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INTRODUCCION

La gestion por proyectos dentro de las organizaciones es un area de estudio relativamente nueva,
comienza a ser acufiada formalmente al término de la Segunda Guerra Mundial, al incorporar
practicas comunes en batallas dentro de la gestion organizacional; su desarrollo y aceptacion se
da gracias a que se convirtio en el puente que le permite a las organizaciones lograr metas
especificas, con tiempos y alcances limitados, lo que le ha valido popularidad creciente y llevo al
aumento de investigaciones y producciones literarias en torno a la Gestion de Proyectos; sobre
todo en las ultimas dos décadas se han propuesto y validado nuevas vertientes y variaciones a una
practica original que las organizaciones adaptan a su realidad para sacarle el mayor provecho.

La Gestion de Portafolio de Proyectos (PPM, por sus siglas en inglés) es precisamente el producto
de la produccién de conocimiento alrededor del tema y del auge de la Gestidn por Proyectos dentro
de las organizaciones; el aumento exponencial de los proyectos que buscan ser aprobados y
susceptibles de una asignacion presupuestal, ha forzado la necesidad de una administracion
organizada del portafolio de proyectos. Cuando los directivos o tomadores de decisiones
comenzaban a incorporar los proyectos dentro de su dia a dia, probablemente tendrian que
priorizar un numero bajo de iniciativas, sin embargo, actualmente la priorizacion se torna mas
compleja, y decidir a qué proyectos apostarle debe incorporar el sopesar un nimero mayor de
variables, pues los presupuestos organizacionales se hacen mas desafiantes al tener que ser
distribuidos entre mas iniciativas; sobre todo teniendo en cuenta que los lideres de proyectos y sus
patrocinadores estdn convencidos de los beneficios de su implementacion y del aporte que le
hacen a la operacion, no obstante, claramente habra proyectos que aportan en mayor medida a los
objetivos estratégicos de la organizacion y seran esos los que muy probablemente seran
ejecutados.

El PPM, lo que le permite a las organizacion que lo incorporan, es tomar decisiones con base en
hechos y datos sobre los proyectos que deben ser ejecutados porque le agregan valor a la
organizacion y la acercan a la consecucion de los objetivos estratégicos, asignar el presupuesto
adecuado y hacer seguimiento holistico al portafolio de proyectos en ejecucion; todo ello es
posible si se tienen las herramientas adecuadas que soportan las actividades humanas, es alli donde
se introduce el concepto de “Sistemas de Informacion de Gestion de Proyectos y Portafolios
(PMIS, por sus siglas en ingles), que se enarbola como la herramienta tecnolégica que viabiliza
las actividades mencionadas para llevar a cabo una correcta Gestion de Portafolio de Proyecto.

La gestion de proyectos y programas se ha centrado en la alineacion de estos con los objetivos de
la organizacionales. Es decir, cdmo implementar la estrategia mediante los programas y proyectos
de la organizacion; centrandose en metodologias de evaluacion, jerarquizacion y seleccion;



apoyada en la gestion de multiples proyectos y programas enfocada en la operatividad, la
asignacion de recursos, los cronogramas y el riesgo.

Para el Project Management Institute (PMI, 2013a), las organizaciones definen sus direcciones
estratégicas a traves de una clara gobernabilidad, con el fin de guiar el desarrollo de su quehacer
organizacional, para que esté alineado con sus objetivos. Cuando la alineacion de los proyectos
que se van a desarrollar es constante, aumentan las posibilidades de éxito; y cuando se produce un
cambio, los proyectos deben sufrir una adaptacion inmediata. Es por ello que las organizaciones
deben estar orientadas a proyectos (inicio, planeacion, ejecucion, control y cierre).

Asi tambien (Dye y Pennypacker 1999), menciona que la gestion por portafolio se ha convertido
en un factor determinante para el éxito de las estrategias a largo plazo de las organizaciones.

Tomando en cuenta lo anterior se puede inferir que para darle cumplimiento a las estrategias
planteadas por las organizaciones a través del desarrollo o de la orientacién por proyectos y
programas implica conformar un portafolio que permita visualizar como disponer los recursos
existentes y finitos o, simplemente, como efectuar las inversiones en proyectos que agreguen valor.

De acuerdo con lo anterior, y adicionando lo descrito por (Dye y Pennypacker 1999), en cuanto a
que existen organizaciones con méas oportunidades de inversidn que otras que cuentan con recursos
minimos disponibles, la gestién de un portafolio de proyectos necesita una robusta seleccion de
criterios, que sea dindmica en el tiempo y que tenga la capacidad de seleccionar proyectos que
reflejen la estrategia corporativa o institucionales. El objetivo de esta tesis es analizas si el sistema
de portafolio es considerado un modelo de gestidn de programas y proyectos de atencion a la nifiez
a la adolescencia y si puede ser implementado por CONAPINA.

En el capitulo uno se expone el planteamiento del problema, sus objetivos la justificacion del por
qué dicha investigacion, asi como la interrogante que nos lleva a desarrolla el contenido de este
documento. En el capitulo dos se desarrolla todo lo referente al marco teérico y los postulados
cientificos con respecto al tema y la importancia de la gestion del portafolio de proyectos con el
objetivo de administrar apropiadamente los recursos de toda indole en la ejecucion de programay
proyectos. En el capitulo tres se expone la metodologia bajo la cual se realizd la investigacion
haciendo una descripcion del tipo de investigacion, el método utilizado, la poblacion participante
entre otros elementos necesarios como el cuestionario. También cuenta con un capitulo de analisis
e interpretacion de la informacidn obtenida y por supuestos sus conclusiones y recomendacion.



EL USO DEL PORTAFOLIO COMO MODELO DE GESTION DE PROYECTOS Y
PROGRAMAS DE ATENCION A NINEZ Y ADOLESCENCIA EN CONAPINA

POR

Ana Guadalupe Canizales Ochoa

RESUMEN

La gestion de portafolio de proyectos y programas se ha centrado en la alineacion de estos con los
objetivos de la organizacionales.; centrandose en metodologias de evaluacion, jerarquizacion y
seleccidn de proyectos y programas; apoyada en la gestion de multiples proyectos y enfocada en
la operatividad, la asignacion de recursos, los cronogramas y el riesgo. Dichas metodologias seran
contrastadas con respecto a las ya existentes, implementadas por el Consejo Nacional de la Primera
Infancia Nifiez y adolescencia en adelante CONAPINA, con el fin de seleccionar la metodologia
gue mejor se acople a las necesidades institucionales. En este sentido, se realizaran encuestas a los
miembros de dichas organizaciones involucrados en el tema de disefio, implementacion y
ejecucién de programas y proyectos. EI método que se tomo para la presente investigacion es el
cuantitativo, esto con el fin de generar datos que permitan tomar decision, que no solo valore la
optimizacion de recursos de los proyectos y programas o grupo de proyectos, si no que a su vez
mida el impacto sobre los objetivos de la organizacion, en aras de alcanzar un crecimiento
continuo.

Palabras clave: gestion de portafolio, seleccion de proyectos, jerarquizacion de proyectos,
estrategia, gestion de riesgos, metodologias de portafolio.
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CAPITULO | ]
PLANTIAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion parte de la necesidad de establecer si el portafolios de
programas y proyectos es un modelo de gestidn, para brindar una atencion de calidad a las nifias,
nifios y adolescentes, a través de una administracion basada en resultados, de manera que la
sumatoria de los esfuerzos se traduzcan en soluciones que satisfagan las expectativas y alcances
establecidos en la Ley crecer Juntos en adelante LCJ, la Politica Nacional de Proteccién Integral
de Nifiez y Adolescencia y otros instrumentos de politica publica vinculados al tema de nifiez y
adolescencia.

La norma ISO 21504 publicada el afio 2012 define un portafolio como “coleccion de componentes
de portafolios agrupados para facilitar su gestion, para cumplir total o parcialmente un conjunto
de objetivos estratégicos de la organizacion” (ISO, 2015, p. 1). En este contexto, la gestion de
portafolio involucra identificar, priorizar, autorizar, gestionar y controlar los proyectos y
programas, asi como los riesgos, recursos y prioridades asociadas (Young, Owen, y Connor, 2011).

Desde que los Proyectos son considerados como una de las partes fundamentales para el logro del
objetivo estratégico de las organizaciones y no solo un enfoque estrecho de algo artificial (Kenny,
2003 y Blasco, 2001), el Exito de los Proyectos se ha convertido en el tema més mencionado por
los investigadores de la Gestion de Proyectos en los ltimos tiempos (Shenhar y Dvir, 2007).

Lo anterior, por cuanto el problema actual es que no hay una gestién centralizada organizada de
los programas y proyectos de atencién a nifiez y adolescencia, sino que cada uno es desarrollado
como una entidad individual donde se dejan de lado relaciones y dependencias con otros
programas, proyectos, planes, estrategias las cuales, en la mayoria de las veces, resultan
fundamentales para lograr sinergias.

Consecuentemente, al no haber una coordinacidén sobre los mismos e iniciativas que permita
gestionar las interdependencias que existen entre ellos, la institucion se ve afectada en el
cumplimiento de sus objetivos, se impacta la oferta de servicios vinculada a los entregables de
cada iniciativa.

Adicionalmente, como se menciond anteriormente, la agrupacién actual que se hace de los
programas Yy proyectos, la cual se denomina como planes de atencion, en realidad no busca una
gestion centralizada y coordinada de los mismos y de sus interdependencias, sino que simplemente
se realiza para clasificar y asociar proyectos que atienden necesidades similares.

Es importante acotar que la Ley Crecer Juntos da al CONAPINA entre sus principales funciones
como ente rector en materia de primera infancia nifiez y adolescencia el mandato no solo de
ejecutar los programas y servicios Estatales a este grupo etario si no también el de garantizar que
estos sean de calidad, calidez y que respondan a los compromisos que como Estado Salvadorefio
se han adquirido.

Gracias al auge de la gestion de portafolios de programas y proyectos a nivel global, dadas sus
bondades de flexibilidad y control sobre los recursos que involucran y a que instituciones como
la CONAPINA puedan incorpora dentro de su estrategia la ejecucion de programas y proyectos,
otorgando cada vez mas recursos y pone en ellos grandes esperanzas de transformaciones
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estructurales; se presenta en este proyecto, la posibilidad de cambiar la manera en que se gestionan,
administran y se implementan los programas y proyectos de atencion a nifiez y adolescencia en la
institucidn, pasando a la Gestion de Portafolios de programas y proyectos, en donde se vean estos
de manera cohesionada, siendo parte de un engranaje y asumiendo de manera responsable y
colaborativa la asignacion de recursos. El trabajo articulado de quienes gestionan, implementa y
gerencian los programas y proyectos en la institucion, facilitado y centralizado en un modelo de
gestion que, deberia redundar en la eficiencia operacional gracias a la adjudicacion de recursos de
manera informada, planificada y estructurada estratégicamente.

1.1 Preqgunta Central y Secundaria.

La pregunta central que orienta el estudio es:
¢Es el portafolio considerado un modelo de gestion de proyectos y programas de atencion a la
nifiez y a la adolescencia a nivel nacional en el CONAPINA durante el periodo 2021-2022?

De la cual se desprenden diferentes sub preguntas que marcan la pauta para el analisis:
¢ Qué se conoce sobre el sistema de portafolios y programas?

¢Qué dificultades dificultades se presentan para implementar el sistema de portafolio?
¢Como se implementan los programas y proyectos de atencion a nifiez y adolescencia?

1.2 Obijetivo General y Especificos.

1.2.1- Objetivo General.
Analizas si el sistema de portafolio es considerado un modelo de gestion de programas y proyectos
de atencion a la nifiez a la adolescencia

1.2.2- Objetivos especificos.

Identificar los conocimientos previos del personal que lidera y ejecuta los programas y proyectos
sobre el sistema de portafolio.

Identificar cuales son las principales dificultades que se presentan para implementar el sistema de
portafolios de proyectos y programas

Distinguir las estrategias organizacionales que tiene CONAPINA, para el disefio e implementacién
de los programas y proyectos de atencion a la nifies y a la adolescencia.

