo, se
aplica el ciclo planificar-hacer-revisar-actuar (PDCA) para agrupar los componentes de la
direccién del portafolio. Para lograr la correcta aplicacion de los estandares y dar solucién a
las necesidades, ideas y oportunidades requeridas por empresas de cualquier tipo, es
necesario conocer la interrelacion que existe entre el portafolio, programa y proyectos.

Palabras clave: direccién de proyectos, direccion de programas y direccion de portafolios.

1. Introduccion

Los proyectos no terminan ni empiezan solos, forman parte de un sistema mas complejo en
donde cada uno contribuye al cumplimiento e implementacibn de la estrategia
organizacional. El nimero de proyectos depende de la estrategia y de las necesidades que
se requieran del programa o portafolio [3].

El portafolio se define como la coleccion de componentes (proyectos y/o programas u otros
trabajos) segln estandares especificos que agrupados facilitan y gestionan efectivamente la
tarea y el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa (Fig. 1). Los
componentes del portafolio son cuantificables, ya que pueden ser medidos, clasificados y
priorizados [1], [19]. Lo anterior, con la finalidad de aceptar los componentes que se pueden
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incluir dentro del portafolio para cumplir con los objetivos y metas planteados para lo cual
fue realizado y requerido el portafolio.

Uno de los componentes que integran el portafolio es el programa, que se define como un
conjunto de proyectos que se articulan alrededor de un objetivo Unico, y que sirve para
generar beneficios en la organizacion que no podrian ser generados por el desarrollo de los
proyectos que lo conforman si fueran hechos individualmente [1]. Estos hechos pueden ser
acciones agrupadas para la completa transformacién de un proceso y asi obtener los
beneficios propuestos por la estrategia de la organizacion [2], [20].

Los proyectos incluidos en el programa o portafolio, son 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
tnico [3],[4],[51.[6]. [7], [8].[9].[10],[11],[12],[13],[14].

Planeacion Estratégica
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rograma
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Proyectos
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Figura 1. Componentes de la direccion del portafolio.

La direccion o gestion de portafolios se define como la gestiébn agrupada de uno o mas
portafolios, en donde sus componentes pasan por una serie de procesos para alcanzar los
objetivos de la organizacion [1]. Los tres conceptos que mejor definen los objetivos de la
gestion del portafolio son: Maximizar el valor del portafolio, vincular el portafolio con la
estrategia y mantener el balance del portafolio [15]. Estos procesos incluyen la identificacion,
priorizacion, autorizacion, gestion y control de cada componente.

Estos componentes se interrelacionan a los largo del ciclo de vida de cada uno de ellos
respectivamente, con la finalidad de actualizar y revisar los resultados en cada etapa hasta
obtener el resultado y poder incluirlo en el portafolio. Ademas, la direccién del portafolio (o
multiproyectos) requieren compartir recursos, componentes o plataformas a través de
multiples proyectos durante su implementacion [3].

Platje [17] concluyo que estudios realizados en algunas industrias, que se han desarrollado
como organizaciones multiproyectos, muestran una mejora significativa desde que
implementaron el concepto del portafolio. Para que se obtengan mejoras en una
organizacién, deben vigilarse problemas como el de la informacién que se distribuye a
través de la gestion de proyectos de la organizacién [15], [18]. Adicional a esto se ha
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reconocido que los problemas encontrados en una gestion inadecuada del portafolio y sus
respectivas soluciones limitan el desarrollo de nuevos proyectos de un producto [14].
Ambos problemas pueden impedir cualquier mejora que proporcione la implementacion de
portafolios.

El PMI [2] ha descrito que la Direccibn de programas, es la direccion centralizada vy
coordinada de un grupo de proyectos para lograr los objetivos y beneficios estratégicos del
programa. La constitucibn de programas varia dependiendo del sector industrial o
empresarial ya que esto es esencial para el proceso de direccién de programas [16].

Los resultados obtenidos de los proyectos forman parte de la retroalimentacion del programa
y son gestionados en el ciclo de vida del programa. Las fases incluidas en el ciclo de vida
del programa definen las fases que conectan el inicio del programa con su finalizacion.
Estas fases se muestran en la figura 2 [2]:

Definicion del Planificacion
Programa =

Ejecucién de
las operaciones
y ventajas

Figura 2. Ciclo de vida del programa (basado en [2]).

