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Lista de actividades

Las actividades de gestion en este
ciclo son las siguientes:

¢ Ciclo semestral

o X1 — Evaluar el valor generado

o X2 — Optimizar la estrategia de
generacion de valor

o X3 —Llevar a cabo una
comunicacion especifica



e Ciclo mensual

o Y1 — Evaluar la satisfaccién de

las partes interesadas del
portafolio

o Y2 —Evaluarl rogram
proyectos en curso

o Y3 — Planificar mejoras
o Y4 —Llevar a cabo una
comunicacion especifica

e Ciclo diario

o Z1 — Gestionar los elementos de
seguimiento

o Z2 — Iniciar, detener o pausar
rogram r 1

o Z3 — Equilibrar los recursos



Introduccion

P5.express es un sistema de gestion
minimalista y practico para portafolios
de programas y proyectos. Ayuda a las
organizaciones a hacer el mejor uso de
sus recursos disponibles, centrandose
en el conjunto de programas y
proyectos mas valioso, aunque
equilibrado. También ayuda a reducir
los conflictos y la repeticion del trabajo
implicando a toda la organizacién y
evitando que los programas y
proyectos se ejecuten con poca
coordinacion y de forma aislada.

Como todos los demas sistemas de la
familia OMIMO (Médulos Minimalistas
Abiertos), es modular, lo que significa
que puedes utilizarlo en cualquier
configuracion sin estar limitado a

—6—



usarlo con programas o proyectos que
utilicen sistemas OMIMO; por ejemplo,
tus proyectos pueden ejecutarse con
P3.express, micro.P3.express,
DSDM®, Scrum, PRINCE2® o
cualquier otro sistema sin causar
problemas a P5.express.

P5.express puede implementarse en la
mayoria de las organizaciones,
independientemente del tipo de
proyectos que tengan o de si realizan
los proyectos para si mismas o para
clientes externos.

P5.express puede implementarse
antes o después de implementar
sistemas estructurados de gestion de
programas o proyectos. Su
implementacion tiene mayor prioridad
en muchas organizaciones que la
gestion de programas o proyectos.



Normalmente, lo mejor es tener un
sistema de gestién de portafolios por
organizacion, y P5.express esta
disefiado para una configuracion tan
singular. Algunas grandes
organizaciones que tienen divisiones
separadas de entrega de proyectos,
cada una capaz de entregar un tipo
especifico de proyecto, pero incapaz o
no optimizada para entregar el resto,
pueden beneficiarse de tener una
jerarquia de portafolios. Para esas
organizaciones, P5.express puede
utilizarse en el nivel mas bajo de la
jerarquia de portafolios para trabajar
con programas y proyectos, junto con
un sistema de gestion separado para
los portafolios de portafolios. OMIMO
no proporciona un sistema para esto
ultimo. En cualquier caso, los
portafolios jerarquicos no estan tan
optimizados como los singulares y, por
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tanto, deben evitarse a menos que
sean realmente necesarios.

Todos los programas y todos los
proyectos que no pertenezcan a un
programa (llamados “proyectos
independientes” en OMIMO) deben
dirigirse en el sistema de gestion de
portafolios, sin excepciones. Ademas
de optimizar y equilibrar, esto ayuda a
evitar conflictos. Los proyectos que no
son independientes deben dirigirse en
sus programas y no directamente en el
sistema de gestion de portafolios.

Proceso

El diagrama P5.express ilustra su
proceso. Cada nodo del diagrama es
una actividad de gestion, y puedes leer
sobre cada una de ellas haciendo clic
en el nodo en el manual en linea o
abriendo su seccion en la version
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descargada. Ten en cuenta que se
trata de un manual de referencia y no
de un recurso de formacion.

Las actividades de gestion se agrupan
en tres ciclos:

e Ciclo semestral: Se ejecuta cada 6
meses o siempre que haya que
tomar una decision importante para
perfeccionar la estrategia de
generacion de valor.

e Ciclo mensual: Se ejecuta cada
mes para supervisar el portafolio y
mejorar continuamente el
funcionamiento del sistema de
gestion de portafolios.

e Ciclo diario: Se ejecuta de forma
continuada (puede ser cualquier dia,
pero no necesariamente todos los
dias) para implementar la estrategia
de generacion de valor.
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Las organizaciones que trabajan con
grandes proyectos de larga duracién
pueden sustituir el ciclo semestral por
uno anual.

Ten en cuenta que los proyectos y
programas son temporales, con un
principio y un final, mientras que los
portafolios son continuos, sin principio
ni final inherentes. Comienzas tu
andadura de gestién estructurada de
portafolios en algin momento, pero
ese comienzo es una implementacion
del proceso y no parte del proceso en
si. Por eso no ves un comienzo ni un
final en P5.express.

Roles
Hay dos roles en P5.express:
e Miembro de la junta directiva del

portafolio
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e Gestor del portafolio

Junta directiva del portafolio

La junta directiva del portafolio es un
grupo diverso de gestores de alto nivel
de la organizacion que trabajan juntos
y toman todas las decisiones
importantes sobre programas y
proyectos independientes de forma
integrada y holistica.

Composicion:
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e Miembros principales: todos los
jefes de departamento (ejecutivos)
de la organizacion o sus
equivalentes deben ser miembros
principales de la junta directiva del
portafolio. Pueden tener votos
iguales o desiguales. Algunos
miembros principales pueden tener
poder de veto, pero es mejor
evitarlo si es posible para mejorar la
colaboracion.

— 13—



e Miembros delegados: cada
miembro principal puede tener un
delegado que le represente en los
talleres cuando no pueda estar
presente y que también patrocine
algunos de sus programas y
proyectos relacionados.
Independientemente de la presencia
del miembro principal, el delegado
debe asistir a todos los talleres para
mantenerse al corriente de las
estrategias. Los miembros
delegados deben estar autorizados
a tomar decisiones en nombre de
los miembros principales en su
ausencia.