1.3 Justificacion

El Salvador actualmente se encuentra en el tema de nifiez y adolescencia, acoplando todas sus
actuaciones a los postulas de la Ley crecer Juntos la cual establece la fusion del Instituto
Salvadorefios de proteccion integral de Nifiez y adolescencia ISNA y el Consejo Nacional de la
Nifiez y de la Adolescencia CONNA, dando paso a la Creacion del Consejo Nacional Para la

12



Primera Infancia Nifiez y adolescencia CONAPINA, quien asume las responsabilidades de las
instituciones que desaparecen.

En relacion a lo anterior CONAPINA se encuentra en la fase de la reingenieria de los procesos,
programas Yy servicios que brindaba a la nifiez y adolescencia a nivel nacional, debido a que
actualmente es la institucion a quien la ley le da dicha potestad, por lo que la evaluacién y redisefio
de sus programas se vuelve un tema esencia, asi como el establecer las nuevas formas de
organizacion y direccion que tendra la entidad.

Una de las principales situaciones identificadas en la ejecucidn de programas, proyectos, planes y
servicios a nifiez y adolescencia es que a pesar que eS una misma institucion se ejecutan
aisladamente y pese a que su poblacion meta es la misma no hay sinergias entre si.

Todo lo anterior constituye una base importante que le permite a CONAPINA , identificar modelos
de gestion en administracion de sus programas, proyectos y servicios para que estos no sean
gestionados de forma individual, lo cual permite en estos momentos contar con un punto de partida
para evolucionar hacia una estructura més consolidada, donde existen condiciones para formalizar
una oficina que gestione el portafolio de programas y proyectos, el cual opere a nivel central dando
directrices a las diferentes sedes donde se ejecutan dichos servicios por lo que existe la necesidad
de definir un modelo estandarizado para la gestion de proyectos y programas, como un componente
esencial que vincule el portafolio con las lineas estratégicas institucionales. Esto permitira obtener
los beneficios esperados de una administracién integrada y mejorara la ejecucion y la eficiencia
de las inversiones y recursos asignados.

Como se menciond, el manejo actual de los programas y proyectos se realiza principalmente
siguiendo un enfoque individualizado de cada intervencion, sin tomar en cuenta que alguno de los
componentes puede ser compartido y fortalecidos en las intervenciones que se brindan a la nifiez
y adolescencia.

Por esta razdn, con este estudio se busca plantear un modelo de gestion para facilitar la integracion
del portafolio y los programas y proyectos que lo conforman, de manera que la Gerencia Técnica
de CONNAPINA, al igual que la Unidad de Programas, cuente con un modelo que adopte las
mejores practicas para la gestion profesional de programas y proyectos, que facilite la
administracién y la coordinacién de los mismos, integrado en el contexto del portafolio.

Ademas de mejorar la gestion, un modelo que contemple la definicion de programas dentro del
Portafolio, facilita el monitoreo, control e integracion de los proyectos, asi como el manejo de
informacion que permita alimentar los principales indicadores de desempefio e implementacion de
los mismos, de forma que se tenga una mejor perspectiva a nivel gerencial sobre el desempefio y
aportes de los proyectos y programas a la estrategia y directrices de la Ley Crecer Juntos e
instrumentos de politica publica e materia de nifiez y adolescencia.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

La gestion por proyectos dentro de las organizaciones es un area de estudio relativamente nueva,
comienza a ser acufiada formalmente al termino de la Segunda Guerra Mundial, al incorporar
practicas comunes en batallas dentro de la gestion organizacional; su desarrollo y aceptacion se
da gracias a que se convirtio en el puente que le permite a las organizaciones lograr metas
especificas, con tiempos y alcances limitados, lo que le ha valido popularidad creciente y llevé al
aumento de investigaciones y producciones literarias en torno a la Gestion de Proyectos; sobre
todo en las ultimas dos décadas se han propuesto y validado nuevas vertientes y variaciones a una
practica original que las organizaciones adaptan a su realidad para sacarle el mayor provecho.

La Gestion de Portafolio de Proyectos (PPM, por sus siglas en inglés) es precisamente el producto
de la produccién de conocimiento alrededor del temay del auge de la Gestion por Proyectos dentro
de las organizaciones; el aumento exponencial de los proyectos que buscan ser aprobados y
susceptibles de una asignacion presupuestal, ha forzado la necesidad de una administracion
organizada del portafolio de proyectos. Cuando los directivos o tomadores de decisiones
comenzaban a incorporar los proyectos dentro de su dia a dia, probablemente tendrian que
priorizar un numero bajo de iniciativas, sin embargo, actualmente la priorizacion se torna mas
compleja, y decidir a qué proyectos apostarle debe incorporar el sopesar un nimero mayor de
variables, pues los presupuestos organizacionales se hacen mas desafiantes al tener que ser
distribuidos entre mas iniciativas; sobre todo teniendo en cuenta que los lideres de proyectos y sus
patrocinadores estan convencidos de los beneficios de su implementacion y del aporte que le
hacen a la operacion, no obstante, claramente habra proyectos que aportan en mayor medida a los
objetivos estratégicos de la organizacion y seran esos los que muy probablemente seran
ejecutados.

El PPM, lo que le permite a las organizacion que lo incorporan, es tomar decisiones con base en
hechos y datos sobre los proyectos que deben ser ejecutados porque le agregan valor a la
organizacion y la acercan a la consecucién de los objetivos estratégicos, asignar el presupuesto
adecuado y hacer seguimiento holistico al portafolio de proyectos en ejecucion; todo ello es
posible si se tienen las herramientas adecuadas que soportan las actividades humanas, es alli donde
se introduce el concepto de “Sistemas de Informacién de Gestién de Proyectos y Portafolios
(PMIS, por sus siglas en ingles), que se enarbola como la herramienta tecnoldgica que viabiliza
las actividades mencionadas para llevar a cabo una correcta Gestion de Portafolio de Proyecto.
La gestion de proyectos y programas se ha centrado en la alineacion de estos con los objetivos de
la organizacionales. Es decir, cdmo implementar la estrategia mediante los programas y proyectos
de la organizacion; centrandose en metodologias de evaluacién, jerarquizacion y seleccion;
apoyada en la gestion de multiples proyectos y programas enfocada en la operatividad, la
asignacion de recursos, los cronogramas y el riesgo.

Para el Project Management Institute (PMI, 2013a), las organizaciones definen sus direcciones
estratégicas a traves de una clara gobernabilidad, con el fin de guiar el desarrollo de su quehacer
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organizacional, para que esté alineado con sus objetivos. Cuando la alineacion de los proyectos
que se van a desarrollar es constante, aumentan las posibilidades de éxito; y cuando se produce un
cambio, los proyectos deben sufrir una adaptacion inmediata. Es por ello que las organizaciones
deben estar orientadas a proyectos (inicio, planeacion, ejecucion, control y cierre).

Asi también (Dye y Pennypacker 1999), menciona que la gestion por portafolio se ha convertido
en un factor determinante para el éxito de las estrategias a largo plazo de las organizaciones.
Tomando en cuenta lo anterior se puede inferir que para darle cumplimiento a las estrategias
planteadas por las organizaciones a traves del desarrollo o de la orientacion por proyectos y
programas implica conformar un portafolio que permita visualizar cbmo disponer los recursos
existentes y finitos o, simplemente, como efectuar las inversiones en proyectos que agreguen valor.
De acuerdo con lo anterior, y adicionando lo descrito por (Dye y Pennypacker 1999), en cuanto a
que existen organizaciones con méas oportunidades de inversidn que otras que cuentan con recursos
minimos disponibles, la gestién de un portafolio de proyectos necesita una robusta seleccion de
criterios, que sea dindmica en el tiempo y que tenga la capacidad de seleccionar proyectos que
reflejen la estrategia corporativa o institucionales.

2.1 Interrelacion de portafolio, programa y proyecto.

Antes de hablar del portafolio de proyectos es necesario definir lo que es un proyecto, un programa
y un portafolio, para asi identificar sus diferencias y comprender sus alcances.

Existe una variedad de interpretaciones del significado de proyecto y a continuacién se tienen en
cuenta las mas semejantes al objetivo del trabajo de investigacion: 1. Es un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico (PMBOK, 2004); 2. Es un
conjunto coordinado de actividades, que definen unos puntos de inicio y fin, elaborados por un
individuo o una organizacion para cumplir con el funcionamiento de los objetivos especificos
dentro del tiempo, coste y el cumplimiento de los parametros (BSI, 1996); 3. Es un conjunto de
actividades que estan establecidas dentro de un inicio y un fin, cuyo proposito es el cumplimiento
de los objetivos, utilizando los recursos definidos que son el costo, la calidad, los tiempos
establecidos y el ciclo de vida del proyecto (Slack, 2004).

Para concluir con lo anteriormente dicho, un proyecto es algo temporal, es decir, con un inicio y
un fin, lo cual conlleva a la unién de actividades y recursos para su ejecucion cumpliendo con un
propdsito determinado.

Un programa se puede define como un grupo de proyectos relacionados administrados de forma
coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma
individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que estan fuera del
alcance de los proyectos especificos del programa. (Project Management Institute, 2013).
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Segun el estandar de gestion de portafolios (3ra edicion, 2013), un portafolio es un conjunto de
proyectos 0 programas Yy otros trabajos, que se agrupan para facilitar la gestion efectiva de este
trabajo, a fin de cumplir con los objetivos estratégicos del.

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 estdndares 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, priorizaran y autorizaran para llevarse a cabo, de
esta manera se evita que se dé 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, multiples proyectos y actividades
que no son proyectos con actividades que son parte del programa). Adicional a esto, este estandar
proporciona un Iéxico comudn que es empleado para lograr una eficiente y eficaz comunicacion y
coordinacion entre los que intervienen a lo largo de su gestion (Project Management Institute,
Pennsylvania, 2006). Asi como se lleva a cabo una evaluacién 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.

El ciclo de la Direccién del Portafolio se ha dividido en cinco etapas para su estudio e integracion
con ladireccion 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 (Platje A., Seidel H. and Wadman S,1994).

A continuacion, se muestra una la interpretacion del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar (PDCA)
con la interaccién entre los procesos del portafolio, las etapas de la direccion del programa y la
direccion de proyectos: a) Identificar: 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; b) 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 direccién del programa; C) 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; d) Revisar: Se observa el
progreso de todos los proyectos, periédicamente se van agregando al progreso del reporte del
programa y del portafolio; €) 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 organizacion, surgen necesidades que pueden ser resueltas por medio de
proyectos, programas y ser establecidos dentro de un portafolio. EI Project Management Institute
ha publicado estandares que sirven como herramientas para el cumplimiento de los objetivos
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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
organizacion. Asi mismo, ha creado el estandar de la direccion del programa y 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 estandar de la direccion de programas se establecen los proyectos que ayudaran
a resolver el objetivo por el que fue creado el programa. Por Gltimo, el PMBOK muestra los
lineamientos a seguir para iniciar y desarrollar el proyecto, que posteriormente se entregara al
programay 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.

2.2 Gestién de maltiples proyectos

Muchos gerentes consideran la gestion de multiples proyectos como simplemente la gestion de
una lista de proyectos individuales, en lugar de una operacién compleja, con una capacidad y carga
de trabajo dada (Hans, Herroelen, Leus, y Wullink, 2007).

Este entorno de multiples proyectos puede ser el resultado de una estrategia intencionada o puede
ser un resultado no deseado, donde muchos proyectos se ejecutan simultaneamente,
independientemente de cada uno y con objetivos separados. En una configuracion de varios
proyectos, varios proyectos se ejecutan en paralelo y utilizan al menos algunos recursos del mismo
grupo de recursos.! Este concepto comparte muchas caracteristicas con la Administracion del
Portafolio de Proyectos, pero la principal diferencia es que la Administracion de proyectos
maultiples se centra mas en la asignacion de recursos entre los diferentes proyectos en curso. En
cierta medida, eso también es importante dentro de la Administracion del Portafolio de Proyectos,
pero no es el interés principal, ya que los propdsitos principales aqui se centran en un nivel mas
general: evaluar, priorizar y elegir entre proyectos para el portafolio (Cooper, 2001,135-169). En
algunos casos, los términos de gestién de multiples proyectos y gestion de portafolio se toman
como términos iguales; sin embargo, existe una diferencia entre ambos términos. La gestion de
multiples proyectos se orienta a decisiones tacticas y operativas de asignacion y programacion de
recursos, y es trabajo del gerente de proyecto o gerente de recursos. La gestion de portafolio, por
otro lado, se relaciona con la seleccion y priorizacion de proyectos con un foco en decisiones de
mediano y largo plazo (Hans, 2007).