2. Procesos de la Direccién de Proyectos y Direccion de Programas

Los procesos del estdndar del PMBOK y del Program Management son muy similares pero
no son equivalentes, ambos contienen cinco grupos de procesos que son [2],[5]:

o Grupo de Procesos de Iniciacion: Define y autoriza el proyecto/programa o una fase
del mismo, asi como los beneficios que se obtendran del plan estratégico. Los
procesos que lo componen facilitan la autorizacién formal para el comienzo del
programa o proyectos.

e Grupo de Procesos de Planificaciéon: Define y refina los objetivos, y planifica el curso
de accién requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido.

e Grupo de Procesos de Ejecucion: Integra a personas y otros recursos para llevar a
cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Mide y supervisa regularmente el
avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestién del proyecto,
de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir
con los objetivos del proyecto. EIl seguimiento continuo que se da en este Grupo de
Procesos proporciona una idea acerca del estado del componente y resalta cualquier
area que necesite atenciéon adicional para la correcta ejecucién del mismo.

e Grupo de Procesos de Cierre: Formaliza la aceptacién del producto, servicio o
resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

2140



12th International Conference on Project Engineering

Los anteriores grupos de procesos se vinculan mediante sus respectivas entradas y salidas,
es decir, la salida de un proceso se convierte en la entrada de otro proceso.

En el PMBOK tercera edicidn se han identificado 44 procesos para la direccion de proyectos
y en el estdndar de direccion de programas se han identificado 39 procesos (Tabla 1).

La siguiente tabla muestra los procesos que intervienen en la direccion de programas y
direccién de proyectos, asi como los procesos que son Unicos de cada uno.

Grupos de Procesos de Direccion
Procesos de un Area de
Conocimiento Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de
Iniciacion Planificacion Ejecucion Seguimiento y Control Ciere
Proyecto Programa Proyecto Programa Proyecto Programa Proyecto | Programa Proyecto | Programa
. Desarroliar el - Desarrollar el
poees b Plan de Gestion
Constitucion | - Inicio  del ?e‘;;iyfiggzién
R . del Proyecto | Programa . e . - Supervisar y Controlar el
Gestion de la Integracion - Desarrollar el | - Autorizacion | poSS2rlar el de o la ) Dirighy Gestionar Trabajo del Proyecto ~Cierre
! an de Gestion | interaccion la Ejecucion !
Enunciado del | de los o lanificacion Control Integrado de Cambios
Alcance  del | Proyectos 10
de la transicion
Proyecto b ansicio
(ratiminar) Planificacion
de los Recursos
- Planificacién
del Alcance Verificacion del A
Gestion del Alcance Contror det Atcance "
- Definicién del Alcance - Control del Alcance
- Crear EDT
- Definicion de
las Actividades
Establecimient
odela
Secuencia de
., . las Actividades
Gestion del Tiempo - Estimacién de - Control del Cronograma
Recursos de las
Actividades
- Estimacion de
la Duracién de
las Actividades
- Desarrollo del Cronograma
3 - Estimacion de Costes
Gestion de los Costes - Preparacién del Presupuesto de - Control de Costes
Costes
Gestion de la Calidad - Planificacion de Calidad (medlizar Aseguramiento de  Realizar Control de Calidad
o - Adquirir el Equipo del Programa
Gestion de los Recursos - Inicio del | - Planificacion de los Recursos | - Desarrollar el Equipo del
Humanos Equipo Humanos Programa
i i on - Planificacion  de  las| oo . - Informar el Rendimiento
Gestion de las Comunicaciones Comunicaciones - Distribucion dela Informacion | Gegtionar a los Interesados
- Planificacion
de la Gestion
de Riesgos
- Identificacion
de Riesgos
- Anélisis . contral @
i0 i Cualitativo de - Seguimiento y Control de
Gestion de los Riesgos Ricsaon Riesgos
- Analisis
Cuantitativo de
Riesgos
- Planificacion de la Respuesta a
los Riesgos
N .. - Planificar las compras y - Solicitar Respuesta de
Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones Vendedores - Administracion del Contrato - Cierre del Contrato
- Planificar la Contratacion - Seleccion de Vendedores

Tabla 1. Tabla comparativa de los grupos de procesos de la direccion de programas y direccion de
proyectos (basado en [2], [5]).
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3. Interrelacién de portafolio, programay proyecto

Los tres estandares tienen una gran interrelacion, ya que uno es perteneciente del otro y son
indispensables para el cumplimiento estratégico. Aun que se pueden realizar proyectos sin
que formen parte de programas, estos estandares muestran lineamientos necesarios para
Su correcta gestion.

Los grupos de procesos de la direccion del portafolio, contienen procesos que son
necesarios para identificar, categorizar y evaluar los componentes que formaran parte del
portafolio que posteriormente se seleccionaran, priorizardn y autorizardn para llevarse a
cabo, de esta manera se evita que se de inicio a componentes que son innecesarios para el
cumplimiento de la estrategia organizacional.

