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INTRODUCCION

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta Edicion
proporciona pautas para la direccion de proyectos individuales y define conceptos relacionados con la direccion
de proyectos. Describe asimismo el ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos relacionados, asi
como el ciclo de vida del proyecto.

La Guia del PMBOK® contiene el estandar, reconocido a nivel global y la guia para la profesion de la direccion
de proyectos (detallado en el Anexo A1). Por estandar se entiende un documento formal que describe normas,
métodos, procesos y practicas establecidos. Al igual que en otras profesiones, el conocimiento contenido en
este estandar evolucioné a partir de las buenas practicas reconocidas de los profesionales dedicados a la
direccion de proyectos que han contribuido a su desarrollo.

Las primeras dos secciones de la Guia del PMBOK® presentan una introduccion de los conceptos clave en
el ambito de la direccion de proyectos. La Seccion 3 resume los Grupos de Procesos y proporciona una vision
general de las interacciones entre procesos dentro de las diez Areas de Conocimiento y los cinco Grupos de
Procesos. Las Secciones 4 a 13 son la guia de los fundamentos para la direccion de proyectos. Estas secciones
amplian la informacion contenida en el estandar mediante la descripcion de las entradas y salidas, asi como
de las herramientas y técnicas utilizadas para dirigir proyectos. El Anexo A1 es el estandar para la direccion de
proyectos y presenta los procesos, las entradas y las salidas que se consideran generalmente buenas practicas
en la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces.

Esta seccion define varios términos clave, asi como la relacion existente entre la direccion de portafolios,
la direccion de programas, la direccion de proyectos y la direccion organizacional de proyectos. Las siguientes
secciones presentan una vision general de la Guia del PMBOK®:

1.1 Proposito de la Guia del PMBOK®
1.2 ;Qué es un Proyecto?
1.3 ;Qué es la Direccion de Proyectos?

1.4 Relaciones entre Direccion de Portafolios, Direccion de Programas, Direccion de Proyectos
y Direccion Organizacional de Proyectos.

1.5 Relacion entre Direccion de Proyectos, Gestion de las Operaciones y Estrategia
Organizacional

1.6 Valor del Negocio
1.7 Rol del Director del Proyecto
1.8 Fundamentos para la Direccion de Proyectos
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1.1 Proposito de la Guia del PMBOK®

La aceptacion de la direccion de proyectos como profesion indica que la aplicacion de conocimientos,
procesos, habilidades, herramientas y técnicas puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto.
La Guia del PMBOK® identifica ese subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas. “Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y practicas
descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe consenso sobre
su valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo, en general, en que la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia
variedad de proyectos. "Buenas practicas" no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre
de la misma manera en todos los proyectos; la organizacion y/o el equipo de direccion del proyecto son los
responsables de establecer lo que es apropiado para cada proyecto concreto.

La Guia del PMBOK® también proporciona y promueve un vocabulario comun para el uso y la aplicacion de
los conceptos de la direccion de proyectos dentro de la profesion de la direccion de proyectos. Un vocabulario
comun es un elemento esencial en toda disciplina profesional. El Léxico de Términos de Direccion de Proyectos
del PMI [1]" proporciona el vocabulario profesional de base que puede ser utilizado de manera consistente por
directores de proyecto, directores de programa, directores de portafolios y otros interesados.

El Anexo A1 constituye una referencia fundamental para los programas de desarrollo profesional de la
direccion de proyectos del PMI. EI Anexo A1 continta evolucionando junto con la profesion y por lo tanto
no incluye todo; este estandar constituye una guia, mas que una metodologia especifica. Se pueden utilizar
diferentes metodologias y herramientas (p.ej., agil, cascada, PRINCE2) para implementar el marco de la
direccion de proyectos.

Ademas de los estandares que establecen pautas para los procesos de direccion de proyectos, el Codigo
de Etica y Conducta Profesional del Project Management Institute [2] sirve de guia para los profesionales de la
direccion de proyectos y describe las expectativas que deberian tener respecto a si mismos y a los demas. El
Cddigo de Etica y Conducta Profesional del Project Management Institute es claro en relacion con las obligaciones
basicas de responsabilidad, respeto, equidad y honestidad. Requiere que quienes se desempefian en este
ambito demuestren compromiso con la conducta ética y profesional. Conlleva la obligacién de cumplir con leyes,
regulaciones, y politicas profesionales y de la organizacion. Dado que los profesionales provienen de culturas y
origenes diversos, el Cddigo de Etica y Conducta Profesional del Project Management Institute se aplica a nivel
mundial. En el trato con los interesados, los profesionales deben comprometerse a realizar practicas honestas,
responsables y justas, asi como a mantener relaciones respetuosas. La aceptacion del cddigo es esencial para
los directores de proyecto y constituye un requisito para los siguientes examenes del PMI®:

¢ (ertified Associate in Project Management (CAPM)® / Técnico Certificado en Direccion de Proyectos
¢ Project Management Professional (PMP)® / Profesional en Direccion de Proyectos

¢ Program Management Professional (PgMP)® / Profesional en Direccion de Programas

 PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)® / Practicante de Metodologias Agiles certificado por el PMI
e PMI Risk Management Professional (PMI-RMP)® / Profesional en Gestion de Riesgos

e PMI Scheduling Professional (PMI-SP)® / Profesional en Gestion de Cronogramas

" El numero entre corchetes remite a la lista de referencias que se encuentra al final de esta norma.
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1.2 ;Qué es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
tnico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos.
El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus
objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, 0 cuando ya no existe la necesidad que dio origen al
proyecto. Asimismo, se puede poner fin a un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea terminar
el proyecto. Que sea temporal no significa necesariamente que la duracion del proyecto haya de ser corta. Se
refiere a los compromisos del proyecto y a su longevidad. En general, esta cualidad de temporalidad no se
aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden
para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional creara un
resultado que se espera perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales,
economicos y ambientales susceptibles de perdurar mucho mas que los propios proyectos.

Cada proyecto genera un producto, servicio o resultado tnico. El resultado del proyecto puede ser tangible
0 intangible. Aunque puede haber elementos repetitivos en algunos entregables y actividades del proyecto,
esta repeticion no altera las caracteristicas fundamentales y Unicas del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los
edificios de oficinas se pueden construir con materiales idénticos o similares, y por el mismo equipo o por
equipos diferentes. Sin embargo, cada proyecto de construccion es tnico, posee una localizacion diferente, un
disefo diferente, circunstancias y situaciones diferentes, diferentes interesados, etc.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo que sigue los procedimientos
existentes de una organizacion. En cambio, debido a la naturaleza unica de los proyectos, pueden existir
incertidumbres o diferencias en los productos, servicios o resultados que el proyecto genera. Las actividades
del proyecto pueden ser nuevas para los miembros del equipo del proyecto, lo cual puede requerir una
planificacion con mayor dedicacion que si se tratara de un trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan
a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un proyecto puede involucrar a una tnica persona o a varias
personas, a una unica unidad de la organizacion, o a multiples unidades de multiples organizaciones.

Un proyecto puede generar:

¢ Un producto, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora de un elemento o un
elemento final en si mismo;

¢ Un servicio o la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcion de negocio que brinda apoyo a
la produccion o distribucion);

¢ Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes (p.ej., Un proyecto Seis Sigma cuyo
objetivo es reducir defectos); o

¢ Un resultado, tal como una conclusion o un documento (p.ej., un proyecto de investigacion que
desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe una tendencia o si un
nuevo proceso beneficiara a la sociedad).
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Los ejemplos de proyectos, incluyen entre otros:

¢ El desarrollo de un nuevo producto, servicio o resultado;

e |a implementacion de un cambio en la estructura, los procesos, el personal o el estilo de una
organizacion;

¢ Eldesarrollo o la adquisicion de un sistema de informacion nuevo o modificado (hardware o software);
e La realizacion de un trabajo de investigacion cuyo resultado sera adecuadamente registrado;

e |a construccion de un edificio, planta industrial o infraestructura; o

¢ Laimplementacion, mejora o potenciacion de los procesos y procedimientos de negocios existentes.

1.2.1. Relaciones entre Portafolios, Programas y Proyectos

La relacion entre portafolios, programas y proyectos es tal que un portafolio se refiere a un conjunto de
proyectos, programas, subconjuntos de portafolios y operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar
determinados objetivos estratégicos. Los programas se agrupan en un portafolio y comprenden subprogramas,
proyectos o cualesquiera otros trabajos que se gestionan de manera coordinada para contribuir al portafolio.
Los proyectos individuales, estén o no incluidos en el ambito de un programa, siempre se consideran parte de
un portafolio. Aunque los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni
estan necesariamente relacionados de manera directa, estan vinculados al plan estratégico de la organizacion
mediante el portafolio de la misma.

Como se ilustra en el Grafico 1-1, las estrategias y prioridades de una organizacion se vinculan, y se
establecen relaciones entre portafolios y programas, y entre programas y proyectos individuales. La planificacion
de la organizacion ejerce un impacto en los proyectos a través del establecimiento de prioridades entre los
mismos teniendo en cuenta los riesgos, el financiamiento y otras consideraciones relativas al plan estratégico
de la organizacion. La planificacion de la organizacion puede guiar la gestion de los recursos y el apoyo a los
proyectos que componen el portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o tipos
de proyectos generales, como infraestructura y mejora de los procesos.
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Grafico 1-1. Interacciones entre la Direccion de Proyectos,
la Direccion de Programas y la Direccion de Portafolios

1.3 ¢Qué es la Direccion de Proyectos?

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion
adecuadas de los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados de manera logica, categorizados en

cinco Grupos de Procesos. Estos cinco Grupos de Procesos son:

¢ [nicio,

¢ Planificacion,
e Ejecucion,

[ ]

Monitoreo y Control, y
e (Cierre.
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Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos:

¢ |dentificar requisitos;

e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en la planificacion
y la ejecucion del proyecto;

e Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza colaborativa entre
los interesados;

e (estionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar los entregables del
mismo;

e FEquilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras:
o Elalcance,
o La calidad,
o El cronograma,
o El presupuesto,
o Losrecursosy
o Los riesgos.

Las caracteristicas especificas del proyecto y las circunstancias pueden influir sobre las restricciones en las
que el equipo de direccion del proyecto necesita concentrarse.

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al menos otro de
ellos se vea afectado. Por ejemplo, si el cronograma es acortado, a menudo el presupuesto necesita ser
incrementado a fin de afadir recursos adicionales para completar la misma cantidad de trabajo en menos
tiempo. Si no fuera posible aumentar el presupuesto, se podria reducir el alcance o los objetivos de calidad
para entregar el resultado final del proyecto en menos tiempo y por el mismo presupuesto. Los interesados
en el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuales son los factores mas importantes, creando un
desafio aun mayor. La modificacion de los requisitos o de los objetivos del proyecto también puede generar
riesgos adicionales. El equipo del proyecto necesita ser capaz de evaluar la situacion, equilibrar las demandas
y mantener una comunicacion proactiva con los interesados a fin de entregar un proyecto exitoso.

Dado el potencial de cambios, el desarrollo del plan para la direccion del proyecto es una actividad iterativa
y su elaboracion es progresiva a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracion progresiva implica
mejorar y detallar el plan de manera continua, a medida que se cuenta con informacion mas detallada y
especifica, y con estimaciones mas precisas. La elaboracion progresiva permite al equipo de direccion del
proyecto definir el trabajo y gestionarlo con un mayor nivel de detalle a medida que el proyecto va avanzando.
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1.4 Relaciones entre Direccion de Portafolios, Direccion de Programas,
Direccion de Proyectos y Direccion Organizacional de Proyectos

Para entender los conceptos de direccion de portafolios, direccion de programas y direccion de proyectos
es importante reconocer las similitudes y las diferencias que existen entre cada una de estas disciplinas.
También resulta util comprender como se relacionan con la direccion organizacional de proyectos (OPM). OPM
es un marco para la ejecucion de estrategias a través de la direccion de proyectos, la direccion de programas
y la direccion de portafolios, conjuntamente con una serie de practicas organizativas, destinadas a generar
de manera consistente y predecible estrategias organizacionales capaces de producir un mejor desempefio,
mejores resultados y una ventaja competitiva sostenible.

La direccion de portafolios, la direccion de programas y la direccion de proyectos se alinean o son impulsadas
por las estrategias organizacionales. Sin embargo, la direccion de portafolios, la direccion de programas y la
direccion de proyectos difieren en la manera en que cada una contribuye al logro de los objetivos estratégicos. La
direccion de portafolios se alinea con las estrategias organizacionales mediante la seleccion de los programas
0 proyectos adecuados, el establecimiento de prioridades con respecto al trabajo a realizar y la provision
de los recursos necesarios, mientras que la direccion de programas adecua sus proyectos y componentes
de programas y controla las interdependencias a fin de lograr los beneficios estipulados. La direccion de
proyectos desarrolla e implementa planes para lograr un alcance determinado, que viene dado por los objetivos
del programa o del portafolio al cual esta vinculado, y, en ultimo término, por las estrategias organizacionales.
OPM potencia la capacidad de la organizacion para la consecucion de los objetivos estratégicos mediante la
vinculacion de los principios y practicas de la direccion de proyectos, la direccion de programas y la direccion
de portafolios con los facilitadores de la organizacion (p.ej., practicas estructurales, culturales, tecnoldgicas y
de recursos humanos). Una organizacion mide sus capacidades para posteriormente planificar e implementar
mejoras encaminadas a la adopcion sistematica de las mejores practicas.

La Tabla 1-1 muestra una comparacion entre las perspectivas de proyecto, programa y portafolio a través
de diferentes dimensiones de la organizacion.
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Tabla 1-1. Presentacion Comparativa de la Direccion de Proyectos,

la Direccion de Programas y la Direccion de Portafolios

Direccion Organizacional de Proyectos

Proyectos Programas Portafolios
Los proyectos tienen objetivos Los programas tienen un alcance | Los portafolios tienen un
definidos. El alcance se elabora mayor y proporcionan beneficios alcance organizacional que
Alcance progresivamente a lo largo del mas significativos. varfa en funcion de los objetivos
ciclo de vida del proyecto. de la misma.
Los directores de proyecto prevén | Los directores de programas Los directores de portafolios
) cambios e implementan procesos | prevén cambios, que podran monitorean permanentemente
Cambio para mantener dichos cambios | surgir tanto a nivel interno como | 10 cambios en un entorno més
administrados y controlados. a nivel externo al programa, y amplio, tanto a nivel interno
estan preparados para gestionarlos. [ como externo.
Los directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Planificacion | transforman progresivamente la desarrollan el plan general del crean y mantienen los procesos
informacién de alto nivel en programa y crean planes de alto y la comunicacién necesaria
planes detallados a lo largo del nivel para guiar la planificacion relacionada con el portafolio
ciclo de vida del proyecto. detallada a nivel de los global.
componentes.
L Los directores de proyecto dirigen | Los directores de programa Los directores de portafolios
Direccion al equipo del proyecto de modo | dirigen al personal del programa y | Pueden dirigir o coordinar al
que se cumplan los objetivos del | a los directores de proyecto; personal de direccion de
mismo. brindan vision y liderazgo global. | portafolios o de programas y
proyectos que tuviera
responsabilidad de informar al
portafolio global.

Exito El éxito se mide por la calidad del | El éxito se mide por el grado en El éxito se mide en términos del
producto y del proyecto, la que el programa satisface las rendimiento de la inversion
oportunidad, el cumplimiento del | necesidades y beneficios que le global y de la obtencién de
presupuesto y el grado de dieron origen. beneficios del portafolio.
satisfaccion del cliente.

. Los directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Monitoreo | monitorean y controlan el trabajo | monitorean el progreso de los monitorean los cambios
realizado para obtener los componentes del programa con estratégicos y la asignacion
productos, servicios o resultados | el fin de asegurar que se cumplan | global de recursos, los
para los cuales el proyecto fue los objetivos globales, resultados de desempeno y el
emprendido. cronogramas, presupuesto y riesgo del portafolio.
beneficios del mismo.
. J
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1.4.1 Direccion de Programas

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades de
programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se
gestionaran de forma individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionado que estan
fuera del alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto puede o no formar parte de un
programa, pero un programa siempre consta de proyectos.

La direccion de programas consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
a un programa para satisfacer los requisitos del mismo y para lograr unos beneficios y un control que no es
posible obtener dirigiendo los proyectos de manera individual.

Los proyectos de un programa se relacionan a través del resultado comun o de la capacidad colectiva. Si la
relacion entre los proyectos viene dada unicamente por un cliente, vendedor, tecnologia o recurso en comun, el
esfuerzo se deberia gestionar como un portafolio de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.

La direccion de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos y ayuda a determinar
el enfoque Optimo para gestionarlas. Las acciones relacionadas con estas interdependencias, pueden incluir:

¢ Resolver restricciones y/o conflictos de recursos que afectan a maltiples proyectos del programa,

e Alinear la direccion de la organizacion/estratégica que afecta las metas y los objetivos de los
proyectos y del programa, y

¢ Resolver la gestion de incidentes y cambios dentro de una estructura de gobernabilidad compartida.

Un ejemplo de programa seria un nuevo sistema de comunicaciones via satélite, con proyectos para el
disefio y construccion del satélite y las estaciones terrestres, la integracion del sistema y el lanzamiento del
satélite.

1.4.2 Direccion de Portafolios

Un portafolio consiste en proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y operaciones gestionados como
un grupo con objeto de alcanzar los objetivos estratégicos. Los proyectos o programas del portafolio no son
necesariamente interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa. Por ejemplo, una
compaiia de infraestructuras que tiene el objetivo estratégico de “maximizar el rendimiento de sus inversiones”
puede incluir en un portafolio una combinacion de proyectos en el ambito del petrdleo y el gas, la energia, el
agua, los caminos, los ferrocarriles y los aeropuertos. A partir de esta combinacion, la compafiia podria optar
por gestionar los proyectos relacionados como un unico programa. Todos los proyectos energéticos podrian ser
agrupados en un programa de energia. Del mismo modo, todos los proyectos hidricos podrian ser agrupados
en un programa hidrico. De este modo los programas de energia e hidrico serian componentes integrantes del
portafolio de la compaiiia de infraestructuras.
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La direccion de portafolios consiste en la gestion centralizada de uno o mas portafolios con objeto de
alcanzar los objetivos estratégicos. La direccion de portafolios se centra en asegurar que los proyectos y
programas se revisen a fin de establecer prioridades para la asignacion de recursos, y en que la direccion del
portafolio sea consistente con las estrategias de la organizacion y esté alineada con ellas.

1.4.3 Proyectos y Planificacion Estratégica

Los proyectos se utilizan a menudo como medio para alcanzar directa o indirectamente los objetivos
recogidos en el plan estratégico de una organizacion. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado
de una 0 mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

¢ Demanda del mercado (p.ej., una compania automotriz que autoriza un proyecto para construir mas
automoviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible);

e Oportunidad estratégica/necesidad del negocio (p.ej., un centro de formacion que autoriza un
proyecto de creacion de un curso nuevo para aumentar sus ingresos);

e Necesidad social (p.ej., una organizacion no gubernamental en un pais en vias de desarrollo
que autoriza un proyecto para dotar de sistemas de agua potable, bafios y educacion sanitaria a
comunidades que padecen altos indices de enfermedades infecciosas);

e (Consideraciones ambientales (p.ej., una empresa publica que autoriza un proyecto para crear un
nuevo servicio que consista en compartir automaviles eléctricos a fin de reducir la contaminacion);

e Solicitud de un cliente (p.ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto para construir una
nueva subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial);

e Avance tecnoldgico (p.ej., una compafia de productos electronicos que autoriza un proyecto nuevo
para desarrollar un ordenador portatil mas rapido, mas economico y mas pequefio sobre la base de
los avances en materia de memorias y de tecnologia electronica); y

¢ Requisito legal (p.ej., un fabricante de productos quimicos que autoriza un proyecto para establecer
pautas para la correcta manipulacion de un nuevo material toxico).

Los proyectos incluidos en programas o portafolios constituyen un medio para alcanzar las metas y los
objetivos de la organizacion, a menudo en el contexto de un plan estratégico. Si bien dentro de un programa
un grupo de proyectos puede tener beneficios especificos, estos proyectos también pueden contribuir a los
beneficios del programa, a los objetivos del portafolio y al plan estratégico de la organizacion.

Las organizaciones gestionan los portafolios sobre la base de su plan estratégico. Uno de los objetivos de
la direccion de portafolios consiste en maximizar el valor del portafolio mediante un examen cuidadoso de sus
componentes: los programas, los proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. Los componentes
cuya contribucion a los objetivos estratégicos del portafolio es minima, pueden ser excluidos. De esta manera,
el plan estratégico de una organizacion se convierte en el principal factor que guia las inversiones en los
proyectos. Paralelamente, los proyectos realimentan a los programas y portafolios mediante informes de
estado, lecciones aprendidas y solicitudes de cambio que pueden ayudar a identificar posibles impactos sobre
otros proyectos, programas o portafolios. Las necesidades de los proyectos, incluidas las necesidades de
recursos, se recopilan y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que a su vez orienta la planificacion
de la organizacion.
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1.4.4 Oficina de Direccion de Proyectos

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza los procesos
de gobierno relacionados con el proyecto y hace més facil compartir recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para
la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccion de uno o mas proyectos.