A pesar, que, en estricto, estos dos conceptos son diferentes, los mismos estan estrechamente
relacionados, ya que la decision de incluir un nuevo proyecto no solo se relaciona con su

! Engwall: The resources allocation syndrome: the prime challenge of multiproject management; in: International
Journal of Project Management, 2003, vol. 21, 403-409).
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contribucion a la estrategia o valor financiero, sino a como el proyecto candidato interactta con el
portafolio existente, en terminos de riesgos, cronograma o presupuesto (Pajares y Lopez, 2014).
Es importante esta distincion para el presente estudio, a fin de resaltar los aspectos estratégicos de
la gestion de portafolio, mientras que los aspectos técnicos (que forman parte del proceso de
Multiple Project Management), dependeran més del enfoque de gestion de proyectos que utilice la
organizacion.

2.3 Portafolio de Proyectos

La gestion de portafolio ha sido tratada en maltiples articulos y con relacion a maltiples sectores
como se verd en la seccion de revision de la literatura. Algunos sectores, en que se ha estudiado el
tema de gestion de portafolio, incluyen tecnologias de informacion (Reyck, 2005), industrias de
servicios y manufactura (Killen y Hunt, 2010), sector farmacéutico (Bode-Greuel y Nickisch,
2008), energia y petroleo (Cafiez y Garfias, 2006) y (Wu, Li, Wang, y Huang, 2012), servicios
publicos (Daim, Oliver, y Iskin, 2013), administracion pablica (Garcia-Meldn, Poveda-Bautista, y
Del Valle M., 2015), entre otros.

El Project Management Institute define un portafolio como “una colecciéon de programas,
proyectos u operaciones gestionadas en grupo para lograr objetivos estratégicos” (PMI 2013, 3).
Asi mismo, define la gestion de portafolio como “la gestion coordinada de uno o més portafolios
para lograr objetivos y estrategias organizacionales. Incluye procesos organizacionales
interrelacionados, por los cuales una organizacion evalla, selecciona, prioriza y asigna sus
recursos limitados para implementar estrategias organizacionales alineadas con su mision, vision
y valores” (PMI, 2013, 5). Por su parte la norma ISO 21504, publicada el afio 2015, define un
portafolio como “coleccion de componentes de portafolios agrupados para facilitar su gestion, para
cumplir total o parcialmente un conjunto de objetivos estratégicos de la organizacion” (ISO, 2015,
1) y la gestion de portafolio como “conjunto de procesos y métodos organizacionales
interrelacionados y por los cuales una organizacion asigna recursos para implementar sus objetivos
estratégicos. La gestion de portafolio alinea los componentes del portafolio con los objetivos
estratégicos de una organizacion, prioridades de las partes interesadas y valores, tales como
practicas de sostenibilidad y principios éticos” (ISO, 2015, 2).

La gestion de portafolio puede ser considerada entonces como un proceso de toma de decisiones,
con tres objetivos principales: maximizar el retorno de la inversion realizada en el desarrollo de
productos, la gestion del riesgo mediante la diversificacion de los tipos de proyectos de la cartera
(a lo largo de ciertas dimensiones, tales como probabilidad de éxito, tipos de tecnologia, cantidad
de inversidn, etc.) y asegurar que el grupo seleccionado de proyectos contribuye a implementar la
estrategia de negocio de la empresa en términos de lineas de productos, mercados, plataformas
tecnoldgicas, etc. (Gutiérrez & Magnusson, 2014). Histéricamente, los temas relacionados con la
gestion de portafolio estuvieron dirigidos y mantenidos en secreto por los altos directivos. Para
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1990, la mayor parte de estos temas se mantenian a alto nivel, pero habia participacion de los
niveles medios. En la actualidad, se considera productivo el involucramiento de los gerentes de
proyecto y las Oficinas de Gestion de Proyectos en la elaboracion del portafolio, asi mismo, la
gestion de proyectos esta presente en todos los niveles de la organizacion (Ranf, 2011).

Resumiendo, el principal objetivo de la gestion de portafolio se relaciona con el cumplimiento de
los objetivos estratégicos y el rendimiento de la organizacion. por lo que es de esperar que en las
organizaciones existan personas que desemperfien este rol de manera parcial o total en los niveles
intermedios de la empresa.

2.4 Gestidén de Portafolio de Proyectos

La Gestion de Portafolio de Proyectos tiene un antecesor que le dio vida y debe ser entendido y
definido previamente para redondear todas las nociones y conocer cuales son los desarrollos y
conceptos previos que le dieron lugar y validez: la Gestién de Proyectos, quien dio vida a la
Gestion de Portafolio de Proyectos (PPM, por sus siglas en inglés). La Gestion de Proyectos es
una practica empirica usada desde siglos atras en muchas de las instancias en que se ha involucrado
el ser humano, tales como las guerras, la agricultura y en toda suerte de actividades que implicaran
esfuerzos temporales y especificos que pretendieran lograr una meta establecida, todo ello durante
un tiempo acotado y a través de la utilizacion de unos recursos predefinidos.

No obstante, es en el siglo XX, afios posteriores a la finalizacion de la Segunda Guerra Mundial,
gue se empiezan a acufiar conceptos propiamente dichos y aceptados dentro de un nuevo campo
de estudio. La gestion por proyectos, sobre todo en organizaciones dedicadas a la construccion, la
tecnologia y la investigacion, fue en donde se empezaron a incorporar las practicas de proyectos,
y fueron estas industrias, con el éxito y desarrollo que tuvieron durante los afios mencionados, las
que catapultaron la Gestién por Proyectos hacia un lugar aceptado dentro de los estudios
organizacionales (Steinn, 2012).

Derivado de la popularidad y aceptacion de la gestion de proyectos, surge la Gestion de Portafolio
de Proyectos, que se define como el proceso de toma de decisiones constante, alrededor de items
como la ejecucion o descarte de proyectos, la priorizacion de los proyectos que se van a ejecutar,
la asignacion de recursos econdmicos y humanos para la ejecucion, la coherencia de los proyectos
a ejecutar en relacion con los objetivos estratégicos organizacionales y la materializaciéon de
beneficios de los proyectos ejecutados, entre otros aspectos.

La Gestion de Portafolios de Proyectos es definida como un conjunto de procesos, apoyados por
personas y herramientas, para guiar a la empresa en la seleccion de los proyectos y el nimero
correctos de proyectos, y mantener un portafolio de proyectos que maximizara los objetivos
estratégicos de la empresa, el uso eficiente de los recursos, la satisfaccion de las partes interesadas,
y la consecucion del resultado esperado (Levine 2005, 70).

La Gestion de Portafolio de Proyectos adecuada les permitira a los tomadores de decisiones de las
organizaciones tener una visién holistica de sus proyectos y consolidar, en una sola visualizacion,

19



aquellos factores que influirdn en la ejecucion presupuestal y en el logro de los objetivos
estratégicos a traves de proyectos.

La mayoria de organizaciones se ven “forzadas” a implementar una Gestion de Portafolio de
Proyectos porque tienen gran cantidad de proyectos y los recursos son limitados, sin embargo, la
mayoria son buenos proyectos, pero no lo suficiente, y las decisiones necesariamente deberan
derivar en el descarte de algunos, sobre todo teniendo en cuenta que muchas organizaciones han
enfrentado la realidad de ejecutar proyectos a los que se les invierten grandes cantidades de dinero,
pero los retornos no son reconocibles. Es precisamente alli donde la Gestion de Portafolios de
Proyectos aporta valor y entrega las herramientas para la asignacion de recursos adecuadamente,
dado que ello es una responsabilidad que es entregada a las personas que conocen, tanto el valor
potencial de los proyectos como los objetivos estratégicos organizacionales de las empresas, esta
interseccion es particularmente importante, pues el resultado del cruce de estos dos factores lleva
a la toma de decisiones de ejecucion o descarte, y a su vez la facilita.

2.4.1 Grupos de procesos de gestién de portafolio

El estandar de la gestion del portafolio de proyectos describe tres grupos de procesos. Grupo de
procesos de definicion: el Plan Estratégico del Portafolio que comprende; charter del portafolio,
roadmap del portafolio, plan de gestion del portafolio, portfolio, plan de gestion de desempefio del
portafolio, plan de gestion de comunicaciones del portafolio, plan de gestién de riesgos del
portafolio. EL Grupo de procesos de alineacion: este grupo determina como los componentes del
portafolio se pueden identificar, categorizar, evaluar, seleccionar, priorizar, balancear y autorizar.
Y Grupo de procesos de autorizacion y control: este grupo revisa los indicadores periddicos de
ejecucion para alinearlos con los objetivos estratégicos.

Ademas, para seguir los procesos de gestion de portafolio, deberian asegurarse de que se cuenta
con las siguientes condiciones: la gestion de la organizacidén contempla la teoria de gestion de
portafolios, la existencia de un numero de programas y proyectos en la organizacion, se cuenta con
personal con las habilidades para gestionar el portafolio, la existencia de procesos de gestion de
proyectos, él ha sido comunicado a lo largo de toda la estructura de decisiones de la organizacion.

A continuacion, se describen los pasos para tener en cuenta para implementar la gestion de
portafolios en el grupo organizacionales. Figura 1.
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Figura 1 Pasos para la implementacion del portafolio

La Gestion de Portafolio de Proyectos es un area fundamental para el éxito de la gobernanza en
las organizaciones y la relacion con las tendencias en cuanto a mejores practicas. Considera las
ventajas de un enfoque disciplinado con foco en hacer lo correcto. Los criterios de éxito
contemplan el alineamiento estratégico en una aproximacion holistica, la creacion de valor y la
satisfaccion de los interesados.

2.5 Administracion del portafolio

la Administracion de portafolios se aplican en primer lugar a nivel empresarial y se les da mucha
atencion durante los afios 1970 y 1980 (McGrath, 2004). Tiene su base a nivel general en las
empresas, Y se refiere a las preguntas sobre el nivel en el que se encuentran las empresas y como
deben dividirse los esfuerzos. El siguiente nivel donde el pensamiento del portafolios gand
aplicaciones fue el nivel de producto, dentro de los negocios donde las empresas estan activas. La
principal diferencia entre los negocios y la Administracion del portafolio de productos es que, en
la Administracion de las empresas, los productos existentes en el negocio son tratados, en
comparacion con la Administracion del portafolio de productos, que implica mucha mas
incertidumbre (Cooper, 2001,135-169). La mayoria de los procesos que se utilizan para la
Administracion del portafolio de productos en las empresas se centran Gnicamente en los esfuerzos
de desarrollo de nuevos productos (Kendall y Rollins, 2003, 86-95). La intencion con estos
procesos es ayudar a una organizacion a asignar los recursos limitados al desarrollo de su quehacer.

La definicion del portafolio de productos declarada por la Asociacién de Administracion de
Desarrollo de Productos (PDMA) es "un conjunto de productos y lineas de productos que la
empresa ha colocado en el mercado" (PDMA, 2019). Como la mayoria de los esfuerzos de
desarrollo de productos se llevan a cabo en proyectos, la conexion entre el producto y la
Administracion del Portafolio de Proyectos, por lo tanto, se puede considerar estrecha. Sin
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embargo, los esfuerzos de desarrollo de nuevos productos constituyen solo un subconjunto de
todos los proyectos que emprende una organizacion. Por ejemplo, no incluyen proyectos que
tengan como objetivo mejoras internas, proyectos de mantenimiento y proyectos que se centren
mas en el desarrollo sin prejuicios (Kendall y Rollins, 2003).