El estandar de la direccion del portafolio, funciona como una guia que describe una serie de
pasos que son necesarios para gestionar multiples programas (es decir, maltiples proyectos
y actividades que no son proyectos con actividades que son parte del programa). Adicional a
esto, este estandar proporciona un léxico comin que es empleado para lograr una eficiente
y eficaz comunicacion y coordinacién entre los que intervienen a los largo de su gestién [1].

Asi como se lleva a cabo una evaluacion y autorizacion de los componentes que formaran
parte del portafolio, lo mismo ocurre con los componentes del programa. En el programa, se
aprueban los proyectos necesarios que formaran parte de este, y se seleccionan los
criterios que se utilizaran en cada proyecto.

La figura 3 muestra el contexto general de la interrelacion de la direccion del portafolio,
direccién de programas y direccién de proyectos.
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Figura 3. Diagrama contextual de la interrelacién de la direccién de proyectos, programas y portafolio.
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4. Ciclo PDCA en la direccién del Portafolio

El ciclo de la Direccion del Portafolio se ha dividido en cinco etapas para su estudio e
integracion con la direccion de programas y proyectos. Estas etapas se basaron en el ciclo
Deming, que consiste en cuatro pasos repetitivos que se encuentran vinculados por los
resultados, es decir una parte del ciclo se convierte en la entrada del otro [17].

A continuacién, se muestra un la interpretacion del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar
(PDCA) con la interaccion entre los procesos del portafolio, las etapas de la direccion del
programa y la direccion de proyectos.

1. lIdentificar: En esta etapa, se dan las prioridades y limites del portafolio de proyectos.
Se seleccionan los componentes 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 componentes del
portafolio, se da inicio a las primeras etapas de la direccion del programa.

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, periédicamente se van
agregando al progreso del reporte del programa y del portafolio.

5. Actuar: Se realizan acciones correctivas, en caso de ser necesarias o requeridas por
los propietarios del proyecto, también por otros factores externos al portafolio.

En cualquier tipo de organizacién, surgen necesidades que pueden ser resueltas por medio
de proyectos, programas y ser establecidos dentro de un portafolio. EI PMI ha publicado
estandares que sirven como herramientas para el cumplimiento de los obijetivos
estratégicos.

Uno de estos estandares es el de la direccion del portafolio que proporciona una serie de
procesos que son necesarios para el cumplimiento los objetivos estratégicos creados por la
organizacién. Asi mismo, el PMI ha creado el estandar de la direccion del programa vy el
PMBOK (fundamentos de la direccion de proyectos). Dentro de los procesos de direccion
del portafolio se encuentra la seleccion, revision y creacion de programas y proyectos que
formaran parte del portafolio.

Asi mismo, en el estdndar de la direccidon de programas se establecen los proyectos que
ayudaran a resolver el objetivo por el que fue creado el programa. Por dltimo, el PMBOK
muestra los lineamientos a seguir para iniciar y desarrollar el proyecto, que posteriormente
se entregara al programa y sera incluido en el portafolio y asi ser parte del cumplimiento
estratégico del portafolio, en donde se observara si la estrategia es correcta como se ha
planteado o cambiarla para obtener los beneficios esperados.

La figura 4, muestra la aplicacién del ciclo PDCA a la direccién del portafolio, direccién de
programa y direccion de proyectos. Donde se observa el vinculo existente entre sus
componentes, que son necesarios para lograr el beneficio estratégico de una organizacion.
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Figura 4. Vinculo de los componentes de la direccion del portafolio, programas y proyectos.
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5. Conclusiones

Se puede concluir que el alcance del proyecto es mas corto y sus entregables son
especificos a diferencia del programa, ya que este ultimo es finito en el tiempo y su objetivo
es alcanzar un cambio estratégico. Los componentes anteriores, forman parte del portafolio
gque tiende a ser continuo en el tiempo, cuya finalidad es coordinar, optimizar y alinear
dichos componentes con la estrategia.

Los entregables del proyecto forman parte del ciclo de vida del programa. Posteriormente,
estos entregables articulados alrededor de un objetivo Unico generardn beneficios al
programa, que no seria asi si estos proyectos fueran desarrollados individualmente.

Los grupos de procesos de la direccion de proyectos y direccion de programas, muestran
una estructura de procesos muy similares pero no son equivalentes, agrupados en los
siguientes cinco grupos de procesos: Grupo de procesos de iniciacién, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

Los estandares publicados por el PMI sirven como herramientas para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Dichos estdndares son la direccion de portafolio, direccion de
programas y PMBOK (fundamentos de la direccion de proyectos). Conocer la interrelacion
gue existe entre ellos, mejora su aplicacion y ayuda a dar solucion a las necesidades, ideas
y oportunidades que pueden surgir en cualquier tipo de empresa.
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