Existen diferentes tipos de estructuras de PMOs en las organizaciones, en funcion del grado de control e
influencia que ejercen sobre los proyectos en el ambito de la organizacion. Por ejemplo:

¢ De apoyo. Las PMOs de apoyo desempeiian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros
proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de
control reducido.

¢ De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios.
Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos a
través de plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno.
Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

¢ Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de
los mismos. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado.

La PMO integra los datos y la informacion de los proyectos estratégicos corporativos y evalia hasta qué punto
se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el vinculo natural entre los portafolios,
programas y proyectos de la organizacion y los sistemas de medida corporativos (p.ej., cuadro de mando integral).

Puede que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que la de ser
gestionados conjuntamente. La forma, la funcion y la estructura especificas de una PMO dependen de las
necesidades de la organizacion a la que ésta da soporte.

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar decisiones clave a lo
largo de la vida de cada proyecto, hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras medidas, segun
sea necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocio. Asimismo, la PMO puede participar
en la seleccion, gestion e utilizacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados.

Una funcién fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas,
que pueden incluir, entre otras:
e (estionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;

¢ |dentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccion de
proyectos;

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;

e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la direccion
de proyectos mediante auditorias de proyectos;

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion compartida de los
proyectos (activos de los procesos de la organizacion); y

e (Coordinar la comunicacion entre proyectos.
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Los directores de proyecto y las PMOs persiguen objetivos diferentes y, por lo tanto, responden a necesidades
diferentes. Todos estos esfuerzos estan alineados con las necesidades estratégicas de la organizacion. A
continuacion se relacionan algunas de las diferencias entre los roles de directores de proyecto y PMO:

e El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que la PMO
gestiona los cambios significativos relativos al alcance del programa, que pueden considerarse como
oportunidades potenciales para alcanzar mejor los objetivos de negocio.

e [l director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de cumplir mejor con
los objetivos del mismo, mientras que la PMO optimiza el uso de los recursos de la organizacion
compartidos entre todos los proyectos.

¢ El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo, calidad, etc.) de
los proyectos individuales, mientras que la PMO gestiona las metodologias, estandares, riesgos/
oportunidades globales, métricas e interdependencias entre proyectos a nivel de empresa.

1.5 Relacion entre Direccion de Proyectos, Gestion de las Operaciones y
Estrategia Organizacional

La gestion de las operaciones es responsable de la supervision, la direccion y el control de las operaciones
del negocio. Las operaciones evolucionan para dar soporte al negocio en el dia a dia, y son necesarias para
alcanzar los objetivos estratégicos y tacticos del negocio. Algunos tipos de operaciones son por ejemplo las
operaciones de produccion, las operaciones de fabricacion, las operaciones contables, el soporte de software
y el mantenimiento.

A pesar de su naturaleza temporal, los proyectos pueden contribuir al logro de los objetivos de la
organizacion cuando estan alineados con su estrategia. Las organizaciones modifican a veces sus operaciones,
productos o sistemas mediante la generacion de iniciativas estratégicas de negocio que se desarrollan e
implementan a través de proyectos. Los proyectos requieren actividades de direccion de proyectos y conjuntos
de habilidades, mientras que las operaciones requieren gestion de procesos de negocio, actividades de gestion
de las operaciones y conjuntos de habilidades.

1.5.1 Gestion de las Operaciones y Direccion de Proyectos

Los cambios en las operaciones de negocio pueden dar lugar a un proyecto especifico, en particular cuando
se producen cambios sustanciales en las mismas como consecuencia de la entrega de un nuevo producto o
servicio. Las operaciones permanentes estan fuera del alcance de un proyecto; sin embargo, existen puntos de
interseccion en que se cruzan ambas areas.

Los proyectos pueden tener una interseccion con las operaciones en varios puntos del ciclo de vida del
producto, como por ejemplo:
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e En el cierre de cada fase;

e (Cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto existente o se incrementan los
resultados;

¢ Mientras se lleva a cabo la mejora de las operaciones o del proceso de desarrollo del producto; o
¢ Hasta el final del ciclo de vida del producto.

En cada uno de los puntos, se realiza la transferencia de entregables y conocimientos entre el proyecto y
las operaciones a fin de implementar el trabajo entregado. Dicha implantacion se lleva a cabo bien mediante la
transferencia de recursos del proyecto a operaciones hacia el final del proyecto, bien mediante la transferencia de
recursos de operaciones al proyecto al inicio del mismo.

Las operaciones son esfuerzos continuos que producen salidas repetitivas, con recursos asignados para
realizar basicamente el mismo conjunto de tareas segun los estandares institucionalizados en un ciclo de vida
de producto. A diferencia de la naturaleza continua de las operaciones, los proyectos son esfuerzos temporales.

1.5.1.1 Gestion de las Operaciones

La gestion de las operaciones es un area tematica que esta fuera del alcance de la direccion formal de
proyectos tal y como se describe en el presente estandar.

La gestion de las operaciones es un area de gestion que se ocupa de la produccion continua de bienes y/o
servicios. Implica asegurar que las operaciones de negocio se desarrollan de manera eficiente, mediante el
uso de los recursos dptimos necesarios y cumpliendo con la demanda de los clientes. Trata de la gestion de
procesos que transforman entradas (p.ej., materiales, componentes, energia y mano de obra) en salidas (p.ej.,
productos, bienes y/o servicios).

1.5.1.2 Interesados Operacionales en la Direccion de Proyectos

Sibien la gestion de las operaciones y la direccion de proyectos son disciplinas diferentes (véase 1.5.1.1), las
necesidades de los interesados que realizan y dirigen las operaciones de negocio constituyen consideraciones
importantes a tener en cuenta en los proyectos que afectaran a su futuro trabajo y a su futuro esfuerzo. Los
directores de proyecto que tienen en cuenta e involucran adecuadamente a los interesados operacionales en
todas las fases de los proyectos logran un mejor entendimiento y evitan los problemas innecesarios que suelen
surgir cuando no se considera la opinion de aquellos.

Se debe involucrar a los interesados operacionales y se deben identificar sus necesidades como parte del
registro de interesados; su influencia (ya sea positiva o negativa) se debe tener en cuenta como parte del plan
de gestion de los riesgos.
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A continuacion se enumeran algunos ejemplos de interesados operacionales (dependiendo del negocio de
que se trate):

e (Qperadores de planta,

e Supervisores de linea de fabricacion,

¢ Personal del servicio de asistencia,

¢ Analistas de soporte a sistemas de produccion,
¢ Representantes de atencion al cliente,

¢ Personal de ventas,

¢ Trabajadores de mantenimiento,

e Personal de venta telefonica,

e Personal del centro de atencion telefonica,
e Minoristas,

e (Gerentes de linea, y

¢ Responsables de capacitacion.

1.5.2 Organizaciones y Direccion de Proyectos

Las organizaciones establecen la direccion estratégica y los parametros de desempefio a través de la
gobernabilidad. La direccion estratégica establece el proposito, las expectativas, las metas y las acciones
necesarias para guiar el desarrollo del negocio y esta alineada con los objetivos de negocio. Las actividades de
la direccion de proyectos deben estar alineadas con la direccion del negocio a alto nivel, y en caso de cambios,
se debera volver a alinear los objetivos del proyecto. En el entorno de un proyecto, las modificaciones de los
objetivos del proyecto afectan la eficiencia y el éxito del proyecto. Cuando la alineacion del proyecto con el
negocio es constante, las posibilidades de éxito del proyecto aumentan significativamente, ya que el proyecto
permanece alineado con la direccion estratégica de la organizacion. Cuando se produce algun cambio, el
proyecto debe adaptarse al mismo.

1.5.2.1 Organizaciones Basadas en Proyectos

Las organizaciones basadas en proyectos (PBOs) consisten en diversas formas de organizacion que
generan sistemas temporales para llevar a cabo su trabajo. Las PBOs pueden ser creadas por diferentes tipos
de organizaciones (p.ej., funcionales, matriciales u orientadas a proyectos (véase 2.1.3)). La utilizacion de PBOs
puede reducir la jerarquia y la burocracia dentro de las organizaciones al medir el éxito del trabajo mediante el
resultado final y no por consideraciones de cargos o politicas.

Las PBOs dirigen la mayoria de su trabajo como proyectos y/o adoptan el enfoque de proyecto, por oposicion
al enfoque funcional. El ambito de las PBOs puede ser tanto el de compaiiias enteras (como en los casos de las
telecomunicaciones, petroleo y gas, construccion, consultoria y servicios profesionales), como el de consorcios
de empresas o redes; también se da el caso de grandes organizaciones basadas en proyectos que disponen
de areas de soporte funcional o en que la PBO esta en el seno de organizaciones subsidiarias o divisiones de
corporaciones mas grandes.
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1.5.2.2 El Vinculo entre la Direccion de Proyectos y el Gobierno Corporativo

Los proyectos (y los programas) se emprenden con el fin de alcanzar resultados estratégicos para el negocio,
para lo que numerosas organizaciones estan adoptando actualmente procesos y procedimientos formales de
gobierno corporativo. Los criterios de gobernabilidad de la organizacion pueden imponer restricciones a los
proyectos —en especial si el proyecto entrega un servicio sujeto a un gobierno corporativo estricto.

Teniendo en cuenta que el éxito de un proyecto se puede juzgar sobre la base de lo bien que el producto
0 servicio resultante sirve al gobierno corporativo, el director del proyecto debe tener conocimiento sobre
las politicas y procedimientos del gobierno corporativo/organizacional que apliquen al ambito del producto o
servicio (p.ej., si la organizacion ha adoptado politicas de apoyo a las practicas de sostenibilidad y el proyecto
implica la construccion de un edificio de oficinas, el director del proyecto debe ser consciente de los requisitos
de sostenibilidad asociados a la construccion de edificios).)

1.5.2.3 El Vinculo entre la Direccion de Proyectos y la Estrategia Organizacional

La estrategia organizacional debe proporcionar guia y direccion a la direccion de proyectos—especialmente
Si se tiene en cuenta que los proyectos existen para sustentar la estrategia organizacional. A menudo es
el patrocinador del proyecto o el director del programa o portafolio quien identifica el alineamiento o los
potenciales conflictos entre estrategias organizacionales y objetivos del proyecto y lo comunica al director del
proyecto. Cuando los objetivos del proyecto entran en conflicto con la estrategia organizacional establecida, es
responsabilidad del director del proyecto identificar y documentar cuanto antes dichos conflictos. En ocasiones,
el desarrollo de una estrategia organizacional puede constituir el objetivo de un proyecto, en lugar de un
principio rector. Si este es el caso, es importante que el proyecto defina especificamente los términos de una
estrategia organizacional adecuada que sustente la organizacion.

1.6 Valor del Negocio

El valor del negocio es un concepto Unico para cada organizacion. El valor del negocio se define como el
valor del negocio en su totalidad, como la suma total de sus elementos tangibles e intangibles. Como ejemplos
de elementos tangibles se pueden citar los activos monetarios, los equipos, la participacion de los accionistas
y los servicios. Como ejemplos de elementos intangibles se pueden citar la buena voluntad, el reconocimiento
de marca, el beneficio publico y las marcas registradas. Dependiendo de la organizacion, el alcance del valor
del negocio puede ser a corto, mediano o largo plazo. Se puede crear valor a través de la gestion eficaz de
las operaciones permanentes. No obstante, a través del uso eficaz de la direccion de portafolios, la direccion
de programas y la direccion de proyectos, las organizaciones tendran la capacidad de emplear procesos
establecidos y confiables para cumplir con los objetivos estratégicos y obtener mayor valor de negocio a partir
de sus inversiones en proyectos. Si bien no todas las organizaciones estan orientadas al negocio, todas ellas
desarrollan actividades relacionadas con el negocio. Ya sea que se trate de una agencia gubernamental o de
una organizacion sin fines de lucro, todas las organizaciones se centran en lograr valor de negocio para sus
actividades.
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El punto de partida para conseguir un buen valor del negocio consiste en llevar a cabo una planificacion
estratégica y una direccion estratégica integrales. La estrategia organizacional se puede expresar a través de
la mision y la vision de la organizacion, contemplando tanto la orientacion al mercado como la competencia
y otros factores medioambientales. Una estrategia organizacional eficaz proporciona pautas concretas para
el desarrollo y el crecimiento, ademas de un conjunto de métricas de desempefo para alcanzar el éxito. La
utilizacion de técnicas para la direccion de portafolios, la direccion de programas y la direccion de proyectos
es esencial para salvar la brecha entre la estrategia organizacional y la materializacion del valor del negocio.

La direccion de portafolios permite alinear los componentes (proyectos, programas u operaciones) con la
estrategia organizacional, organizada en portafolios o subconjuntos de portafolios, para optimizar los objetivos
de proyectos o programas, las dependencias, los costos, los cronogramas, los beneficios, los recursos y los
riesgos. Esto permite a las organizaciones tener una vision general sobre como los objetivos estratégicos se
reflejan en el portafolio, establecer una gestion de gobierno adecuada y autorizar la asignacion de recursos
humanos, financieros o materiales en base al desempeiio y los beneficios esperados.

A través de la direccion de programas, las organizaciones pueden alinear multiples proyectos para lograr
la optimizacion o integracion de costos, cronogramas, esfuerzos y beneficios. La direccion de programas se
centra en las interdependencias entre proyectos y ayuda a determinar el enfoque optimo para gestionar y
materializar los beneficios deseados.

Mediante la direccion de proyectos las organizaciones pueden aplicar el conocimiento, los procesos, las
habilidades y las herramientas y técnicas para incrementar la probabilidad de éxito en un gran nimero de
proyectos. La direccion de proyectos se centra en la entrega satisfactoria de productos, servicios o resultados.
En el ambito de programas y portafolios, los proyectos constituyen un medio para lograr los objetivos y la
estrategia organizacional.

Las organizaciones pueden facilitar ain mas el alineamiento entre las actividades de direccion de portafolios,
direccion de programas y direccion de proyectos fortaleciendo los elementos facilitadores de la organizacion,
tales como las practicas estructurales, culturales, tecnoldgicas y de recursos humanos. Las organizaciones
pueden alcanzar transiciones satisfactorias entre los ambitos de portafolio, programa y proyecto y lograr una
gestion de las inversiones y una materializacion del valor del negocio eficaces a través de la optimizacion
y la alineacion estratégica continuas del portafolio, el analisis de impacto en el negocio y el desarrollo de
facilitadores sdlidos para la organizacion.

1.7 Rol del Director del Proyecto

El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar al equipo
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del de un gerente
funcional o del de un gerente de operaciones. Por lo general, el gerente funcional se dedica a la supervision
gerencial de una unidad funcional o de negocio y la responsabilidad de los gerentes de operaciones consiste
en asegurar que las operaciones de negocio se llevan a cabo de manera eficiente.
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Dependiendo de la estructura de la organizacion, un director de proyecto puede estar bajo la supervision
de un gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar parte de un grupo de varios
directores de proyecto que dependen de un director de programa o del portafolio, que es el responsable en
ultima instancia de los proyectos de toda la empresa. En este tipo de estructura, el director del proyecto
trabaja estrechamente con el director del programa o del portafolio para cumplir con los objetivos del proyecto
y para asegurar que el plan para la direccion del proyecto esté alineado con el plan global del programa. El
director del proyecto también trabaja estrechamente y en colaboracion con otros roles, como los de analista
de negocio, director de aseguramiento de la calidad y expertos en materias especificas.

1.7.1 Responsabilidades y Competencias del Director del Proyecto

Por regla general, los directores de proyecto tienen la responsabilidad de satisfacer necesidades: las
necesidades de las tareas, las necesidades del equipo y las necesidades individuales. Dado que la direccion
de proyectos es una disciplina estratégica critica, el director del proyecto se convierte en el nexo de union
entre la estrategia y el equipo. Los proyectos son imprescindibles para el crecimiento y la supervivencia de las
organizaciones. Los proyectos crean valor en forma de procesos de negocio mejorados, son indispensables
para el desarrollo de nuevos productos y servicios y facilitan a las compaiiias la respuesta ante los cambios
del entorno, la competencia y el mercado. El rol del director del proyecto, por tanto, se torna cada vez mas
estratégico. Sin embargo, la comprension y aplicacion de conocimientos, herramientas y técnicas que se
reconocen como buenas practicas no son suficientes para gestionar los proyectos de manera eficaz. Ademas
de las habilidades especificas a un area y de las competencias generales en materia de gestion requeridas para
el proyecto, una direccion de proyectos eficaz requiere que el director del proyecto cuente con las siguientes
competencias:

¢ Conocimiento: Se refiere a lo que el director del proyecto sabe sobre la direccion de proyectos.

¢ Desempeiio: Se refiere a lo que el director del proyecto es capaz de hacer o lograr cuando aplica sus
conocimientos sobre la direccion de proyectos.

¢ Personal: Se refiere a la manera en que se comporta el director del proyecto cuando ejecuta
el proyecto o actividades relacionadas con el mismo. La eficacia personal abarca actitudes,
caracteristicas basicas de la personalidad y liderazgo, lo cual proporciona la capacidad de guiar al
equipo del proyecto mientras se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran las restricciones
del mismo.

1.7.2 Habilidades Interpersonales de un Director de Proyecto

Los directores de proyecto llevan a cabo el trabajo a través del equipo del proyecto y de otros interesados.
Los directores de proyecto efectivos necesitan tener un equilibrio entre sus habilidades éticas, interpersonales
y conceptuales que los ayude a analizar situaciones y a interactuar de manera apropiada. El Apéndice X3 sobre
Habilidades Interpersonales describe algunas habilidades interpersonales importantes, tales como:
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e liderazgo,

¢ Trabajo en equipo,

¢ Motivacion,

e Comunicacion,

¢ [nfluencia,

¢ Toma de decisiones,

e Conocimientos de politica y cultura,
¢ Negociacion,

¢ (Generar confianza,

e (estion de Conflictos, y
e Proporcionar orientacion.

1.8 Fundamentos para la Direccion de Proyectos

La Guia del PMBOK® constituye el estandar para dirigir la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces,
en diversos tipos de industrias. El estandar, incluido en el Anexo A1, describe los procesos de la direccion de
proyectos que se utilizan para dirigir el proyecto hacia un resultado mas exitoso.

Este estandar es especifico para el ambito de la direccion de proyectos y se interrelaciona con otras disciplinas
de la direccion de proyectos como la direccion de programas y la direccion de portafolios.

Los estandares de direccion de proyectos no abordan todos los detalles de todos los temas. Este estandar
se limita a los proyectos individuales y a los procesos de la direccion de proyectos reconocidos a nivel general
como buenas practicas. Se pueden consultar otros estandares para obtener informacion adicional sobre el
contexto mas amplio en el que se llevan a cabo los proyectos, tales como:

e F| Estandar para la Direccion de Programas [3] trata de la direccion de los programas.
e [l Estandar para la Direccion de Portafolios [4] trata de la direccion de los portafolios.

e Modelo de Madurez para la Direccion Organizacional de Proyectos (OPM3® por sus siglas en inglés)
[5] examina las capacidades del proceso de direccion de proyectos de una empresa.
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L

INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION Y CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Los proyectos y la direccion de proyectos se llevan a cabo en un entorno mas amplio que el del proyecto
en si. La comprension de este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleva a cabo de acuerdo con los
objetivos de la organizacion y se gestiona de conformidad con las practicas establecidas en la organizacion.
Esta seccion describe como la influencia de la organizacion afecta a los métodos utilizados para la asignacion
de personal, la direccion y la ejecucion del proyecto. Analiza la influencia de los interesados del proyecto y
su gobernabilidad, la estructura del equipo del proyecto y la participacion de los miembros en él, asi como
los diferentes enfoques para la division en fases y la relacion entre actividades dentro del ciclo de vida del
proyecto. En esta seccion son tratadas las siguientes secciones principales:

2.1 Influencia de la Organizacion en la Direccion de Proyectos
2.2 Interesados del Proyecto y Gobernabilidad

2.3 Equipo del Proyecto

2.4 Ciclo de Vida del Proyecto

© 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion

19



20

2 - INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION Y CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

2.1 Influencia de la Organizacion en la Direccion de Proyectos

La cultura, estilo y estructura de una organizacion influyen en la forma en que se llevan a cabo sus proyectos.
También pueden influir en el proyecto el nivel de madurez de la direccion de proyectos de la organizacion y sus
sistemas de direccion de proyectos. Cuando en el proyecto participan entidades externas, como las que forman
parte de una union temporal de empresas o de un convenio de colaboracion, el proyecto sera influenciado por
mas de una organizacion. En las siguientes secciones se describen las caracteristicas, los factores y los activos
de la organizacion dentro de una empresa susceptibles de influir en el proyecto.

2.1.1 Culturas y Estilos de Organizacion

Las organizaciones son estructuras sistematicas de entidades (personas y/o departamentos) destinados
a lograr un objetivo, el cual puede implicar el emprendimiento de proyectos. La cultura y el estilo de una
organizacion afectan a su forma de llevar a cabo los proyectos. Las culturas y estilos son fenomenos de tipo
grupal, conocidos como normas culturales, que se desarrollan con el tiempo. Las normas incluyen enfoques
establecidos para iniciar y planificar proyectos, los medios considerados aceptables para realizar el trabajo y
las autoridades reconocidas que toman o influyen en las decisiones.