Al analizar el significado de los diferentes términos, un "proyecto™ es muy conocido en el mundo
académico y todos tienen una idea de lo que es un proyecto. Sin embargo, una de las definiciones
formales a las que se hace referencia ampliamente es la utilizada por el Project Management
Institute: "un esfuerzo temporal realizado para crear un producto, servicio o resultado unico”
(Project Management Institute, 2019,). Dentro de la literatura de 1 + D y Administracion de
desarrollo de productos, el término "proyecto” se usa con mayor frecuencia sin una definicion
especifica, y el que se menciona anteriormente se aplica a la mayor parte del uso también en este
cuerpo de conocimiento.

El término "Portafolio” ya se ha analizado en cierta medida cuando se trata de las diferencias de
Administracion de los portafolios de negocios, productos y proyectos que se mencionan
anteriormente. La definicion formal de un portafolio declarada por PDMA (PDM, 2019);
consultado es "un conjunto de proyectos o productos en los que una empresa esta invirtiendo y
contraatacando estratégicamente™. Aln mas interesante es la definicion de un Portafolio de
Proyectos por parte de la misma organizacién: “un conjunto de proyectos en desarrollo en
cualquier momento”. En relacion con la definicion también se afirma que los proyectos variaran
en el grado de novedad o innovacion, lo cual es una caracteristica importante del Portafolio de
Proyectos.

Las mismas organizaciones ha definido ain mas la Administracion del portafolio como "un
proceso de negocio mediante el cual una unidad de negocios decide sobre la combinacion de
proyectos activos, personal y presupuesto asignado a cada uno de ellos” (PDM, 2019). En esta
definicion solo se mencionan los proyectos, aunque la definicién de un portafolio por si sola
concierne tanto a los proyectos como a los productos. Sin embargo, esta definicidn es en gran parte
similar a la utilizada por muchos autores que contribuyen en este campo ( Archer y Ghasemzadeh,
1999, 207-216); (Dye y Pennypacker, 1999,133-140), “La Administracion del Portafolio de
Proyectos es un proceso dinamico en el que la lista de proyectos activos se revisa constantemente.
En este proceso, los nuevos proyectos son evaluados, seleccionados y priorizados; los proyectos
existentes pueden acelerarse, eliminarse o reorganizarse, y los recursos se asignan y se reasignan
entre los proyectos del portafolio” (Cooper, 2001,135-169). Asimismo, el informe del grupo de
trabajo EIRMA sobre la Administracion del Portafolio de Proyectos (EIRMA, 2002,62-65) utiliza
la misma definicion. Los profesionales de empresas de toda Europa con interés y experiencia en
el campo han contribuido a este informe, y, por lo tanto, se puede decir que la definicion también
representa las opiniones de los profesionales. Un punto medular es la diferencia existente entre
proyectos y trabajo operativo. Las organizaciones realizan el trabajo para lograr un conjunto de
objetivos, y el trabajo generalmente puede clasificarse como proyectos u operaciones (Project
Management Institute, 2019, PMBOK, 35), quedan limitados por los recursos, y son planeados,
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ejecutados y controlados. La principal diferencia entre ellos es que las operaciones son continuas
y repetitivas, mientras que los proyectos son temporales y unicos.

La definicion de la Administracion del Portafolio de Proyectos por parte de la misma organizacion
proporciona una comprension adicional del concepto: Ajuste de la implementacion del recurso de
sintonia para los proyectos durante los ajustes de aceleracion, deceleracion y a mitad del curso. De
estas definiciones podemos concluir que se refiere méas al trabajo diario de sincronizacion de los
recursos disponibles para su uso en proyectos y actividades de linea, a fin de cumplir la estrategia
del producto (Rosenau, 1996). Por lo tanto, la Administracion de la canalizacion puede verse como
el vinculo entre la Administracion del Portafolio de Proyectos y la Administracion diaria de las
operaciones de desarrollo del producto. McGrath da un paso més y afirma que la Administracion
del portafolio generalmente se considera parte de la Administracion del portafolio del proyecto
(McGrath, 2004). Pero en linea con el razonamiento anterior, también afirma que la
Administracion de la canalizacion se encuentra en un nivel inferior de detalle del proceso.

La Administracion de programas se utiliza con mayor frecuencia como la integracion y

Administracion de un grupo de proyectos relacionados con la intencion de lograr beneficios que
no se obtendrian si se administraran de manera independiente (Lycett, 2004, 289-299). Si bien los
proyectos aqui estan conectados entre si y el propdsito principal es crear valor mas alla de la suma
de los proyectos individuales incluidos, este concepto es distinto de la Administracion del
Portafolio de Proyectos (Lycett, 2004, 289-299). Los proyectos pueden estar conectados entre si
también en los Portafolios de Proyectos, pero no es necesario. Las acciones tomadas dentro de este
concepto se enfocan principalmente en las dependencias entre los proyectos para mejorar la
coordinacion y la utilizacion de recursos (Turner, 1999, 78-82), (Lycett, 2004, 289-299).

El nivel de Administracion del Portafolio de Proyectos desempefia un papel importante en la
realizacion del plan del Portafolio de Proyectos derivado del proceso de Administracion de
Portafolio de Proyectos. Pero también proporciona informacion importante sobre el estado de los
proyectos en curso en el portafolio. EI nivel de proceso mas abajo incluye la Administracion de
los proyectos individuales, lo que implica liderar y dar seguimiento a los proyectos en relacién con
alcance, costo, tiempo (EIRMA, 2002,57-59). Dentro de la literatura sobre la Administracion del
Portafolio de Proyectos, ha habido poco progreso hacia el logro de un marco integrado que
considere simultdneamente todos los diferentes aspectos de la determinacion de un Portafolio de
Proyectos adecuado (Archer y Ghasemzadeh, 1996, 95-100). Sin embargo, esto no es
sorprendente, ya que la Administracion del Portafolio de Proyectos es una tarea administrativa
compleja, con muchos aspectos que se afiaden a la complejidad. La Administracion del Portafolio
de Proyectos implica objetivos multiples y, a menudo, conflictivos para el proceso Los objetivos
generales de maximizar el valor del portafolio, lograr un portafolio equilibrado y garantizar una
conexion estratégica que a menudo entran en conflicto entre si. Ademas, existen relaciones con
otros objetivos especificos de la organizacion, lo que hace que el proceso sea ain mas complejo.
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Hacer concesiones entre los diferentes proyectos e ideas de proyectos se considera dificil, ya que
las decisiones implican muchos criterios diferentes a tener en cuenta. Los criterios también
involucran medidas tanto cualitativas como cuantitativas que deben compararse en la evaluacion
(Archer y Ghasemzadeh, 1996, 95-100).

Otro aspecto que aumenta la complejidad de las decisiones es que los proyectos en el portafolio
que deben compararse se encuentran generalmente en diferentes etapas de madurez y, a menudo,
la incertidumbre sobre cuando se pueden finalizar es alta. Por Gltimo, pero no menos importante,
las decisiones sobre la composicion del Portafolio de Proyectos involucran a mas de un individuo
y, por lo tanto, también se deben tener en cuenta diferentes percepciones personales (Archer y
Ghasemzadeh,1996).

2.6 Herramientas y métodos para la administracion del portafolio de proyectos.

Al hacer una revision de la conceptualizacion sobre herramientas, técnicas y métodos, no se puede
encontrar una distincion entre las diferentes expresiones. Diferentes autores usan diferentes
términos para la misma cosa. (Cooper. 2001b, 35), por ejemplo, usa "métodos" como un término
general, al igual que (Martino 1995), mientras que Chiesa (2001,55) usa tanto "técnica de
evaluacion" como "métodos" en paralelo. (Archer y Ghasemzadeh 1996) utilizan las "técnicas de
evaluacion" como una expresion general cuando se trata mas tarde de herramientas, métodos,
modelos y enfoques. Una técnica parece ser casi exactamente igual a un método, pero tiene un
enfoque mas practico. El término "herramienta", por otro lado, parece ser mas especifico y parece
que una herramienta puede ser parte de un método o una técnica. La conclusion es que tanto los
términos "herramienta" como "método" son utiles en el area de Administracion del Portafolio de
Proyectos, como veremos en las siguientes secciones. Algunos de los procedimientos descritos son
solo herramientas, mientras que otros estan mas cerca de los métodos con o sin el apoyo de
herramientas especificas.

Existen muchas herramientas y métodos divergentes que se pueden utilizar para evaluar, priorizar
y elegir proyectos de un portafolio, asi como para evaluar las composiciones del mismo (Archer y
Ghasemzadeh, 1996, 95-100). Muchas de las herramientas y métodos desarrollados en la literatura
se usan poco en la préctica, simplemente porque son demasiado complejos y/o requieren
demasiados datos de entrada que a menudo es dificil controlar (Archer y Ghasemzadeh,1999, 207-
216). Otros son demasiado dificiles de entender y usar (Cooper, 2001b).

Un enfoque es dividir las herramientas y los métodos en dos tipos: métodos de toma de decisiones
de criterios multiples y sistemas de apoyo a la decision subjetivos (Linton. 2000,102-110). En el
primero, todos los proyectos se califican individualmente, generalmente de acuerdo con una serie
de criterios cuantitativos y cualitativos, y la coherencia de los proyectos con la estrategia
empresarial. De manera general, con estos modelos de toma de decisiones de criterios multiples,
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los proyectos estan ordenados por rango entre si, sin tener en cuenta en gran medida la composicion
del Portafolio de Proyectos en su conjunto (Linton. 2000).

Otra division que se puede hacer es entre las herramientas y los métodos en las dos categorias
principales, técnicas de medicion de beneficios y técnicas de seleccion de recursos / seleccion de
proyectos (Archer y Ghasemzadeh. 1996, 95-100). Esta division no es absoluta, ya que algunas de
las herramientas y métodos pueden pertenecer a ambas categorias. Los métodos de medicion de
beneficios se describen como procedimientos sistematicos para obtener e integrar datos de
beneficios subjetivos y objetivos, y se pueden comparar con los métodos de toma de decisiones de
criterios multiples (Linton, 2000,102-110) descritos anteriormente. Se considera que el otro grupo
representa una segunda etapa en la seleccion del portafolio. Aqui se utilizan diferentes tipos de
aportes de los proyectos, que también pueden ser productos del primer grupo, para seleccionar
proyectos y asignar recursos en el Portafolio de Proyectos. Si se dividen de acuerdo con los
objetivos de la Administracion del Portafolio de Proyectos, las herramientas y los métodos se
pueden clasificar como aquellos para lograr un equilibrio en este, para maximizar el valor del
Portafolios de Proyectos y para asegurar una alineacion estratégica.

Las herramientas clasificadas para ser utilizadas para lograr un Portafolio de Proyectos equilibrado
son diferentes tipos de herramientas de visualizacion. No son herramientas de decision en si
mismas, ya que no crean una lista de los proyectos a realizar. En su lugar, deben utilizarse como
un esquema para una discusion cualitativa sobre qué proyectos continuar. Ejemplos de tales
herramientas son los graficos circulares, los histogramas, los graficos de portafolio y los diagramas
de burbujas. (Cooper, 2001). En estudios de practicas de Administracion de Portafolio de Proyectos
se ha encontrado que los diagramas de burbujas son los méas comunes utilizado (Cooper, 1999, 47-
53). Para que un proceso de Administracién de Portafolio de Proyectos cumpla con los objetivos
generales de la Administracion, tal vez no se necesite ninguna herramienta o método. Depende de
la cantidad de proyectos en el portafolio y del entorno del mismo (Bridges, 1999,112-119) Si, por
ejemplo, solo unos pocos proyectos se llevan a cabo anualmente, no es dificil comprender el
esfuerzo de desarrollo general sin el apoyo de herramientas o métodos. Sin embargo, muchas
organizaciones que hoy realizan actividades de investigacion y desarrollo han superado claramente
el nivel de complejidad en su Portafolio de Proyectos que pueden ser facilmente gestionados sin
el apoyo de herramientas y métodos. Investigaciones anteriores han declarado que la
Administracion del Portafolio de Proyectos en este tipo de entornos se facilita mediante el apoyo
de herramientas y métodos simples (Martino, 1995,235-238); (Archer y Ghasemzadeh, 1996).

