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Resumen

Lograr los objetivos estratégicos de las organizees mediante la implementacién de proyectos loa sid
durante muchos afios una piedra en el zapato padiféventes frentes de la organizacion, en edpeaia la
alta gerencia y para los gerentes de proyectogssinsentido se han desarrollado multiples aceecaos en
la literatura, que pretenden cerrar la brecha enxistentre dichos dos elementos. En el preseriigjorae
presenta una revision de las publicaciones exisetdnto en el ambito practico como en el teégada que
se describe qué es la gestién de proyectos, csaliesidencia en el logro de los objetivos estjiatis y como
la gestion de programas y de portafolios ayudamaectonsecucién de dichos objetivos, o mismo que la
gobernabilidad en la cual se deben desarrollgrmgectos para alinearlos con los requisitos dedanizacion.
Se describen algunos métodos, herramientas y &&caidstentes para seleccionar y priorizar losgaimg con
miras a lograr los beneficios que le permitan arganizacion ser un ente competitivo y flexibleealuts
cambios continuos del mercado.

Palabras clave:gestion estratégica de proyectos, gestion de progegestion de programa, gestion de
portafolio, gobernabilidad corporativa, gobernalaiti de proyectos, PM®alanced scorecard

Abstract

For many years, achieving organizational strategials by implementing projects has been a stumbling
block in different areas within companies, espégifdr senior managers and project managers. Altrege
lines, multiple literary sources have focused onin$fing the gap between these two managerial apgnea.
In this paper, a review of the literature is matleth at practical and theoretical levels in orderdescribe
what project management is, its impact on the adrneent of strategic objectives, and how program and
portfolio management can help to achieve thesectibgs. This paper also describes the grounds oichwh
projects must be developed, so that they align tvghrequirements of the organization. Some exjstiathods,
tools and techniques for selecting and prioritizprgjects are also addressed; these aim at achiglbenefits
that allow a given organization to be competitiveldlexible in an ever-changing market.

Key words: strategic project management, project managemeagraem management, portfolio
management, corporate governance, project govemaPMO, balanced scorecard.

Objetivo general
Realizar una revision bibliografica sobre la ger@estratégica de proyectos con el fin de idertifias
relaciones entre la gestién de proyectos y latesfi@mde la organizacién para lograr sus objetmediante la
utilizacién de los proyectos como los medios pamegar valor.

Objetivos especificos
« |dentificar relaciones existentes entre la geredeigroyectos y la estrategia organizacional.

« Presentar caracteristicas y funciones de la gobiidead corporativa y de proyectos.
* Revisar estudios relacionados con la selecciérjgréaquizacion de proyectos.

» |dentificar criterios de seleccion y jerarquizacide proyectos que permitan ser adaptados en las
organizaciones.

1. Introduccién

Entre los afios 1950 y 1979 se comenz0 a incorfeogarencia de proyectos (GP) en
las organizaciones; sin embargo, fue desde el 8606 duando las teorias de la GP fueron

inicialmente aplicadas en todo tipo de industrigsgyectos debido a la globalizacion y al



gran auge econodmico (Carayannis, Kwak y Anbari,520De acuerdo con esta dinamica

econdmica y competitiva, las organizaciones seehfrentado a un reto continuo de mercado
en el que requieren sobresalir. Desde entoncebusnado las mejores formas de ejecutar
Sus proyectos para lograr sus objetivos estrateégiganar ventajas competitivas (Patanakul

y Shenhar, 2012).

Sin embargo, incorporar la estrategia a los prageeb fue, ni ha sido, una tarea facil
(Crawford, Cabanis-Brewin & Pennypacker, 2008). |Bnteoria, las estrategias de la
organizacion se deberian de ejecutar por medioa@gtos; sin embargo, en la practica esto
no es del todo cierto, pues es dificil pasar deidea a un grupo de acciones que permitan

definir los proyectos necesarios para ejecutantawrdet al, 2008).

En el marco del contexto anterior nacié la geremestratégica de proyectos como
resultado de la union entre la gerencia de progecta gerencia estratégica, con el proposito
de dar solucién a la probleméatica en la que laarirgciones ejecutan proyectos sin que
estén alineados con los objetivos estratégicoa desdma. Esta situacion genera como efecto
gue los proyectos ejecutados fallen, pues no cumpkeobjetivos del negocio y, por ende,

no generan los resultados o beneficios esperados.

Con base en lo antes dicho, en el presente trabgjoesenta una revision bibliografica
sobre la gerencia estratégica de proyectos cobjetivo de poder identificar las relaciones
entre la gestion de proyectos y la estrategia deganizacién con miras a encarar la brecha
entre ambas ramas y ofrecer un enfoque con elaguergjanizaciones puedan ejecutar de
manera efectiva sus estrategias mediante la «iifimale los proyectos como los medios para

generar valor.



Para lograr este objetivo, en este documento semie una definicion de la gestion de
proyectos, programas y portafolios y se identifezea su camino la importancia de los
proyectos en la ejecucion de la estrategia orgeioizal. Mas tarde se describe la funcion de
los directivos y de los diferentes tipos de gobkilitsades en el contexto de la gestion
estratégica de proyectos y, por ultimo, se cieom una revision de algunos modelos de
seleccion y priorizacion de proyectos y de las itggre indicadores usados para valorar los

portafolios de proyectos y optimizarlos.

2. La gestion de proyectos

Desde mediados del siglo XX, los proyectos han stdizados en las organizaciones
para diferentes fines, entre ellos la creacionudvos productos, servicios y cambios en las
mismas (PMI, 2013); sin embargo, la ejecucion deplmyectos por si solos no garantizaba
gue se cumplieran a satisfaccion las expectatieawsl diferentes interesados, ni que se
llegara a un feliz término en el contexto del tg@dlo de las restricciones (Phillips, 2003).
Debido a esta situacion y al gran auge econdmida época se presento la necesidad de
realizar una serie de cambios en la forma de llawaabo los proyectos y se comenzaron a
aplicar conocimientos y metodologias que desdeimtipio definieran la ruta para realizar
el trabajo necesario y en la forma adecuada, patartde disminuir asi la pérdida
desmesurada de recursos y la entrega final deadsslque plasmara, en un alto porcentaje,
las necesidades iniciales de sus lideres funcisri@larayannigt al, 2005). Estos cambios

generaron lo que hoy en dia se denomina direcgerencia o gestion de proyectos.

La gestion de proyectos es la planeacion, orgadizadireccion y control de los
diferentes recursos que tiene una compafia corbjetivi de desarrollar un proyecto

(Kerzner, 1998).



Para el PMI (2013), la gerencia de proyectos séneleafomo “la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicdas actividades del proyecto para

cumplir con los objetivos del mismo” (p. 5).