Debe haber una sola persona en cada
programa o proyecto independiente
responsable de su justificacion, de
comunicar las decisiones de alto nivel,
de la financiacion y de la dotacién de
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recursos. A esta persona se la
denomina aqui “patrocinador”, pero
puede tener cualquier titulo. En el caso
de Scrum y sus sistemas derivados, su
papel predeterminado de “propietario
del producto” puede satisfacer hasta
cierto punto la funcién de patrocinador.
Como alternativa, puede afadirse a
estos proyectos un papel de
patrocinador independiente.

Los patrocinadores de todos los
programas y proyectos independientes
deben seleccionarse en la junta
directiva del portafolio. Cada
patrocinador del programa o proyecto
es la unica persona que comunica las
decisiones de alto nivel de su proyecto
0 programa.

Gestor del portafolio
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El papel del gestor del portafolio es
principalmente de facilitaciéon y
orientacion, pero también tiene un
umbral de toma de decisiones que se
utiliza en el ciclo mensual y en el ciclo
diario para que el proceso sea mas
rapido y fluido. La junta directiva del
portafolio toma todas las decisiones
importantes, y la autoridad decisoria
del gestor del portafolio debe utilizarse
para interpretar las decisiones de la
junta y no para reflejar opiniones
personales. El gestor del portafolio no
debe tener un papel directo en ningun
programa o proyecto, para evitar
conflictos de intereses.

En las grandes organizaciones, puede
haber unos cuantos empleados de
apoyo para ayudar al gestor del
portafolio.

Cada programa o proyecto
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independiente debe tener una Unica
persona que represente sus intereses
de gestion, coordinacion y evaluacion.
Esta persona se denomina aqui
«gestor de programa» o «gestor de
proyectos», pero puede tener cualquier
titulo. En el caso de Scrum y sus
sistemas derivados, su rol por defecto
de «scrum master» puede satisfacer
esta funcion.

El gestor del portafolio esta en
contacto con los gestores de
programas y proyectos por diversas
razones. Sin embargo, el gestor del
portafolio debe evitar comunicarles
cualquier decision y dejar que las
decisiones pasen por los
patrocinadores del programa o del
proyecto.

Los gestores del portafolio deben evitar
la microgestion y asegurarse de que
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los miembros de la junta directiva del
portafolio tampoco lo hagan,
especialmente como patrocinadores
del programa o del proyecto.

Cuando hay un unico sistema de
gestion de portafolios, su gestor del
portafolio depende del jefe de la
organizacion. Cuando hay una
jerarquia de portafolios, el gestor del
portafolio informa al gestor del
portafolio del nivel superior.

Documentos

Los siguientes son los documentos por
defecto en P5.express:

¢ Descripcion del portafolio
e Matriz de generacion de valor
e Registro de seguimiento global

e Registro de salud global
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e Casos de negocio

Recuerda que no debes recopilar datos
que no necesites, y que los
documentos deben ser sencillos y
utiles. Tampoco es necesario que
utilices programas informaticos
complicados: empieza con
herramientas sencillas y cambia a
otras mas sofisticadas solo si tienes
una buena razon para hacerlo.

A continuacién encontraras una breve
descripcion de cada documento.

Descripcién del portafolio

La descripcion del portafolio es un
texto dinamico que documenta la
siguiente informacion clave:
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Estrategia organizativa, mision,
vision, etc.
Umbral de decision del gestor del

portafolio (de forma exacta o
aproximada)

Los miembros de la junta directiva
del portafolio y su poder de voto

El método de votacion y su calculo

Los procesos y politicas de la
organizacion que influyen en la
gestion de la cartera

La unidad de medida de las
inversiones y los beneficios

La descripcion del portafolio se crea
primero al implementar P5.express, y
luego puede actualizarse en la
actividad X2.

Matriz de generacion de valor
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La matriz de generacion de valor
enumera los programas y proyectos
independientes en una dimension y su
informacion en la otra. Aumenta la
visibilidad y la transparencia al
describir claramente la estrategia de la
organizacion para generar valor.

Los siguientes son los campos
obligatorios de la matriz: nombre,
patrocinador, estado, progreso,
inversion, beneficios, valor, categorias
de valor.

La matriz puede implementarse en una
hoja de célculo o utilizando una
herramienta especializada. Hay
disponible un ejemplo de la matriz
como hoja de calculo, que muestra
como cambia en la actividad X2.

Registro de seguimiento global
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El registro de seguimiento global es
una lista de riesgos, problemas,
solicitudes de cambio, planes de
mejora y lecciones aprendidas que
afectan a varios programas o
proyectos. Para que no haya errores,
estos elementos no deben repetirse en
los registros locales de los programas
y proyectos, sino que sus gestores
deben utilizar el registro global junto
con sus registros locales. Todos los
programas y proyectos de la cartera
deben tener esos registros locales.

Cada elemento del registro de
seguimiento global debe tener un
encargado. Cada encargado debe ser
uno de los miembros de la junta
directiva del portafolio o de los
gestores de programas o proyectos.

Registro de salud global



El registro de salud global almacena
los resultados de la evaluacion de la
satisfaccién de las partes interesadas
del portafolio (miembros de la junta
directiva del portafolio, gestores de
programas y gestores de proyectos
independientes).

Casos de negocio

Cada programa o proyecto
independiente debe tener un caso de
negocio creado en la capa de gestion
del portafolio para describir su finalidad
y justificacion con los siguientes
elementos principales:

e ;Por qué este programa/proyecto?
¢ Opciones alternativas

e Requisitos de alto nivel



¢ Beneficios esperados (incluyendo
los impactos positivos y negativos)

e Método para medir los beneficios

¢ Inversion estimada (tiempo, coste,
etc.)

o Estrategia de ejecucion (interna,
subcontratada, etc.)