Las experiencias comunes de los miembros de la organizacion son las que conforman la cultura de la
misma; la mayoria de las organizaciones han desarrollado culturas Unicas a través de la practica y el uso
comun a lo largo del tiempo. Las experiencias comunes incluyen, entre otras:

¢ Vision, mision, valores, creencias y expectativas compartidas;
¢ Normas, politicas, métodos y procedimientos;

¢ Sistemas de motivacion e incentivos;

¢ Tolerancia al riesgo;

e Percepcion del liderazgo, jerarquia y relaciones de autoridad;
¢ (odigo de conducta, ética laboral y horario de trabajo; y

¢ Entornos operativos.
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La cultura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa, tal y como se describe en la Seccion
2.1.5. Las culturas y estilos se aprenden y se comparten, y pueden llegar a ejercer una gran influencia en la
capacidad del proyecto para alcanzar sus objetivos. El director del proyecto debe por lo tanto comprender
los diferentes estilos y culturas de la organizacion que pueden influir en un proyecto. El director del proyecto
necesita saber quiénes toman las decisiones o influyen dentro de la organizacion y trabajar con ellos para
aumentar la probabilidad de éxito del proyecto.

A la luz de la globalizacion, resulta fundamental entender el impacto de las influencias culturales en
proyectos que involucran diversas organizaciones y ubicaciones alrededor del mundo. La cultura aparece
como factor critico para definir el éxito del proyecto y la competencia multicultural resulta fundamental para
el director del proyecto.

2.1.2 Comunicaciones en la Organizacion

El éxito en la direccion de proyectos de una organizacion depende en gran medida de un estilo de
comunicacion efectivo dentro de la organizacion, sobre todo si se considera la globalizacion de la profesion de
direccion de proyectos. Las capacidades de comunicacion dentro de la organizacion tienen gran influencia en
la forma en que se llevan a cabo los proyectos. En consecuencia, los directores de proyecto en ubicaciones
distantes pueden comunicarse de manera mas efectiva con todos los interesados relevantes dentro de la
estructura de la organizacion para facilitar la toma de decisiones. Los interesados y miembros del equipo
del proyecto también pueden utilizar comunicaciones electronicas (incluidos correo electronico, mensajeria
de texto, mensajeria instantanea, redes sociales, videoconferencia y conferencia por Internet y otros medios
electronicos) para comunicarse formal o informalmente con el director del proyecto.

2.1.3 Estructuras de la Organizacion

La estructura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa que puede afectar a la disponibilidad
de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos (véase asimismo la Seccion 2.1.5). Las estructuras
abarcan desde una estructura funcional hasta una estructura orientada a proyectos, con una variedad de
estructuras matriciales entre ellas. La Tabla 2-1 muestra las caracteristicas clave de los principales tipos de
estructuras de una organizacion en relacion con los proyectos.
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Tabla 2-1. Influencia de la Estructura de la Organizacion en los Proyectos

Estructura de la

0 s Matricial
rganizacion
. Orientada a
Funcional i
. . Matricial .,
Caracteristicas Matricial Débil o Matricial Fuerte Proyectos
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| Direccion de Proyectos )

La organizacion funcional clasica, como muestra el Grafico 2-1, consiste en una jerarquia donde cada
empleado tiene un superior claramente definido. En el nivel superior los miembros de la plantilla se agrupan por
especialidades, tales como produccion, comercializacion, ingenieria y contabilidad. A su vez, las especialidades
pueden subdividirse en unidades funcionales especificas, como la ingenieria mecanica y la ingenieria eléctrica.
Cada departamento de una organizacion funcional realizara el trabajo del proyecto de forma independiente de
los demas departamentos.
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Las organizaciones matriciales, como se muestra en los Graficos 2-2 a 2-4, reflejan una mezcla de
caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos. Las organizaciones matriciales
pueden clasificarse como débiles, equilibradas o fuertes, dependiendo del nivel relativo de poder e influencia
entre gerentes funcionales y directores de proyecto. Las organizaciones matriciales débiles mantienen muchas
de las caracteristicas de una organizacion funcional, y el rol del director del proyecto es mas bien el de un
coordinador o facilitador. Un facilitador de proyectos trabaja como ayudante y coordinador de comunicaciones.
El facilitador no puede tomar o hacer cumplir las decisiones de manera personal. Los coordinadores de
proyectos tienen poder para tomar algunas decisiones, gozan de cierta autoridad y dependen de un gerente de
nivel superior. Las organizaciones matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de la organizacion
orientada a proyectos: tienen directores de proyecto con dedicacion plena y con una autoridad considerable,
asi como personal administrativo dedicado a tiempo completo. Si bien la organizacion matricial equilibrada
reconoce la necesidad de contar con un director del proyecto, no le confiere autoridad plena sobre el proyecto
ni sobre su financiamiento. La tabla 2-1 proporciona detalles adicionales sobre las diferentes estructuras
matriciales que puede adoptar una organizacion.
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| |
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Grafico 2-2. Organizacion Matricial Débil
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Grafico 2-3. Organizacion Matricial Equilibrada

Director
Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de los
Funcional Funcional Funcional Directores de Proyecto
— Personal — Personal — Personal — Director del Proyecto
— Personal — Personal — Personal — Director del Proyecto
A el e e Tl
I '~ Ppersonal — Personal — Personal — Director del Proyecto
\
~—————————————————————————1———'
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto) Coordinacién del Proyecto
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En el extremo opuesto a la organizacion funcional, se encuentra la organizacion orientada a proyectos, como
se muestra en el Grafico 2-5. En una organizacion orientada a proyectos, los miembros del equipo a menudo
estan ubicados en un mismo lugar. La mayor parte de los recursos de la organizacion estan involucrados en
el trabajo de los proyectos y los directores de proyecto tienen bastante independencia y autoridad. A menudo
se utilizan técnicas de colaboracion virtual para lograr beneficios similares a los de los equipos ubicados
en un mismo lugar. Las organizaciones orientadas a proyectos suelen contar con unidades organizacionales
denominadas departamentos, sin embargo pueden reportar directamente al director del proyecto o bien prestar
servicios de apoyo a varios proyectos.
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Grafico 2-5. Organizacion Orientada a Proyectos

Muchas organizaciones, a menudo conocidas como organizaciones compuestas, presentan todas
estas estructuras a diferentes niveles, como se muestra en el Grafico 2-6. A modo de ejemplo, incluso una
organizacion basicamente funcional puede crear un equipo de proyecto especial para que se encargue de
un proyecto critico. Dicho equipo podria tener muchas de las caracteristicas de un equipo de proyecto de
una organizacion orientada a proyectos. El equipo puede incluir personal a tiempo completo procedente de
diferentes departamentos funcionales, desarrollar su propio conjunto de procedimientos operativos e incluso
funcionar fuera de la estructura formalizada estandar de dependencia durante el periodo de ejecucion del
proyecto. Del mismo modo, una organizacion puede dirigir la mayor parte de sus proyectos como organizacion
matricial fuerte, pero permitir que departamentos funcionales dirijan proyectos pequeos.
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Grafico 2-6. Organizacion Compuesta

Muchas estructuras organizacionales incluyen los niveles estratégico, de mandos intermedios y operativo.
El director del proyecto puede interactuar con los tres niveles, dependiendo de factores tales como:

¢ Laimportancia estratégica del proyecto,

¢ |acapacidad de los interesados para influir en el proyecto,
¢ El grado de madurez en la direccion de proyectos,

¢ Los sistemas de direccion de proyectos, y

e Las comunicaciones en la organizacion.

Esta interaccion determina caracteristicas del proyecto, tales como:

¢ El grado de autoridad del director del proyecto,

e La disponibilidad y la gestion de los recursos,

¢ |aentidad que controla el presupuesto del proyecto,
¢ FElrol del director del proyecto, y

e La composicion del equipo del proyecto.
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2.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion son los planes, los procesos, las politicas, los procedimientos
y las bases de conocimiento especificos de la organizacion ejecutora y utilizados por la misma. Estos incluyen
cualquier objeto, practica o conocimiento de alguna o de todas las organizaciones que participan en el proyecto
y que pueden usarse para ejecutar o gobernar el proyecto. Los activos de procesos también incluyen bases
de conocimiento de la organizacion como lecciones aprendidas e informacion historica. Los activos de los
procesos de la organizacion pueden incluir cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre
el valor ganado. Los activos de los procesos de la organizacion constituyen entradas para la mayoria de los
procesos de planificacion. A lo largo del proyecto, los miembros del equipo del proyecto pueden efectuar
actualizaciones y adiciones a los activos de los procesos de la organizacion, segin sea necesario. Los activos
de los procesos de la organizacion pueden agruparse en dos categorias: (1) procesos y procedimientos, y (2)
base de conocimiento corporativa.

2.1.4.1 Procesos y Procedimientos

Los procesos y procedimientos de la organizacion para realizar el trabajo del proyecto incluyen, entre otros:
e [nicio y Planificacion:

o Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos estandar de la
organizacion con el fin de que satisfagan las necesidades especificas del proyecto;

o Estandares especificos de la organizacion, tales como: politicas (p.€j., politicas de recursos
humanos, politicas de seguridad y salud, politicas de ética, y politicas de direccion de
proyectos), ciclos de vida del producto y del proyecto, politicas y procedimientos de calidad
(.ej., auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de verificacion y definiciones
estandarizadas de procesos para su uso en la organizacion); y

o Plantillas (p.ej., plantillas de registro de riesgos, de estructura de desglose del trabajo, de
diagramas de red del cronograma del proyecto y de contratos).

e Fjecucion, Monitoreo y Control:

o Procedimientos de control de cambios, con la descripcion de las etapas durante las cuales se
modificaran los estandares, politicas, planes y procedimientos de la organizacion ejecutora
(o cualquier otro documento del proyecto), y como se realizara la aprobacion y validacion
de cualquier cambio;

o Procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo, revisiones requeridas
de gastos y desembolsos, codigos contables y provisiones contractuales estandar);

o Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen los controles, la
identificacion, y las acciones de seguimiento a realizar para los mismos;
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o Requisitos de comunicacion de la organizacion (p.ej., tecnologia especifica de comunicacion
disponible, medios de comunicacion autorizados, politicas de conservacion de registros y
requisitos de seguridad);

o Procedimientos para asignar prioridad, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo;

o Procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos, plantillas de
declaracion de riesgos, definiciones de probabilidad e impacto, y la matriz de probabilidad
e impacto; y

o Guias, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y criterios para la
medicion del desempefio estandarizados.

e (Cierre:

o Guias o requisitos de cierre del proyecto (p.ej., lecciones aprendidas, auditorias finales del
proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del producto y criterios de aceptacion).

2.1.4.2 Base de Conocimiento Corporativa

La base de conocimiento de la organizacion para almacenar y recuperar informacion incluye, entre otros
elementos:

Bases de conocimiento de la gestion de configuracion, que contienen las versiones y lineas base de
todos los estandares, politicas y procedimientos de la organizacion ejecutora, asi como cualquier otro
documento del proyecto;

Bases de datos financieras con informaciones tales como horas de trabajo, costos incurridos,
presupuestos y cualquier déficit presupuestario del proyecto;

Informacion historica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (p.ej., registros y documentos
del proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre del proyecto, informacion relacionada
con los resultados de las decisiones de seleccion y desempefio de proyectos previos, e informacion
de las actividades de gestion de riesgos);

Bases de datos de incidentes y defectos que contienen el estado estos, informacion de control, y su
resolucion;

Bases de datos para la medicion de procesos, utilizadas para recopilar y tener disponibles las medidas
realizadas sobre procesos y productos; y

Archivos de proyectos anteriores (p.gj., lineas base del alcance, costo, cronograma y medicion del
desempenio, calendarios de proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto, registros de
riesgos, acciones de respuesta planificadas e impacto del riesgo definido).
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2.1.5 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa hacen referencia a condiciones que no estan bajo el control del
equipo del proyecto y que influyen, restringen o dirigen el proyecto. Los factores ambientales de la empresa
se consideran entradas para la mayor parte de los procesos de planificacion, pueden mejorar o restringir las
opciones de la direccion de proyectos, y pueden influir de manera positiva o negativa sobre el resultado.

Los factores ambientales de la empresa varian ampliamente en cuanto a tipo o naturaleza. Los factores
ambientales de la empresa, incluyen entre otros:

La cultura, estructura y gobierno de la organizacion;
La distribucion geografica de instalaciones y recursos;

Los estandares de la industria 0 gubernamentales (p.gj., reglamentos del organismo de control,
codigos de conducta, estandares de producto, estandares de calidad y estandares de fabricacion);

Las infraestructuras (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital);

Los recursos humanos existentes (p.ej., habilidades, disciplinas y conocimientos como los
relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y las compras);

La gestion de personal (p.ej., pautas de seleccion y retencion de personal, revision del desempefio
de los empleados y registros de capacitacion, politica de incentivos y horas extras y registro de horas
trabajadas);

Los sistemas de autorizacion de trabajos de la compafiia;

Las condiciones del mercado;

La tolerancia al riesgo por parte de los interesados;

El clima politico;

Los canales de comunicacion establecidos en la organizacion;

Las bases de datos comerciales (p.ej., datos para estimacion estandarizada de costos, informacion
de estudios de los riesgos de la industria y bases de datos de riesgos); y

El sistema de informacion para la direccion de proyectos (p.ej., herramientas automaticas, tales
como una herramienta de software para programacion, un sistema de gestion de configuraciones,
un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion o las interfaces web a otros sistemas
automaticos en linea).
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2.2 Interesados y Gobierno del Proyecto

Un interesado es un individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse afectado, o percibirse a
si mismo como afectado por una decision, actividad o resultado de un proyecto. Los interesados pueden
participar activamente en el proyecto o tener intereses a los que puede afectar positiva 0 negativamente la
gjecucion o la terminacion del proyecto. Los diferentes interesados pueden tener expectativas contrapuestas
susceptibles de generar conflictos dentro del proyecto. Los interesados también pueden ejercer influencia sobre
el proyecto, los entregables y el equipo del proyecto a fin de lograr un conjunto de resultados que satisfagan
los objetivos estratégicos del negocio u otras necesidades. La gobernabilidad del proyecto—Ila alineacion del
proyecto con las necesidades u objetivos de los interesados—resulta fundamental para la gestion exitosa de
la participacion de los interesados y para el logro de los objetivos de la organizacion. La gobernabilidad del
proyecto permite a las organizaciones dirigir los proyectos de manera coherente, maximizar el valor de sus
resultados y alinear los mismos con la estrategia del negocio. Proporciona un marco en el cual el director del
proyecto y los patrocinadores pueden tomar decisiones para satisfacer tanto las necesidades y expectativas
de los interesados como los objetivos estratégicos de la organizacion, o bien abordar circunstancias en las que
éstos pudieran no estar alineados.

2.2.1 Interesados del Proyecto

Los interesados incluyen todos los miembros del equipo del proyecto asi como todas las entidades
interesadas, ya sea internas o externas a la organizacion. El equipo del proyecto identifica a los interesados tanto
internos como externos, positivos y negativos, ejecutores y asesores, con objeto de determinar los requisitos
del proyecto y las expectativas de todas las partes involucradas. El director del proyecto debe gestionar las
influencias de los distintos interesados con relacion a los requisitos del proyecto para asegurar un resultado
exitoso. El Grafico 2-7 muestra la relacion entre el proyecto, el equipo del proyecto y diversos interesados.
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Grafico 2-7. Relacion entre los Interesados y el Proyecto

Los interesados tienen diferentes niveles de responsabilidad y autoridad cuando participan en un proyecto.
Estos niveles pueden cambiar durante el ciclo de vida del proyecto. Su participacion puede variar desde una
participacion ocasional en encuestas y grupos de opinion, hasta el patrocinio total del proyecto, lo cual incluye
proporcionar apoyo financiero, politico o de otro tipo. Algunos interesados también pueden impedir el éxito del
proyecto, ya sea de forma pasiva o activa. Estos interesados requieren la atencion del director del proyecto a lo
largo del ciclo de vida del proyecto, asi como la planificacion para abordar cualquier incidente que pueda surgir.

La identificacion de los interesados es un proceso continuo a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.
Son criticos para el éxito de un proyecto la identificacion de los interesados, la comprension de su grado
relativo de influencia en el proyecto y el equilibrio de sus demandas, necesidades y expectativas. Si esto no se
consiguiera, puede conducir a retrasos, aumento de los costos, incidentes inesperados y otras consecuencias
negativas, incluyendo la cancelacion del proyecto. Un ejemplo es reconocer de forma tardia que el departamento
legal es un interesado significativo, lo cual trae como resultados retrasos e incremento en los gastos, debido

a los requisitos legales que deben cumplirse antes de poder completar el proyecto o entregar el alcance del
producto.
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Asi como los interesados pueden tener un impacto positivo 0 adverso en los objetivos de un proyecto, un
proyecto puede ser percibido como positivo o negativo por los interesados. Por ejemplo, los lideres empresariales
de una comunidad que se beneficiara con un proyecto de expansion industrial, veran los beneficios economicos
para la comunidad en forma de nuevos puestos de trabajo, infraestructuras de apoyo e impuestos. En el caso de
los interesados con expectativas positivas en el proyecto, sus intereses seran mejor atendidos si logran el éxito
del proyecto. Por el contrario, los interesados afectados negativamente, como los propietarios de viviendas
cercanas o pequefias empresas que pudieran perder su propiedad, verse obligados a trasladarse a otro lugar o
aceptar cambios no deseados en el entorno local, veran sus intereses mejor atendidos si impiden el avance del
proyecto. Ignorar los intereses de los interesados afectados negativamente puede traer como consecuencia un
aumento en la probabilidad de fallas, retrasos u otras consecuencias negativas para el proyecto.

Una parte importante de las responsabilidades del director de proyecto consiste en gestionar las expectativas
de los interesados, lo cual puede ser dificil ya que a menudo los objetivos de los interesados son muy diferentes
0 contradictorios. Una parte de las responsabilidades del director del proyecto consiste en equilibrar estos
intereses y asegurarse de que el equipo del proyecto interactue con los interesados de una manera profesional
y cooperativa. Los directores de proyecto pueden involucrar al patrocinador del proyecto o a otros miembros
del equipo de diferentes ubicaciones para identificar y gestionar a los interesados que pueden estar dispersos
en el mundo.

A continuacion se presentan algunos ejemplos de interesados del proyecto:

¢ Patrocinador. Un patrocinador es la persona o grupo que provee recursos y apoyo para el proyecto y
que es responsable de facilitar su éxito. El patrocinador puede ser externo o interno a la organizacion
del director del proyecto. Desde la concepcion inicial hasta el cierre del proyecto, el patrocinador
promueve el proyecto. Esto incluye servir de portavoz frente a los altos niveles de direccion para
reunir el apoyo de la organizacion y promover los beneficios que aporta el proyecto. El patrocinador
guia el proyecto a través de los procesos de inicio hasta que esta formalmente autorizado y cumple
un rol significativo en el desarrollo del alcance inicial y del acta de constitucion del proyecto. El
patrocinador sirve como via de escalamiento para los asuntos que estan fuera del alcance del
director del proyecto. También puede participar en otros asuntos importantes, como la autorizacion
de cambios en el alcance, revisiones de final de fase y, cuando los riesgos son particularmente
altos, decidir si el proyecto debe continuar o no. El patrocinador también garantiza una transferencia
eficiente de los entregables del proyecto hacia el negocio de la organizacion solicitante tras el cierre
del proyecto.

¢ (lientes y usuarios. Los clientes son aquellas personas u organizaciones que aprobaran y gestionaran
el producto, servicio o resultado del proyecto. Los usuarios son aquellas personas u organizaciones
que utilizaran el producto, servicio o resultado del proyecto. Clientes y usuarios pueden ser internos
0 externos a la organizacion ejecutora y pueden existir en diferentes niveles. Por ejemplo, los clientes
de un nuevo producto farmacéutico podrian incluir a los médicos que lo recetan, a los pacientes que
lo consumen y a las aseguradoras que pagan por él. En algunas areas de aplicacion, cliente y usuario
son sindnimos, mientras que en otras cliente se refiere a la entidad que adquiere el producto del
proyecto y usuario hace referencia a aquél que directamente utiliza el producto del proyecto.
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e Vendedores. Los vendedores, también llamados proveedores, suplidores o contratistas, son
compafiias externas que celebran un contrato para proporcionar componentes o servicios necesarios
para el proyecto.

e Socios de negocios. Los socios de negocios son organizaciones externas que tienen una relacion
especial con la empresa, obtenida en ocasiones mediante un proceso de certificacion. Los socios de
negocios proporcionan experiencia especializada o desempefian un rol especifico, tales como una
instalacion, personalizacion, capacitacion o apoyo.

e Grupos de la organizacion. Los grupos de la organizacion son interesados internos que se ven
afectados por las actividades del equipo del proyecto. Entre los ejemplos de diversas partes del
negocio de una organizacion que pueden verse afectadas por el proyecto, se incluyen marketing
y ventas, recursos humanos, area legal, finanzas, operaciones, produccion y servicio al cliente.
Estos grupos sustentan el entorno de negocio en que se ejecutan los proyectos y por tanto resultan
afectados por las actividades del proyecto. Como consecuencia, por lo general existe una cantidad
significativa de interacciones entre las diversas partes del negocio de una organizacion y el equipo
del proyecto, dado que trabajan juntos para alcanzar los objetivos del proyecto. Estos grupos pueden
contribuir en la especificacion de los requisitos y aceptar entregables necesarios para una eficiente
transicion a produccion o a otras operaciones relacionadas.