Las anteriores definiciones se complementan comfiegidas por Srivannaboon y
Milosevic (2006) y por Heldman (2005), quienesrain que la gestion de proyectos es una
forma especializada de administracion, similarrasoestrategias funcionales y que se usa
para llevar a cabo una serie de objetivos del negestrategias y tareas en la organizacion,
de acuerdo con un cronograma y un presupuestadii(Srivannaboon y Milosevic, 2006,
p. 494%. Para lograr dichos fines, la gestiéon de proyeichpdica que se apliquen diferentes
conocimientos, habilidades y técnicas a lo largéodeprocesos de definicion, planeacién,

ejecucién y control del proyecto (Heldman, 200%)p.

No obstante, a pesar de las definiciones anteritaréiteratura también muestra que la
aplicacion de la gestidon de proyectos no es sufieipara responder al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de las organizaciones, auegue genera un marco ordenado para la
implementaciéon de los proyectos, mitiga en granideetbs riesgos de desperdicios de
recursos y logra acortar la brecha existente dasraecesidades de los interesados y los
resultados finales, no garantiza que las compadiiésngan las ventajas competitivas

esperadas (Anderson y Merna, 2003).

Para Wessels (2007, p. 1), las organizacionegaitila gestion de proyectos como una

herramienta tactica para ejecutar proyectos, queesenciales para el crecimiento y la

2 Traduccién no oficial de la autora d€rbject management is a specialized form of managénsimilar to
other functional strategies, that is used to acclishpa series of business goals, strategies, andk wasks
within a well-defined schedule and budget”.



supervivencia de las organizaciones. Crean valdioena de mejoras a los procesos de
negocio, son indispensables en el desarrollo deasygroductos y servicios y hacen que sea
mas facil para las empresas responder a los camu®sse generan con respecto a la
competencia y al mercati®in embargo, este mismo autor sustenta que pisaa gue los
proyectos fracasen en el &mbito de la estrategen@acional, es necesario comprender los
requerimientos del negocio desde un punto de eistiatégico (Wessels, 2007, p% 2)
argumenta esta posicion con la gestion de portafddie la cual rescata las definiciones dadas
por el PMI (2006, p. 3), que sefiala que mientrdsad de la gestion de proyectos es hacer
el trabajo bien, la de la gestion de portafolios@gcentra en hacer el trabajo correcto (PMI,

2006)5

Cicmil y Hodgson (2006) respaldan lo anterior ai¢ar que con la aplicacion de la
gerencia de proyectos por si sola no se elimifiaehso en los proyectos ni se garantiza su

éxito en una organizacion.

Por su lado, Patanakul y Shenhar (2012, p. 4)esuwsti que en las organizaciones
modernas a los equipos de proyectos se les pudelaeyexigir mas. Ellos deberian aprender

como comprender mejor las necesidades de la emprésego planear y ejecutar los

8 Traduccién no oficial de la autora d@rfjanizations now use project management as actdtiol to execute
projects. Projects are essential to the growth ancvival of organizations today. They create vafuthe form

of improved business processes, are indispensaliteeidevelopment of new products and servicesraie

it easier for companies to respond to changesénetfivironment, competition and the marketplace”.

4 Traduccién no oficial de la autora d&@He root cause of these failures is a lack of usi@eding of business
requirements from a strategic point of viéw.

5 Traducciéon no oficial de la autora dewkile project management and program managemene hav
traditionally focused on “doing work right”, portfio management is concerned with “doing the riglatria/» .
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proyectos, no solo para cumplir los objetivos denpios y presupuestos, sino también para

crear satisfaccion al cliente y, por encima de téalgrar los resultados del negdtio

En forma parecida, el PMI (2014, p. 1) indica qoees suficiente para los proyectos
finalizar a tiempo y dentro del presupuesto. Tamhbi€ben estar en sincronia con la

estrategid.

Englund y Graham (1999) expanden lo antes dichdugcen que para vincular los
proyectos con la estrategia es necesario selecoigméorizar los proyectos con base en los
objetivos estratégicos de la organizacion, al tamercuenta que antes de realizar dichas
actividades se debe articular la vision de los mupiide proyectos con la vision y las
necesidades reales de la compafiia. De esta farsactores involucrados se comprometen
con la ejecucion de los proyectos, comparten ummisorizonte y logran asi llevar a cabo

el trabajo necesario para desarrollar la estrategia

Al tomar en consideracion lo anterior es necesanar mas a fondo como debe ser
la asociacion entre la gestion de proyectos yttategia de la organizacion para que la dltima

pueda lograr ventajas competitivas a través dgtaieién de proyectos.

3. Los proyectos y la estrategia
Cuando se conjugan la gestion de proyectos y lategta de la organizacion se

encuentran en la literatura multiples acercamier@asno ejemplo de ello, Artto, Kujala,

8 Traduccién no oficial de la autora di the modern organization, project teams shoutdiaould be asked
to do more. They should learn how to better undeithe needs of the higher enterprise and then atad
execute their projects, not just for meeting time audget goals, but also for creating customeistadttion
and, above all, achieving business results”.

7 Traduccion no oficial de la autora ddt's not enough for projects to come in on time amdbudget. They
must also be in sync with stratégy



Dietrich y Martinsuo (2007) identificaron tres pasis acercamientos a la definicion de

estrategia de proyectos.

En un primer contexto, y en el que se encuentrzalgoria de la literatura revisada por
dichos autores, se visualizan los proyectos comelemento subordinado a la organizacion
padre, en la que los proyectos obedecen a la direde la organizacién e implementan las
estrategias del negocio. El segundo consideraty&ptos como organismos autbnomos que
estan conectados, bien sea en forma débil o fueteeorganizacion. En este sentido, los
proyectos desarrollan los objetivos estratégicos laleorganizacion pero con una
gobernabilidad independiente. Por dltimo, comoeer@aproximacion, se considera a los
proyectos como organizaciones que no estan sugetata gobernabilidad definida con
claridad. En este caso, los proyectos interacti&amanera permanente con un entorno
incierto y complejo y se adaptan a los cambios cent@ades estratégicas por si mismas

(Artto et al, 2008).

En cualquiera de las anteriores definiciones sd@uisualizar como independiente de
la gobernabilidad, los proyectos se usan como uld@ara lograr los objetivos estratégicos

de la organizacion.