¢ Principales riesgos

Un caso de negocio preliminar suele
bastar para priorizar el programa o
proyecto en la cartera, pero cuando
sea necesario, el patrocinador del
programa o proyecto puede iniciarlo
(formar un equipo para crear un plan
de alto nivel sin ejecutarlo) y utilizar
esa informacién para crear un caso de
negocio mas refinado.

Adaptacion
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Como ocurre con otros sistemas
minimalistas, es mejor no adaptar
P5.express por adelantado. En lugar
de eso, debes implementarlo y
utilizarlo como se describe en el
manual y luego personalizarlo
gradualmente, en la actividad Y3, sélo
en respuesta a la informacién recogida
del entorno y con un cuidadoso
proceso de prueba y error.

Historia

El borrador privado de la primera
edicion de P5.express se publicé en
noviembre de 2023, seguido de su
borrador publico en enero de 2024, y
de la version final en julio de 2024.



Evaluar el valor
generado

Qué

Esta actividad mide y registra los
beneficios reales generados por los
programas en curso y cerrados y de
los proyectos independientes.

Por qué



Los beneficios son mejoras medibles y
deseables para la organizacion. En
este sentido, los beneficios son
subjetivos, lo que significa que algo
que se consideraria un beneficio para
una organizacion puede no serlo para
otra. Por tanto, los beneficios deben
evaluarse con un buen conocimiento
de la organizacion, de forma holistica y
en un nivel de gestion de alto nivel,
como la gestion de portafolios.

Debemos realizar esta actividad por las
siguientes razones:

e Es un recordatorio para todos de
que los programas y proyectos se
hacen para generar valor, y que esto
debe tenerse en cuenta al llevarlos
a cabo.



¢ Nos ayuda a comprender nuestro
entorno y a hacer mas realistas los
futuros programas y proyectos de la
matriz de generacién de valor.

e Puede ayudarnos a encontrar
formas de aumentar los beneficios
con tareas ad hoc o cambios
estructurados (programas y
proyectos).

Recuerda que es natural que haya
algunos programas y proyectos que no
generen el valor esperado. Si todos
funcionan segun lo previsto,
probablemente estés perdiendo
oportunidades por ser demasiado
conservador. Esto ocurre
especialmente con los proyectos
internos.

Quién



Esta actividad la realiza el patrocinador
de cada programa o proyecto, bajo la
supervision del gestor del portafolio.

Como

Esta evaluacion comienza para cada
programa o proyecto independiente
cuando esta terminado o en cuanto
empieza a generar beneficios durante
su ejecucion. Contintia mientras exista
un beneficio potencial o real notable
(normalmente, al menos durante unos
afos). Los resultados de la medicion
se almacenaran en la matriz de
generacion de valor. La medicion debe
incluir los beneficios esperados e
inesperados en todas las categorias de
valor de la matriz.

Tus sistemas de gestion de programas
y proyectos pueden tener actividades
equivalentes a ésta y formar una tarea



comun (por ejemplo, GO1 en
P3.express). Sin embargo, cuando se
han realizado varios programas o
proyectos sobre el mismo producto o
sobre un conjunto de productos
relacionados que repercuten en el
rendimiento de los demas, lo mejor es
evaluar sus beneficios generados de
forma conjunta e integrada.

Debe haber una y sélo una unidad de
medida para las inversiones y los
beneficios de todos los programas y
proyectos del portafolio, para que sea
posible compararlos. Cuando hay
multiples fuentes de valor, deben
convertirse y combinarse en una sola
unidad. Puede ser una cantidad
monetaria ajustada al valor del dinero
en un momento concreto, gramos de
oro, numero de vidas salvadas, etc.
Cuando estas mediciones objetivas no
son practicas o posibles, pueden
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utilizarse unidades abstractas, relativas
y semisubjetivas, junto con técnicas de
medicion y estimacion basadas en
votos (similares al péquer de
planificacion).

Ten en cuenta que cuando sea posible
y justificable medir algo objetivamente,
seria la opcion preferida por su mayor
fiabilidad. Sin embargo, cuando la
medicién objetiva no es practica,
forzarla seria perjudicial por multiples
razones, entre ellas que su fiabilidad
seria menor que la de una medida
subjetiva bien formada.

Los beneficios de algunos programas y
proyectos son semicontinuos y no
Unicos. Estos pueden convertirse en
valores unicos considerando una
ventana temporal previamente
acordada.
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Debes asegurarte de que no estas
contabilizando dos veces los
beneficios. Si varios programas y
proyectos posibilitan una fuente de
beneficios, el beneficio resultante debe
dividirse entre ellos en funcion de sus
contribuciones.

Considera los siguientes momentos de
un programa o proyecto:

e TO: El momento de inicio
e T1: El momento de finalizacién

e T2: El momento en el que se miden
los beneficios

Todas las mediciones son

comparaciones. La medicién de los

beneficios no debe ser una

comparacion entre T2 y TO, porque en

ese periodo pueden haber cambiado

muchos otros factores. En su lugar, los
3



beneficios en T2 en el mundo real
deben compararse con los beneficios
en T2 en un mundo hipotético en el
que el programa o proyecto no se
hubiera producido.

Una vez medidos los beneficios de
todos los elementos, su valor puede
calcularse del siguiente modo:

Valor = beneficio + inversiéon

El caso de negocio de cada programa
o proyecto es util para evaluar sus
beneficios. Sin embargo, los
patrocinadores no deben limitarse a
una evaluacién mecanica basada en el
caso de negocio.



Optimizar la estrategia
de generacion de valor

Esta actividad optimiza la estrategia de
generacién de valor para el proximo
ciclo actualizando la matriz de
generacion de valor.

Por qué

34—



Esta actividad ayuda a la organizacion
de multiples maneras:

¢ I|dentificacion estructurada y
proactiva de programas y proyectos
valiosos;

¢ Justificacion absoluta de las ideas
para garantizar que no se malgastan
los recursos;

o Justificacion relativa para garantizar
que se ejecuten primero las ideas
mas valiosas;

e Equilibrio para garantizar que se
atienden todas las categorias de
valor.