Como existe una gran cantidad de herramientas y métodos para elegir, surge la pregunta de como
elegir entre ellos. El tipo de herramienta o método a elegir para el proceso especifico de evaluacion
/ seleccion debe depender de la filosofia y los deseos de la gerencia (Meredith y Mantel 1999,135-
167). Esto da una indicacion de que el conjunto correcto de herramientas y métodos es especifico
de la empresa y depende del objetivo en el que la gerencia desea enfocarse. Eso significa que la
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eleccion de herramientas y métodos debe ajustarse no solo al entorno sino también al entorno
externo.

2.7 Desafios v problemas en la gestidn de portafolio

La gestion de portafolio como cualquier otro proceso organizacional enfrenta desafios y
problemas, los cuales se resumen a continuacion. Las interdependencias que surgen entre
diferentes proyectos, asi como entre proyectos y su entorno, son significativamente dificiles (S.
Bathallath,2019). En una organizacion, pueden de hecho existir varios tipos de portafolios
(portafolio de ideas, portafolios de recursos, portafolio de activos), con los cuales se requiere una
fuerte interaccion (Young, 2011). Asi mismo, cada area estratégica puede manejar su propio
portafolio, pero este debe estar alineado con el portafolio de la organizacion (llyin y Teslya, 2016).
En esta misma linea, una de las principales razones, por las cuales puede fracasar un portafolio, es
por tener demasiados proyectos y pocos recursos (Buys y Stander, 2010).

Los mayores desafios se presentan en proyectos de desarrollo de nuevos productos, tema
ampliamente cubierto en la literatura (Claus Beringer,2013); (Cooper, Edgett, y Kleinschmidt,
2016). En este tipo de proyectos, la naturaleza altamente incierta de las decisiones de asignacion
de recursos hace que la busqueda de un portafolio balanceado sea una tarea ain mas complicada.
En particular, al tratarse de innovaciones radicales, es necesario considerar la evaluacion de los
proyectos en relacion con la seleccion de tecnologias, mercado a ser desarrollado, tamafio del
mercado potencial, costos de buscar la innovacion, costos operativos, entorno politico, impuestos,
rentabilidad, estructura organizacional, entorno econdmico y competencia (Paulson, Connor, y
Robeson, 2000), lo cual implica decisiones en varios niveles de la organizacion. La gestion de
riesgos es otro factor que afecta la gestion de portafolios. Este tema es cubierto por mdltiples
autores (Costa, Barros, y Travassos, 2007); (Drake y Byrd, 2006); (Sanchez y Pellerin, 2009);
(Sheykh, Azizi, y Sobhiyah, 2013); (Tang, 2017); (Teller y Kock, 2013); (Teller, Kock, y
Gemiinden, 2014) y forma parte de las areas de conocimiento en la edicion actual del Estandar de
Gestion de Portafolio del Project Management Institute (PMI, 2013).

En general, los riesgos al portafolio pueden ser agrupados en riesgos estratégicos, de exposicion a
la tecnologia, cambio organizacional, gestion, comunicaciones, legal, organizacion de proyecto,
gestién de proyectos y complejidad de proyectos (Sheykh , 2013). Asi mismo, las fuentes de riesgo
de la cartera de proyectos se pueden clasificar como 'sisteméticas' y 'no sistematicas’, y deben
considerar cuatro categorias de cartera de riesgo operacional para caracterizar y en ultima
instancia, evaluar el riesgo de la cartera de proyectos: nivel de gestion de la cartera, condiciones
ambientales, interacciones del proyecto y procesos internos (Mican, Fernandes, Araujo, y Ares,
2019). Si bien los procesos de gestion de portafolio incluyen una revision periddica, existe la
asuncion de que no se produciran cambios significativos al portafolio hasta la siguiente revision
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periddica (que podria ser trimestral, semestral o anual) y que los proyectos individuales trataran
con los riesgos e incertidumbres en el curso de su ejecucion (Petit, 2012). Una perspectiva de
gestion de la incertidumbre en el contexto de la gestion de portafolio llama la atencion sobre la
necesidad de entender y gestionar la variabilidad en las actividades de la organizacion que tienen
impactos en una serie de proyectos (Pedersen y Nielsen, 2011). Esta perspectiva pone de relieve
la necesidad de poner en marcha enfoques y técnicas para abordar algunos aspectos de
incertidumbre en proyectos, fuera del contexto de proyectos individuales. Esto puede incluir
incertidumbre técnica, incertidumbre del mercado, incertidumbre organizacional e incertidumbre
financiera (Petit, 2012).

El deseo de evitar la ineficiencia y la urgencia de manejar la incertidumbre y los riesgos incrementa
el grado de control y burocratizacion, lo cual a menudo reduce la creatividad y flexibilidad
(Jerbrant y Gustavsson, 2013); ( Jerbrant, 2014). Esta incertidumbre surge debido a la complejidad
de las tareas en combinacion con la complejidad de la organizacion (Jerbrant y Gustavsson, 2013).
Asi mismo, plantea un problema adicional para las organizaciones que no utilizan métodos
tradicionales, como es el caso de los métodos agiles (Stettina y Horz, 2015). De otro lado, la toma
de decisiones organizacionales, como seleccidn de proyectos y asignacion de recursos, es un tema
inherentemente politico en naturaleza, y por lo tanto no puede ser adecuadamente gestionado sin
tener en cuenta esta dimensién del proceso (Hadjinicolaou y Dumrak, 2017). Aun mas, uno de los
principales desafios que dificultan el éxito de la cartera deproyectos es que no se dispone de
recursos suficientes para lograr los objetivos de la cartera de proyectos. En este mismo aspecto, la
decision de terminar o no anticipadamente un proyecto influye en el éxito del portafolio (Li y Chi,
2013).

Finalmente, la inclusion de gestion de portafolio en una organizacion puede incluir desafios
importantes, tales como alineamiento con los procesos existentes y compromiso de los
participantes (Stettina y Horz, 2015). Asi mismo, el alineamiento estratégico, el control y la
comunicacion, el aprendizaje y gestion del conocimiento, representan desafios para la
implementacién de la gestién de portafolio (Dooley, 2005; Killen y Hunt, 2010).

2.8 Factores de éxito en la gestion de portafolio

En base a la revision documental, se han encontrado diversos factores que pueden afectar al éxito
de la gestion de portafolio y su consiguiente impacto en el logro de los objetivos estratégicos. En
relacion con el alineamiento del portafolio con los objetivos estratégicos se pueden identificar
algunos factores internos y externos que afectan el alineamiento. Los factores internos incluyen la
comunicacion, soporte ejecutivo, involucramiento de los gerentes de proyecto en el desarrollo de
la estrategia, competencias de liderazgo del gerente del proyecto, competencias del equipo de
proyecto, recursos del proyecto y herramientas de gestion de proyecto. Asi mismo, el
involucramiento de los gerentes de linea y altos directivos afectan el éxito de la gestion del
portafolio (Claus Beringer, 2013).
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Asociado a lo anterior, otros autores sugieren que el empoderamiento de los gerentes de portafolio
influye positivamente en los resultados (Jonas, 2010), y que el liderazgo transformacional puede
influir en el éxito de la cartera de proyectos, en condiciones mediadoras de orientacion estratégica
a la innovacion y funcion moderadora de la gobernanza de la cartera (Zama y Nawaz, 2020). Cabe
mencionar también, que el nivel de involucramiento de cada uno de los interesados puede variar
segun la fase en el proceso en el que se encuentran. Por ejemplo, el estudio de Beringer, Jonas, y
Gemunden (2017) encontré que la Alta Direccion domina la estructuracion del portafolio, la
gerencia media lidera la asignacion de recursos y el gerente de portafolio tiende a dominar la
direccion del portafolio. Esto a su vez sugiere la necesidad de roles y responsabilidades claras en
la gobernanza de la gestion de proyectos organizacional (Hyvéri, 2016).

Los estudios de Lerch afirman también que la percepcién y satisfaccion de la alta gerencia influye
positiva 0 negativamente en el éxito del portafolio. Entre los factores externos se incluyen el
mercado dindmico, proveedores y contratistas y agencias del gobierno (Alsudiri, 2013). Asi
mismo, algunos estudios sugieren que la cultura nacional y corporativa tiene un impacto sobre el
éxito de la gestion del portafolio (Killen & Kjaer, 2012). Cabe mencionar, que previo a seleccionar
los proyectos del portafolio es necesario generar las ideas o propuestas. Esto corresponde a la fase
de interfaz; estudios relacionados sugieren que el éxito de esta fase tiene relacion con el éxito del
portafolio de proyectos (Wilderich Heising, 2012). Ademas, mencionan que este efecto se hace
mas fuerte en empresas con portafolios mas grandes, portafolios con mayor interdependencia entre
proyectos y en empresas con alta orientacion hacia el riesgo (Kock, 2016).

El proceso de control es otro aspecto critico para el éxito del portafolio. En este aspecto, es
necesario monitorear las desviaciones reportadas en los hitos y el riesgo econémico positivo y
negativo, asi como identificar la flexibilidad econémica del portafolio para la ejecucion de pagos.
En general, se establece que la toma de decisiones a nivel del portafolio requiere coordinar el
involucramiento de todos los participantes y que esta tarea es mas importante que el desarrollo de
métodos sofisticados (Weissenberger, 2011). En esta misma linea, el estudio de (Voss, 2012)
resalta la importancia de gestionar las relaciones con clientes, a fin de que el portafolio genere el
mayor valor. Esto implica también la participacion del area de marketing (responsable del contacto
con los clientes). En un estudio posterior (Voss y Kock, 2013) ratifica que el valor de la relacion
con el cliente (desde y hacia) afecta positivamente el éxito del portafolio y agrega que la
turbulencia econdmica modera positivamente este efecto.

En dos articulos revisados Kaiser (2015) y Martinsuo, (2013) se analiza que la implementacién
exitosa de la gestién de portafolio en una organizacion se ve impactada por un exitoso cambio
estructural. En particular, (Kaiser,2015) enfatizan la importancia de una adecuada centralizacion
de procesos de informacion importante, que permita tener informacion de mayor calidad y en el
momento oportuno para la toma de decisiones. Esto puede dar lugar, entre otras cosas, a la creacion
de una Oficina de Gestion de Proyectos y Oficina de Gestion de Portafolio que puedan ejercer
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funciones de coordinacion, control y apoyo (Barbara Natalie Unger, 2012). Sobre este tema, las
Practicas de Oficinas de Gestidn de Proyectos, tienen un efecto directo en la gestion del portafolio
de proyectos, pero la presencia de una Oficina de Gestion de Proyectos formal no necesariamente
indica que dicha gestion del portafolio se aplique de manera més efectiva dentro de la organizacion
(Ichsan y Sadeli, 2020).

El trabajo de gestionar multiples proyectos requiere un balance entre la flexibilidad y la estructura
en los procesos de gestion (Bruno De Souza, 2015). En este contexto la improvisacion se entiende
como la posibilidad de crear un espacio de accion, dejando de lado las presiones de tiempo,
estructuras formales racionales y rigidas. En este sentido, el éxito de la gestion de portafolio no
depende de un proceso completamente racional, sino también de un tema de negociacion y
habilidades (Martinsuo, 2013).

Finalmente, se identifican algunos factores adicionales que pueden influir en el éxito de la gestion
de portafolio como son: a) comprender que las reglas pueden ser negociadas y que los tomadores
de decisiones son méas propensos a cumplir con las identidades cuando se ven a si mismos como
eficaces; Tener en cuenta que la aprobacion social en la organizacion se gana cumpliendo las
expectativas de otros. b) tener en cuenta que el contexto organizacional y su historia influencian
las decisiones. ¢) Aprender de las experiencias pasadas. A pesar que no son los Unico factor
asociado al éxito del proyecto, cabe mencionar también que el uso de un sistema de informacion
adecuado ayuda a soportar el proceso de la gestion de portafolio (Alsudiri , 2013).