En el mismo sentido, Muller (2009) afirma que logyectos se crean para lograr los
objetivos estratégicos de la organizacion y presesrt un diagrama de flujo de procesos
(figura 1), como la estrategia y los proyectosedacionan mediante un ciclo iterativo de

alineamiento, entrega y control.
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Figura 1. Relacion entre la estrategia y los proyectos

Fuente: Miiller (2009, p. 16)
Para Srivannaboon & Milosevic (2006), la eseneitadyestion de proyectos es apoyar

la ejecucion de la estrategia de una organiza@émoaun proceso de negocio clave, que le

permite a la compafiia implementar sistemas quageralor.
De modo similar, Patanakul y Shenhar (2012, p.ndjcan que la administracion
estratégica de proyectos esta basada en que erydaiende los casos los mismos se generan
para obtener los resultados del negocio y que pdeimentacion de la gestion de proyectos
debe estar alineada, en un alto grado, con losiwigeestratégicos de la organizacién
Una de las aproximaciones mediante la cual se puage la gestion de proyectos con

la estrategia organizacional es la implementaci®édadgestion de portafolios (Wessels,

2007).

8 Traduccion no oficial de la autora d@he strategic project management approach is basdtie realization
that projects are, most of the time, initiated thi@ve business results (Pennypacker & Dye, 200a)that

project management implementation should be batigned with the higher-level enterprise strategy”.
10



En aras de explicar la Ultima es necesario comprepdmero los conceptos de

programas y de portafolios para luego profundimacagla una de sus gerencias.

Los programas se definen “como un grupo de progaetacionados, subprogramas y
actividades de programas, cuya gestion se reakzandnera coordinada para obtener

beneficios que no se obtendrian si se gestionadoroha individual” (PMI, 2013, p. 9).

Para el PMI (2006, p. 4), los portafolios son uol@ccion de proyectos o programas y
operaciones que se agrupan para facilitar la agtragion eficaz del trabajo y para cumplir

los objetivos estratégicos del negdcio

En derivacion alo anterior, el portafolio puedeseecomo un conjunto de componentes
seleccionados que reflejan y afectan los objetrgtrmtégicos de la organizacion (PMI, 2006,

p. 4)0.

A manera de ilustracién, y para mejor compresiélosleonceptos antes mencionados,
se presenta, mediante un esquema de componergas (), la forma en la que los

portafolios, programas y proyectos se agrupan rorgn ente si.

® Traduccién no oficial de la autora d@éefined, a portfolio is a collection of projectgifiporary endeavors
undertaken to create a unique product, serviceremult) and/or programs (a group of related progct
managed in a coordinated way to obtain benefits emratrol not available from managing them indivitdyga
and other work that are grouped together to faaiktthe effective management of that work to niesegic
business objectivés

10 Traduccion no oficial de la autora dét“any given moment, the portfolio represents a\éits selected
components that both reflect and affect the stiatggals of the organization”

11
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Figura 2. Relacién entre portafolios, programas y proyectos.
Fuente: PMI (2006, p. 5)

En cuanto a la gestion de programas, segun el RBI3( p. 8) “consisten en la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herratagry técnicas a un programa para
satisfacer los requisitos del mismo y para lograwsubeneficios y un control que no es

posible obtener si se dirigen los proyectos de &oimdividual”.

Para Johansen, Osbhorne y Ritson (2012, pp. 2lekP2nculo entre la estrategia de la
organizacion y la gestiébn de programas se encueamtréa alineacién de los procesos
estratégicos de formulacidén e implementacion. psgeisa la sustentan en que la gestién de
programas es estratégica en cuanto a que su a@i@amts entregar beneficios relacionados

con los objetivos estratégicos de la organizadi@ma ello se requiere que el programa y los

12



proyectos relacionados con él tengan sus objelivestrategias alineadas con la estrategia

corporativa, para crear una jerarquia iterativasguéesarrolle en la operacién del negdcio

Al profundizar un poco mas en las diferencias elatrgestion de programas y la de
proyectos, Turner (2009, p. 337) identifica cugirandes diferencias entre ambas. En primer
lugar, y como antes se menciond, el alcance dedjesivos en cada una de dichas gerencias
difiere. Mientras que los objetivos en la gesti@piloyectos son mas especificos, la de
programas presenta metas mas generales. La gémetaciprana de beneficios también se
constituye en una gran diferencia, pues mientrageqgua gestion de proyectos los resultados
se perciben una vez se finaliza el proyecto, li@ede programas puede comenzar a obtener
beneficios tempranos sin la necesidad de finaktgrograma, a partir de la ejecucion y
cierre de proyectos iniciales. Como tercera difei®ese encuentra el ciclo de vida. Aunque
la gestion de proyectos y la de programas compéasas similares, como la iniciacién y
planeacion, la ultima contiene unas fases adiogsnglie no existen en la de los proyectos.
Algunas de ellas son: entrega de proyectos y vaogh, renovacion y disolucion. Por
ultimo, la diferencia final mencionada por Turnerresponde a la gobernabilidad. En este
sentido, el autor expone una serie de roles eedtdy de programas que no participan en la
de proyectos; como ejemplo de ello se encuentral ele administrador de cambios en el

negociad?.

1 Traduccion no oficial de la autora d&@tte links between business strategy and progranagement reside
within the alignment of the strategic processefohulation and implementation... Program managengent
strategic in orientation through delivering outcosrend benefits related to the organization’s styateyoals.
This will require the program and interrelated pecjs to have their objectives and strategies aligwith
corporate strategy to create an iterative hierar¢hgt develops into business operations”.

12 Traduccién no oficial de la autora d&usiness change manager”.

13



Para ilustrar el Gltimo punto se presenta a coatiitin la forma en la que se lleva a

cabo la gobernabilidad de roles en los proyectas ps programas:

Sponsoring group

( Senior bu.\incm}

management

t ’ v

By .
Program Program Business change
office L manager manager
T
| ! Program management

- ——Control program--Deliver capability----Embed change-—-—-—- —— e
% - Project management

Project board

( Program director

Project executive
(Champion)

Senior supplier Senior user

Project manager

Figura 3. Gobernabilidad en proyectos y programas.
Fuente: Turner (2009, p. 337)

En concordancia con los anteriores conceptossg sube en el rango de la jerarquia,
se encuentra la gestién de portafolios. EI PMI @@0 5) la define como la administraciéon
centralizada de uno o mas portafolios, que incligentificar, priorizar, autorizar,
administrar y controlar los proyectos, programaetnas operaciones relacionadas para
obtener los objetivos estratégicos del negétiddemas, la misma fuente agrega que la
gestion de portafolios combina el enfoque de laawizacion con el de la gestion de

proyectos, de modo que la primera garantice quertmgectos seleccionados estén alineados

13 Traduccién no oficial de la autora d@drtfolio management is the centralized managem&ahe or more
portfolios, which includes identifying, prioritizin authorizing, managing, and controlling projects,
programs, and other related work, to achieve spesifategic business objectives”.

14



con la estrategia y la gerencia de proyectos seg@ade entregar proyectos en forma efectiva

y con una planeada contribucion al portafolio.