Quién
Esta actividad la realizan los miembros

de la junta directiva del portafolio y la
facilita con todo cuidado el gestor del



portafolio.

Coémo

La actividad se realiza en un taller, con
la asistencia de todos los miembros de
la junta directiva del portafolio o, al
menos, de sus delegados. Un dia
suele ser suficiente, pero algunas
organizaciones pueden necesitar mas
tiempo.

Hay disponible un ejemplo para
mostrar como pueden cambiar los
documentos en esta actividad.

1. Actualizar la descripcion del
portafolio

Los miembros de la junta directiva del
portafolio comprueban si hay que
actualizar algo en la descripcion del

portafolio para que se ajuste a las
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estrategias, politicas y procesos
actuales, o simplemente para mejorar
su funcionamiento en el sistema de
gestion de portafolios. Algunos
cambios en la descripcion del portafolio
pueden requerir modificar también la
matriz de generacién de valor (por
ejemplo, los objetivos para las
categorias de valor).

2. AAadir nuevos programas y
proyectos

Los miembros de la junta directiva del
portafolio traen al taller sus nuevas
ideas sobre programas y proyectos
(por ejemplo, las generadas en la
actividad G02 de P3.express). Revisan
el resultado de la actividad X1y lo
utilizan como fuente de inspiracién
para hacer una tormenta de ideas y
generar nuevas ideas juntos. Todas las
37—



ideas se registran en la matriz de
generacion de valor.

Las organizaciones que se centran en
sus proyectos internos pueden
beneficiarse de utilizar las opiniones de
todos los empleados e incluso de los
usuarios finales para generar ideas.
Cada miembro de la junta directiva del
portafolio es responsable de buscar
ideas entre las personas relacionadas
con su departamento y llevarlas al
taller. Ademas, los empleados deben
tener un canal directo para enviar
sugerencias sobre programas y
proyectos al gestor del portafolio.
Aceptar envios anénimos puede
ayudar a aumentar las aportaciones.

En general, la junta directiva del
portafolio necesita un enfoque holistico
y descendente para identificar
programas y proyectos. No deben



limitarse a los programas y proyectos
sugeridos por el entorno, sino
preguntarse siempre: «;Qué otros
programas y proyectos podemos tener
para mejorar nuestro portafolio?».

Ten en cuenta que el nUmero de
elementos de la matriz refleja las
opciones de la organizacion. Cuantas
mas opciones tengas, mas flexibilidad
y libertad tendras; por eso son
deseables las matrices mas grandes.
Recuerda que la matriz no se limita a
lo que puede hacerse en los préximos
ciclos, sino que contiene todo lo que
podrias querer hacer algun dia en el
futuro.

3. Nombrar patrocinadores

Tras anadir un nuevo elemento a la
matriz, uno de los miembros de la junta



directiva del portafolio debe ser
asignado como patrocinador.

4. Presentar casos de negocio

El patrocinador se asegura de que su
programa o proyecto tenga al menos
un caso de negocio preliminar que
describa su finalidad y justificacion.
Cuando sea necesario, el patrocinador
puede iniciar programas o proyectos
(asignar un equipo para crear un plan
de alto nivel sin ejecutarlo) y utilizar el
resultado para crear un caso de
negocio detallado.

Los patrocinadores pueden delegar la
responsabilidad de preparar sus casos
de negocio en personas
especializadas, pero siguen siendo los
responsables. Los gestores de
programa y de proyecto pueden

— 40—



ayudar en este proceso
proporcionando parte de la informacion
necesaria, pero es mejor no darles
toda la responsabilidad de preparar los
casos de negocio, porque no suelen
tener los antecedentes ni la
informacion estratégica necesarios.

5. Equilibrar tamafios

Normalmente, los programas y
proyectos independientes de la matriz
tienen tamafios diferentes. Sin
embargo, tener elementos de tamafios
muy diferentes dificultaria la gestion de
la matriz. Por tanto, cuando sea
posible, los miembros de la junta
directiva del portafolio deben intentar
dividir los que sean demasiado
grandes en otros més pequefos y
fusionar los que sean demasiado
pequefios y tengan objetivos similares
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en programas mas grandes.

Recuerda que los proyectos de un
programa no se dirigiran directamente
en el sistema de gestién de portafolios.

6. Justificacion absoluta

Los miembros de la junta directiva del
portafolio deben estimar los beneficios
esperados y la inversion necesaria de
las nuevas ideas y revisar los de las
antiguas si es necesario. La matriz de
generacioén de valor debe actualizarse
con estos datos.

A continuacion, deben juzgar la
justificacion absoluta de cada idea:
¢Son los beneficios esperados
superiores a la inversion necesaria?
¢, Deberiamos hacer este programa o
proyecto? El estado de la idea se

actualizara en funcion de esta decision.
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Ten en cuenta que las ideas
rechazadas no deben eliminarse de la
matriz, sino marcarse como
rechazadas y trasladarse a la parte
inferior de la matriz para futuras
referencias.

A veces, las organizaciones tienen que
aceptar programas o proyectos con
beneficios inferiores a su inversion,
porque de lo contrario parte de su
capacidad quedaria sin utilizar, y algun
beneficio puede ser mejor que ningun
beneficio. Esta situacion debe
considerarse en este paso, pero lo mas
importante es que la junta directiva del
portafolio investigue esta situacion
malsana para ver como pueden
evitarla en el futuro.

Los miembros de la junta directiva del
portafolio pueden estimar los
parametros necesarios y la decision
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final por votacion utilizando el método
documentado en la descripcion del
portafolio.