De lo anterior, se observa que la gestion del portafolio solo puede generar resultados positivos,
siempre y cuando vaya acompafiada de otros factores internos y externos. Dado que la
organizacion no tiene control sobre los factores externos, se debe trabajar sobre los factores
internos. Estos factores internos pueden ser agrupados en factores humanos (cultura
organizacional, comunicacion, involucramiento de los interesados, relacion con el cliente), y
factores relacionados con la estructura organizacional y con los procesos, en especial el proceso
de control, que, a su vez, se ve favorecido por el uso de un sistema de informacién de proyectos.
La ausencia de estos factores, por el contrario, puede llegar a convertirse en un obstaculo.
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_ CAPITULO IlI
DISENO DE LA INVESTIGACION

Los disefios de investigacion son procedimientos para recopilar, analizar, interpretar y reportar
datos en estudios de investigacion (Creswell Y Clark, 2007). Los disefios de investigacion son
utiles porque ayudan a guiar las decisiones de métodos que los investigadores deben tomar durante
sus estudios y establecen la légica mediante la cual se realizan interpretaciones al final de los
proyectos.

3.1 Tipo de investigacion:

Son diversos los autores que han investigado con metodologias tanto cuantitativas como
cualitativas, debido a que permiten describir e interpretar la realidad de las personas. El disefio de
una investigacion, “es una estrategia general que adopta el investigador como forma de abordar un
problema determinado, que permite identificar los pasos que deben seguir para efectuar su estudio”
(Altuve y Rivas, 1998, p.231). Entender el concepto de cada tipo de investigacion es de suma
importancia al momento de establecerlo de acuerdo a los objetivos propuestos y del planteamiento
del problema para obtener resultados convincentes y acordes a la metodologia planteada.

En ese mismo orden de ideas, y de acuerdo con lo expresado por Malavé (2003), especifica que
esta es la parte del trabajo donde es necesario definir el tipo de investigacidn que se va a realizar,
ya gue cada una tiene sus propias particularidades en el tratamiento metodolégico.

Segun lo desarrollado en el planteamiento del problema, tiene tendencia a ser una investigacion
aplicada, si el objetivo de la investigacion es acrecentar los conocimientos tedricos de una ciencia,
es decir, si su fin es mayormente cognoscitivo, por cuanto el investigador solo se propone
desarrollar la estructura tedrica de su area de estudio, tratando de llegar al descubrimiento de
nuevas generalidades, propoésitos, leyes, teorias (Nava,2002).

Esta investigacion es de tipo descriptiva porque permite observar el problema para establecer
parametros de diagndsticos; en ese sentido se puede definir la investigacion descriptiva como la
caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento. En concordancia con la doctrina investigada, se puede deducir que el presente
estudio investigativo es de tipo exploratorio- descriptivo, ya que se busca el analisis en cuanto asi
el portafolio de proyectos y programas es considerado un modelo de gestion a nivel nacional por
CONAPINA, para garantizar el funcionamiento de todos sus programas y proyectos orientados a
la atencion de las nifias, nifios y adolescentes a nivel nacional.

Con respecto al método es el cuantitativo; ya que estos planteamientos son especificos y
delimitados desde el inicio del estudio y la informacion recopilada conlleva a la implementacion
de leyes y politicas publicas ya que la busqueda cuantitativa ocurre en realidad externa del
individuo (Mendizabal ,2014). En la presente investigacion se determinara si el portafolio de
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programas y proyectos es considerado un modelo de gestion en CONAPINA. El disefio de la
investigacion cualitativa comienza con una interrogante, cuya idea inicial se va reconfigurando
hasta Convertirse en un objeto susceptible de ser investigado desde determinada Optica teorica,
perspectiva metodoldgica y disciplinaria. Dicho estudio est& apoyado en el envio de encuestas a
diferente actores claves en la CONAPINA vinculados al tema de programas y proyectos, para
conocer y entender como realizan la gestion de sus proyectos y programas, cOmo administran sus
portafolios, con este método se estructuraran preguntas disefiadas de manera meticulosa para lograr
obtener la mayor cantidad de informacion posible (Guerrero Bejarano, 2016).

3.2 Disefio de investigacion:

El disefio de investigacion se refiere a la estrategia que adopta el investigador para responder al
problema, dificultad o inconveniente planteado en el estudio y responder a las preguntas de la
investigacion para alcanzar los objetivos planteados. La presente investigacion tiene un disefio no
experimental. es el que se realiza sin manipular en forma deliberada ninguna variable. El
investigador no sustituye intencionalmente las variables independientes. Se observan los hechos
tal y como se presentan en su contexto real y en un tiempo determinado o no, para luego
analizarlos. Por lo tanto, en este disefio no se construye una situacion especifica si no que se
observa las que existen. Este disefio de investigacion se refiere a los métodos a emplear cuando
los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad. De alli su carécter de investigacion
no experimental (Pelekais, 2015).

De acuerdo con la doctrina, dentro de los disefios de campo, se ubica en el no experimental, cuya
caracteristica de la investigacion es transeccional o transversal debido a que los datos que aporta
seran recolectados en un solo momento y tiempo Unicos. Las investigaciones de campo pueden ser
definidas como aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios). De alli su caracter de
investigacion no experimental (Arias,2012).

3.3 Poblacion:

Es primordial en toda investigacion seleccionar quienes aportaran la informacién necesaria para
Ilevar a cabo la investigacion, por lo que se debe delimitar a los sujetos que se involucraran en la
misma, sefialando la cantidad que se escogera, lo que sera la poblacion (Ramirez,1999). El término
poblacién comprende un conjunto limitado por el &mbito del estudio a realizar, (Malavé, 2003),
asimismo el autor expresa que la poblacidn es el conjunto total de individuos que se desea estudiar
Y poseen una 0 mas caracteristicas en coman; de ahi que es util y necesario delimitarla y definirla
con claridad al formular el problema de la investigacion.

Para esta investigacion se tomo en cuenta el total del personal involucrado en la direccion y gestion
de proyectos y programas de atenciédn a nifiez y adolescencia, las cuales son un toral de 27, quienes
se desempefian en los siguientes puestos nominales gerente técnica, jefe de la unidad de programas,
jefes de departamento, especialistas en programas y proyectos, directores de programas.
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Tabla 1. Distribucion de la poblacién

Descripcion de la poblacion Cantidad
Gerente técnica 1
Jefe de unidad 1
Jefes de departamento 1
Directores de programas 9
Especialistas en programas y proyectos 15
Total 27

Fuente: Unidad de Gestion de Talento Humano CONAPINA

3.4 Técnica e instrumento de recoleccion de datos

La recogida de datos tal como es una “las fases mas transcendentales en el proceso de investigacion
cientifica” (Tejada,1997, 95). Lo que ha de suponer uno de los ejes principales de una investigacion
ya que de ella se desprende la informacion que va a ser analizada para la divulgacion de los
resultados obtenidos de cualquier investigacion, por ello dicho autor nos sefiala que se deben tener
presente los siguientes factores: a) donde, cuando y como obtendremos la informacion; es
necesario considerar tres variables en la recogida de la informacion: lugar, tiempo y procedimiento.
En nuestro de esta investigacion. Se aprovechd la reunion que realizan la gerencia técnica con todo
el equipo, para explicar el objetivo de la investigacidn y entrega de dicho instrumento. En la misma
sesion se recogio varias encuestas y este proceso durd aproximadamente 3 horas, el resto en dias
sucesivos se recibieron las encuestas restantes; b) Quién obtendra los datos Dadas las condiciones
en la que se realizé la investigacion los datos fueron recogidos por la propia investigadora. Por
cuanto la investigacion se realiza en nombre de una institucion académica como lo es la
Universidad de El Salvador; ¢) Con qué instrumento recogemos la informacion, al hablar de
instrumento nos referimos “aquel que registra datos observables que representan verdaderamente
a los conceptos o variables que el investigador tiene en mente” (Hernandez, Fernandez y Baptista,
1998, 242). Se infiere que, el instrumento debe acercar mas al investigador a la realidad de los
sujetos; es decir, aporta la mayor posibilidad a la representacion fiel de las variables a estudiar.

En esta investigacion se utilizo la técnica de la encuesta, bajo la modalidad de cuestionario como
instrumento de registro elaborado a partir de las realizadas. la encuesta es: “técnica que encierra
un conjunto de recursos destinados a recoger, proponer y analizar informaciones que se dan en
unidades y en personas de un colectivo determinado” (Briones 1995). Para tal fin, se plantearon
tres actividades vinculadas en tres si: a) El seleccionar un instrumento de medicion; b) obtener las
informaciones de las variables que son de interés; c) preparar las mediciones obtenidas para que
puedan ser objeto de analisis

Para dicha recogida se disefio un cuestionario el cual cuenta con un apartado en el que se explica
el objetivo del estudio se brindan indicaciones para su llenado, y contiene ademas 10 interrogantes
que responde a la finalidad de esta investigacion. (ver anexo 1)
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Tabla 2. Seleccion del instrumento de investigacion

Instrumento Informante Criterios Criterios Generales
Encuesta v Personal que labora en la v Obtener informacién v~ Posibilidades del
10 items unidad de programas de de las personas investigador.

CONAPINA,; involucradas en el
tema de programas y v' Bajo costo econémico
v/ Gerencia técnica proyectos.

v" Aplicacién sencilla
v Tratamiento sencillo
de los datos

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, dicho instrumento debe poseer una serie de condiciones para que sea adecuado para
recoger la informacidn necesaria del estudio, y cumpla con las exigencias requeridas, tales como:
definicion estricta y concreta de los objetivos elegidos, indicacidn de las condiciones en los que se
recogera la informacion, y posibilidad de un tratamiento cuantitativo Validez y fiabilidad.

El uso de este instrumento guarda una estrecha relacién con el paradigma sobre el cual se enmarca
esta investigacion por cuanto el cuestionario se utiliza generalmente para describir situaciones
reales a partir de variables eminentemente de caracter cuantitativo, susceptibles de ser medidas y
descritas objetivamente. el cuestionario es: “una lista o un repertorio de preguntas, debidamente
estructuradas, dirigidas a una persona que debe contestar, relativas a un objeto de la investigacion
con el fin de obtener datos” (Bacells, 1994,195). También es definido como el “conjunto de
preguntas o items acerca de un problema determinado, objeto propio de la investigacion, cuyas
respuestas se han de contestar por escrito” (Tejada 1995).

Es importante destacar que como todo instrumento posee sus ventajas y sus desventajas. En cuanto
a las primeras que ofrece este instrumento, es obtiene informacién de un gran nimero de personas
y cefiida al objeto de investigacion, es poco ambiguo y permite un tratamiento de los datos sencillo
y es Util para contrastar informaciones. En cuanto a sus desventajas sefiala las siguientes: poca
flexibilidad, informacién escueta que no permite el seguimiento, porcentaje de respuestas bajo y
riesgos en la distribucion. En este caso sus ventajas dieron motivos necesarios para seleccionar el
cuestionario, cumpliendo la funcién de enlace entre los objetivos de la investigacion y la realidad
de la poblacién a la cual se selecciond para tal fin.

Una vez elaborado el cuestionario, se sometid a una validacion, a través de la técnica del juicio del
experto, donde intervinieron 3 estudiantes y 2 docentes de la maestria en “Gerencia de Proyectos
Sociales y Planificacion Para el Desarrollo, expertos en el disefio de portafolios en organizaciones
no gubernamentales; a partir de sus indicaciones se hicieron modificaciones que dieron lugar a la
primera version del cuestionario, estructurada en 10 items con preguntas cerradas, y de seleccion,
divididas en 3 dimensiones: el conocimiento sobre el sistema de portafolios y programas, las
dificultades gque se presentan para implementar el sistema de portafolio, como se implementan los
programas y proyectos de atencion a nifiez y adolescencia.
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Siguiendo la planificacion prevista, se procedio a aplicar una prueba piloto y asi verificar la
pertinencia de este. Esta prueba piloto consistié en pasar el cuestionario a 5 personas a quienes se
les pregunt6 sobre sus dificultades para responder el cuestionario, si el lenguaje utilizado era el
mas adecuado y acerca de cualquier otra inquietud que ellos percibieran fuera de lugar en él. Una
vez superada la prueba piloto, se procedi6 a su aplicacién del instrumento.