De esta forma, la gestion de portafolios mitigagean medida el riesgo de ejecutar
proyectos que no estén alineados con la estradledia organizacion y, por ende, evita que
se realicen entregas de productos o servicios gugeneren el valor esperado por ella. Al
anterior enunciado lo valida Wessels (2007, pg@gn afirma que la aplicacion de la gestion
de portafolios permite compartir los objetivos yakignacion de recursos con base en los

mismos, para que los proyectos y programas puedaarlsus propdsitos estratégitos

Pese a los multiples aportes y al gran apoyo gaderepresentar para la organizacion
la aplicacién de la gestion de proyectos, progragngmrtafolios para el logro de sus
objetivos, la literatura expande aun mas el panaralmafirmar que es necesario que los
proyectos, programas y portafolios, al igual que diterentes gerencias, se desarrollen en
un marco de gobernabilidad, tanto corporativa cdmproyectos, en la que se definan con
claridad las responsabilidades, los procesos pdtiscas de cada una de las gerencias con

miras a obtener los mejores beneficios en cualis iatereses de la organizacion respecta.

Johansermt al (2012) ratifican el enunciado anterior cuandmnadin que es necesario
contar con un contexto organizacional en el queeakcen la seleccion y la priorizacion
adecuadas y consistentes de los proyectos, prognap@tafolios con base en la obtencion
de los beneficios necesarios para cumplir sus igbgeestratégicos y obtener la ventaja

competitiva necesaria en el mercado.

¥ Traduccion no oficial de la autora d&he application of portfolio management permitsgharing of
goals and the allocation of resources among thesei so that projects and programs can achiewérth
strategic intent”.

15



Para entender mejor lo dicho con anterioridad egsaio abordar en forma mas
amplia el concepto de gobernabilidad corporativke yproyectos, con el objetivo de lograr
alinear las estrategias de la organizacion coel&sion, la priorizacion, la planeacion y la

ejecucion de los diferentes proyectos, progranmastafolios.

4. La funcion de los directivos — gobernabilidad

En un mundo de cambios continuos y de evolucice@®togicas constantes, muchas
organizaciones se ven enfrentadas dia tras digparrder con mayor velocidad a los retos
gue el mercado les impone; para ello implementasuanterior proyectos que les permitan
de forma rapida y asertiva entregar los resultadesesarios para continuar siendo
competitivos. Para Bernardo (2010, p. 352), la enntacion exitosa de dichos resultados
se obtiene a través de proyectos, programas yfplota administrados con un adecuado
modelo de gobernabilidad de gestién de proyectescgexiste en un marco de gobierno
corporativd®. Asi mismo agrega que una efectiva gobernabiletada administracion de
proyectos, aplicada en el marco de un gobiernoocatipo, se convierte en un elemento
importante para la organizacion, pues le ofre@eath gerencia claridad en la visibilidad y
el control de las operaciones corporativas no ad@s y de su capacidad de entrega

(Bernardo, 2010, p. 35%)

De modo similar, existen en la literatura varioeraamientos que concuerdan con
Bernardo (2010), en cuanto a la importancia deolzehabilidad aplicada a la gestion de

proyectos para alcanzar los objetivos estratégieda organizacion y darle un buen margen

15 Traduccion no oficial de la autora d&hbse required changes only may be successfullgingmted through
projects, programmes and portfolios, managed uraderdequate project management governance model,
coexisting with the Organization’s governance frame”.

6 Traduccion no oficial de la autora desffective project management governance, withinciwporate
governance framework, becomes a serious concerorffanisations, offering to top management a clear
visibility and control of non-routine corporate ap#ions and delivery capability”.

16



de maniobra en contextos de cambio continuo. Cgeroo de lo anterior, el PMI (2016)

menciona quéa gobernabilidad y su aplicacion a portafoliongramas y proyectos se esta
convirtiendo en un factor critico para las orgaci@aes debido a que una apropiada
gobernabilidad puede representarles a las empetsasto o el fracaso, bien sea en sus

iniciativas estratégicas o en sus portafolios, E@s 0 proyectos.

Bajo la anterior premisa y en el contexto del pnese€ocumento es necesario revisar

los tipos, conceptos y actividades de la goberiakzioil

Segun el PMI (2016), la gobernabilidad se dividets tipos: la corporativa u
organizacional, la de la gestion de proyectos, narogs y portafolios y la de proyectos,

programas y portafolios.

Desde la perspectiva corporativa, la gobernabilldatefinié la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economico (OECD/OCDE)QO4) como un conjunto de
relaciones entre los diferentes frentes de la azgaidn y una estructura por medio de la

cual la compafiia establece, alcanza y monitoreal§atvos estratégicos.

Muller (2009) resume las funciones de la goberradill corporativa en los siguientes
tres elementos: establecer los objetivos estraiggle la organizacion, proveer los medios

para alcanzarlos y supervisar el cumplimiento denismos.

Para la APM (Association for Project Managemenp)r{(enowledge, 2011) y para el
PMI (2016), la gobernabilidad de la gestion de pobys, programas y portafolios hace
alusién a como las diferentes areas de la corparae relacionan con los portafolios,
programas o proyectos de la organizacion. Adenméapmknowledge (2011, p. 7) se afirma

gue una efectiva gobernabilidad en la gestion dggutos asegura que el portafolio de
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proyectos de la organizaciéon se encuentra alineaddos objetivos de la misma, se ejecute
de manera eficaz y los beneficios entregados sestersbles. También agrega que la
gobernabilidad de la gestion de proyectos sopostaikedios por los cuales la junta directiva
y los diferentes interesados del proyecto interéaminformacion oportuna, relevante y

confiablé’.

Organisation

Figura 4. Gobernabilidad de la gestion de proyectos (GoRMjamtexto
Fuente: apmknowledge (2011, p. 8)

En la figura 4, segiin apmknowledge (2011) se ptasgimo la gobernabilidad de la
gestion de proyectos es un subconjunto de actigglagie se desarrollan al interior del

gobierno corporativo.

Con respecto a la gobernabilidad de proyectosranogs y portafolios, se encarga de

proveer los medios para asegurar el éxito en logeptos, programas y portafolios que se

17 Traduccién no oficial de la autora deEffective governance of project management enstivass an
organisation’s project portfolio is aligned to thmrganisation’s objectives, is delivered efficiengd is
sustainable. Governance of project managementsalpports the means by which the board and otheomaj
project stakeholders exchange timely, relevantratidble informatiori.
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desarrollan en la organizacién. En aras de logiahod objetivos, en este tipo de
gobernabilidad describen en forma detallada loxgsws, las actividades y las tareas
requeridas en orden de implementar de manera tartes portafolios, programas y

proyectos para asi, entregar los resultados desg@adda organizacion (PMI, 2016).

Muller (2009) concibe la gobernabilidad de proysatomo un modelo en el que se
dirigen los proyectos, los programas y los portagoy los medios con los que se priorizan

los recursos escasos entre los proyectos.