Si un programa o proyecto en curso
pierde su justificacion absoluta, la junta
directiva debe cancelarlo en esta
actividad. Esto también puede hacerse
en la actividad Y2, si el gestor del
portafolio y el patrocinador se ponen
de acuerdo al respecto.

7. Justificacion relativa y
ordenacion inicial

Los programas y proyectos de la matriz
se clasificaran en funcion de su

estado: Terminado — En curso —
Pendiente — Cancelado — Rechazado

Los elementos dentro de cada uno de
los estados anteriores se ordenaran en

funcién de la fecha, excepto los
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pendientes que se ordenaran

inicialmente en funcién de su valor (la

relaciéon entre sus beneficios

esperados Y la inversién estimada), de

modo que los mas valiosos se
coloquen en primer lugar.

p
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Terminado
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G
s
] Més aniguo
S En curso
O o
] Més valioso
o N
o.w“““““‘ 1 Fendente
N
(R B s x>
]
Rechazado
[ ] Més antiguo
L

La ordenacion inicial de la matriz de generacion

de valor
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Si la justificacion relativa de un
programa o proyecto en curso
disminuye drasticamente, la junta
directiva puede decidir en esta
actividad ponerlo en pausa para liberar
capacidad para otros mas importantes.
Esto también puede ocurrir en la
actividad Y2, si el gestor del portafolio
y el patrocinador se ponen de acuerdo
al respecto.

8. Revisar la capacidad total

Los miembros de la junta directiva
debaten la idea de aumentar o
disminuir la capacidad (por ejemplo,
contratar a mas personas en la
organizacion) y evaluan su impacto en
el portafolio. Esta consideracion
abarca, por un lado, el proximo ciclo y,
por otro, la capacidad a largo plazo de
la organizacion.
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9. Equilibrar y priorizar
finalmente

La matriz debe tener columnas para
las distintas categorias de valor:

o Categorias generales (necesarias
para todas las organizaciones)

o Continuidad (sustentador,
diversificador)

o Plazo de retorno de la inversién
(a corto plazo, a medio plazo o a
largo plazo)

o Riesgo global (bajo, medio, alto)

e Categorias especificas de la
organizacion

Un «sustentador» es un programa o
proyecto que ayuda a mejorar los

servicios existentes, mientras que un
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«diversificador» es el que ayuda a
crear nuevos canales de productos o
servicios. Algunas organizaciones
estan totalmente centradas en un unico
campo de especializacion, pero incluso
ellas pueden y deben plantearse
diversificar sus servicios en ese campo
o en otros relacionados.

Cada programa o proyecto tiene una
contribucion de entre el 0% y el 100%
en cada categoria para indicar qué
parte de sus beneficios sirve a esa
categoria.

Cada categoria debe tener un objetivo
relativo, y la suma de los beneficios de
todos los programas y proyectos en un
horizonte de equilibrio debe coincidir
mas 0 menos con ese objetivo relativo.
Por defecto, el horizonte de equilibrio
es el ciclo siguiente mas los tres ciclos
anteriores. Los ciclos anteriores se
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determinan mediante hechos. Para
determinar el ciclo siguiente, es

necesario hacer una estimacion

aproximada de cuantos de los
programas y proyectos pueden

realizarse en el ciclo.

Programas y proyectos

3 cicos anteriores.

Horizonte de equilibrio

Mas antig
Terminado
Mas rociento.
Més antiguo
En curso
Més reciente.
Ms valioso
Pendiente
Menos valioso
Ms reciente
Cancelado
Més antiguo
Mas rociente
Rechazado

Mas antiguo

El horizonte de equilibrio del siguiente ciclo
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Para equilibrar el portafolio, el orden de
los elementos pendientes en la matriz
debe ajustarse manualmente para que
sus beneficios calculados combinados
en cada categoria de valor se
acerquen a los objetivos relativos. Esto
significa que el valor total del portafolio
equilibrado puede ser inferior al del
desequilibrado: es el precio que hay
que pagar para tener un conjunto
equilibrado. Sin embargo, en raras
ocasiones, podemos sacrificar el
equilibrio para obtener valores
excepcionalmente altos y compensarlo
en ciclos futuros.



N

Programas y proyectos

JN

3 ciclos anteriores.

Horizonte de equilibrio

00
o0
oe

Equilibrar el portafolio para el siguiente ciclo

En este punto, la matriz tiene una lista
optimizada de programas y proyectos
pendientes. Cuando se libera suficiente
capacidad en la organizacion, el
programa o proyecto pendiente mas



alto de la matriz que coincida con la
capacidad disponible puede iniciarse
en la actividad Z2.

Algunas organizaciones pueden
necesitar criterios de equilibrio
adicionales; por ejemplo,

e Cuando un cliente externo solicita
una propuesta, no puede hacerse
en cualquier momento deseado,
sino que, si se desea seguir
adelante, debe hacerse en una
fecha determinada, y la
organizacion debe estar preparada
para iniciar el proyecto si se acepta
la propuesta.



¢ Para las organizaciones centradas
en dirigir sus propios proyectos,
algunos de sus proyectos pueden
tener dependencias entre si, que
deben hacerse visibles en la matriz
y tenerse en cuenta a la hora de
equilibrarlos. Sin embargo, ten en
cuenta que los proyectos que tienen
dependencias entre si suelen
pertenecer a un programa y no se
dirigiran en el sistema de gestion de
portafolios directamente.

Hay muchas incertidumbres sobre el
funcionamiento de los portafolios. Por
tanto, la matriz nunca puede ser lo
bastante precisa como para optimizarla
mecanicamente a base de célculos,
por lo que es esencial el criterio de
miembros experimentados de la junta
directiva del portafolio. En
consecuencia, es importante no perder



tiempo y energia intentando que los
ndumeros sean mas precisos de lo que
deberian ser. En su lugar, el gestor del
portafolio debe fomentar la
colaboracién, la participacion, la
transparencia y el pensamiento critico.