¢ (Gerentes funcionales. Los gerentes funcionales son personas clave que desempefian el rol de
gestores dentro de un area administrativa o funcional de una empresa, tal como recursos humanos,
finanzas, contabilidad o compras/adquisiciones. Cuentan con personal permanente propio asignado
para la realizacion del trabajo en curso y tienen la clara mision de gestionar todas las tareas dentro de
su area funcional de responsabilidad. EI gerente funcional puede aportar al proyecto su experiencia
en la materia, o bien su funcion puede proporcionar servicios al proyecto.

e (Qtros interesados. Otros interesados, tales como entidades contratantes, instituciones financieras,
organismos reguladores, expertos en la materia, consultores y otros, pueden tener interés financiero
en el proyecto, realizar contribuciones al proyecto o tener interés en el resultado del proyecto.

Los interesados del proyecto y la participacion de los interesados se definen con mas detalle en la Seccion
13 bajo el titulo de “Gestion de los Interesados del Proyecto”.

© 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion



2 - INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION Y CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

2.2.2 Gobernabilidad del Proyecto

La gobernabilidad del proyecto es una funcion de supervision que esta alineada con el modelo de gobierno de
la organizacion y que abarca el ciclo de vida del proyecto. El marco de gobernabilidad del proyecto proporciona
al director y al equipo del proyecto la estructura, los procesos, los modelos de toma de decisiones y las
herramientas para dirigir el proyecto, a la vez que apoya y controla el proyecto para lograr una entrega exitosa.
La gobernabilidad del proyecto es un elemento critico de cualquier proyecto, particularmente en el caso de
proyectos complejos y de alto riesgo. Proporciona un método integral y coherente para controlar el proyecto
y asegurar el éxito mediante la definicion, documentacion y comunicacion de practicas de proyecto fiables
y repetibles. Incluye un marco para la toma de decisiones en el proyecto, define roles y responsabilidades,
medidas para definir el éxito del mismo y determinar la eficacia del director del proyecto. La gobernabilidad
de un proyecto se define y se integra en el contexto mas amplio del portafolio, programa u organizacion que lo
patrocina, pero es ajena al gobierno de la organizacion.

La PMO también puede tener un rol decisivo en términos de la gobernabilidad de un proyecto. La
gobernabilidad del proyecto involucra tanto a los interesados como a las politicas, los procedimientos, los
estandares, las responsabilidades y las autoridades documentadas. Los ejemplos de elementos del marco de
gobernabilidad de un proyecto incluyen:

e Los criterios de éxito del proyecto y de aceptacion de los entregables;

e El proceso para identificar, escalar y resolver incidentes que surjan durante el proyecto;

¢ La relacion entre el equipo del proyecto, los grupos de la organizacion y los interesados externos;
¢ El organigrama del proyecto que identifica los roles del mismo;

e |os procesos y procedimientos para la comunicacion de informacion;

* |os procesos para la toma de decisiones del proyecto;

e Las guias para alinear la gobernabilidad del proyecto con la estrategia de la organizacion;

¢ El enfoque del ciclo de vida del proyecto;

e FEl proceso para la revision de fases o cambios de etapas;

e El proceso para la revision y aprobacion de cambios al presupuesto, al alcance, a la calidad y al
cronograma que estan fuera de la autoridad del director del proyecto; y

¢ El proceso para alinear a los interesados internos con los requisitos de los procesos del proyecto.
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Entre esas restricciones, asi como también entre las limitaciones adicionales de tiempo y presupuesto,
es funcion del director del proyecto y del equipo del proyecto el determinar el método mas adecuado para
llevar a cabo el proyecto. Si bien la gobernabilidad del proyecto es el marco en el cual se desempefia el
equipo del proyecto, el equipo continia siendo responsable de la planificacion, la ejecucion, el control y el
cierre del proyecto. El enfoque de la gobernabilidad del proyecto debe describirse en el plan para la direccion
del proyecto. Se toman decisiones con respecto los participantes, los procedimientos de escalamiento de
incidentes, los recursos necesarios y el enfoque general para completar el trabajo. Otro aspecto importante a
considerar es si se requiere mas de una fase y, en su caso, cual sera el ciclo de vida especifico para el proyecto
individual.

2.2.3 Exito del Proyecto

Dado que los proyectos son de naturaleza temporal, el éxito de un proyecto debe medirse en términos de
completar el proyecto dentro de las restricciones de alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo, tal y
como se aprobd por los directores del proyecto conjuntamente con la direccion general. Para garantizar los
beneficios del proyecto emprendido, se puede establecer un periodo de prueba (como un lanzamiento suave
de servicios) como parte de la duracion total del proyecto, antes de entregarlo a las operaciones permanentes.
El éxito del proyecto debe hacer referencia a las dltimas lineas base aprobadas por los interesados autorizados.

El director del proyecto es responsable y rinde cuentas por el establecimiento de limites realistas y
alcanzables para el proyecto y por la ejecucion del proyecto dentro de las lineas base aprobadas.

2.3 Equipo del Proyecto

El equipo del proyecto incluye al director del proyecto y al grupo de individuos que acttan conjuntamente
en la realizacion del trabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos. El equipo del proyecto incluye al
director del proyecto, al personal de direccion del proyecto y a otros miembros del equipo que desarrollan el
trabajo, pero que no necesariamente participan en la direccion del proyecto. Este equipo esta compuesto por
individuos procedentes de diferentes grupos, con conocimientos en una materia especifica o con un conjunto
de habilidades especificas para llevar a cabo el trabajo del proyecto. La estructura y las caracteristicas de un
equipo de proyecto pueden variar ampliamente, pero una constante es el rol del director del proyecto como
lider del equipo, independientemente de la autoridad que éste pueda tener sobre sus miembros.
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Los equipos de proyecto incluyen roles tales como:

Personal de direccion de proyectos. Son los miembros del equipo que realizan actividades
de direccion del proyecto tales como elaboracion del cronograma, preparacion del presupuesto,
presentacion de informes y control, comunicaciones, gestion de riesgos y apoyo administrativo. Este
rol puede ser realizado o apoyado por una oficina de direccion de proyectos (PMO).

Personal del proyecto. Son los miembros del equipo que llevan a cabo el trabajo de crear los
entregables del proyecto.

Expertos de apoyo. Los expertos de apoyo realizan actividades requeridas para desarrollar o
ejecutar el plan para la direccion del proyecto. Estas pueden incluir roles tales como contratacion,
gestion financiera, logistica, asuntos legales, seguridad, ingenieria, pruebas o control de calidad.
Dependiendo del tamafio del proyecto y del nivel de apoyo requerido, los expertos de apoyo pueden
asignarse para trabajar a tiempo completo o simplemente participar en el equipo cuando se requieren
sus habilidades especificas.

Representantes del Usuario o del Cliente. Los miembros de la organizacion que aceptaran los
entregables o productos del proyecto pueden designarse como representantes o enlaces para
asegurar la coordinacion adecuada, asesorar acerca de los requisitos o validar la aceptabilidad de
los resultados del proyecto.

Vendedores. Los vendedores, también llamados proveedores, suplidores o contratistas, son
compafiias externas que celebran un contrato para proporcionar componentes o servicios necesarios
para el proyecto. A menudo se asigna al equipo del proyecto la responsabilidad de supervisar el
desempefio y la aceptacion de los entregables o servicios de los vendedores. Cuando los vendedores
asumen una gran parte del riesgo asociado a la entrega de los resultados del proyecto pueden tener
un rol significativo en el equipo del proyecto.

Miembros de empresas socio. Se puede asignar como miembros del equipo del proyecto a
miembros de los socios de negocios para garantizar una coordinacion adecuada.

Socios de negocios. Los socios de negocio son también companias externas, pero tienen una
relacion especial con la empresa, obtenida en ocasiones mediante un proceso de certificacion. Los
socios de negocios proporcionan experiencia especializada o desempefian un rol especifico, tales
como una instalacion, personalizacion, capacitacion o apoyo.
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2.3.1 Composicion de los Equipos de Proyecto

La composicion de los equipos de proyecto varia sobre la base de factores como la cultura de la organizacion,
el alcance y la ubicacion. La relacion entre el director del proyecto y el equipo varia dependiendo de la autoridad
del director del proyecto. En ciertos casos el director del proyecto puede ser el gerente de linea del equipo,
con plena autoridad sobre sus miembros. En otros casos, el director del proyecto puede tener poca o ninguna
autoridad organizacional directa sobre los miembros del equipo y puede haber sido convocado para liderar el
proyecto a tiempo parcial o bajo contrato. A continuacion se presentan ejemplos de composiciones basicas de
equipos de proyecto:

¢ Dedicado. En un equipo dedicado, la asignacion de todos o de la mayor parte de los miembros del
equipo del proyecto es para trabajar a tiempo completo en el mismo. El equipo del proyecto puede
estar ubicado en un mismo lugar o ser virtual y normalmente reporta de forma directa al director
del proyecto. Esta es la estructura mas sencilla para un director de proyecto, ya que las lineas de
autoridad son claras y los miembros del equipo pueden concentrarse en los objetivos del proyecto.

¢ Tiempo Parcial. Algunos proyectos se establecen como trabajo adicional temporal, en estos tanto
el director del proyecto como los miembros del equipo trabajan en el proyecto pero permanecen en
sus respectivas organizaciones y contintian llevando a cabo sus funciones normales. Los gerentes
funcionales mantienen el control sobre los miembros del equipo y los recursos asignados al proyecto,
y el director del proyecto suele continuar realizando otras tareas de gestion. Los miembros de equipos
a tiempo parcial también pueden ser asignados a mas de un proyecto al mismo tiempo.

Las composiciones de equipos de proyecto dedicados y a tiempo parcial pueden existir bajo cualquier
estructura organizacional. Los equipos de proyecto dedicados son comunes en las organizaciones orientadas a
proyectos, donde la mayor parte de los recursos de la organizacion participa en el trabajo de los proyectos y los
directores de proyectos tienen un alto grado de independencia y autoridad. Los equipos de proyecto a tiempo
parcial son comunes en organizaciones funcionales, mientras que las organizaciones matriciales utilizan
equipos de proyecto tanto dedicados como a tiempo parcial. Otros miembros que tienen una participacion
limitada en diversas etapas de un proyecto pueden considerarse como miembros del equipo del proyecto a
tiempo parcial.

La composicion del equipo del proyecto también puede variar en funcion de la estructura de la organizacion.
Un ejemplo de ello es un proyecto basado en una colaboracion entre empresas. Se puede establecer un
proyecto como asociacion, union temporal de empresas, consorcio o0 alianza entre varias organizaciones a
través de contratos o acuerdos. En esta estructura, una organizacion asume el liderazgo y designa un director
de proyecto para coordinar los esfuerzos entre los socios. Los proyectos basados en la colaboracion entre
empresas pueden ofrecer flexibilidad a menor costo. Estas ventajas podrian verse contrarrestadas por el menor
grado de control que tiene el director del proyecto sobre los miembros del equipo y por la necesidad de
mecanismos solidos para la comunicacion y el monitoreo del avance. Se pueden crear proyectos basados en
la colaboracion entre empresas con el fin de aprovechar las sinergias industriales, para emprender iniciativas
que un socio no puede costear por si solo 0 por otras razones politicas y estratégicas.
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La composicion del equipo del proyecto también puede variar en funcion de la ubicacion geografica de
sus miembros. Un ejemplo de ello son los equipos de proyecto que denominamos virtuales. Las tecnologias
de la comunicacion permiten a los miembros del equipo en diferentes ubicaciones o paises trabajar como
equipos virtuales. Los equipos virtuales dependen de herramientas colaborativas, como espacios compartidos
de trabajo en linea y videoconferencias, para coordinar sus actividades e intercambiar informacion acerca
del proyecto. Un equipo virtual puede existir en cualquier tipo de estructura organizacional y con cualquier
composicion. Los equipos virtuales a menudo son necesarios en proyectos donde los recursos estan ubicados
in situ o fuera del sitio 0 ambos, dependiendo de las actividades del proyecto. Un director de proyecto al
frente de un equipo virtual necesita considerar las diferencias culturales, horarios de trabajo, husos horarios,
condiciones locales e idiomas.

2.4 Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta
su cierre. Las fases son generalmente secuenciales y sus nombres y nimeros se determinan en funcion de las
necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza
propia del proyecto y su area de aplicacion. Las fases se pueden dividir por objetivos funcionales o parciales,
resultados o entregables intermedios, hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o disponibilidad
financiera. Las fases son generalmente acotadas en el tiempo, con un inicio y un final o punto de control. Un
ciclo de vida se puede documentar dentro de una metodologia. Se puede determinar o conformar el ciclo de
vida del proyecto sobre la base de los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia
empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las
actividades que se llevan a cabo variaran ampliamente dependiendo del proyecto. El ciclo de vida proporciona
el marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado.

Los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden variar continuamente desde enfoques predictivos
u orientados a plan hasta enfoques adaptativos u orientados al cambio. En un ciclo de vida predictivo (Seccion
2.4.2.2), el producto y los entregables se definen al comienzo del proyecto y cualquier cambio en el alcance
es cuidadosamente gestionado. En un ciclo de vida adaptativo (Seccion 2.4.2.4), el producto se desarrolla
tras multiples iteraciones y el alcance detallado para cada iteracion se define solamente en el comienzo de la
misma.

2.4.1 Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos varian en tamafo y complejidad. Todos los proyectos pueden configurarse dentro de la
siguiente estructura genérica de ciclo de vida (véase el Grafico 2-8):
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Inicio del proyecto,

Organizacion y preparacion,
e Ejecucion del trabajo y
e (Cierre del proyecto.

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las comunicaciones con la
alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los detalles del proyecto. No deben confundirse con
los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, ya que los procesos de un Grupo de Procesos consisten
en actividades que pueden realizarse y repetirse dentro de cada fase de un proyecto, asi como para el proyecto
en su totalidad. El ciclo de vida del proyecto es independiente del ciclo de vida del producto producido o
modificado por el proyecto. No obstante, el proyecto debe tener en cuenta la fase actual del ciclo de vida
del producto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia comun para comparar
proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.
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Grafico 2-8. Niveles Tipicos de Gosto y Dotacion de Personal
en una Estructura Genérica del Ciclo de Vida del Proyecto
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La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

e Los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan su punto

maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se acerca al cierre.
Este patron tipico esta representado en el Grafico 2-8.

La curva anterior, curva tipica de costo y dotacion de personal, puede no ser aplicable a todos los
proyectos. Un proyecto puede por ejemplo requerir gastos importantes para asegurar los recursos
necesarios al inicio de su ciclo de vida o contar con su dotacion de personal completa desde un punto
muy temprano en su ciclo de vida.

Los riesgos y la incertidumbre (segun se ilustra en el Grafico 2-9) son mayores en el inicio del
proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida del proyecto, a medida que se van adoptando
decisiones y aceptando los entregables.

La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin afectar
significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a medida que
el proyecto avanza hacia su conclusion. El Grafico 2-9 ilustra la idea de que el costo de efectuar
cambios y de corregir errores suele aumentar sustancialmente segun el proyecto se acerca a su fin.

Si bien estas caracteristicas permanecen presentes en cierta medida en casi todos los ciclos de vida de
los proyectos, no siempre estan presentes en el mismo grado. En particular, los ciclos de vida adaptativos se
desarrollan con la intencion de mantener, a lo largo del ciclo de vida, las influencias de los interesados mas
altas y los costos de los cambios mas bajos que en los ciclos de vida predictivos.

r

Alto Riesgo e incertidumbre

Grado ——»

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto —————

Grafico 2-9. Impacto de las Variables en Funcion del Tiempo del Proyecto
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Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director de proyecto puede determinar la
necesidad de disponer de un control mas eficaz sobre ciertos entregables o que ciertos entregables deben ser
finalizados antes de que se pueda completar la definicion del alcance del proyecto. Los proyectos grandes y
complejos, en particular, pueden requerir este nivel adicional de control. En estos casos, el trabajo desarrollado
para cumplir con los objetivos del proyecto se puede beneficiar de la division formal en fases.

2.4.2 Fases del Proyecto

Un proyecto se puede dividir en cualquier nimero de fases. Una fase del proyecto es un conjunto de
actividades del proyecto, relacionadas de manera ldgica, que culmina con la finalizacion de uno o mas
entregables. Las fases del proyecto se utilizan cuando la naturaleza del trabajo a realizar en una parte del
proyecto es Unica y suelen estar vinculadas al desarrollo de un entregable especifico importante. Una fase
puede hacer énfasis en los procesos de un determinado Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos,
pero es probable que la mayor parte o todos los procesos sean ejecutados de alguna manera en cada fase.
Las fases del proyecto suelen completarse en forma secuencial, pero pueden superponerse en determinadas
circunstancias de los proyectos. Normalmente las diferentes fases implican una duracion o esfuerzo diferentes.
Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto.

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos ldgicos para facilitar su
direccion, planificacion y control. EI nimero de fases, la necesidad de establecer fases y el grado de control
aplicado dependen del tamafio, la complejidad y el impacto potencial del proyecto. Independientemente de la
cantidad de fases que compongan un proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares:

e El trabajo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto a menudo involucra
diferentes organizaciones, ubicaciones y conjuntos de habilidades.

¢ Ellogro del objetivo 0 entregable principal de la fase requiere controles o procesos que son exclusivos
de esa fase 0 de sus actividades. Como se describe en la Seccion 3, la repeticion de procesos a
través de los cinco Grupos de Procesos proporciona un grado adicional de control y define los limites
de la fase.

¢ El cierre de una fase termina con alguna forma de transferencia o entrega del trabajo producido
como entregable de la fase. La terminacion de esta fase representa un punto natural para revaluar
las actividades en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Este punto
puede denominarse revision de etapa, hito, revision de fase, punto de revision de fase o punto de
cancelacion. En muchos casos, el cierre de una fase debe ser aprobado de alguna manera antes de
que la fase pueda considerarse cerrada.
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No existe una unica estructura ideal que se pueda aplicar a todos los proyectos. Aunque las practicas
comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura preferida, los proyectos en el
ambito de una misma industria, o incluso dentro de la misma organizacion, pueden presentar variaciones
significativas. Como se muestra en el Grafico 2-10, algunos proyectos tendran una sola fase. Otros, en cambio,
pueden constar de dos 0 mas fases.

Un Enfoque para Gestionar la Instalacion de una Red de Telecomunicaciones

Procesos de Monitoreo y Control

Procesos de Procesos de

Procesos de Inicio T e Ejecucion Procesos de Cierre

Grafico 2-10. Ejemplo de Un Proyecto de Una Sola Fase

Algunas organizaciones han establecido politicas de estandarizacion de todos los proyectos, mientras que
otras permiten que el equipo del proyecto seleccione y adapte el enfoque mas apropiado para su proyecto
individual. Por ejemplo, una organizacion puede considerar un estudio de factibilidad como un anteproyecto de
rutina, otra puede considerarlo como la primera fase de un proyecto, y una tercera puede considerar el estudio
de factibilidad como un proyecto aparte e independiente. De la misma manera, un equipo de proyecto puede
dividir un proyecto en dos fases, mientras que otro equipo de proyecto puede optar por la gestion de todo el
trabajo en una sola fase. Depende en gran medida de la naturaleza del proyecto especifico y del estilo del
equipo del proyecto o de la organizacion.

2.4.2.1 Relaciones entre Fases

Cuando los proyectos constan de mas de una fase, las fases son parte de un proceso generalmente
secuencial, disefiado para asegurar el control adecuado del proyecto y para obtener el producto, servicio
0 resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un proyecto puede beneficiarse de la
implementacion de fases superpuestas o simultaneas.

Existen dos tipos basicos de relaciones entre fases:

¢ Relacion secuencial. En una relacion secuencial, una fase sdlo se inicia cuando se completa la fase
anterior. El Grafico 2-11 muestra un ejemplo de un proyecto compuesto por tres fases estrictamente
secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la incertidumbre, pero puede
eliminar opciones para acortar el cronograma general.
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Un Enfoque para Limpiar un Lugar con Desechos Peligrosos

Desmantelamiento de la Instalacién Eliminacion/Limpieza de Desechos Paisajismo

Procesos
de Inicio

Procesos de Monitoreo y Control Procesos de Monitoreo y Control Procesos de Monitoreo y Control

Procesos Procesos Procesos de Procesos de Procesos Procesos
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Planificacion o1

Ejecucion
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Ejecucion

Procesos
de Cierre

Grafico 2-11. Ejemplo de Proyecto de Tres Fases

¢ Relacion de superposicion. En una relacion de superposicion, una fase se inicia antes de que
finalice la anterior (véase el Grafico 2-12). Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo
de la técnica de compresion del cronograma, conocida como ejecucion rapida. La superposicion de
fases puede requerir recursos adicionales para permitir que el trabajo se realice en paralelo, puede
aumentar el riesgo y hacer preciso repetir partes de un proceso, si la fase siguiente avanza antes de
que se disponga de informacion precisa de la fase previa.