Para el caso de la gobernabilidad de proyectogrammas y portafolios es posible que
se genere algun tipo de confusion con respecto ge&idn proyectos, programas y

portafolios, por lo que es necesario diferenciabasrdisciplinas.

La gobernabilidad se encarga en un sentido masi@aehplproporcionar el marco de
trabajo por medio del cual se orienta, se tomafsid@es y se supervisa, mientras que la
gestion de proyectos, programas y portafolios es especifica y se responsabiliza de
organizar y hacer el trabajo de los proyectos, arogs y portafolios (PMI, 2016). En forma
mas comprensible, la gobernabilidad es mas esitatgge encarga del qué, mientras que la

gestion es mas tactica y se encarga del como.

Ahora bien, al profundizar en la gobernabilidachd®yectos, programas y portafolios

es importante mencionar algunas de las funcioresiyidades mas relevantes del asunto.

En la literatura revisada se encontraron varioscacgientos sobre las actividades que
debe realizar la gobernabilidad de proyectos. Rdado, el PMI (2016) propone una lista
de 20 actividades que por lo comun lleva a calgplsernabilidad de proyectos y presenta

un cuadro comparativo con las actividades que deigar la gestion de proyectos, mientras
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gue Bernardo (2010) y Muller (2009) resumen las/@etdes de este tipo de gobernabilidad
en cuatro principales. Para efectos del presesibajiv se destacan las siguientes actividades

a modo de resumen:
» Definir un marco de trabajo para la gobernabilidaghroyectos, programas y portafolios.

» Determinar y aprobar los criterios de priorizacgmla asignacion de recursos entre los

proyectos.

» Asegurar la alineacion eficiente y ajustada detgfolio de proyectos con los objetivos

de la organizacion.
» Desarrollar las competencias para la gestion dgeptos en la organizacion.

* Implementar oficinas de soporte de proyectos (R&@a abreviada que proviene de le
expresiorproject support officgsu oficinas de gestion de proyectos (PMO, abravéat

deproject management offige@Bernardo, 2010, p. 358)
» Solicitar, autorizar y revisar los cambios en logt@folios, programas y proyectos.
» Aprobar, rescatar, suspender o terminar los pdibvafgrogramas o proyectos.

En cada una de las gobernabilidades vistas hasteagstablece una serie de funciones
gue son necesarias para categorizar los procesoaciividades y las tareas que se deben
desarrollar en el ciclo de vida de los proyectosgmmas y portafolios de una organizacion.
El PMI (2016) identifica, en la figura 5, cuatrcagdes funciones que pueden ser aplicadas

en forma iterativa y en cualquier orden a lo ladg la gobernabilidad de proyectos,

8 Traduccion no oficial de la autora déhé projects support offices (PSOs) or project nggmaent offices
(PMOs) implementatidn

20



programas Yy portafolios. Dichas funciones son: sigién, control, integracién y toma de

decisiones.

Oversight

3 "4

Governance
Functions
v «

Decision Making Control

Integration

Figura 5. Funciones de la gobernabilidad

Fuente: PMI (2016, p. 11)

Luego de revisar las actividades y funciones dpleernabilidad de proyectos se debe
examinar la forma en la que se debe implementaligaa dicho marco de trabajo en las
organizaciones con miras a obtener los resultaglesadios en cuanto a la gestidn estratégica

de proyectos.

La implementacion y la aplicacion efectiva de labgmabilidad de proyectos,
programas y portafolios en las organizaciones astahdesafio debido a la complejidad que
las compafias manejan, a la dindmica continua guesarrolla en su interior en cuanto a
las necesidades, recursos y cultura y a los caginambios en el mercado que la obligan a
adaptarse en forma rapida y efectiva. Para afr@star situacion, el PMI (2016) indica que

la gobernabilidad debe adaptarse a la estructura deganizacion, a su cultura y a su
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complejidad si quiere ser efectiva y presenta uijucdo de caracteristicas que son propias

de una gobernabilidad del tipo postulado. Entiesede encuentran:

» Estructura de gobernabilidad definida e integrada @& estructura organizacional

existente.

» Liderazgo adaptable, flexible.

 Empoderamiento de los gerentes de portafolios,ranogs y proyectos.

* Monitoreo y control de la entrega de beneficios.

» Definicibn y comunicacion de roles y responsabdiea

De igual forma, Bernardo (2010) indica que cadaoizacion debe crear su propio
marco de trabajo basado en sus necesidades yagultgugiere seis elementos que deben
estar presentes en el marco de trabajo de la gallikdad, de modo independiente de co6mo
se implemente o de sus caracteristicas particul&ttess son: roles y responsabilidades,
procesos Yy niveles en la toma de decisiones, mietgids, competencias, procesos de

comunicacion y procesos de control.

Segun Crawforet al (2008), una gobernabilidad bien implementadacefradltiples
beneficios a la organizacion como procesos Yy pigdedtos estandarizados, maximizacion
del retorno de la inversién, alineamiento contimon los objetivos de la organizacion y

transparencia en la toma de decisiones.

Ademaés, dichos autores mencionan un conjunto densgjbres practicas relacionadas

con la gobernabilidad que le pueden ayudar a lanizgcion a conseguir sus estrategias.
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Tales practicas se extrajeron de una investigacdatizada en 2005 por el Center for

Business Practices y son:

La organizacion debe contar con una estrategiad@énida.

Tener un plan de ejecucion de la estrategia doctadenque guie los esfuerzos

necesarios en la ejecucion de la estrategia.

Comunicar con claridad la estrategia a aquellos desarrollan los planes de los
proyectos, programas y portafolios para asegurar @juhos elementos apoyan la

estrategia de la organizacion.

Empoderar a los directores de proyectos, programastafolios sobre los planes de

ejecucion de la estrategia de la organizacion.

Contar con procesos adecuados y efectivos paraoneeni y administrar el riesgo.

Los entes encargados de la toma de decisiones debtam con la informacion necesaria
acerca de la ejecucion de la estrategia en la mayadn con el objetivo de poder tomar

las mejores decisiones. (Crawfadal., 2008).

Con base en lo antes expuesto es posible identiéicaelevancia que los diferentes

tipos de gobernabilidad tienen en el logro de lyjgtovos estratégicos de la organizacion,

pues no solo brindan la estructura organizaciooahpedio de la que se rigen y comunican

los diferentes elementos de la misma, sino queiéamdyudan a la materializacién de los

objetivos estratégicos de la organizacibn medidaténtegracion y el control de los

proyectos, programas y portafolios que se desarradin su interior y que ejecutan la

estrategia y entregan los beneficios finales a@ilesentes interesados.
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5. Oficina de portafolio de programas y proyectos

La oficina de gestion de proyectos, programas tafmios, por lo comin denominada
PMO (portfolio, programs or project management offieél,16, p. 2) es “una estructura de
gestion que estandariza los procesos de gobielacaeados con el proyecto y hace mas

facil compartir recursos, metodologias, herramegteécnicas” (PMI, 2013, p. 11).