3.4.1 Valides del instrumento.

Todo instrumento de recoleccion de datos debe resumir dos requisitos esenciales: validez y
confiabilidad. Con la validez se determina la revision de la presentacion del contenido, el contraste
de los indicadores con los items que miden las variables correspondientes. Se estima la validez
como el hecho de que una prueba sea de tal manera concebida, elaborada y aplicada y que mida lo
que se propone medir. El grado de precision con que el instrumento utilizado mide realmente lo
que esta destinado a medir, es decir, la validez se considera como un conjunto especifico en el
sentido que se refiere a un proposito especial y a un determinado grupo de sujetos (Tejada, 1995).

La validacion del instrumento utilizado para el presente estudio se realizé a través de la técnica de
validez de contenido por expertos. La validez de contenido del instrumento fue expresada por
profesionales de alta trayectoria profesional en el ambito de la elaboracion de instrumentos,
expertos en el area de disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos y programas. Los mismos
tuvieron la oportunidad de hacer las debidas correcciones en cuanto al contenido, pertinencia,
ambigledad, redaccidn y otros aspectos que consideraron necesario realizar mejoras. Al cumplirse
este procedimiento, las observaciones y sugerencias de los expertos permitieron el redisefio del
instrumento de medicion, para luego someterlo a la confiabilidad. (Escobar, 2008).

3.4.2 Confiabilidad del instrumento.

Se estima la confiabilidad de un instrumento de medicion cuando permite determinar que el
mismo, mide lo que se quiere medir, y aplicado varias veces, indique el mismo resultado.
(Hernandez,1998)

Para la ejecucién del procedimiento metodoldgico se aplico la prueba piloto ya validada, a cinco
personas involucrada en el &mbito de programas y proyectos pero que no formarian parte de la
investigacion, pero que presentaban las mismas caracteristicas de los sujetos muestrales. Para
hallar el coeficiente de confiabilidad se procedio de la siguiente manera: a) Aplicacién de la prueba
piloto a un grupo de cinco sujetos pertenecientes a la muestra de estudio, con caracteristicas
equivalentes a la misma. b) Codificacion de las respuestas; trascripcidn de las respuestas en una
matriz de tabulacion de con el apoyo del programa estadistico SPSS y la escala, ¢) Calculo del
Coeficiente de Alfa de Cronbach. d) Interpretacion de los valores tomando en cuenta la escala.
(Ruiz,1998).
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Rango Magnitud

0.81-1.00 Muy Alta
0.61-0.80 Alta
0.41 -0.60 Moderada
0.21-0.40 Baja
0.001 -0.20 Muy Baja

Figura 2. Valores del Célculo de Coeficiente de Alfa de Cronbach

En el caso del presente estudio, al sustituir los valores numéricos obtenidos en la formula se obtuvo
un coeficiente de confiabilidad de 0,86, descrito como una magnitud muy alta en la escala anterior.
De esta forma se constatd que el instrumento disefiado era valido y confiable para ser aplicado a
la poblacidn de estudio.

3.5 Presentacion vy analisis de la informacion.

Los resultados a través de un andlisis de los datos consisten efectivamente en resumir las
observaciones hechas (UNA,1990,355). La informacion numérica que se recogio se transformé en
graficos para realizar una interpretacion pertinente de cada uno de los items recogidos en el
cuestionario. Una vez analizados los datos se obtuvieron los resultados y se procedié a elaborar
las conclusiones y recomendaciones con respecto a si el portafolio es considerado un modelo de
gestion de programas y proyectos.

3.5.1 Fases de la investigacion.

Fase I: Identificacion del objeto de estudio partiendo del contexto, con el fin de estructurar un
marco tedrico que permita fundamentar la investigacién planteada. Para ello, fue necesario recurrir
a fuentes bibliogréficas, hemerograficas, digitales para indagar, consultar, recopilar, agrupar y
organizar adecuadamente la informacion que se utilizara dentro de la misma. En esta fase también
se consideraran algunas reflexiones, analisis y consideraciones obtenidas de la propia experiencia
del investigador. Asimismo, se selecciond una metodologia de investigacion que se considero
valida para aplicarla a diferentes investigaciones que poseen caracteristicas similares a las que se
quiere investigar

Fase II: Una vez revisada, analizada e interpretada la informacion que se selecciond para la
investigacion, se comenzo a elaborar el posible instrumento que se utilizaria para la recoleccién
de la informacidn, el cual debe estar estructurado por los items necesarios para recabar los datos
esenciales para constatar los objetivos planteados de la investigacion, la encuesta fue sometida a
un estudio por parte de expertos, para realizarles las observaciones que ellos consideren pertinentes
en pro de la investigacion, permitiendo llegar a una versién definitiva de la encuesta.
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Fase Ill: Una vez obtenida la encuesta definitiva se procedio a la aplicacion de la misma a los
sujetos del estudio, que representan el 100% de la poblacion de la investigacion, lo cual permitio
obtener una méxima representatividad y una fiabilidad de los datos obtenidos de dicha
investigacion.

Fase IV: Analisis e interpretacion de la informacion obtenida del resultado de la aplicacion del
instrumento por parte de la investigadora. Se relacioné dicha informacion con los objetivos
planteados en la investigacion, y se pudo obtener respuestas a las incognitas realizadas al principio
del estudio. En general, esta fase corresponde al estudio de los resultados obtenidos por medio de
latécnica de recoleccion de la informacidn seleccionada por el investigador con relacion al enfoque
metodoldgico adoptado en la misma. Posteriormente, se procedid a la elaboracion de conclusiones,
las cuales pueden ser punto de partida para futuras investigaciones que guarden relacion con el
tema. En esta fase se han propuesto posibles lineas futuras para el uso del portafolio como un
modelo de gestidn de proyectos y programas.

Una vez desarrollados todas estas fases esta previsto proceder a la divulgacion de los resultados,
estableciendo mecanismos de difusion para que la informacion obtenida llegue a las personas
vinculadas al tema de programas y proyectos de CONAPINA. De esta forma se pretende que la
propuesta que se genere no se quede solo en letra muerta, sino que se haga toda una realidad y que
la utopia que el investigador visualiza se convierta en una realidad palpable.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El presente capitulo tiene como objetivo presentar los resultados obtenidos a partir de la aplicacion
de una encuesta. El analisis e interpretacion de resultados obtenidos se realizo en base a la teoria
del anélisis cuantitativo. Es decir, haciendo un proceso de conocimiento de las realidades

percibidas por los sujetos encuestados.
El cuestionario elaborado con base en la matriz de priorizacion incluye preguntas relacionadas a 3

aspectos:
1- Conocimiento técnico sobre el sistema de portafolio de programas y proyectos;

2- Como implementan los programas y proyectos de atencion a la nifiez y adolescencia;
3- Que dificultades se presentan para implementar el sistema de portafolio;

A continuacion, se muestra el comportamiento promedio de los resultados obtenidos.

Primera pregunta de la encuesta.

é¢Conoce usted que es un proyecto, programa y
portafolio?

u S|
mNO

Figura 3 Grafico 1 elaboracion propia

La grafica 1 muestra que 67% de las personas encuetadas expresan que si tiene un conocimiento
sobre que es programa, proyecto y portafolio, y solo 33% de ellas no reconoce la diferencia en las
tres categorias. Este dato permite inferir que no todo el personal que esta de cara al tema en
referencia tienen los conocimientos teoricos para poder guiar su planificacion, implementacion y
evaluacion de los mismos; como se menciona en el marco tedrico de esta investigas es
determinante en el éxito de los mismo que todo los involucrados tengan conocimientos y manejen
las diferentes metodologias para lograr generar un impacto positivo en la ejecucion de los mismos.
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Segunda pregunta de la encuesta.

éConoce cual es el proceso actual de seleccion de proyectos y
programas por parte de la CONAPINA?

m S|
ENO

Figura 4. Gréfico 2, elaboracién propia

La gréfica 2 muestra que el 81% de las personas encuetadas no tiene conocimiento sobre el proceso
que tiene la institucion para seleccionar los proyectos y programas que actualmente estan
ejecutando, y solo 19%conocen como hace el proceso CONAPINA. Dichos resultados provocan
inferir que el desconocimiento del personal sobre por que se elegir los servicios que actualmente
presta la institucion provoca que no se sientan parte del proceso y que no muestren interés genuino
en el desarrollo de los mismos.

Tercera pregunta de la encuesta.

¢ Sabé como se hace la evaluacion y seguimiento de programas y
proyectos en CONAPINA?

u S|

mNO

Figura 5. Gréfico 3, elaboracién propia.

Con respecto a la consulta si conocen como se hace la evaluacion y seguimiento de los programas
y proyectos por parte de CONAPINA, contestaron que en un 59%, no se conoce como se hace y
un 41% si lo conoce. Dicho resulta es de suma importancia recalcar ya que pueda se una falencia
que se presenta en la gerencia técnica y jefatura de unidad; no tienen en cuenta a todo el personal
administrativo, sino solo una parte es la que participa, perdiendo ideas y mejoras en este proceso.
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Cuarta pregunta de la encuesta.

¢Usted Considera que se tiene en cuenta los recursos disponibles para
desarrolla los programas y proyectos en atencion a nifiez y adolescencia ?

u S|
mNO

En Ocasiones

Figura 6. Gréfico 4, elaboracién propia.

El 55% de la poblacion encuestada menciono que se tiene en cuenta los recursos disponibles para
el desarrollo de programas y proyectos, sin embargo, un 41% menciona que en el desarrollo de los
programas y proyectos el tema de los recursos no es determinante y un 6% menciona que si se
hace en ocasiones. Es importantes destacar la brecha que existe entre en las respuestas ya que
sabemos que los recursos ayudan a garantizar que el equipo de programas y proyectos cuente con
todos los activos necesarios, ya sea el presupuesto, las herramientas o los miembros del equipo,
para alcanzar los objetivos y metas propuestas.

Quinta pregunta de la encuesta.

é¢Conoce usted si en la actualidad CONAPINA cuenta con un modelo de
evaluacion de programas, proyestos y servicios?

u S|
mNO

Figura 7. Gréfico 5, elaboracién propia.

El 63% de la poblacion encuestada reconoce que CONAPINA no cuenta con un modelo de
evaluacion de programas, proyectos y servicios y un 37% menciona que si. Es importante tocar el
tema ya que la evaluacion de proyectos y programas radica en que se implemente un seguimiento
y control que permita establecer una comparacion para poder determinar y medir la evolucion
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del proyecto o programa, detectar desviaciones y necesidades y establecer las medidas de mejora
necesarias a lo largo de su implementacion.

Sexta pregunta de la encuesta.

é¢Conoce cuales son los objetivos estrategicos de CONAPINA?

u S|
mNO

Figura 8. Graéfico 6, elaboracién propia.

Con respecto a la pregunta si conocen los objetivos estratégicos de CONAPINA un 93% menciona
que, si los conoce, lo cual es muy importante ya que permite que el personal que labora en la
institucién pueda identificar hacia donde debe dirigirse sus actuaciones y de qué manera se puede
realizar lo que se ha propuesto. Con respecto al 7% que contesto que no aun cuando es un
porcentaje minimo es necesario que la conozca y asi sintonizar su trabajo al resto del equipo.

Séptima pregunta de la encuesta.

éldentifica las estrategias que se han trabajado en la ejecucion de los
programas y proyectos de CONAPINA?

m S|
mNO

Figura 9. Grafico 7, elaboracion propia.

Al preguntar sobre la identificacion estrategia bajo el cual se han implementado los programas y
proyectos un 74% menciona no conocerla y un 26% si la conoce. Dichos resultados permiten que
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CONAPINA tenga un area de mejora y pueda utilizar un modelo de gestion de programas y
proyectos que organice y ordene las diferentes actuaciones en los servicios que prestan a las nifias,
nifios y adolescentes en el territorio nacional.