Enfoque Potencial para Construir una Fabrica Nueva

Fase de Diseno
Procesos de Monitoreo y Control
Fase de Construccion
Procesos de Monitoreo y Control
Procesos Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion de Cierre
cesos de Procesos de Procesos
nificacion Ejecucion de Cierre
. 7

Grafico 2-12. Ejemplo de Un Proyecto con Fases Superpuestas
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En proyectos que constan de mas de una fase, se pueden dar diferentes relaciones (de superposicion,
secuenciales, paralelas) entre las fases individuales. La relacion entre las fases se define sobre la base de
aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre. En funcion de
estas consideraciones, se pueden presentar ambos tipos de relaciones entre las diferentes fases de un unico
proyecto.

2.4.2.2 Ciclos de Vida Predictivos

Los ciclos de vida predictivos (también conocidos como totalmente orientados al plan) son aquellos en los
cuales el alcance del proyecto, el tiempo y costo requeridos para lograr dicho alcance, se determinan lo antes
posible en el ciclo de vida del proyecto. Como se muestra en el Grafico 2-13, estos proyectos atraviesan una
serie de fases secuenciales o superpuestas, donde cada fase suele enfocarse en un subconjunto de actividades
del proyecto y en procesos de la direccion del proyecto. El trabajo realizado en cada fase normalmente es
de naturaleza diferente al realizado en las fases anteriores y subsiguientes, y por lo tanto la composicion y
habilidades requeridas del equipo del proyecto puede variar de una fase a otra.

' D

Requisitos

Factibilidad

Planificacion

Diseno

Construccion

Pruebas

Entrega

Grafico 2-13. Ejemplo de Ciclo de Vida Predictivo
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En el inicio del proyecto, el equipo del proyecto se enfocara en definir el alcance global del producto y del
proyecto, desarrollar un plan para entregar el producto (y cualquier entregable asociado), y posteriormente
procedera a través de las fases para ejecutar el plan dentro de dicho alcance. Los cambios en el alcance del
proyecto se gestionan cuidadosamente y requieren la revision de la planificacion y la aceptacion formal del
nuevo alcance.

Generalmente se opta por ciclos de vida predictivos cuando el producto a entregar se comprende bien,
existe una base practica significativa en la industria, o cuando un producto debe ser entregado en su totalidad
para que tenga valor para los grupos de interesados.

Incluso los proyectos con ciclos de vida predictivos pueden utilizar el concepto de planificacion progresiva,
en que se dispone de un plan de alto nivel mas general y se ejecuta una planificacion mas detallada para las
ventanas de tiempo adecuadas, a medida que se aproximan nuevas actividades y se van asignando recursos.

2.4.2.3 Ciclos de Vida Ilterativos e Incrementales

Los ciclos de vida iterativos e incrementales son aquellos en los cuales, dentro de las fases del proyecto
(también llamadas iteraciones), se repiten de manera intencionada una o mas actividades del proyecto a medida
que aumenta el entendimiento del producto por parte del equipo del proyecto. Las iteraciones desarrollan el
producto a través de una serie de ciclos repetidos, mientras que los incrementos van afiadiendo sucesivamente
funcionalidad al producto. Estos ciclos de vida desarrollan el producto de forma iterativa y con incrementos
graduales.

Los proyectos iterativos e incrementales pueden desarrollarse en fases, y las propias iteraciones se
realizaran de un modo secuencial o superpuesto. Durante una iteracion, se realizaran actividades de todos los
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. Al final de cada iteracion, se habra completado un entregable
0 un conjunto de entregables. Las futuras iteraciones pueden mejorar dichos entregables o crear nuevos. Cada
iteracion construye los entregables con un incremento gradual hasta cumplir los criterios de salida de la fase,
lo que permite al equipo del proyecto incorporar la retroalimentacion.

En la mayoria de los ciclos de vida iterativos, se desarrollara una vision de alto nivel para el emprendimiento
global, pero el alcance detallado se elaborara para una iteracion a la vez. A menudo, la planificacion de la
siguiente iteracion se va realizando conforme avanza el trabajo en el alcance y los entregables de la iteracion
en curso. El trabajo requerido para un conjunto dado de entregables puede variar en duracion y esfuerzo, y el
equipo del proyecto puede cambiar entre o durante las iteraciones. Aquellos entregables no incluidos dentro del
alcance de la iteracion en curso, suelen definirse en términos de alcance solo a alto nivel y pueden asignarse
tentativamente a una iteracion futura en particular. Los cambios en el alcance de una iteracion se gestionan
cuidadosamente una vez que comienza el trabajo.
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Generalmente se opta por los ciclos de vida iterativos e incrementales cuando una organizacion necesita
gestionar objetivos y alcances cambiantes, para reducir la complejidad de un proyecto o cuando la entrega
parcial de un producto beneficia y genera valor para uno o0 mas grupos de interesados sin afectar el entregable
0 conjunto de entregables finales. Los proyectos grandes y complejos se ejecutan a menudo de modo iterativo
para reducir el riesgo, al permitir que el equipo incorpore retroalimentacion y lecciones aprendidas entre
iteraciones.

2.4.2.4 Ciclos de Vida Adaptativos

Los ciclos de vida adaptativos (también conocidos como métodos orientados al cambio o métodos agiles)
pretenden responder a niveles altos de cambio y a la participacion continua de los interesados. Los métodos
adaptativos también son iterativos e incrementales, pero difieren de los anteriores en que las iteraciones son
muy rapidas (normalmente con una duracion de 2 a 4 semanas) y de duracion y costo fijos. Los proyectos
adaptativos generalmente ejecutan varios procesos en cada iteracion, aunque las iteraciones iniciales pueden
concentrarse mas en las actividades de planificacion.

El alcance global del proyecto sera descompuesto en un conjunto de requisitos y trabajos a realizar, a
veces denominado trabajo pendiente asociado al producto. Al comienzo de una iteracion, el equipo trabajara
para determinar cuantos de los elementos de alta prioridad de la lista de pendientes se pueden entregar
dentro de la siguiente iteracion. Al final de cada iteracion el producto debe estar listo para su revision por
el cliente. Esto no significa que se requiera que el cliente acepte la entrega, sino que el producto no debe
presentar caracteristicas sin terminar, incompletas o inutilizables. Los representantes del patrocinador y del
cliente deben estar continuamente involucrados en el proyecto para proporcionar retroalimentacion sobre
los entregables a medida que son generados y para garantizar que el trabajo pendiente asociado al producto
refleja sus necesidades actuales.

Generalmente se opta por los métodos adaptativos en entornos que cambian rapidamente, cuando los
requisitos y el alcance son dificiles de definir con antelacion y cuando es posible definir pequefias mejoras
graduales que aportaran valor a los interesados.
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PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Esta aplicacion de conocimientos requiere
de la gestion eficaz de los procesos de direccion de proyectos.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se realizan para crear un
producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas
y técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que se obtienen. Como se explica en la Seccion 2, el director
de proyecto ha de tener en cuenta los activos de los procesos de la organizacion y los factores ambientales de
la empresa. Estos deberian tenerse en cuenta para cada proceso, incluso si no estan enumerados de manera
explicita como entradas en las especificaciones del proceso. Los activos de los procesos de la organizacion
proporcionan guias y criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto. Los
factores ambientales de la empresa pueden restringir las opciones de la direccion de proyectos.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo de proyecto deberia:

e Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto;

e Utilizar un enfoque definido que pueda adaptarse para cumplir con los requisitos;

e Establecer y mantener una comunicacion y un compromiso adecuados con los interesados;

e Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de los interesados; y

e Equilibrar las restricciones contrapuestas relativas al alcance, cronograma, presupuesto, calidad,
recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado especificado.

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto con interaccion por parte de los
interesados y generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorias principales:

¢ Procesos de la direccion de proyectos. Estos procesos aseguran que el proyecto avanza de manera
eficaz a lo largo de su ciclo de vida. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas involucradas
en la aplicacion de las habilidades y capacidades que se describen en las Areas de Conocimiento
(Secciones 4 a 13).

¢ Procesos orientados al producto. Estos procesos especifican y generan el producto del proyecto.
Los procesos orientados al producto son tipicamente definidos por el ciclo de vida del proyecto
(como se analiza en la Seccion 2.4) y varian segun el area de aplicacion y la fase del ciclo de vida
del producto. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprension basica
acerca de como generar el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la complejidad global
de la construccion de una casa es necesario tener en cuenta diversas técnicas y herramientas de
construccion.
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La Guia del PMBOK® describe exclusivamente los procesos de la direccion de proyectos. Si bien los
procesos orientados al producto estan fuera del alcance de este documento, el director del proyecto y el equipo
del proyecto no debieran ignorarlos. Los procesos de la direccion de proyectos y los procesos orientados al
producto se superponen y actuan los unos sobre los otros a lo largo de la vida de un proyecto.

Los procesos de la direccion de proyectos se aplican de manera global y a todos los grupos de industrias.
Buenas practicas significa que existe acuerdo general respecto a que la aplicacion de los procesos de la
direccion de proyectos aumenta las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos. Buenas
practicas no significa que los conocimientos, habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre de la
misma manera en todos los proyectos. Para un proyecto determinado, el director del proyecto, en colaboracion
con el equipo del proyecto, tiene siempre la responsabilidad de determinar cuales son los procesos adecuados,
asi como el grado de rigor adecuado para cada proceso.

Los directores de proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada proceso, asi como sus
entradas y salidas, y determinar cuales son aplicables al proyecto en el que estan trabajando. Se puede
utilizar la Guia del PMBOK® como recurso para dirigir un proyecto en el momento de considerar el enfoque y la
metodologia generales a seguir en el proyecto. Este esfuerzo se conoce como adaptacion.

La direccion de proyectos es una tarea integradora que requiere que cada proceso del producto y del proyecto
esté alineado y conectado de manera adecuada con los demas procesos, a fin de facilitar la coordinacion.
Generalmente las acciones tomadas durante la ejecucion de un proceso afectan a ese proceso y a otros
procesos relacionados. Por ejemplo, un cambio en el alcance afecta generalmente al costo del proyecto, pero
puede no afectar al plan de gestion de las comunicaciones o al nivel de riesgo. A menudo, estas interacciones
entre procesos requieren una solucion de compromiso entre los requisitos y los objetivos del proyecto, y las
concesiones especificas relativas al desempefio variaran de un proyecto a otro y de una organizacion a otra.
Una direccion de proyectos exitosa implica gestionar activamente estas interacciones a fin de cumplir con
los requisitos del patrocinador, del cliente y de los demas interesados. En determinadas circunstancias, sera
necesario repetir varias veces un proceso o conjunto de procesos para alcanzar el resultado requerido.

Los proyectos existen en el ambito de una organizacion y no funcionan como un sistema cerrado. Requieren
datos de entrada procedentes de la organizacion y del exterior, y producen capacidades para la organizacion.
Los procesos involucrados en el proyecto pueden generar informacion para mejorar la gestion de futuros
proyectos y de los activos de los procesos de la organizacion.

La Guia del PMBOK® describe la naturaleza de los procesos de la direccion de proyectos en términos de la
integracion entre los procesos, de sus interacciones y de los prop6sitos a los que responden. Los procesos de
la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion
de Proyectos (0 Grupos de Procesos):
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¢ Grupo de Procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva
fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

e Grupo de Procesos de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los objetivos
propuestos del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido
en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del mismo.

¢ Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Aquellos procesos requeridos para rastrear, revisar y
regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

¢ Grupo de Procesos de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades
a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del
mismo.

El resto de la presente seccion proporciona informacion para la direccion de un proyecto individual
organizado como una red de procesos relacionados entre si; detalla los procesos de la direccion de proyectos,
e incluye las siguientes secciones principales:

3.1 Interacciones Gomunes entre Procesos de la Direccion de Proyectos
3.2 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

3.3 Grupo de Procesos de Inicio

3.4 Grupo de Procesos de Planificacion

3.5 Grupo de Procesos de Ejecucion

3.6 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

3.7 Grupo de Procesos de Cierre

3.8 Informacion del Proyecto

3.9 El Rol de las Areas de Conocimiento
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3.1 Interacciones Comunes entre los Procesos de lIa Direccion de
Proyectos

Los procesos de la direccion de proyectos se presentan como elementos diferenciados con interfaces bien
definidas. Sin embargo, en la practica se superponen y actian unos sobre otros de multiples formas que no
se detallan exhaustivamente en este documento. La mayoria de los profesionales con experiencia en este
ambito reconocen que existe mas de una forma de dirigir un proyecto. Los Grupos de Procesos requeridos y
los procesos que los constituyen sirven de guia para aplicar los conocimientos y las habilidades adecuados
en materia de direccion de proyectos durante el desarrollo del proyecto. La aplicacion de los procesos de la
direccion de proyectos es iterativa y muchos procesos se repiten a lo largo del proyecto.

La naturaleza integradora de la direccion de proyectos requiere que el Grupo de Procesos de Monitoreo
y Control y el resto de Grupos de Procesos ejerzan acciones uno sobre los otros de manera reciproca, como
muestra el Grafico 3-1. Los procesos de Monitoreo y Control transcurren al mismo tiempo que los procesos
pertenecientes a otros Grupos de Procesos. Por lo tanto, el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control se
considera como un Grupo de Procesos “de fondo” para los otros cuatro Grupos de Procesos que muestra el
Grafico 3-1.
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Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
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Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Grafico 3-1. Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
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Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos se vinculan entre si a través de las salidas que
producen. Los Grupos de Procesos rara vez son eventos discretos o unicos; son actividades superpuestas
que tienen lugar a lo largo del proyecto. La salida de un proceso normalmente se convierte en la entrada
para otro proceso o constituye un entregable del proyecto, subproyecto o fase del proyecto. Los entregables
a nivel del subproyecto o del proyecto pueden llamarse entregables incrementales. El Grupo de Procesos
de Planificacion suministra al Grupo de Procesos de Ejecucion el plan para la direccion del proyecto y los
documentos del proyecto y, conforme el proyecto avanza, a menudo genera actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto y a los documentos del proyecto. El Grafico 3-2 ilustra como actuan entre si los Grupos
de Procesos y muestra el nivel de superposicion en distintas etapas. Cuando el proyecto esta dividido en fases,
los Grupos de Procesos interacttian dentro de cada fase.

' D

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de

Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos

de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control  de Cierre
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Grafico 3-2. Los Grupos de Procesos Interactiian en una Fase o Proyecto

Un ejemplo de esta interaccion es la salida de una fase de disefio, la cual requiere la aceptacion del
documento de disefio por parte del patrocinador. EI documento de disefio proporciona, una vez disponible,
la descripcion del producto para los Grupos de Procesos de Planificacion y de Ejecucion en una o mas fases
sucesivas. Cuando un proyecto se divide en fases, los Grupos de Procesos se utilizan segun resulte adecuado,
a fin de conducir el proyecto de manera eficaz hacia su cierre controlado. En proyectos de multiples fases,
los procesos se repiten dentro de cada fase hasta que se cumplen los criterios para concluir la misma. La
Seccion 2 proporciona informacion adicional sobre la organizacion del proyecto, los ciclos de vida y las fases
del proyecto.
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3.2 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Las siguientes secciones identifican y describen los cinco Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
necesarios en todo proyecto. Estos cinco Grupos de Procesos cuentan con dependencias bien definidas;
normalmente se ejecutan en cada proyecto y tienen un elevado grado de interaccion entre si. Estos cinco
Grupos de Procesos son independientes de las areas de aplicacion y del enfoque de las industrias. Los Grupos
de Procesos individuales y los procesos individuales a menudo se repiten antes de concluir el proyecto y pueden
presentar interacciones dentro de un Grupo de Procesos y entre Grupos de Procesos. Estas interacciones, cuya
naturaleza varia de un proyecto a otro, pueden realizarse o no en un orden determinado.

El diagrama de flujo de procesos, Grafico 3-3, proporciona un resumen global del flujo basico y de las
interacciones entre los Grupos de Procesos y los interesados concretos. Los procesos de la direccion de
proyectos estan vinculados por entradas y salidas especificas, de modo que el resultado de un proceso se
convierte en la entrada de otro proceso, aungque no necesariamente en el mismo Grupo de Procesos. Los
Grupos de Procesos no son fases del ciclo de vida del proyecto. De hecho, es posible que todos los
Grupos de Procesos se lleven a cabo dentro de una fase. Dado que los proyectos estan separados en fases
diferenciadas o subcomponentes, como por ejemplo desarrollo conceptual, estudio de viabilidad, disefo,
prototipo, construccion, o prueba, etc., por lo general todos los Grupos de Procesos se repiten en cada fase o
componente segun se explico anteriormente y como se ilustra en el Grafico 3-2.

Los procesos de la direccion de proyectos se muestran en el Grupo de Procesos en el cual ocurre la mayor
parte de las actividades relacionadas. Por ejemplo, un proceso que normalmente se lleva a cabo en la fase de
planificacion se situa en el ambito del Grupo de Procesos de Planificacion. Cuando este proceso se actualiza a
través de un proceso o actividad del Grupo de Procesos de Ejecucion, no se considera como un proceso nuevo
dentro del Grupo de Procesos de Ejecucion, sino que contintia siendo un proceso o0 actividad del Grupo de
Procesos de Planificacion. La naturaleza iterativa de la direccion de proyectos significa que se pueden reutilizar
procesos de cualquier grupo a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Por ejemplo, en respuesta a un evento
de riesgo, ejecutar una respuesta a los riesgos podria motivar un analisis mas profundo, el cual conduciria a
otra iteracion del proceso Identificar los Riesgos y de los procesos asociados Realizar el Andlisis Cualitativo de
Riesgos y Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos, a fin de evaluar el impacto.
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Grafico 3-3. Interacciones entre Procesos de la Direccion de Proyectos
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3.3 Grupo de Procesos de Inicio

El Grupo de Procesos de Inicio estd compuesto por aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto 0 una nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
Dentro del ambito de los procesos de inicio es donde se define el alcance inicial y se comprometen los recursos
financieros iniciales. Ademas, se identifican los interesados internos y externos que van a participar y ejercer
alguna influencia sobre el resultado global del proyecto. Finalmente, si ain no hubiera sido nombrado, se
selecciona el director del proyecto. Esta informacion se registra en el acta de constitucion del proyecto y en
el registro de interesados. En el momento en que se aprueba el acta de constitucion del proyecto, éste se
considera oficialmente autorizado. Aunque el equipo de direccion del proyecto puede colaborar en la redaccion
de esta acta, este estandar supone que la evaluacion, la aprobacion y el financiamiento del caso de negocio
se manejan fuera de los limites del proyecto (Grafico 3-4). El limite de un proyecto se define como el momento
en que se autoriza el inicio o la finalizacion de un proyecto o de una fase de un proyecto. El propdsito clave
de este Grupo de Procesos es alinear las expectativas de los interesados con el propdsito del proyecto, darles
visibilidad sobre el alcance y los objetivos, y mostrar como su participacion en el proyecto y sus fases asociadas
puede asegurar el logro de sus expectativas. Estos procesos ayudan a establecer la vision del proyecto: qué es
lo que se necesita realizar.
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Grafico 3-4. Limites del Proyecto

Los proyectos complejos de gran tamafio deberian dividirse en fases separadas. En dichos proyectos, los
procesos de Inicio se llevan a cabo en las fases subsiguientes a fin de validar las decisiones tomadas durante
los procesos originales de Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto y de Identificar a los Interesados.
Ejecutar los procesos de Inicio en el comienzo de cada fase ayuda a mantener el proyecto centrado en la
necesidad de negocio que el proyecto se comprometid a abordar. Se comprueban los criterios de éxito y se
revisan la influencia, las fuerzas impulsoras y los objetivos de los interesados del proyecto. Se toma entonces
una decision sobre la necesidad de continuar, posponer o suspender el proyecto.
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Involucrar a los patrocinadores, clientes y otros interesados durante el inicio genera un entendimiento
comun de los criterios de éxito, reduce los gastos generales de participacion y, en general, mejora la aceptacion
de los entregables y la satisfaccion del cliente y los demas interesados.

Los procesos de inicio podrian realizarse a nivel de la organizacion, programa o portafolio y estarian, en este
caso, fuera del nivel de control del proyecto. Por ejemplo, antes de iniciar un proyecto, podria documentarse
la necesidad de requisitos de alto nivel como parte de una iniciativa mas amplia de la organizacion. Podria
utilizarse un proceso de evaluacion de alternativas para establecer la viabilidad de la nueva tarea. Podrian
describirse los objetivos del proyecto con claridad, e incluir las razones por las que un proyecto especifico
resulta la mejor alternativa para cumplir los requisitos. La documentacion que respalde esta decision también
podria contener la declaracion inicial del alcance del proyecto, los entregables, la duracion del proyecto y una
estimacion de los recursos, de cara al analisis de la inversion por la organizacion. Como parte de los procesos
de Inicio, se otorga autoridad al director del proyecto para que utilice recursos de la organizacion en las
actividades posteriores del proyecto.

3.4 Grupo de Procesos de Planificacion

El Grupo de Procesos de Planificacion estd compuesto por aquellos procesos realizados para establecer
el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para
alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacion desarrollan el plan para la direccion del proyecto y
los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo. La naturaleza compleja de la direccion de
proyectos puede requerir el uso de reiterados ciclos de retroalimentacion para un analisis adicional. A medida
que se va recopilando y comprendiendo mas informacion o mas caracteristicas del proyecto, es probable que
se requiera una planificacion adicional. Los cambios importantes que ocurren a lo largo del ciclo de vida del
proyecto generan la necesidad de reconsiderar uno o mas de los procesos de planificacion y posiblemente
algunos de los procesos de inicio. Esta incorporacion progresiva de detalles al plan para la direccion del
proyecto recibe el nombre de elaboracion progresiva, para indicar que la planificacion y la documentacion son
actividades iterativas y continuas. El beneficio clave de este Grupo de Procesos consiste en trazar la estrategia
y las tacticas, asi como la linea de accion o ruta para completar con éxito el proyecto o fase. Cuando se gestiona
correctamente el Grupo de Procesos de Planificacion, resulta mucho mas sencillo conseguir la aceptacion y
la participacion de los interesados. Estos procesos expresan como se llevara esto a cabo y establecen la ruta
hasta el objetivo deseado.

El plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto, desarrollados como salidas del Grupo
de Procesos de Planificacion, exploraran todos los aspectos de alcance, tiempo, costo, calidad, comunicaciones,
recursos humanos, riesgos, adquisiciones y participacion de los interesados.
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Las actualizaciones surgidas de los cambios aprobados a lo largo del proyecto (en general durante los
procesos de Monitoreo y Control y especificamente durante el proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto) pueden tener un impacto considerable en determinadas partes del plan para la direccion del proyecto
y en los documentos del proyecto. Las actualizaciones de estos documentos aportan mayor precision en torno
al cronograma, a los costos y a los recursos requeridos para cumplir con el alcance definido para el proyecto.

El equipo del proyecto persigue el aporte y estimula la participacion de todos los interesados tanto durante
la planificacion del proyecto como en el desarrollo del plan para la direccion del proyecto y de los documentos
del mismo. Dado que el acto de obtener retroalimentacion y refinar los documentos no puede prolongarse de
manera indefinida, son los procedimientos establecidos por la organizacion los que dictan en qué momento se
termina la planificacion inicial. Estos procedimientos se veran afectados por la naturaleza del proyecto, por los
limites establecidos del proyecto, por las actividades de monitoreo y control adecuadas y por el entorno en que
el proyecto se llevara a cabo.

Otras posibles interacciones entre los procesos dentro del Grupo de Procesos de Planificacion dependeran
de la naturaleza del proyecto. En algunos proyectos, por ejemplo, los riesgos seran minimos o no identificables
mientras no se haya realizado un esfuerzo importante de planificacion. En ese momento, el equipo podria darse
cuenta de que los objetivos con respecto a cronograma y costos resultan demasiado agresivos y que implican
un mayor riesgo que el contemplado previamente. Los resultados de las iteraciones se documentan como
actualizaciones al plan para la direccion del proyecto o a los diversos documentos del proyecto.

3.5 Grupo de Procesos de Ejecucion

El Grupo de Procesos de Ejecucion estda compuesto por aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.
Este Grupo de Procesos implica coordinar personas y recursos, gestionar las expectativas de los interesados,
asi como integrar y realizar las actividades del proyecto conforme al plan para la direccion del proyecto.

Durante la ejecucion del proyecto, en funcion de los resultados obtenidos, se puede requerir una actualizacion
de la planificacion y una revision de la linea base. Esto puede incluir cambios en la duracion prevista de las
actividades, cambios en la disponibilidad y productividad de los recursos, asi como riesgos no previstos. Tales
variaciones pueden afectar al plan para la direccion del proyecto o a los documentos del proyecto, y pueden
requerir un andlisis detallado y el desarrollo de respuestas de direccion de proyectos adecuadas. Los resultados
del anlisis pueden dar lugar a solicitudes de cambio que, en caso de ser aprobadas, podrian modificar el plan
para la direccion del proyecto u otros documentos del mismo, y posiblemente requerir el establecimiento de
nuevas lineas base. Gran parte del presupuesto del proyecto se utilizara en la realizacion de los procesos del
Grupo de Procesos de Ejecucion.
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3.6 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control estd compuesto por aquellos procesos requeridos para rastrear,
analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes. El beneficio clave de este Grupo de Procesos radica en
que el desempeiio del proyecto se mide y se analiza a intervalos regulares, y también como consecuencia de
eventos adecuados o de determinadas condiciones de excepcion, a fin de identificar variaciones respecto del
plan para la direccion del proyecto. El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control también implica:

¢ Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para anticipar posibles
problemas,

¢ Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion del proyecto y
con la linea base para la medicion del desempefio del proyecto, e

e Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestion de la configuracion,
de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.

Este monitoreo continuo proporciona al equipo del proyecto conocimiento sobre la salud del proyecto
y permite identificar las areas que requieren mas atencion. El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control
no solo monitorea y controla el trabajo que se esta realizando dentro de un Grupo de Procesos, sino que
también monitorea y controla el esfuerzo global dedicado al proyecto. En proyectos de varias fases, el Grupo de
Procesos de Monitoreo y Control coordina las fases del proyecto a fin de implementar las acciones correctivas
0 preventivas necesarias para que el proyecto cumpla con el plan para la direccion del proyecto. Esta revision
puede dar lugar a actualizaciones recomendadas y aprobadas del plan para la direccion del proyecto. Por
ejemplo, el incumplimiento de la fecha de finalizacion de una actividad puede requerir ajustes y soluciones de
compromiso entre los objetivos de presupuesto y de cronograma. Con el fin de reducir o controlar los gastos
generales, se puede considerar la implantacion de procedimientos de gestion por excepcion y otras técnicas
de gestion.

3.7 Grupo de Procesos de Cierre

El Grupo de Procesos de Cierre estda compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, a fin de completar
formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones contractuales. Este Grupo de Procesos, una
vez completado, verifica que los procesos definidos se han completado dentro de todos los Grupos de Procesos
a fin de cerrar el proyecto o una fase del mismo, segun corresponda, y establece formalmente que el proyecto
o fase del mismo ha finalizado.
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Este Grupo de Procesos también establece formalmente el cierre prematuro del proyecto. Los proyectos
cerrados prematuramente podrian incluir, por ejemplo, proyectos abortados, proyectos cancelados y proyectos
en crisis. En casos particulares, cuando algunos contratos no pueden cerrarse formalmente (p.ej., reclamaciones,
clausulas de rescision, etc.) o algunas actividades han de transferirse a otras unidades de la organizacion, es
posible organizar y finalizar procedimientos de transferencia especificos.

En el cierre del proyecto o fase, puede ocurrir lo siguiente:

¢ (Que se obtenga la aceptacion del cliente o del patrocinador para cerrar formalmente el proyecto o
fase,

¢ (Que se realice una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacion de una fase,

¢ (Que se registren los impactos de la adaptacion a un proceso,

¢ (Que se documenten las lecciones aprendidas,

¢ (Que se apliquen las actualizaciones adecuadas a los activos de los procesos de la organizacion,

¢ (Que se archiven todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de informacion para la
direccion de proyectos (PMIS) para utilizarlos como datos historicos,

¢ (Que se cierren todas las actividades de adquisicion y se asegure la finalizacion de todos los acuerdos
relevantes, y

¢ Que se realicen las evaluaciones de los miembros del equipo y se liberen los recursos del proyecto.

3.8 Informacion del Proyecto

A lo largo del ciclo de vida del proyecto, se recopila, analiza, transforma y distribuye a los miembros del
equipo del proyecto y a otros interesados una cantidad significativa de datos e informacion en diversos formatos.
Los datos del proyecto se recopilan como resultado de varios procesos de Ejecucion y se comparten en el
ambito del equipo del proyecto. Los datos recopilados se analizan en contexto, se agregan y se transforman
para convertirse en informacion del proyecto en el curso de varios procesos de Control. La informacion puede
entonces comunicarse verbalmente o almacenarse y distribuirse como informes en diversos formatos.

Los datos del proyecto se recopilan y analizan de forma continua durante el contexto dinamico de la ejecucion
del proyecto. En consecuencia, los términos "datos" e "informacion" a menudo se utilizan indistintamente en
la practica. El uso indiscriminado de estos términos puede llevar a confusion y mala interpretacion por parte
de los diferentes interesados en el proyecto. Las siguientes pautas contribuyen a minimizar los errores en la
comunicacion y ayudan al equipo del proyecto a utilizar la terminologia adecuada:
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¢ Datos de desempeiio del trabajo. Son las observaciones y mediciones directas identificadas durante

las actividades ejecutadas para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Entre los ejemplos se incluyen
el porcentaje de trabajo fisicamente terminado, las medidas de desempefio técnico y de calidad,
las fechas de comienzo y finalizacion de las actividades planificadas, el nimero de solicitudes de
cambio, el nimero de defectos, los costos reales, las duraciones reales, etc.

Informacion de desempeiio del trabajo. Son los datos de desempefio recopilados de varios
procesos de control, analizados en contexto e integrados en base a las relaciones entre las areas.
Algunos ejemplos de informacion sobre el desempefio del trabajo son el estado de los entregables,
el estado de implementacion de las solicitudes de cambio y las estimaciones hasta la conclusion
previstas.

Informes de desempeio del trabajo. Constituyen la representacion fisica o electronica de
la informacion de desempefio del trabajo recogida en documentos del proyecto para la toma de
decisiones, el planteamiento de incidentes, el emprendimiento de acciones y la generacion de
conocimiento. Entre los ejemplos se pueden citar los informes de estado, los memorandos, las
justificaciones, las notas informativas, los cuadros de mando electronicos, las recomendaciones y
las actualizaciones.

El Grafico 3-5 ilustra el flujo de informacion del proyecto a través de los diferentes procesos utilizados para
dirigir el proyecto.

Ejecucion
> del Proyecto

iDatos de Desempefio del Trabajo

Procesos
de Control

ilnformacién de Desempefio del Trabajo

Actualizaciones
al Plan para la
Direccion del Proyecto Control General
del Proyecto

Informes de Desempefio del Trabajo

v v v

Solicitudes
Control de de Cambio Plan para la Comunicaciones
Cambios del P Direccion del P del Proyecto
Proyecto Proyecto

Miembros del Equipo del Proyecto <————

Informes

Interesados del Proyecto <———

Grafico 3-5. Flujo de Datos, Informacion e Informes del Proyecto
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3.9 El Rol de las Areas de Conocimiento

Los 47 procesos de la direccion de proyectos identificados en la Guia del PMBOK® se agrupan a su vez
en diez Areas de Conocimiento diferenciadas. Un Area de Conocimiento representa un conjunto completo
de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un ambito de la direccion de
proyectos o un &rea de especializacion. Estas diez Areas de Conocimiento se utilizan en la mayoria de los
proyectos, durante la mayor parte del tiempo. Los equipos de proyecto deben utilizar estas diez Areas de
Conocimiento, asi como otras areas de conocimiento, de la manera mas adecuada en su proyecto especifico.
Las Areas de Conocimiento son: Gestion de la Integracion del Proyecto, Gestion del Alcance del Proyecto,
Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de los Costos del Proyecto, Gestion de la Calidad del Proyecto, Gestion
de los Recursos Humanos del Proyecto, Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, Gestion de los Riesgos
del Proyecto, Gestion de las Adquisiciones del Proyecto y Gestion de los Interesados del Proyecto. Cada una de
las Areas de Conocimiento se trata en una seccion especifica de la Guia del PMBOK®.

La Guia del PMBOK® define los aspectos importantes de cada una de las Areas de Conocimiento y como
éstas se integran con los cinco Grupos de Procesos. Como elementos de apoyo, las Areas de Conocimiento
proporcionan una descripcion detallada de las entradas y salidas de los procesos, junto con una explicacion
descriptiva de las herramientas y técnicas de uso mas frecuente en los procesos de la direccion de proyectos
para producir cada uno de los resultados. Cada Area de Conocimiento incluye un diagrama de flujo de datos
(Secciones 4 a 13). El diagrama de flujo de datos es una representacion resumida de las entradas y salidas
de un proceso, que fluyen de manera descendente en todos los procesos dentro de un Area de Conocimiento
especifica (véase la leyenda del diagrama de flujo de datos en el Grafico 3-6). Si bien los procesos se presentan
aqui como elementos diferenciados con interfaces bien definidas, en la practica son iterativos y pueden
superponerse y actuar unos sobre otros de formas que no se detallan en esta Guia.

La Tabla 3-1 refleja la correspondencia entre los 47 procesos de la direccion de proyectos dentro de los
5 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos y las 10 Areas de Conocimiento.

Procesos fuera del
Area de Conocimiento

| -

Externo a un Proceso

Procesos dentro de un

Area de Conocimiento | _..eerreres p Relaciones entre areas internas

de conocimiento

Relaciones entre areas externas

Flujo de los procesos de conocimiento

Los diagramas de flujo de datos muestran los pasos e interacciones basicos.
Se pueden producir numerosas interacciones adicionales.

Grafico 3-6. Leyenda del Diagrama de Flujo de Datos
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Tabla 3-1. Correspondencia entre Grupos de Procesos
y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos

Grupos de P de la Dii ion de Proyect
_ Grupo de
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Procesos de Grupo de
Conocimiento Pr Pr de P de Monit Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion onitoreo y de Cierre
Control
4. Gestion de 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigiry 4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar Proyecto

la Integracion
del Proyecto

Acta de Constitucién
del Proyecto

Plan para la
Direccion del
Proyecto

Gestionar el Trabajo
del Proyecto

Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios

o Fase

5. Gestion del
Alcance del
Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del Alcance
5.2 Recopilar
Requisitos

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

5.5 Validar el
Alcance

5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del
Tiempo del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades

6.5 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los
Costes del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la Calidad

8.2 Realizar el
Aseguramiento de
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos
Humanos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de los
Recursos Humanos

9.2 Adquirir el
Equipo del Proyecto
9.3 Desarrollar el
Equipo del Proyecto
9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

11. Gestion de
los Riesgos
del Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Anélisis Cualitativo
de Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Controlar los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar la
Gestion de los
Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de los
Interesados

13.4 Controlar la
Participacion de los
Interesados

B
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GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades necesarios para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de
los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion
incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion, comunicacion y acciones integradoras cruciales para que
el proyecto se lleve a cabo de manera controlada, de modo que se complete, que se manejen con éxito las
expectativas de los interesados y se cumpla con los requisitos. La Gestion de la Integracion del Proyecto implica
tomar decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, equilibrar objetivos y alternativas contrapuestas y
manejar las interdependencias entre las Areas de Conocimiento de la direccion de proyectos. Los procesos de
la direccion de proyectos se presentan normalmente como procesos diferenciados con interfaces definidas,
aunque en la practica se superponen e interactian entre ellos de formas que no pueden detallarse en su
totalidad dentro de la Guia del PMBOK®.

El Grafico 4-1 brinda una descripcion general de los procesos de Gestion de la Integracion del Proyecto, a
saber:

4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Es el proceso de desarrollar un documento
que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para
asignar los recursos de la organizacion a las actividades del proyecto.

4.2 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Es el proceso de definir, preparar y coordinar
todos los planes secundarios e incorporarlos en un plan integral para la direccion del proyecto. Las lineas base
y planes secundarios integrados del proyecto pueden incluirse dentro del plan para la direccion del proyecto.

4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto, asi como de implementar los cambios aprobados, con el fin
de alcanzar los objetivos del proyecto.

4.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Es el proceso de dar seguimiento, revisar e
informar del avance del proyecto con respecto a los objetivos de desempeiio definidos en el plan para la
direccion del proyecto.

4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios: Es el proceso de analizar todas las solicitudes
de cambio; aprobar y gestionar los cambios a los entregables, activos de los procesos de la organizacion,
documentos del proyecto y plan para la direccion del proyecto; y comunicar las decisiones correspondientes.

4.6 Cerrar el Proyecto o Fase: Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades en todos
los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos para completar formalmente el proyecto o una fase del
mismo.
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Estos procesos interactuan entre si y con procesos de las otras Areas de Conocimiento, como se describe
en detalle en la Seccion 3y en el Anexo A1.

Los casos de interaccion entre procesos individuales ponen de manifiesto la necesidad de Gestion de
la Integracion del Proyecto. Por ejemplo, una estimacion de costos necesaria para un plan de contingencia
implica la integracion de los procesos de las Areas de Conocimiento de Costo, Tiempo y Gestion de Riesgos del
Proyecto. La identificacion de riesgos adicionales asociados a diversas alternativas de adquisicion de personal
puede generar la necesidad de reconsiderar uno o varios de estos procesos. También puede ser necesario
integrar los entregables del proyecto con las operaciones en curso, ya sean de la organizacion ejecutora o de
la organizacion solicitante, o con la planificacion estratégica a largo plazo que toma en cuenta los problemas
y oportunidades futuros. La Gestion de la Integracion del Proyecto también abarca las actividades necesarias
para gestionar los documentos del proyecto, de cara a asegurar la coherencia con el plan para la direccion del
proyecto y con los entregables del producto, servicio o capacidad.

La mayoria de los profesionales con experiencia en la direccion de proyectos saben que no existe una
unica forma de dirigir los proyectos. Aplican sus conocimientos y habilidades e implementan los procesos
necesarios de direccion de proyectos en el orden de su preferencia y con niveles de rigor variables para
lograr el desempeiio esperado del proyecto. Sin embargo, la determinacion de que un proceso concreto no
es necesario no significa que no deba ser considerado. Director y equipo del proyecto deben abordar cada
proceso y el entorno del proyecto para determinar el nivel de implementacion de cada proceso dentro del
proyecto. Si un proyecto consta de mas de una fase, se debe aplicar el nivel de rigor adecuado para cada una
de las fases. Esta determinacion también es responsabilidad del director y el equipo del proyecto.

Para comprender la naturaleza integradora de los proyectos y de la direccion de proyectos se puede pensar
en otros tipos de actividades que se realizan durante su ejecucion. Los siguientes son algunos ejemplos de las
actividades llevadas a cabo por el equipo de direccion del proyecto:

e Desarrollar, revisar, analizar y comprender el alcance. Esto incluye requisitos del proyecto y del
producto, criterios, supuestos, restricciones y otras influencias relacionadas con un determinado
proyecto, asi como el modo en que éstas se gestionaran o abordaran en el ambito del proyecto;

e Convertir la informacion que se ha recopilado sobre el proyecto en un plan para la direccion del
proyecto mediante la utilizacion de un enfoque estructurado como el que se describe en la Guia
del PMBOK®;

¢ Realizar actividades para producir los entregables del proyecto; y

¢ Medir y monitorear el avance del proyecto y realizar las acciones adecuadas para cumplir con los
objetivos del mismo.
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Los vinculos entre los procesos de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos son a menudo de
naturaleza iterativa. Por ejemplo, el Grupo de Procesos de Planificacion proporciona al Grupo de Procesos de
Ejecucion un plan documentado para la direccion del proyecto en una de las etapas iniciales del proyecto y
mas adelante provee actualizaciones al plan en cuestion, en el caso de que se produzcan cambios conforme
avanza el proyecto.

Descripcion General de 1a Gestion
de la Integracion del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de 4.2 Desarrollar el Plan para 4.3 Dirigir y Gestionar
Constitucion del Proyecto la Direccion del Proyecto el Trabajo del Proyecto
.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Enunciado del trabajo del .1 Acta de constitucion del .1 Plan para la direccién del
proyecto proyecto proyecto
.2 Caso de negocio .2 Salidas de otros procesos .2 Solicitudes de cambio
— .3 Acuerdos — .3 Factores ambientales de la — aprobadas
4 Factores ambientales de la empresa .3 Factores ambientales de la
empresa 4 Activos de los procesos de la empresa
.5 Activos de los procesos de la organizacion A4 Activos de los procesos de la
organizacion . L organizacion
.2 Herramientas y Técnicas
.2 Herramientas y Técnicas .1 Juicio de expertos .2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos .2 Técnicas de facilitacion .1 Juicio de expertos
.2 Técnicas de facilitacion . .2 Sistema de informacion para
. 3 Salidas L la direccion de proyectos
.3 Salidas s .1 Plan para la direccién del 3 Reuniones
.1 Acta de constitucion del proyecto
proyecto 1\ ) .3 Salidas
.1 Entregables
\ / .2 Datos de desempefio del
4.5 Realizar el Control trabajo ,
4.4 Monitorear y Controlar Integrado de Cambios 3 Solicitudes de cambio
1 Trabajo del Proyecto A Actyallza_glones al plan para
e la direccion del proyecto
-1 Entradas o 5 Actualizaciones a los
1 Entradas .1 Plan para la direccion del documentos del proyecto
.1 Plan para la direccion del proyecto \_ )
proyecto .2 Informes de desempefio del
.2 Pronéstico del cronograma trabajo
] i Erong'sticosll(;eg ostos ] i Eglcitcrjtrléizsmd;;nimzisode la 4.6 Cerrar el
.4 Cambios validados X
.5 Informacion de desempefio empresa Proyecto o Fase
del trabajo .5 Activos de los procesos de la
6 Factores ambientales de la organizacion .1 Entradas
empresa ) o .1 Plan para la direccion del
.7 Activos de los procesos de la 2 Herramientas y Técnicas proyecto
organizacién -1 Juicio de expertos .2 Entregables aceptados
-2 Reuniones .3 Activos de los procesos de la
.2 Herramientas y Técnicas .3 Herramientas de control de organizacion
.1 Juicio de expertos cambios
2 Técnicas analiticas .2 Herramientas y Técnicas
.3 Sistema de informacién para 3 Salidas .1 Juicio de expertos
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.4 Reuniones aprObadaS .3 Reuniones
.2 Registro de cambios
.3 Salidas .3 Actualizaciones al plan para 3 Salidas
.1 Solicitudes de cambio la direccion del proyecto .1 Transferencia del producto,
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trabajo documentos del proyecto .2 Actualizaciones a los activos
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-

Grafico 4-1. Descripcion General de la Gestion de la Integracion del Proyecto
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4.1 Desarrollar el Acta de Gonstitucion del Proyecto

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso de desarrollar un documento que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para asignar los
recursos de la organizacion a las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es un inicio y
unos limites del proyecto bien definidos, la creacion de un registro formal del proyecto y el establecimiento
de una forma directa para que la direccion general acepte formalmente y se comprometa con el proyecto. El
Gréafico 4-2 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 4-3 representa
el diagrama de flujo de datos del proceso.