La PMO administra y apoya las funciones que serd#ksa en la gestion de proyectos,
programas Yy portafolios y esta en la capacidadefieidy mantener los procesos estandar

gue se desarrollan en cada una de ellas (PMI, 2016)

Para Baker (2007, p. 25), en cada organizaciogfiaidion de una PMO puede variar
de nombre y funciones, pero en esencia centrati@ardina y supervisa la gestion de

proyectos y de programéas.

Como se vio en el numeral anterior, una PMO en anganizacion puede ser el
resultado de una de las actividades de la gobdidwben la gestion de proyectos, programas
o portafolios (Bernardo, 2010). Sin embargo, tamipéede ser el implementador de la
misma gobernabilidad si se tiene en cuenta quegouexlistir varios tipos de PMO en la
organizacion, dependiendo de los alcances, lasmeapilidades y el grado de control que

se requiera (PMI, 2016).

El PMI (2013) identifica y explica tres tipos de PMjue se pueden presentar en las

organizaciones: de apoyo, de control y directiva.

9 Traduccién no oficial de la autora dén ‘each organization, the definition of a PMO maywin name and
by function, but it essentially centralizes, coaoaies and oversees the management of projectsragcims”.
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Las PMO de apoyo o de soporte ejercen poco coarrtds proyectos y actian como
un repositorio de proyectos para la organizaciéhidb a que “desempefian un rol consultivo
para los proyectos y suministran plantillas, mejopeacticas, capacitacién, acceso a la

informacion y lecciones aprendidas de otros pr@ogdiPMI, 2013, p. 11).

Las PMO de control cuentan con un grado de comuazlerado sobre los proyectos,
proporcionan soporte y control sobre los proyecpoegramas y portafolios y exigen el

cumplimento de los procesos, metodologias y heeraas (PMI, 2013).

Las PMO directivas ejercen un alto grado de costoble los proyectos y se encargan

no solo de prestar apoyo y control a los proyesitos también de dirigirlos (PMI, 2013).

En cada uno de los tres tipos mencionados en tosfpd anteriores se identifican unos
roles generales que puede ejercer una PMO en &miaegion; sin embargo, para Turner
(2009) a lo largo del tiempo, este concepto seividido y evolucionado. Dicho autor se
apoya en Jack Duggal para destacar cinco rolesipaies de una PMO: apoyar la planeacion
y el control en los proyectos y programas, apogida¢oma de decisiones para la gestion de
portafolios, aplicar gobernabilidad de proyectosygpamas y portafolios, gestionar la

informacién y el conocimiento y administrar la cantmacion y las relaciones (Turner, 2009).

De la misma forma, Program Management Solutionsldg0a partir de sus
investigaciones, presenta una lista de las diezidnes mas comunes que desarrollan las
PMO: implementacion y administracion de las metodias y estandares de la gerencia de
proyectos, iguales actividades para las plantiescedimientos y procesos en los proyectos,
monitoreo y control de los proyectos y programagntacion y tutoria en la gerencia de

proyectos, iniciacion de los proyectos y progranmaplementacion y administracion de los
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procesos de gobernabilidad, coordinacion de molgxtos, cierre de los proyectos y
programas, monitoreo y control del desempefio depltoyectos e implementacion y
administracion de los tableros de control y de ilndicadores (Project Management

Solutions, 2012).

Uno de los roles sefialados por Turner y por Préjlectagement Solutions habla de la
aplicacion, la implementacion y la administraci@lalgobernabilidad de proyectos por parte
de la PMO. Con base en ello, en la literatura sei@mtra que una oficina de ese tipo no
necesariamente debe desarrollarse en un marcddengbilidad existente y, en dicho caso,
sera la misma PMO la que asuma las funciones walgida gobernabilidad. Segun el PMI
(2016), la PMO en una organizacion puede apoyanmleimentar la gobernabilidad en

diferentes formas; algunas de ellas son:

* Implementacion de un marco de trabajo para la gelbdidad corporativa.

e Supervisién que los proyectos, programas y portafae encuentre alineados con la

estrategia.

» Supervision de los procesos de integracion derlmgeptos, programas y portafolios.

» Alineacion y optimizacion de los componentes delayectos, programas y portafolios.

* Facilitacion de la priorizacion, la autorizaciotayreubicacion de recursos.

* Monitoreo, por medio de indicadores, del rendinved¢ los proyectos, programas y

portafolios.

* Monitoreo del cumplimiento de politicas y procedmntos.
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De esta forma, una PMO puede ser implementada &rorganizacion para asumir

tanto sus funciones propias como las que le atafi@igobernabilidad.

Luego de estudiar los tipos de PMO existentesiadas y la adherencia que tienen con
la gobernabilidad de proyectos, es necesario pesagdrevision sobre los factores de éxito
y los beneficios o ventajas que trae consigo laléampntacion de una PMO en la

organizacion.

El PMI (2012) indica que uno de los factores cogien el éxito de una PMO es su
integracion con la organizacion. A este respectaa@a cuatro factores relevantes que
determinan qué tan embebida se encuentra la PM® @ganizacion, estos son: nivel de
colaboracion entre los profesionales de los prageglas areas funcionales, reconocimiento
y experiencia de los profesionales que trabajataddMO, nivel de conocimiento de la
mision de la PMO en la organizacion y nivel de apdg la alta gerencia a la mision de la

PMO (PMI, 2014).

Asi mismo, la investigacion de Project Managemehit®ns (2012) identifica cuatro
grandes desafios que deben enfrentar las oficem@estion de proyectos para cumplir con
éxito su mision en las organizaciones. Dichos desabon: la definicion formal de la PMO
en la organizaciéon, la administracion de recursgdsaseguramiento de la aplicacion
consistente de los procesos definidos y la denmétralel valor agregado que genera la

PMO.

En cuanto a los beneficios que genera la implerogmtade una PMO en las
organizaciones, Project Management Solutions (20p2¢senta un estudio del

comportamiento de dichas oficinas en la industdastaca los principales beneficios que se
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encuentra en ellas. Se indica que una PMO ayueédwir el fracaso en los proyectos, a
entregar proyectos en el tiempo y el presupuesablesidos, a mejorar la productividad, a
incrementar la satisfaccion de los clientes, a raejla alineacion de los proyectos con los

objetivos del negocio y a aumentar el ahorro ercds$os.