Octava pregunta de la encuesta.

¢ CONAPINA reconoce la necesidad de contar con un modelo de
gestion de portafolio de programas y proyectos?

M Si
EmNO

NO conozco sobre el tema

Figura 10. Gréafico 8, elaboracion propia.

El grafico 8, nos permite obtener un andlisis en cuanto a la necesidad de contar con un modelo de
gestion de portafolio de programas y proyectos en el cual un 37% menciona que, si es necesario,
un 30% dice que no y un 30% menciona no conocer el tema. Con respecto a esta interrogante es
importante mencionar que cuando se usa correctamente, la gestion de portafolios de proyectos y
programas puede ayudar a ver el panorama general y tomar mejores decisiones estratégicas. Por
lo que es importante que quienes no tienen conocimiento del tema la posean y asi poder indicar si
es necesario 0 no en la institucion.
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Novena pregunta de la encuesta.

¢El CONAPINA tiene en cuenta los indicadores para medir la
eficacia de los programas y proyectos que ejecutan?

m S|
mNO

Desconoszco del tema

Figura 11. Gréfico 9, elaboracion propia.

Los indicadores como un método de evaluacién, para poder tomar decisiones de aprobar,
modificar, postergar o descartar un programa o proyecto, los resultados refleja que un
57%desconoce del tema, un 37% menciona que no y un 7% contesto que si se cuenta con
indicadores para medir la eficiencia de los programas

Decima pregunta de la encuesta.

é¢Conoce usted la diferencian entre administracion multiple de
proyectos, y administracion de portafolios?

mS|
ENO

Solo algunos elementos

Figura 12. Grafico 10, elaboracion propia.

Al interrogar a la poblacién encuestada sobre sus conocimientos sobre la diferencia de la
administracién maltiples de proyectos y la administracion de portafolio un 60% menciono no
tener conocimiento del tema, un 24% conoce solo algunos elementos del temay un 16% si conoce.
Por lo que se vuelve necesario que el conocimiento tedrico sobre constructos en el tema de
programas y proyectos sea una prioridad para CONAPINA.

42



Con respecto a los indicadores de analisis de la matriz de prioridades que estaban referidos a:

El conocimiento técnico sobre el sistema de portafolio de programas y proyectos en base a los
resultados de las interrogantes 1,6,7,8 y 10 se puede inferir que el personal de CONAPINA
vinculado al tema de planificacion, disefio, ejecucion y evaluacion de programas y proyectos de
atencion a nifiez y adolescencia desconoce en un porcentaje alto lo referente al modelo de gestion
por portafolio lo que permite resistencia a cambios y nuevas formas y metodologias de trabajo.
Con respecto a lo referente a como se implementan los programas y proyectos de atencion a la
nifiez y adolescencia segun los resultados de las interrogantes 2,3, 4 ,5y 9 se conocid que existe
desconocimiento por parte del personal, la literatura de la gestion del portafolio hace mucho énfasis
en el desarrollo de herramientas y métodos es decir qué herramientas se utilizan para ayudar a las
actividades de gestion del Portafolio. Por lo tanto, naturalmente se ve como un area importante
para la comprensién de cdmo se organiza. Pero para comprender realmente la naturaleza de dicha
organizacion es también esencial centrarse en como se utilizan las herramientas y métodos para
apoyar las actividades en el proceso. Dentro de la Administracién del Portafolio, lo mas importante
es la alineacion de la institucién, debido a que es un método de homologacion del proceso
disponible a las diferentes areas funcionales y es importante mencionar que las organizaciones e
instituciones deben estar siempre preparados y abiertos a los cambios mas cuando trabajan temas
sociales y de atencién a la poblacion.

Si analizamos lo referente a las dificultades que se presentan para implementar el sistema de
portafolio lo cual esta relacionado con lo descrito en el parrafo anterior los resultados arroja que
no todos los involucrados en los programas y proyectos que ejecuta CONAPINA, conoce los
procesos de como funcionan y su trabajo responde mas que a una planificacion estratégica a las
necesidades del dia a dia y de lo que considera cada persono debe de realizar. Otro elemento
importante es que no se identifica un modelo de gestidn, ni los recursos con los cuales se cuentan
para la ejecucion de programas y proyectos.
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CONCLUSIONES

En resumen, la aplicacion exitosa de las practicas de gestion de portafolio enfrenta multiples
desafios, entre los que destacan la definicion del nimero adecuado de proyectos sobre la base de
los recursos disponibles, la gestion de riesgos e incertidumbre del portafolio, la definicidn de los
procesos y la gestion de los involucrados. Esto ultimo incluye temas de comunicacion,
capacitacion, asi como temas politicos que afectan las decisiones sobre asignacion de recursos. La
implementacion de gestion de portafolio se ve afectada por aspectos técnicos y humanos. Estos
altimos se relacionan con la cultura de la organizacion, y mal gestionados pueden afectar
negativamente la implementacion de la gestion de portafolio, a pesar de contar con un proceso
adecuadamente definido y la tecnologia de soporte.

La gestion del portafolio hace posible clasificar las inversiones en cada una de las fases (iniciativa,
proyecto, postmortem) en caso de los diferentes portafolios, programas y proyectos. Eso le permite
al tomador de decisiones cuantificar, evaluar, equilibrar, analizar, priorizar, alinear y optimizar la
inversion segun los criterios y necesidades definidas en la estrategia. No considero que exista un
enfoque unico en la direccion del portafolio de proyectos y programas. Sin embargo, existen
elementos plenamente necesarios, como conocer los objetivos de la estrategia en términos de
impacto, tecnoldgicos, de valor, riesgo, costo — beneficio, sus dependencias centrales y
prioridades. Todos y cada uno de estos elementos dependen de la vision y mision institucional.

La Administracion del portafolio permite a la institucion poder tomar decisiones de manera
informada y transparente, siempre alineada a la estrategia y objetivos organizacionales,
optimizando la inversion para que el beneficio sea superior, y eliminando los procesos que causan
desperdicio de tiempo y trabajo dentro de la misma. A través del gobierno del portafolio de
proyectos y programas se puede realizar cambios organizacionales de manera efectiva, con la
finalidad de adaptar la institucién al entorno, siempre cuidando la tolerancia al riesgo.

Ademas, a través del Portafolio podemos obtener informes para poder tomar daciones efectivas,
sobre datos duros. Los proyectos y programas suelen salir de curso de manera incremental.
Cualquier retraso en la toma de decisiones puede causar un retraso directo en estos, con alta
probabilidad de afectar su costo. Por lo tanto, la presentacion de informes del portafolio debe ser
integral, frecuente y orientada a la accién. Finalmente, a través del portafolio se puede realizar un
seguimiento de todo lo que consume recursos econdmicos, humanos y de capacidades, haciendo
asi la priorizacion del portafolio més solida.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda lo siguiente:

e Este documento puede servir como base de autodiagndstico de la gerencia técnica de
CONAPINA, en lo que se refiere a la gestion de implementacion de proyectos y programas
de atencion a la nifiez y a la adolescencia, para identificar oportunidades de mejoras en el
trabajo que se realiza. A la unidad de programas para tomar en cuenta los aspectos técnicos
cuya aplicacion préctica generan beneficios sustanciales, que se puede ver reflejados en la
calidad de los servicios que brindan a la poblacion como entes rectores en materia de nifiez
y adolescencia.

e En base a los resultados obtenidos se vuelve determinate para CONAPINA poder
implementar una metodologia de gestion de proyectos y programas que le permitan realizar
cambios organizacionales de manera efectiva, asi como impulsar la comunicacion entre
todos los involucrados en la gestion de programas y proyectos; es clave para el éxito de la
ejecucion de los mismos, al igual que contar con las herramientas adecuadas para apoyar
la comunicacion. Tener diferentes canales para compartir informacion puede ayudar a
comprender y adoptar el proceso general. El refuerzo de la comunicacion también es clave
para introducir efectivamente un proceso.

e Esde sumaimportancia que el recurso humano que depende de gerencia técnicay la unidad
de programas que son los vinculaos a los programas y proyectos que ejecuta CONAPINA
actualicen sus conocimientos técnicos y profesionales y se formen en nuevas teorias con
respecto a los modelos de gestion de proyectos y programas.

e Asegurese de que todos los proyectos y programas que ejecutes respondan a la estrategia
institucional. Esto significa desarrollar una vision estratégica clara y asegurarse de que
todos los proyectos y programas estén alineados con esa estrategia. Los proyectos y
programas deben ser medios para alcanzar un fin, no iniciativas aisladas.

e Se recomienda que como institucion puedan valorar el poder utilizar el portafolio como
un modelo de gestidn de proyectos y programas de atencion a la nifiez y a la adolescencia
ya que les permitiria poder tomar decisiones de manera informada y transparente, siempre
alineada a la estrategia y objetivos organizacionales, optimizando la intervenciones de sus
proyectos y programas, para que el beneficio sea superior, y eliminando los procesos que
causan desperdicio de tiempo y trabajo dentro de la organizacion; a través del portafolio se
puede realizar un seguimiento de todo lo que consume recursos econdmicos, humanos y
de capacidades, haciendo asi la priorizacion del portafolio mas solida.
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Para la implementacion de la metodologia del portafolio de programas proyectos y servicio
de atencion a nifiez y adolescencia se recomienda los siguientes pasos: a) definir el
proposito y la estrategia para lo cual serd creado; b) El siguiente paso es seleccionar los
programas, proyectos y acciones que mejor demuestren el propoésito y el impacto que se
desea tener; c) luego viene la fase de implementacion y seguimiento segin lo
planificado implementando cambios cuando es necesario anticipandose a riesgos,
registrando la informacion necesaria para ver el progreso en el portafolio; d) la revision y
evaluacion, Esta actividad incluye comparacion de los resultados del portafolio con los
objetivos establecidos. Si los tomadores de decisién ven que se necesitan ajustes en el
portafolio, toman las medidas correspondientes. Prestan principal atencion en revisar los
plazos de los proyectos que componen los programas y los adjuntos a estos, el desempefio,
la eficiencia y la eficiencia en todo sentido.
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ANEXQOS

Anexo 1

ENCUESTA

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE JURISPRUDENCIA Y CIENCIAS SOCIALES
UNIDAD DE ESTUDIOS DE POSGRADO
Maestria en Gerencia de Proyectos y Planificacion para el Desarrollo

Objetivo: Conocer el modelo de gestion de programas y proyectos de atencion a nifiez y
adolescencia por parte del Consejo Nacional de la Primera Infancia Nifiez y adolescencia.

A continuacidn, se presenta una serie de interrogantes a las cuales le solicito pueda marcar la
respuesta que considere expresa su opinién con respecto al tema. La informacién que usted brinde

es confidencia.

1- ¢conoce usted que es un proyecto, programa y portafolio?

Sl NO

2- ¢Conoce cual es el proceso actual de seleccion de proyectos y programas por parte de
CONAPINA?
Sl NO

3- ¢Sabe como realiza la evaluacion y seguimiento de programas y proyectos el
CONAPINA?
Sl NO

4- ¢Usted considera que se tiene en cuenta los recursos disponibles para desarrollar los
programas y proyectos en atencién a nifiez y adolescencia?

Sl NO

5- ¢Conoce usted si en la actualidad CONAPINA cuenta con un modelo de evaluacién de
programas, proyectos y servicios?

Sl NO

6- ¢Conoce cuales son los objetivos estratégicos de CONAPINA?

Sl NO
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7- ¢ldentifica las estrategias bajo el cual se han implementado los programas y proyectos en
CONAPINA?

Sl NO

8- ¢CONAPINA reconoce la necesidad de contar con un modelo de gestion de portafolio de
programas y proyectos?

Sl NO No conozco sobre el tema

9- ¢(EI CONAPINA tiene en cuenta los indicadores para medir la eficacia de los programas y
proyectos que ejecuta?

Sl NO Desconozco del tema

10- ¢ Conoce usted la diferencia entre administracion multiple de proyectos y administracion
de portafolio?

Sl NO Solo algunos elementos
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