Todos los miembros de la junta
directiva del portafolio deben participar
en el equilibrio del portafolio. Cuando
sea necesario, pueden combinar sus
opiniones mediante votacion,
siguiendo el método de votacion
documentado en la descripcion del
portafolio.
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Llevar a cabo una
comunicacion
especifica

Qué

Esta comunicacién especifica informa
a todos los miembros de la
organizacion del valor que hemos
generado recientemente y de nuestra
estrategia para generar valor en el



futuro.

Por qué

Esta comunicacion especifica tiene
multiples ventajas, entre ellas las
siguientes:

e Todo el mundo se mantiene
informado de los programas y
proyectos que se estan llevando a
cabo o se llevaran a cabo en un
futuro préximo, lo que reduce los
conflictos y las sorpresas y genera
ideas utiles de un publico mas
amplio.

¢ Recuerda a todos que los
programas y proyectos se hacen
para generar valor y que sus
actividades deben estar alineadas
con el propésito definido y contribuir
a la generacién de valor.



Quién
Las comunicaciones especificas en el

sistema de gestion de portafolios las
envia el gestor del portafolio.

Coémo

Esta comunicacién especifica envia la
siguiente informacion:

¢ Una copia simplificada de la matriz
de generacion de valor junto con
una breve descripcion

e Un breve informe de los beneficios
obtenidos de los programas y
proyectos (si no se hace a nivel de
programa o proyecto, como en la
actividad G0O3 de P3.express)

La informacién puede enviarse por
correo electrénico o, alternativamente,



la actividad puede convertirse en un
acto organizativo en el que se relna a
todo el mundo, se comparta la
informacién y se afiadan algunas
actividades emocionantes adicionales
para celebrar los logros y hacer que
sea una experiencia agradable para
todos.

Si s6lo hay unos pocos ciclos activos
posteriores al programa y al proyecto
en la organizacion, sus
comunicaciones especificas (por
ejemplo, la actividad G03 de
P3.express) pueden hacerse en sus
capas. De lo contrario, suele ser mejor
llevar sus comunicaciones especificas
a la capa de gestion del portafolio y
unificarlas para reducir la cantidad de
comunicacion y mantenerlas mas
eficaces.

El gestor del portafolio debe animar a



los destinatarios a compartir sus
opiniones tras recibir el mensaje.

Recuerda que esta comunicacién se
dirige a un amplio abanico de
audiencias en la organizacion. Por
tanto, es importante que sea sencilla,
breve y no técnica.



Evaluar la satisfaccion
de las partes
interesadas del
portafolio

Qué

Esta actividad evalua la satisfaccion de
los miembros de la junta directiva del
portafolio y de los gestores de

programas y proyectos
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independientes.

Por qué

Queremos descubrir la insatisfaccion y
problemas similares lo antes posible y
solucionarlos antes de que se
acumulen y perjudiquen a los
programas y proyectos.

Quién
Es responsabilidad del gestor del

portafolio evaluar la satisfaccion de las
partes interesadas del portafolio.

Como

Las preguntas de la encuesta de

evaluacion deben disefarse para

abordar las necesidades y

preocupaciones de la organizacion y

de su personal, por lo que pueden
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cambiar con el paso del tiempo. A
continuacion se ofrece un ejemplo de
preguntas para los miembros de la
junta directiva del portafolio:

e En tu opinion, ¢tienen todos los
miembros de la junta directiva del
portafolio la oportunidad de ser
escuchados y comprendidos
correctamente?

¢ ; Estas contento con la forma en
que se imparten los talleres?

¢ ; Estas satisfecho con como se
tienen en cuenta las necesidades y
expectativas de tu departamento en
el sistema de gestion de portafolios?

e Etc.

A continuacion se ofrece un ejemplo
de preguntas para los gestores de
programa y de proyecto:



¢ ; Estas contento con la relacion con
tu patrocinador?

e ;La estrategia de la organizacion y
su portafolio actual son claros y
significativos para ti?

e En tu opinién, ¢tu programa o
proyecto tiene un impacto positivo
en la organizacion?

e Etc.

Es una buena idea afadir una pregunta
abierta al final de todas las encuestas,
en la que se pregunte a la audiencia
cémo creen que el sistema de gestion
de portafolios puede ayudarles mas en
su trabajo.

Suele ser una buena idea realizar
estas evaluaciones de forma anénima
para que la gente pueda expresar sus
opiniones mas comodamente.



Los resultados de las evaluaciones
deben almacenarse en el registro de
salud global y se utilizaran en la
actividad Y3 para planificar mejoras.

El gestor del portafolio también debe
asegurarse de que los programas y
proyectos evallian continuamente la
satisfacciéon de los miembros de su
equipo y prestan atencion a su
bienestar.

— 64—



Evaluar los programas y
proyectos en curso

Medir el rendimiento de los programas
y proyectos en curso y reestimar sus
beneficios previstos.

Por qué



A medida que se ejecuten los
programas y proyectos, aprenderemos
mas sobre ellos y podremos hacer mas
realista nuestra evaluacién de su valor.
Este refinamiento puede dar lugar a
detener los programas y proyectos que
pierdan su justificacion absoluta o a
pausar los que tengan una disminucién
significativa de su justificacion relativa.
Ambas acciones ayudan a aprovechar
mejor nuestros recursos y
oportunidades.

Por otro lado, esta evaluacién puede
mostrar que el programa o proyecto se
ha vuelto mas importante de lo que era
antes y, por tanto, requiere mas apoyo
y una mayor prioridad en la
organizacion.

Quién
El rendimiento de los programas y



proyectos lo miden sus gestores, con
la supervision del gestor del portafolio.
La reestimacion de los beneficios
esperados la realizan los
patrocinadores del programa y del
proyecto, con la supervisién del gestor
del portafolio.