En concordancia con lo anterior, la misma fuentemaf que cuanto mayor es la
capacidad de la PMO, mayor es el valor que ellageyn mayor es la eficiencia global de la
organizacion. Una PMO altamente capaz se comprooogtenas funciones, en particular
con las relacionadas con la gestion de portafgliasptimizacion de recursos y tiene menos
probabilidad de que su valor sea cuestionado parsoén la organizacion (Project

Management Solutions, 2012, p?%)

6. Metodologias para la seleccion y priorizacion de piyectos

Como se revis6 en los numerales anteriores, laizamon y la seleccion de proyectos
representan un asunto relevante, tanto en la gar@@portafolios como en la gobernabilidad
de proyectos y en la PMO para poder realizar uitasexgerencia estratégica de proyectos
en la organizacion, por lo que se hace necesasfamtizar en dichos procesos con el fin de
identificar cuales son los criterios y las metod@ds que deben utilizarse en aras de hacer
mas efectiva la gestibn de proyectos en la orgaidizay de alcanzar los objetivos

estratégicos de la misma.

Para Le y Nguyen (2008), las organizaciones dedeer tun enfoque sistémico para

realizar una adecuada seleccion y priorizaciorragegetos. Dicho enfoque se concibe como

20 Traduccién no oficial de la autora da@hte greater the capability of the PMO, the gredber value the PMO
contributes and the greater the overall performan€¢he organization. A highly-capable PMO engaiges
more functions, particularly project portfolio magement and resource optimization, and is far ldssy to
have its value questioned by others in the orgditina

28



la integracion y el funcionamiento armonioso ds glementos: las personas encargadas de
la toma de decisiones, la seleccién de herramietéasicas y modelos y la adopcion de
procesos o de marcos de trabajo. Ademas, los awgageeren que dicho enfoque sistémico
requiere la aplicacion de los modelos y practicesias por lo general en la industria, tales

comobalanced scorecarg weighted scoring modelsntre otros.

Con respecto a las herramientas, técnicas y modelaleccion y priorizacion de
proyectos, la literatura muestra que existen cgedlas mismas (Archer y Ghasemzadeh,
1996). En su revision bibliografica, catagorizamtizcnicas encontradas para la seleccion de
proyectos en dos: aquellas que se basan en medefeeficios de los proyectos y las que

seleccionan con base en la asignacién de recursos.

Por su lado, Englund y Graham (1999) sugieren udehocbasado en la experiencia
gue consiste en cuatro pasos para la selecciéroglegbos y que integra tanto la medicion
de beneficios de los proyectos como la capacidactcérsos en la organizacion. Es una
aproximacion simple acerca de los cuestionamiegt@sse deben realizar al interior del
equipo encargado de la seleccién de proyectos gstedlecer cuales de ellos se deben

ejecutar en orden a obtener los mejores resul{aakibles para la organizacion.

29



fully fund - What PEﬂfﬂﬂ
comy should do g:tigurles
updd riteria

(o
N

rejects
prioritized list list projects
desired mix requirements
decision _ capacity
in-plan out-plan critical few

Figura 6. Modelo para la seleccidon de proyectos

Fuente: Englund & Graham (1999, p. 54)

En primero lugar el modelo pregunta qué se debert{&nglund y Graham, 1999, p.
54). En este paso se debe identificar el equiposguencargara de liderar y administrar el
proceso de seleccion. Los autores sugieren queusbce deberia estar conformado por
aguellos actores que puedan identificar de mejorenaalas diferentes oportunidades y los
riesgos de la organizacion y que estén en la adgéale controlar recursos y de tomar
decisiones en todos los proyectos. Luego de coridonel equipo se procede a elaborar una
lista de todos los proyectos propuestos y se idanfo desarrollan los objetivos esperados
en cada uno. Una vez finalizada esta tarea sespagmnizar los proyectos en las diferentes
categorias que mas tarde hardn mas sencilla la dendecisiones. Para cada categoria
establecida se debe definir una serie de critpposnedio de los cuales se permita comparar
proyectos y evaluar cudl es la mejor opcion poecsgbnar. En este punto es importante

seleccionar aquellos criterios que tengan grarifgigdo para la organizacién. Los autores
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sugieren que se seleccionen criterios que permitdir como los proyectos aportan a la
estrategia de la organizacion y que faciliten lantdicacion de cudles son los mejores
proyectos basados en los resultados de dichas asedMites del siguiente paso se debe
asignar un peso a cada criterio para que de estmfee pueda optimizar con el fin de
determinar cuéles son los mejores proyectos dgtéadlaborada (Englund & Graham, 1999,

p. 54).

En este punto el equipo debe revisar la informagi@se tiene de todos los proyectos,
CoOmo sus caracteristicas, presupuestos, recusesiyo de implementacion. Con base en
lo anterior es posible que se comiencen a ideatifjcoyectos que pueden ser eliminados de
la lista debido a que su tridngulo de restricciomessta alineado con las estrategias del
negocio o sobrepasan sus capacidades 0 expectatv@asanto a costos o tiempo. En esta
etapa es posible que se presenten ciertos tipoggtEiaciones en cuanto a los proyectos
rechazados y que se requiera mas informacién padtargomar una mejor decisién al
respecto. Una vez identificados los proyectos quapten los criterios del equipo y las
expectativas de la organizacién, los autores seigique se lleven a cabo varias iteraciones

del mismo proceso con miras a seleccionar el npgjdafolio posible.

El andlisis y la decision de los proyectos congéituel tercer paso del modelo. En esta
instancia se procede a comparar las estimaciornesdesos realizadas por los proyectos con
los recursos disponibles de la organizacion. Cae lea la informacion resultante de dicha
comparacion se da curso a la seleccion de los giay/€ue se van a implementar. Con
posterioridad se comienza el proceso de priorira@a el que los autores sugieren que se
haga en la etapa inicial con base en los beneficiaggo en los costos; de esta forma se

tienen en consideracion el valor que genera camgepto. Después se calcula el retorno total
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de cada grupo de proyectos y se hace uso de tesagidefinidos en el segundo paso y de
los pesos asignados a cada uno de ellos para ewluzada categoria cada proyecto y
priorizarlos. Por ultimo, el equipo cuenta con Wéicgente informacion para decidir cuéles

proyectos deben ser realizados y en cual orden.

El dltimo paso del modelo es la implementacionpdah. En este proceso, el equipo,
la PMO o la gerencia de portafolios de la organ@gcsegun corresponda, debe comunicar
el plan seleccionado a los diferentes interesadastener actualizados los avances de los
proyectos, adaptarlo a los cambios que se presentenonitorear que se cumpla
efectivamente. Para este propdésito se pueden higoede las diferentes herramientas o

metodologias con las que cuente el respectivo(Bmglund & Graham, 1999).