SRR (r—T—

.1 Enunciado del trabajo del .1 Juicio de expertos
proyecto .2 Técnicas de facilitacion

.2 Caso de negocio

.3 Acuerdos

A4 Factores ambientales de
la empresa

.5 Activos de los procesos
de la organizacion

.1 Acta de constitucion del
proyecto

J
Grafico 4-2. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto:

Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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5.1
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del Alcance

5.2
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Proyecto/

Patrocinador

5.3
Definir el
41 Alcance
Desarrollar el Acta| |.ecceccccccccses
de Constitucion o Acta de i
del Proyecto constitucion
del proyecto

* Acuerdos

 Caso de negocio

 Enunciado del
trabajo del proyecto

6.1
Planificar la Gestion
del Cronograma

o Activos de los procesos
de la organizacion
o Factores ambientales 4.2 71

de la empresa Desarrollar el Plan Planificar la Gestion

para la Direccion de los Costos
del Proyecto

Empresa/
Organizacion

111
Planificar la Gestion
de los Riesgos

131
Identificar a los
Interesados

\. J

Grafico 4-3. Diagrama de Flujo de Datos de Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

El acta de constitucion del proyecto establece una relacion de colaboracion entre la organizacion ejecutoray
la organizacion solicitante. En el caso de proyectos externos generalmente se opta por establecer este acuerdo
a través de un contrato formal. En este caso el equipo del proyecto juega el papel del vendedor que responde
a las condiciones de una oferta de compra de una entidad externa. El acta de constitucion de un proyecto se
utiliza incluso para establecer acuerdos internos en el seno de una organizacion con objeto de asegurar la
entrega adecuada de acuerdo con el contrato. El proyecto se inicia formalmente con la aprobacion del acta
de constitucion del proyecto. Se selecciona y asigna un director del proyecto tan pronto como sea posible,
preferiblemente durante la elaboracion del acta de constitucion del proyecto, y siempre antes de comenzar la
planificacion. La entidad patrocinadora deberia ser la encargada de redactar el acta de constitucion del proyecto.
El acta de constitucion del proyecto confiere al director del proyecto la autoridad necesaria para planificar y
llevar a cabo el proyecto. Se recomienda que el director del proyecto participe en la elaboracion del acta de
constitucion del proyecto para que de este modo adquiera el conocimiento de los requisitos fundamentales del
proyecto. Este conocimiento favorecera una asignacion eficiente de los recursos a las actividades del proyecto.
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Los proyectos son iniciados por una entidad externa a los mismos, como un patrocinador, un programa
0 una persona de la oficina de direccion de proyectos (PMO), o el presidente de un d6rgano de gobierno del
portafolio o su representante autorizado. El iniciador del proyecto o patrocinador debe encontrarse en el nivel
adecuado para obtener la financiacion del proyecto y comprometer recursos para el mismo. Los proyectos
se inician como consecuencia de necesidades internas de la empresa o de influencias externas. Estas
necesidades o influencias a menudo motivan la realizacion de un analisis de necesidades, un estudio de
viabilidad, un caso de negocio o la descripcion de la situacion que abordara el proyecto. La elaboracion del acta
de constitucion de un proyecto confirma la alineacion del proyecto en cuestion con la estrategia y el trabajo en
curso de la organizacion. El acta de constitucion del proyecto no se considera un contrato porque no existen
consideraciones, compromisos o intercambios monetarios en su creacion.

4.1.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Entradas

4.1.1.1 Enunciado del Trabajo del Proyecto

El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es una descripcion narrativa de los productos, servicios
0 resultados que debe entregar el proyecto. En el caso de proyectos internos, el iniciador del proyecto o
patrocinador proporciona el enunciado del trabajo sobre la base de las necesidades de la empresa o de
los requisitos del producto o servicio. En el caso de proyectos externos, el enunciado del trabajo puede ser
proporcionado por el cliente como parte de un documento de licitacion (p.ej., una solicitud de propuesta, una
solicitud de informacion, o una solicitud de oferta), o0 como parte de un contrato. EIl SOW del proyecto hace
referencia a:

¢ Necesidad de negocio. Las necesidades de negocio de una organizacion pueden provenir de una
demanda del mercado, de un avance tecnologico, de un requisito legal, de una reglamentacion
gubernamental o de consideraciones medioambientales. Por regla general la necesidad de negocio y
el analisis costo-beneficio se incluyen en el caso de negocio para justificar el proyecto.

e Descripcion del alcance del producto. La descripcion del alcance del producto documenta
las caracteristicas del producto, servicio o resultados que el proyecto se encargara de crear. La
descripcion también deberia documentar la relacion entre los productos, servicios o resultados que
se estan creando y la necesidad de negocio a la que responde el proyecto.

¢ Plan estratégico. El plan estratégico documenta la vision, metas y objetivos estratégicos de la
organizacion y puede contener una declaracion de alto nivel de su mision. Todos los proyectos deben
estar alineados con el plan estratégico de la organizacion. La alineacion con el plan estratégico
asegura que cada uno de los proyectos contribuye a lograr los objetivos generales de la organizacion.
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4.1.1.2 Caso de Negocio

El caso de negocio o documento similar proporciona la informacion necesaria desde una perspectiva de
negocio para determinar si el proyecto es viable o no en términos de la inversion requerida. Normalmente se
utiliza para la toma de decisiones por parte de la direccion o ejecutivos de un nivel superior al del proyecto.
Normalmente, necesidad de negocio y analisis costo-beneficio se incluyen en el caso de negocio para justificar
y establecer los limites del proyecto y el analisis se suele llevar a cabo por un analista de negocio sobre la base
de las diversas aportaciones de los interesados. El patrocinador deberia estar de acuerdo con el alcance y las
limitaciones del caso de negocio. El caso de negocio se crea como resultado de una 0 mas de las siguientes
razones:

¢ Demanda del mercado (p.ej., una compania automotriz que autoriza un proyecto para construir mas
automoviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible),

¢ Necesidad de la organizacion (p.ej., debido a los altos costos generales una compaiiia puede combinar
funciones del personal y racionalizar procesos para reducir costos),

¢ Solicitud de un cliente (p.ej., una compafia eléctrica que autoriza un proyecto para construir una
nueva subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial),

¢ Avance tecnoldgico (p.ej. una compafia aérea que autoriza un nuevo proyecto para desarrollar el
billete electronico y sustituir los billetes en papel, sobre la base de los avances tecnoldgicos),

e Requisito legal (p.ej., un fabricante de pinturas que autoriza un proyecto para establecer guias para
el manejo de materiales toxicos),

e |Impacto ecoldgico (p.ej., una compaifia que autoriza un proyecto para disminuir su impacto
ambiental), o

e Necesidad social (p.ej., una organizacion no gubernamental en un pais en vias de desarrollo
que autoriza un proyecto para dotar de sistemas de agua potable, bafos y educacion sanitaria a
comunidades que padecen altos indices de cdlera).

Cada uno de los ejemplos de esta lista puede conllevar elementos de riesgo que deberian tenerse en
consideracion. En el caso de proyectos de fases mdltiples, se puede revisar periddicamente el caso de negocio
para asegurar que el proyecto sigue orientado hacia el logro de los beneficios de negocio establecidos. En
las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto, la revision periddica del caso de negocio por parte de la
organizacion patrocinadora también ayuda a confirmar que el proyecto sigue alineado con el caso de negocio.
El director del proyecto es responsable de garantizar que el proyecto cumple los objetivos de la organizacion
y los requisitos de un amplio conjunto de interesados de manera eficaz y eficiente, como se define en el caso
de negocio.
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4.1.1.3 Acuerdos

Los acuerdos se establecen para definir las intenciones iniciales de un proyecto. Los acuerdos pueden
tomar la forma de contratos, memorandos de entendimiento (MOUs), acuerdos de nivel de servicio (SLA),
cartas de acuerdo, declaraciones de intenciones, acuerdos verbales, correos electronicos u otros acuerdos
escritos. Normalmente se utiliza un contrato cuando se lleva a cabo el proyecto para un cliente externo.

4.1.1.4 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto incluyen, entre otros:

e Estandares gubernamentales, estandares de la industria o reglamentos (p.ej., cddigos de conducta,
estandares de calidad o estandares de proteccion del trabajador);

e (Cultura y estructura de la organizacion, y
e Condiciones del mercado.

4.1.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto incluyen, entre otros:

* Procesos estandar de la organizacion, politicas y definiciones de procesos;
¢ Plantillas (p.ej., plantilla del acta de constitucion del proyecto), e

¢ Informacion historica y base de conocimientos de lecciones aprendidas (p.ej., proyectos, registros y
documentos, toda la informacion y documentacion de cierre del proyecto, informacion tanto sobre
los resultados de las decisiones de seleccion de proyectos anteriores y sobre el desempefio de
proyectos anteriores, como sobre las actividades de gestion de riesgos).
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4.1.2 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Herramientas y Técnicas

4.1.2.1 Juicio de Expertos

A menudo se utiliza el juicio de expertos para evaluar las entradas que se usan para elaborar el acta de
constitucion del proyecto. El juicio de expertos se aplica a todos los detalles técnicos y de gestion a lo largo de
este proceso. Esta experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o individuo con conocimientos o
formacion especializados, y se encuentra disponible a través de diferentes fuentes, entre las que se incluyen:

e Qtras unidades dentro de la organizacion,

e (Consultores,

¢ |nteresados, incluidos clientes y patrocinadores,
e Asociaciones profesionales y técnicas,

e (Grupos industriales,

e Expertos en la materia (SME), y

¢ (ficina de direccion de proyectos (PMO).

4.1.2.2 Técnicas de Facilitacion

Las técnicas de facilitacion tienen una amplia aplicacion en el ambito de los procesos de la direccion
de proyectos y guian el desarrollo del acta de constitucion del proyecto. Tormentas de ideas, resolucion de
conflictos, solucion de problemas y gestion de reuniones son ejemplos de técnicas clave que utilizan los
facilitadores para ayudar a equipos e individuos a llevar a cabo las actividades del proyecto.

4.1.3 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Salidas

4.1.3.1 Acta de Constitucion del Proyecto

El Acta de Constitucion del Proyecto es un documento emitido por el iniciador del proyecto o patrocinador,
que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para
asignar los recursos de la organizacion a las actividades del proyecto. Documenta las necesidades de negocio,
los supuestos, las restricciones, el conocimiento de las necesidades y requisitos de alto nivel del cliente y el
nuevo producto, servicio o resultado que el proyecto debe proporcionar, como por ejemplo:
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¢ El propdsito o la justificacion del proyecto,

¢ Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados,
¢ |os requisitos de alto nivel,

* |os supuestos y las restricciones,

e |adescripcion de alto nivel del proyecto y sus limites,

e |os riesgos de alto nivel,

e El resumen del cronograma de hitos,

e El resumen del presupuesto,

e |a lista de interesados,

e Los requisitos de aprobacion del proyecto (es decir, en qué consiste el éxito del proyecto, quién
decide si el proyecto tiene éxito y quién firma la aprobacion del proyecto),

¢ El director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad

e El nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan el acta de constitucion del
proyecto.

4.2 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto es el proceso de definir, preparar y coordinar todos los
planes secundarios e incorporarlos en un plan integral para la direccion del proyecto. El beneficio clave de este
proceso es un documento central que define la base para todo el trabajo del proyecto. El Grafico 4-4 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 4-5 representa el diagrama de flujo
de datos del proceso.

ST r————

.1 Acta de constitucion del .1 Juicio de expertos .1 Plan para la direccidn del
proyecto .2 Técnicas de facilitacion proyecto

.2 Salidas de otros procesos

.3 Factores ambientales de
la empresa

A4 Activos de los procesos
de la organizacion

& J

Grafico 4-4. Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto:
Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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El plan para la direccion del proyecto define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitorea, se
controla y se cierra. El contenido del plan para la direccion del proyecto es variable en funcion del area de
aplicacion y de la complejidad del proyecto. Se desarrolla a través de una serie de procesos integrados que
se extienden hasta el cierre del proyecto. Este proceso da lugar a un plan para la direccion del proyecto que
se elabora progresivamente por medio de actualizaciones, y que se controla y aprueba a través del proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.5). Los proyectos que se encuentran en el ambito de un
programa deberian desarrollar un plan para la direccion del proyecto coherente con el plan para la direccion del
programa correspondiente. Por ejemplo, si el plan para la direccion del programa indica que todos los cambios
que excedan un costo determinado deberan ser revisados por el comité de control de cambios (CCB), se debera
definir este proceso y el umbral de costo correspondiente en el plan para la direccion del proyecto.

4.2.1 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Entradas

4.2.1.1 Acta de Constitucion del Proyecto

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El tamafio del acta de constitucion del proyecto es variable en funcion
de la complejidad del proyecto y de la informacion que se conoce en el momento de su creacion. El acta de
constitucion del proyecto deberia como minimo definir los limites de alto nivel del proyecto. El equipo del
proyecto utiliza el acta de constitucion del proyecto como punto de partida para establecer la planificacion
inicial del mismo.

4.2.1.2 Salidas de Otros Procesos

Las salidas de muchos de los otros procesos que se describen en las Secciones 5 a 13 se integran para
crear el plan para la direccion del proyecto. Cualquier linea base y plan secundario que constituya una salida
de otros procesos de planificacion constituye una entrada para este proceso. Ademas los cambios realizados
sobre estos documentos pueden requerir actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.

4.2.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto incluyen, entre otros:

e Estandares gubernamentales o industriales;

¢ Fundamentos para la direccion de proyectos especificos para el mercado vertical (p.ej., construccion)
y/0 area de especializacion (p.ej. medio ambiente, seguridad, riesgos o desarrollo agil de software);

e Sistema de informacion para la direccion de proyectos (p.ej., herramientas automaticas, tales
como una herramienta de software para programacion, un sistema de gestion de la configuracion,
un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion o las interfaces web a otros sistemas
automaticos en linea);
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Estructura y cultura de la organizacion, practicas de gestion y sostenibilidad;
Infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital), y

Gestion de personal (p.ej., guias para la contratacion y el despido, revisiones del desempefio de los
empleados y registros de desarrollo y capacitacion de los empleados).

4.2.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto incluyen, entre otros:

Guias estandarizadas, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y criterios
para la medicion del desempefio;

Plantilla del plan para la direccion del proyecto, que incluye:

o Guiasy criterios para adaptar el conjunto de procesos estandar de la organizacion con el fin
de que satisfagan las necesidades especificas del proyecto, y

o Guias o requisitos para el cierre del proyecto, tales como los criterios de validacion y
aceptacion del producto;

Procedimientos de control de cambios, incluidos los pasos segun los cuales se modificaran los
estandares, politicas, planes y procedimientos oficiales de la organizacion, o cualquier documento
del proyecto, y la manera en que se aprobara y validara cualquier cambio;

Archivos de proyectos anteriores (p.gj., lineas base del alcance, de costos, del cronograma y de
medicion del desempefio, calendario del proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto y
registros de riesgos);

Informacion historica y base de conocimientos de lecciones aprendidas; y

Base de conocimiento de gestion de la configuracion, que contiene las versiones y lineas base
de todos los estandares, politicas y procedimientos oficiales de la organizacion, y cualquier otro
documento del proyecto.

© 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion

75



4 - GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

4.2.2 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Herramientas y Técnicas

4.2.2.1 Juicio de Expertos

Cuando se desarrolla el plan para la direccion del proyecto, se utiliza el juicio de expertos para:
e Adaptar el proceso para cumplir con las necesidades del proyecto,
e Desarrollar los detalles técnicos y de gestion que se incluiran en el plan para la direccion del proyecto,
e Determinar los recursos y los niveles de habilidad necesarios para llevar a cabo el trabajo del proyecto,
e Determinar el nivel de gestion de la configuracion que se aplicara al proyecto,
¢ Determinar qué documentos del proyecto estaran sujetos al proceso formal de control de cambios, y

e Establecer las prioridades en el trabajo a realizar en el proyecto para asegurar que los recursos del
proyecto se asignan al trabajo adecuado en el momento adecuado.

4.2.2.2 Técnicas de Facilitacion

Descritas en la Seccion 4.1.2.2. Las técnicas de facilitacion tienen una amplia aplicacion en el ambito de
los procesos de la direccion de proyectos y se utilizan como guia en el desarrollo del plan para la direccion
del proyecto. Tormentas de ideas, resolucion de conflictos, solucion de problemas y gestion de reuniones son
algunas técnicas clave que utilizan los facilitadores para ayudar a equipos e individuos a alcanzar acuerdos
para llevar a cabo las actividades del proyecto.

4.2.3 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Salidas

4.2.3.1 Plan para la Direccion del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto es el documento que describe el modo en que el proyecto sera
ejecutado, monitoreado y controlado. Integra y consolida todos los planes y lineas base secundarios de los
procesos de planificacion.

Las lineas base del proyecto incluyen, entre otras:

¢ Linea base del alcance (Seccion 5.4.3.1),
¢ Linea base del cronograma (Seccion 6.6.3.1), y
e Linea base de costos (Seccion 7.3.3.1).
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Los planes secundarios incluyen, entre otros:

Plan de gestion del alcance (Seccion 5.1.3.1),

Plan de gestion de los requisitos (Seccion 5.1.3.2),

Plan de gestion del cronograma (Seccion 6.1.3.1),

Plan de gestion de los costos (Seccion 7.1.3.1),

Plan de gestion de la calidad (Seccion 8.1.3.1),

Plan de mejoras del proceso (Seccion 8.1.3.2),

Plan de gestion de los recursos humanos (Seccion 9.1.3.1),

Plan de gestion de las comunicaciones (Seccion 10.1.3.1),

Plan de gestion de los riesgos (Seccion 11.1.3.1),

Plan de gestion de las adquisiciones (Seccion 12.1.3.1), y

Plan de gestion de los interesados (Seccion 13.2.3.1).

El plan para la direccion del proyecto puede asimismo incluir, entre otras cosas:

¢ El ciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos que se aplicaran en cada fase;

e Detalles de las decisiones para la adaptacion especificadas por el equipo de direccion del proyecto,

a saber:

o

o

o

Procesos de la direccion de proyectos seleccionados por el equipo de direccion del proyecto,
Nivel de implementacion de cada uno de los procesos seleccionados,

Descripciones de las herramientas y técnicas que se utilizaran para llevar a cabo esos
procesos, y

Descripcion del modo en que se utilizaran los procesos seleccionados para gestionar el
proyecto especifico, incluyendo las dependencias e interacciones entre dichos procesos y
las entradas y salidas fundamentales.

Descripcion del modo en que se realizara el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto;

Plan de gestion de cambios que documente el modo en que se monitorearan y controlaran los

cambios;

Plan de gestion de la configuracion que documente como se llevara a cabo dicha gestion;

Descripcion del modo en que se mantendra la integridad de las lineas base del proyecto;

Requisitos y técnicas de comunicacion entre los interesados; y

Revisiones clave de gestion del contenido, el alcance y el tiempo para abordar los incidentes sin
resolver y las decisiones pendientes.
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El plan para la direccion del proyecto puede presentarse en forma resumida o detallada y puede estar
compuesto por uno 0 mas planes secundarios. Cada uno de los planes secundarios se detalla hasta el nivel
que requiera el proyecto especifico. Una vez que las lineas base del plan para la direccion del proyecto han sido
definidas, este tltimo s6lo podra ser modificado como resultado de la generacion y aprobacion de una solicitud
de cambio a través del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

Aunque el plan para la direccion del proyecto es uno de los documentos principales que se utilizan para la
gestion de un proyecto, se utilizan asimismo otros documentos. Estos otros documentos no forman parte del
plan para la direccion del proyecto. La Tabla 4-1 contiene una lista representativa de los componentes del plan
para la direccion del proyecto y de los documentos del proyecto.

Tabla 4-1 Diferenciacion Entre el Plan para la Direccion del Proyecto y los Documentos del Proyecto

\

Plan para la Direccion Documentos del Proyecto

del Proyecto

Plan de gestion de los cambios

Atributos de las actividades

Asignaciones de personal al proyecto

Plan de gestion de las comunicaciones

Estimacion de costos de las actividades

Enunciado del trabajo del proyecto

Plan de gestion de la configuracion

Estimacion de la duracion de las
actividades

Listas de verificacion de calidad

Linea base de costos

Lista de actividades

Mediciones de control de calidad

Plan de gestion de los costos

Recursos requeridos para las actividades

Métricas de calidad

Plan de gestion de los recursos
humanos

Acuerdos

Documentacion de requisitos

Plan de mejoras del proceso

Base de las estimaciones

Matriz de trazabilidad de requisitos

Plan de gestion de las adquisiciones

Registro de cambios

Estructura de desglose de recursos
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4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto e implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona la direccion general del trabajo del proyecto. El
Grafico 4-6 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 4-7 representa
el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 4-6. Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 4-7. Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Diagrama de Flujo de Datos

Las actividades del proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otras:
¢ Realizar las actividades necesarias para cumplir con los objetivos del proyecto;
e (Generar los entregables del proyecto para cumplir con el trabajo planificado en el mismo;
e Proporcionar, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignados al proyecto;
¢ (Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluidos materiales, herramientas, equipos e instalaciones;
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¢ Implementar los métodos y estandares planificados;

e Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto externos como internos al
equipo del proyecto;

e (Generar datos de desempefio del trabajo, tales como costo, cronograma, avance técnico y de calidad
y estado, con el fin de facilitar la realizacion de las previsiones;

e Emitir solicitudes de cambio e implementar los cambios aprobados al alcance, a los planes y al
entorno del proyecto;

e (estionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos;
¢ (Gestionar vendedores y proveedores;
e Gestionar los interesados y su participacion; y

¢ Recopilary documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades aprobadas de mejora
del proceso.