Coémo

Esta actividad esta relacionada con las
actividades ciclicas de medicion de la
gestién de programas y proyectos (por
ejemplo, la actividad C01 de
P3.express). Debe afiadirse para los
sistemas de gestion de programas o
proyectos que no dispongan de una
actividad de medicion ciclica de este
tipo.

Normalmente, esperariamos tener las
siguientes medidas:



e Progreso general (porcentaje)

e Prevision de la inversion a realizar
(por ejemplo, tiempo y coste)

El gestor del portafolio es responsable
de garantizar que el rendimiento de los
programas y proyectos se mida
correctamente. También debe trabajar
con el patrocinador de cada programa
o proyecto para reestimar los
beneficios esperados (por ejemplo, la
actividad B0O3 de P3.express). Todos
los datos se almacenaran en la matriz
de generacion de valor.

El gestor del portafolio debe evitar
recopilar datos innecesarios y, en su
lugar, centrarse en datos que sirvan a
un propésito claro y mantener el
sistema sencillo y util.

Después de actualizar la prevision de

inversion y los beneficios estimados, el
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gestor del portafolio puede volver a
estimar el valor previsto:

Valor = beneficios + inversion

Basandose en el nuevo valor, si el
programa o proyecto pierde su
justificacion absoluta o hay una
disminucion significativa de su
justificacion relativa, puede que haya
qgue cancelarlo o ponerlo en pausa. Si
el gestor del portafolio y el
patrocinador pueden ponerse de
acuerdo sobre esa decision segun la
matriz de generacion de valor, la
concretaran en esta actividad. De lo
contrario, el gestor del portafolio
debera realizar un ciclo semestral de
manera excepcional.

En esta actividad, el patrocinador
puede actualizar el caso de negocio
con la confirmacion del gestor del



portafolio.



Planificar mejoras

En esta actividad planificaremos
mejoras basadas en la evaluacion de
programas y proyectos y en la
satisfaccion de las partes interesadas.

Por qué

Siempre se puede mejorar, y éste es
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nuestro intento de mejorar
continuamente nuestro sistema de
gestion de portafolios. Estas mejoras
se refieren principalmente a como
trabajamos en el sistema de gestion de
portafolios y seran la base de la
adaptacion gradual del sistema.

Ademas de su finalidad principal, si se
hace correctamente y con la
participacion de los gestores de
programas y proyectos, creara mas
aceptacion y, en consecuencia, puede
aumentar las posibilidades de éxito.

Quién

El gestor del portafolio facilita un taller
para que todos los gestores de
programas y proyectos hagan una
tormenta de ideas y planifiquen
mejoras. Opcionalmente, puede
celebrarse un taller similar con los



miembros de la junta directiva del
portafolio, en cada ciclo o una vez
cada varios ciclos.

Coémo

Lo mejor es planificar las mejoras en
un taller facilitado. Técnicas como la
Técnica Delphi pueden ser utiles en
esos talleres. El gestor del portafolio
actua como facilitador y permite que
los participantes planifiquen las
mejoras.

La ultima evaluacion de los programas
y proyectos (actividad Y2), almacenada
en la matriz de generacion de valor, y
la evaluacion de la satisfaccion de las
partes interesadas (actividad Y1),
almacenada en el registro de salud
global, son las principales fuentes de
inspiracion para planificar mejoras. El
registro de seguimiento global también



https://es.wikipedia.org/wiki/M%25C3%25A9todo_Delphi

puede utilizarse como fuente
secundaria de inspiracion.

El gestor del portafolio debe tener
siempre en cuenta también los
siguientes asuntos:

e ;Como podemos mejorar las
capacidades de las personas
mediante la formacion, el
entrenamiento, etc.?

e ;Como podemos crear un entorno
de trabajo mas agradable para
todos?

Las mejoras planificadas se afiadiran
al registro de seguimiento global, y se
asignara a cada una de ellas un
encargado (normalmente, uno de los
gestores del programa o del proyecto,
pero a veces uno de los miembros de
la junta directiva del portafolio) para
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que realice el seguimiento e informe al
respecto.



Llevar a cabo una
comuhnicacion
especifica

Qué

Este es el momento de enviar un breve
mensaje a todos los miembros de la
organizacion, informandoles de los
aspectos mas destacados de la gestion
del portafolio:



¢ Mejoras planificadas (si son
relevantes para la audiencia
general)

e Progreso de los programas en curso
y proyectos independientes

¢ Una lista de programas y proyectos
independientes que se han iniciado
o detenido

Por qué

Esta comunicacién especifica
mantiene al dia a todos los miembros
de la organizacion, lo que puede
ayudar a reducir los conflictos y las
sorpresas y a generar ideas utiles de
una audiencia mas amplia.

Quién

Las comunicaciones especificas en el
sistema de gestion de portafolios las



realiza el gestor del portafolio.

Coémo

El contenido de esta comunicacion
especifica puede enviarse por correo
electronico.

Esta actividad puede ignorarse si su
contenido se comunica en las capas
de programa y proyecto (por ejemplo,
las actividades A10 y FO6 de
P3.express). Sin embargo, cuando hay
muchos programas y proyectos en
curso, suele ser mejor trasladar esas
comunicaciones especificas a esta
capa y enviar un mensaje unificado
para reducir el numero de
comunicaciones especificas y
mantener su eficacia.

El gestor del portafolio debe animar a
los destinatarios a compartir sus



opiniones tras recibir el mensaje.

Recuerda que esta comunicacién se
dirige a un amplio abanico de
audiencias de la organizacion. Por
tanto, debe ser sencilla, breve y no
técnica.



Gestionar los elementos
de seguimiento

Qué

En esta actividad, gestionamos
continuamente los elementos de
seguimiento globales (riesgos,
incidencias, solicitudes de cambio,
planes de mejora y lecciones
aprendidas).



Por qué

La mayoria de los elementos de
seguimiento afectan a un unico
programa o proyecto y se gestionan
localmente. Sin embargo, también hay
elementos globales que afectan a
varios programas y proyectos y deben
gestionarse de forma integrada y
holistica en la capa de gestion del
portafolio para ser mas eficaces.