Como el modelo descrito en los parrafos anteriesésten muchos. Por mencionar
algunos, en la literatura se encuentran técnicasldecion de proyectos de tipo comparativo,
como el Q-sort y el proceso analitico jerarquiceiPAoanalytic hierarchy proce3gArcher
y Ghasemzadeh, 1996, p. 10as técnicas de contribucion de beneficios cometerno
econémico (Archer y Ghasemzadeh, 1996, p.ylls métodos de costo/beneficio, los
modelos de puntuacion, como ekighted factor scoringy los modelos basados en
investigacion de mercados como paneles de clignteapas de preferencias, entre otros

(Archer y Ghasemzadeh, 1996; Le & Nguyen, 2008).

Tal y como lo enuncian Englund & Graham (1999) em®delo, una vez efectuadas
la seleccidn y la priorizacion de proyectos se defiear en el procesos de implementacion.
Durante dicho periodo es necesario hacer validasigrtontroles al portafolio de proyectos
seleccionado con el fin de vigilar el progresoaiegdroyectos y de medir que los beneficios
gue se generan sean, en efecto, los proyectadasdimente (Turner, 2009).
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Para dichos fines, las organizaciones hacen usdifdeentes técnicas, métricas,
modelos e indicadores que les permite monitore@oghfolio de proyectos y validar su

desempefio real frente a las expectativas de laiaegaon (PMI, 2006).

Los indicadores claves de desempefio, o KPI (foromavéada que proviene de la
expresiorkey performance indicatoxsson una de las métricas usadas para deternnimar s
componente esté progresando como se esperab@syasultados estan alineados con lo que
la organizacion espera (PMI, 2006, p. 3% stos elementos dan las medidas del desempefio

del portafolio de proyectos (Turner, 2009).

Segun Turner (2009), los KPI pueden presentarséamtedun tablero de control que
le permita a la organizacion visualizar de mandegti¥a el progreso del portafolio de

proyectos 0 de sus componentes en un momento dieaeion

Otra herramienta usada con alta frecuencia par& eletbsempefio de la estrategia es
el balanced scorecarc BSC, que vincula la estrategia con un sistemaneéeicion

(Crawfordet al., 2008), es decir, mide el cumplimiento de laségica en forma numérica.

El BSC fue creado por Robert S. Kaplan and DavidN&rton en 1992, quienes
identificaron cuatro areas especificas en las sudbe ser medido el valor del negocio. En
primer lugar, se valora el rendimiento financiemo,el que se miden los resultados de dicho
tipo obtenidos. Luego se encuentran la perspedgialiente, en la que se valora cOmo ven
los clientes a la organizacion; la perspectivarigalel negocio, que evalla la efectividad
operativa de la organizacion, y, en ultimo lugamérspectiva de innovacion y aprendizaje,

en la que se revisa la modernizacion de la empmesauanto a productos y servicios y la

2! Traducciéon no oficial de la autora d&PI's are the metrics used to determine whethepmponent is
progressing as expected and whether the resultindnee with what the organization expected”.
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formacién de los diferentes interesados del neged@special de sus empleados. Para cada
una de las perspectivas hasta aca mencionadasnmes ague se fijen objetivos y se

desarrollen estrategias (Goodpasture, 2003).

Segun el autor mencionado, cada una de las angaadas encaja en forma coherente

con el proceso de seleccidon de proyectos.

Por medio de la identificacion y la implementacuim las herramientas y métricas
necesarias para evaluar el proyecto se generzésidad de retroalimentar el portafolio de
proyectos con base en los indicadores resultaateanalogia con lo anterior, el PMI (2014)
indica que las métricas ayudan a identificar québague estd funcionando y determinan
donde se encuentran los problemas que estan impacta el tiempo para que se les pueda

hacer frent&.

A partir de lo anterior, se identifica un procegoaptimizacion del portafolio, donde
una vez identificadas e implementadas las herrdasep métricas necesarias, se hace
ineludible realizar una revision y retroalimentacdontinua al portafolio de proyectos en
aras de realizar una gestion estratégica de payedecuada, con la finalidad de balancear

el portafolio y realinearlo con respecto a la ¢sgia de la organizacién (PMI, 2006, p. 9).

Del resultado de los modelos de medicion que imetgenla organizacion y de las
revisiones periodicas efectuadas en el portafaledpn derivarse recomendaciones que le
indiquen a la PMO, a la gobernabilidad de proyegosgramas y portafolios o a la gerencia
de portafolios, segun corresponda, realinear lospomentes de un portafolio existente o

reasignar los recursos existentes a otros proyebesesta forma se genera un proceso

22 Traduccién no oficial de la autora d&@he metrics help us identify what's working anded®ine where
problems are that are impacting cycle time so we agdress theim
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iterativo con el cual se pretende garantizar queaetafolio contenga solo aquellos
componentes que apoyen el cumplimiento de los isbgetdel negocio. Para lograrlo se
pueden presentar casos en los que se adicionercpweyo programas al portafolio, se
proceda a una nueva priorizacion de sus componesgegxcluyan proyectos del portafolio,
con base en los indicadores de desempefio y eiméaeibn continua con la estrategia, con
el fin de conseguir asi una gestion eficaz delgbolib de proyectos de la organizacion (PMI,

2006).

7. Conclusiones

Con base en que existe una inhabilidad en las ma@anes para ejecutar de manera
efectiva sus estrategias corporativas (Crawfoal. £2008), y ante la realidad de que hoy en
dia no es suficiente para los proyectos cumpliegpectivo triangulo de las restricciones
para alcanzar su éxito, sino que se debe alingatacestrategia de la organizacion (PMI,
2014), es posible identificar que los proyectos es$trategia no pueden desarrollarse por
caminos separados, pues esto le representar@g@alaizacion costear unos recursos que no
la apoyan en su crecimiento y, por ende, no le pennalcanzar sus objetivos estratégicos.
Debido a ello los proyectos deben estar ligadoswomplan estratégico que justifique su

concepcion y su ejecucion en miras a lograr logltados esperados.

Al revisar las definiciones dadas de proyectosog@mmas es posible afirmar que los
segundos, a diferencia de los primeros, impactamenayor grado a la organizacién, pues
le generan beneficios a la misma, producto de @ni@ sle resultados obtenidos de la
ejecucion iterativa de sus proyectos, los cualesnseentran alineados, desde el punto de
vista metodoldgico, con la estrategia de la organin mediante los objetivos del proyecto

y de una gestion de portafolios bien aplicada.
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Segun Le y Nguyen (2008), las organizaciones semtiaih de modo permanente con
el reto de seleccionar los proyectos correctosrpplementar en términos de tiempo, costo,
alcance y calidad, con el objetivo de desarrollas ®strategias de crecimiento y
posicionamiento en el mercado. Por ello es neaegag las organizaciones cuenten con un
adecuado conocimiento acerca de los modelos y #edwlogias existentes, tanto en la
industria como en la academia, en aras de log@izae un proceso de seleccion y
priorizacion que de algun modo les garantice elgtuimiento de sus objetivos estratégicos

y su permanencia en el mercado.
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