Quién

El gestor del portafolio es el principal
facilitador de esta actividad y colabora
estrechamente con los encargados de
los distintos elementos.

Como

Los gestores de programas y
proyectos pueden identificar elementos
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de seguimiento globales (por ejemplo,
en la actividad D01 de P3.express).
Cuando esto ocurra, deben
comunicarlo inmediatamente al gestor
del portafolio.

El gestor del portafolio debe supervisar
continuamente los registros locales
para encontrar patrones que puedan
conducir a la identificacion de
elementos de seguimiento globales.

Cuando se afiade un nuevo elemento
al registro de seguimiento global:

e uno de los miembros de la junta
directiva del portafolio, de los
gestores de programa o de los
gestores de proyecto debe ser
asignado como encargado de su
seguimiento y actualizacion, y



¢ los encargados deben informar de
su existencia a los gestores de
todos los programas y proyectos
que puedan verse afectados por el
elemento.

El gestor del portafolio debe estar en
contacto con los encargados sobre el
estado de sus elementos de
seguimiento y asegurarse de que se
hace un seguimiento de todos ellos
hasta que se cierran.

Cuando el gestor del portafolio se dé
cuenta de que un elemento de
seguimiento puede tener un impacto
significativo en la matriz de generacion
de valor, debe ejecutar un ciclo
semestral excepcional. De lo contrario,
el gestor del portafolio esta autorizado
a decidir como responder a esos
elementos. El gestor del portafolio

puede obtener ayuda de los gestores
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de programa y de proyecto para
disefar las respuestas.

En esta actividad deben seguirse
cuidadosamente los procesos y
politicas de la organizacioén vinculados,
documentados en la descripcion del
portafolio.
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Iniciar, detener o pausar
programas y proyectos

Esta actividad da permiso a los
patrocinadores para iniciar, detener o
pausar sus programas o proyectos
independientes basandose en la matriz
de generacion de valor.



Por qué

Para garantizar la alineacion, ningun
programa o proyecto independiente
puede iniciarse, detenerse o pausarse
en la organizacion sin el permiso del
gestor del portafolio. Los proyectos que
estén por debajo de programas
requeriran el permiso del sistema de
gestién de programas, en lugar del
sistema de gestion de portafolios.

Quién

En esta actividad colaboran el gestor
del portafolio y el patrocinador del
programa o proyecto.

Como

Los patrocinadores pueden iniciar sus
programas y proyectos independientes
(asignar un equipo para crear un plan



de alto nivel sin ejecutarlo) si necesitan
crear un caso de negocio detallado (p.
ej., en respuesta a solicitudes de
propuestas de clientes externos), pero
deben recibir el permiso del gestor del
portafolio antes de iniciar la ejecucion
(p. €j., actividad AO8 de P3.express).
También deben pedir permiso antes de
iniciar y finalizar el proceso de cierre
del programa o proyecto. Durante el
cierre del programa y del proyecto, el
gestor del portafolio se asegurara,
entre otras cosas, de que los
documentos se archivan
correctamente.

A veces, como durante las
emergencias, la justificacion relativa de
los programas y proyectos cambia tan
drasticamente que tiene sentido poner
en pausa un programa o proyecto en
curso y empezar a trabajar en otra
cosa. El gestor del portafolio y el
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patrocinador discutiran dichos casos
en esta actividad.

Cuando se lleva una decision a esta
actividad, el gestor del portafolio puede
tomarla junto con el patrocinador,
segun la matriz de generacion de valor.
Si las decisiones previas de la junta
directiva del portafolio, reflejadas en la
matriz, no son suficientes para tomar la
decision, o el gestor del portafolio y el
patrocinador no pueden llegar a un
acuerdo, el gestor del portafolio debe
realizar un ciclo semestral de forma
excepcional.

El gestor del portafolio debe
asegurarse de que los patrocinadores
no estén ejecutando demasiados
programas y proyectos en paralelo y
de que estan terminando los que estan
en curso antes de empezar los
siguientes en la matriz.



Los cambios menores en la
organizacion pueden implementarse
mejor mediante tareas ad hoc. Sin
embargo, el gestor del portafolio debe
asegurarse de que haya un numero
razonable de dichas tareas y de que
no sustituyan a los cambios
estructurados (programas y proyectos).

En esta actividad deben seguirse
cuidadosamente los procesos y
politicas organizativos relacionados
con el inicio y la finalizacion de
programas y proyectos, tal y como se
documenta en la descripcién del
portafolio.



Equilibrar los recursos

Esta actividad ayuda a los
patrocinadores a conseguir recursos
para sus programas y proyectos, sobre
todo cuando hay competencia entre
ellos.

Por qué



El sistema de gestion de portafolios
debe ofrecer esta ayuda a los
patrocinadores desde una perspectiva
holistica para garantizar que:

e pueden obtener los recursos
necesarios para sus programas y
proyectos, y

e sivarios programas y proyectos
compiten por recursos similares, las
asignaciones se ajustan a la matriz
de generacion de valor.

Quién

En esta actividad colaboran el gestor
del portafolio y los patrocinadores del
programa y del proyecto.

Cémo
Cuando haya competencia entre
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programas y proyectos, el gestor del
portafolio debe intentar equilibrar las
asignaciones de recursos basandose
en la matriz de generacién de valor.
Cuando haya desacuerdo entre los
patrocinadores y el gestor del
portafolio, éste podra tomar decisiones
hasta el umbral documentado en la
descripcion del portafolio. Si la decision
supera el umbral, deben ejecutar un
ciclo semestral de forma excepcional.

En esta actividad deben seguirse
cuidadosamente todas las politicas y
procesos organizativos relacionados
con los recursos, tal y como se
documentan en la descripcion del
portafolio.
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