El director del proyecto, junto con el equipo de direccion del proyecto, dirige el desempefio de las actividades
planificadas del proyecto y gestiona las diversas interfaces técnicas y de la organizacion que existen dentro del
proyecto. El director del proyecto deberia gestionar asimismo cualquier actividad no planificada y determinar
las acciones de respuesta adecuadas a realizar. El proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto se ve
directamente afectado por el area de aplicacion del proyecto. Los entregables se producen como salidas de
los procesos realizados para cumplir con el trabajo tal como fue planificado y programado en el plan para la
direccion del proyecto.

Durante la ejecucion del proyecto se recopilan los datos de desempefio del trabajo, se actia sobre ellos y se
comunican de manera adecuada. Los datos de desempeiio del trabajo incluyen informacion relativa al estado
de completitud de los entregables y otros detalles relevantes sobre el desempefio del proyecto. Los datos de
desempefio del trabajo se utilizaran asimismo como entrada para el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

El proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto también requiere la revision del impacto de todos los
cambios del proyecto y la implementacion de los cambios aprobados, que abarcan:

¢ Accion correctiva: Una actividad intencionada que procura realinear el desempefio del trabajo del
proyecto con el plan para la direccion del proyecto;

e Accion preventiva: Una actividad intencionada que asegura que el desempefio futuro del trabajo del
proyecto esté alineado con el plan para la direccion del proyecto; y/o

¢ Reparacion de defectos: Una actividad intencionada para modificar un producto o componente de
producto no conforme.
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4.3.1 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Entradas

4.3.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El plan para la direccion del proyecto contiene planes secundarios relativos
a todos los aspectos del proyecto. Estos planes secundarios relacionados con el trabajo del proyecto incluyen,
entre otros:

¢ Plan de gestion del alcance (Seccion 5.1.3.1),

¢ Plan de gestion de los requisitos (Seccion 5.1.3.2),

¢ Plan de gestion del cronograma (Seccion 6.1.3.1),

¢ Plan de gestion de los costos (Seccion 7.1.3.1), y

¢ Plan de gestion de los interesados (Seccion 13.2.3.1).

4.3.1.2 Solicitudes de Cambio Aprobadas

Las solicitudes de cambio aprobadas son una salida del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios
e incluyen las solicitudes revisadas y aprobadas para su implementacion por un comité de control de cambios
(CCB). La solicitud de cambio aprobada puede consistir en una accion correctiva, una accion preventiva o
una reparacion de defectos. Las solicitudes de cambio aprobadas se planifican e implementan por parte del
equipo del proyecto y pueden tener repercusion sobre cualquier area del proyecto o del plan para la direccion
del proyecto. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden asimismo modificar las politicas, el plan para la
direccion del proyecto, los procedimientos, los costos o los presupuestos, asi como forzar la revision de los
cronogramas. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden hacer necesaria la implementacion de acciones
preventivas o correctivas.

4.3.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso Dirigir y
Gestionar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros:

e (Cultura de la organizacion, compafia o cliente y estructura de las organizaciones ejecutora o
patrocinadora;

¢ |nfraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital);

e (estion de personal (p.ej., guias de contratacion y despido, revision del desempefio de los empleados
y registros de capacitacion);

¢ Tolerancia al riesgo de los interesados, como por ejemplo el porcentaje de superacion de costos
permitido; y

e El sistema de informacion para la direccion de proyectos (p.ej., un conjunto de herramientas
automaticas, tales como una herramienta de software para programacion, un sistema de gestion de
la configuracion, un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion o interfaces web con
otros sistemas automaticos en linea).
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4.3.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros:

Guias e instrucciones de trabajo estandarizadas;

Requisitos de comunicacion que definen los medios de comunicacion permitidos y el tiempo de
conservacion de los registros, asi como requisitos de seguridad;

Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen los controles para incidentes y
defectos, la identificacion y la solucion de los mismos, asi como el seguimiento de los elementos de
accion;

Base de datos para la medicion de procesos, que se utiliza para recopilar y tener a disposicion los
datos de mediciones de procesos y productos;

Archivos de proyectos anteriores (p.gj., lineas base del alcance, de costos, del cronograma y de
medicion del desempefio, calendarios del proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto,
registros de riesgos, acciones de respuesta planificadas, registros de riesgos, acciones de respuesta
planificadas, impacto del riesgo definido y lecciones aprendidas documentadas); y

Base(s) de datos sobre la gestion de incidentes y defectos, que contiene(n) el estado historico de los
mismos, informacion de control, resolucion de los incidentes y defectos, asi como los resultados de
las acciones emprendidas.

4.3.2 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Herramientas y Técnicas

4.3.2.1 Juicio de Expertos

El juicio de expertos se utiliza para evaluar las entradas necesarias para dirigir y gestionar la ejecucion
del plan para la direccion del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a todos
los detalles técnicos y de gestion. El director del proyecto y el equipo de direccion del proyecto aportan esta
experiencia, al utilizar conocimientos o capacitacion especializados. Puede obtenerse experiencia adicional de
muchas fuentes, entre otras:

Otras unidades dentro de la organizacion;

Consultores y otros expertos en la materia (internos o externos);
Interesados, incluidos clientes, proveedores y patrocinadores, y
Asociaciones profesionales y técnicas.
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4.3.2.2 Sistema de Informacion para la Direccion de Proyectos

El sistema de informacion para la direccion de proyectos, que forma parte de los factores ambientales,
proporciona acceso a herramientas tales como una herramienta de programacion, un sistema de autorizacion de
trabajos, un sistema de gestion de la configuracion, un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion
o interfaces a otros sistemas automaticos en linea. La automatizacion de la recopilacion y el informe de los
indicadores clave de desempefio (KPI) pueden formar parte de este sistema.

4.3.2.3 Reuniones

Las reuniones se utilizan para discutir y abordar los asuntos pertinentes del proyecto durante la direccion y
gestion del trabajo del proyecto. Los asistentes a las reuniones pueden incluir al director del proyecto, al equipo
del proyecto y a los interesados adecuados, involucrados o afectados por los asuntos tratados. Cada asistente
deberia tener un rol establecido, de modo que se asegure la participacion adecuada. Suele haber reuniones
de tres tipos:

¢ De intercambio de informacion;
¢ Tormenta de ideas, evaluacion de opciones o disefio, 0
¢ De toma de decisiones.

Como una buena préactica, los tipos de reuniones no deben mezclarse. Las reuniones deben prepararse
con una agenda bien definida, con un propdsito, con un objetivo y con un marco temporal y deben ser
adecuadamente documentadas con actas de reunion y lista de acciones a realizar. Las actas de reunion deben
ser almacenadas como se indique en el plan para la direccion del proyecto. Las reuniones son mas eficaces
cuando todos los participantes pueden intervenir cara a cara en el mismo lugar. Se pueden realizar reuniones
virtuales usando herramientas de audio y/o videoconferencia, pero generalmente requieren una preparacion y
una organizacion adicionales para conseguir la misma eficacia que la de una reunion cara a cara.

4.3.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Salidas

4.3.3.1 Entregables

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, unico y verificable,
que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables son componentes
tangibles completados para alcanzar los objetivos del proyecto y pueden incluir elementos del plan para la
direccion del proyecto.
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4.3.3.2 Datos de Desempeiio del Trabajo

Los datos de desempefio del trabajo son las observaciones y mediciones brutas identificadas durante la
ejecucion de las actividades para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Los datos se consideran a menudo como
el nivel mas bajo de detalle del que pueden extraer informacion otros procesos. Los datos se recopilan a través
de la ejecucion de los trabajos y se pasan a los procesos de control de cada una de las areas de procesos para
su posterior analisis.

Entre los ejemplos de datos de desempefio del trabajo se incluyen el trabajo completado, los indicadores
clave de desempefo, las medidas de desempefo técnico, las fechas de comienzo y finalizacion de las
actividades planificadas, el numero de solicitudes de cambio, el nimero de defectos, los costos reales, las
duraciones reales, etc.

4.3.3.3 Solicitudes de Cambio

Una solicitud de cambio es una propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable o pedir
un cambio a la linea base. Una solicitud de cambio aprobada reemplazara el documento, el entregable o la
actualizacion de la linea base asociados y puede resultar en una actualizacion a otras partes del plan para
la direccion del proyecto. Cuando se detectan problemas durante la ejecucion del trabajo del proyecto, se
emiten solicitudes de cambio que pueden modificar las politicas o los procedimientos, el alcance, el costo,
el presupuesto, el cronograma o la calidad del proyecto. Otras solicitudes de cambio incluyen las acciones
preventivas o correctivas necesarias para impedir un impacto negativo posterior en el proyecto. Las solicitudes
de cambio pueden ser directas o indirectas, originadas interna o externamente, opcionales u obligatorias (ya
sea por ley o por contrato), y pueden abarcar:

e Accion correctiva: Una actividad intencionada que procura realinear el desempefio del trabajo del
proyecto con el plan para la direccion del proyecto;

e Accion preventiva: Una actividad intencionada que asegura que el desempefio futuro del trabajo del
proyecto esté alineado con el plan para la direccion del proyecto;

¢ Reparacion de defectos: Una actividad intencionada para modificar un producto o componente de
producto no conforme;

e Actualizaciones: Cambios en los elementos formalmente controlados del proyecto, como
documentos, planes, etc., para reflejar ideas o contenidos que se han modificado o afiadido.

4.3.3.4 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:
¢ FEl plan de gestion del alcance,
e El plan de gestion de los requisitos,
¢ El plan de gestion del cronograma,
e El plan de gestion de los costos,
¢ El plan de gestion de la calidad,
¢ El plan de mejoras del proceso,
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e El plan de gestion de los recursos humanos,
e El plan de gestion de las comunicaciones,

e El plan de gestion de los riesgos,

e El plan de gestion de las adquisiciones,

¢ El plan de gestion de los interesados, y

e Las lineas base del proyecto.

4.3.3.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ La documentacion de requisitos,

e | os registros del proyecto (incidentes, supuestos, etc.),
e Elregistro de riesgos, y

¢ Flregistro de interesados.

4.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso de dar seguimiento, revisar e informar el
avance a fin de cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que permite a los interesados comprender el estado actual del proyecto, las
medidas adoptadas y las proyecciones del presupuesto, el cronograma y el alcance. El Grafico 4-8 muestra las
entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 4-9 representa el diagrama de flujo de
datos del proceso.
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El monitoreo es un aspecto de la direccion del proyecto que se realiza a lo largo de todo el proyecto.
Consiste en recopilar, medir y distribuir la informacion relativa al desempefio, y en evaluar las mediciones y
las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. EI monitoreo continuo permite al equipo de
direccion del proyecto conocer la salud del proyecto e identificar las areas que puedan requerir una atencion
especial. El control incluye la determinacion de acciones preventivas o correctivas, o la modificacion de los
planes de accion y el seguimiento de los mismos para determinar si las acciones emprendidas permitieron
resolver el problema de desempefio. El proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto se ocupa de:

Comparar el desempefio real del proyecto con respecto al plan para la direccion del proyecto;

Evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accion preventiva o correctiva y en su
caso recomendar aquellas que se consideran pertinentes;

Identificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos existentes del proyecto, para
asegurarse de que se identifiquen los riesgos, se informe sobre su estado y se implementen los
planes apropiados de respuesta a los riesgos;

Mantener, durante la ejecucion del proyecto, una base de informacion precisa y oportuna relativa al
producto o a los productos del proyecto y a su documentacion relacionada;

Proporcionar la informacion necesaria para sustentar el informe de estado, la medida del avance y
los prondsticos;

Proporcionar prondsticos que permitan actualizar la informacion relativa al costo y al cronograma
actuales;

Monitorear la implementacion de los cambios aprobados cuando éstos se producen; e

Informar adecuadamente sobre el avance del proyecto y su estado a la direccion del programa,
cuando el proyecto forma parte de un programa global.

4.4.1 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Entradas

4.4.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto implica contemplar todos los
aspectos del mismo. Los planes secundarios incluidos en el plan para la direccion del proyecto constituyen la
base para el control del proyecto. Los planes secundarios y las lineas base incluyen, entre otros:
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¢ Plan de gestion del alcance (Seccion 5.1.3.1),

¢ Plan de gestion de los requisitos (Seccion 5.1.3.2),

¢ Plan de gestion del cronograma (Seccion 6.1.3.1),

¢ Plan de gestion de los costos (Seccion 7.1.3.1),

¢ Plan de gestion de la calidad (Seccion 8.1.3.1),

¢ Plan de mejoras del proceso (Seccion 8.1.3.2),

¢ Plan de gestion de los recursos humanos (Seccion 9.1.3.1),
¢ Plan de gestion de las comunicaciones (Seccion 10.1.3.1),
¢ Plan de gestion de los riesgos (Seccion 11.1.3.1),

¢ Plan de gestion de las adquisiciones (Seccion 12.1.3.1),

¢ Plan de gestion de los interesados (Seccion 13.2.3.1),

¢ Linea base del alcance (Seccion 5.4.3.1),

¢ Linea base del cronograma (Seccion 6.6.3.1), y

e Linea base de costos (Seccion 7.3.3.1).

4.4.1.2 Prondsticos del Cronograma

Descritos en la Seccion 6.7.3.2. Los prondsticos del cronograma se derivan del progreso realizado
con respecto a la linea base del cronograma y del tiempo calculado estimado hasta la conclusion (ETC).
Generalmente se expresa en términos de variacion del cronograma (SV) e indice de desempefio del cronograma
(SPI). En el caso de proyectos que no realizan una gestion del valor ganado, se proporcionan los valores de
las desviaciones con respecto a las fechas de finalizacion planificadas y a las fechas de finalizacion previstas.

El pronéstico se puede utilizar para determinar si el proyecto se encuentra todavia dentro de los rangos de
tolerancia definidos y para identificar si es necesaria alguna solicitud de cambio.

4.4.1.3 Prondsticos de Costos

Descritos en la Seccion 7.4.3.2. Los pronosticos de costos se derivan del progreso realizado con respecto a
la linea base de costos y a las estimaciones calculadas hasta la conclusion (ETC). Generalmente se expresa en
términos de variacion del costo (CV) e indice de desempefio del costo (CPI). Se puede comparar una estimacion
a la conclusion (EAC) con el presupuesto hasta la conclusion (BAC) para ver si el proyecto se encuentra todavia
dentro de los rangos de tolerancia o si se requiere alguna solicitud de cambio. En el caso de proyectos que
no realizan una gestion del valor ganado, se proporcionan los valores de las desviaciones con respecto a los
gastos planificados versus reales y a los costos finales previstos.
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4.4.1.4 Cambios Validados

Descritos en la Seccion 8.3.3.2. Los cambios aprobados resultantes del proceso Realizar el Control
Integrado de Cambios requieren una validacion para asegurar que el cambio en cuestion fue correctamente
implementado. Un cambio validado proporciona los datos necesarios para confirmar que el cambio se llevo a
cabo de la manera adecuada.

4.4.1.5 Informacion de Desempeiio del Trabajo

La informacion de desempefio del trabajo consiste en los datos de desempefio recopilados de varios
procesos de control, analizados en contexto e integrados sobre la base de las relaciones entre areas. De este
modo los datos de desempefio del trabajo se han transformado en informacion sobre el desempefio del trabajo.
Los datos en si mismos no pueden utilizarse en el proceso de toma de decisiones, ya que solo conllevan un
significado fuera de contexto. La informacion de desempefio del trabajo, sin embargo, conlleva correlaciones y
contexto, proporcionando una base solida para las decisiones del proyecto.

La informacion de desempefio del trabajo circula a través de los procesos de comunicacion. Algunos
ejemplos de informacion de desempefio son el estado de los entregables, el estado de la implementacion de
las solicitudes de cambio y las estimaciones hasta la conclusion pronosticadas.

4.4.1.6 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros:

¢ | os estandares gubernamentales o de la industria (p.ej., estandares del organismo regulador, codigos
de conducta, estandares del producto, estandares de calidad y estandares de fabricacion),

¢ |os sistemas de autorizacion de trabajos de la organizacion,
e | as tolerancias al riesgo por parte de los interesados, y

e Fl| sistema de informacion para la direccion de proyectos (p.ej., un conjunto de herramientas
automaticas, tales como una herramienta de software para programacion, un sistema de gestion de
la configuracion, un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion o interfaces web con
otros sistemas automaticos en linea).
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4.4.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros:

Los requisitos de comunicacion de la organizacion;

Los procedimientos de control financiero (p.ej., informes de tiempos, revisiones necesarias de gastos
y desembolsos, codigos contables y disposiciones contractuales estandar);

Los procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen los controles para incidentes
y defectos, la identificacion y la solucion de los mismos, asi como el seguimiento de los elementos de
accion;

Los procedimientos para el control de cambios, incluidos los relacionados con las variaciones del
alcance, del cronograma, del costo y de la calidad,;

Los procedimientos de control de riesgos, que incluyen las categorias de riesgos, las definiciones de
la probabilidad y el impacto y la matriz de probabilidad e impacto;

La base de datos de medicion de procesos, que se utiliza para tener a disposicion los datos de
mediciones de procesos y productos; y

La base de datos de lecciones aprendidas.

4.4.2 Monitorear y Gontrolar el Trabajo del Proyecto: Herramientas y Técnicas

4.4.2.1 Juicio de Expertos

El equipo de direccion del proyecto utiliza el juicio de expertos para interpretar la informacion proporcionada
por los procesos de monitoreo y control. El director del proyecto, en colaboracion con el equipo, determina las
acciones requeridas para asegurar que el desempefio del proyecto esté a la altura de las expectativas.

4.4.2.2 Técnicas Analiticas

En la direccion de proyectos las técnicas analiticas se emplean para pronosticar resultados potenciales
sobre la base de posibles variaciones en las variables del proyecto o ambientales y sus relaciones con otras
variables. A continuacion se citan algunos ejemplos de técnicas analiticas utilizadas en los proyectos:

e Analisis de regresion,

Métodos de clasificacion,

¢ Analisis causal,
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¢ Analisis de causa raiz,

e Métodos de pronostico (p.ej. series temporales, construccion de escenarios, simulacion, etc.),
¢ Andlisis de modos de fallo y efectos (FMEA),

¢ Andlisis de arbol de fallos (FTA),

¢ Analisis de reservas,

e Andlisis de tendencias,

e (Gestion del valor ganado, y

e Andlisis de variacion.

4.4.2.3 Sistema de Informacion para la Direccion de Proyectos

El sistema de informacion para la direccion de proyectos, que forma parte de los factores ambientales de
la empresa, proporciona acceso a herramientas automatizadas, como herramientas de programacion, costos y
recursos, a indicadores de desempefio, a bases de datos, a registros de proyectos y a informacion financiera,
que se utilizan a lo largo del proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.

4.4.2.4 Reuniones

Descritas en la Seccion 4.3.2.3. Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales.
Pueden involucrar a miembros del equipo del proyecto, a interesados y a otros implicados o afectados por el
proyecto. Los tipos de reuniones incluyen entre otros, a los grupos de usuarios y a las reuniones de seguimiento.

4.4.3 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Salidas

4.4.3.1 Solicitudes de Cambio

Como consecuencia de la comparacion entre los resultados planificados y los reales, pueden emitirse
solicitudes de cambio para ampliar, ajustar o reducir el alcance del proyecto, del producto, o de los requisitos de
calidad y las lineas base del cronograma o de costos. Las solicitudes de cambio pueden requerir la recopilacion
y documentacion de nuevos requisitos. Los cambios pueden impactar el plan para la direccion del proyecto, los
documentos del proyecto o los entregables del producto. Los cambios que cumplen con los criterios de control
de cambios del proyecto deben gestionarse a través del proceso integrado de control de cambios establecido
para el proyecto. Los cambios pueden incluir, entre otros:
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¢ Accion correctiva: Una actividad intencionada que procura realinear el desempefio del trabajo del
proyecto con el plan para la direccion del proyecto;

¢ Accion preventiva: Una actividad intencionada que asegura que el desempefio futuro del trabajo del
proyecto esté alineado con el plan para la direccion del proyecto; y

¢ Reparacion de defectos: Una actividad intencionada para modificar un producto o componente de
producto no conforme.

4.4.3.2 Informes de Desempeiio del Trabajo

Los informes de desempefio del trabajo constituyen la representacion fisica o electronica de la informacion
sobre el desempefio del trabajo recopilada en documentos del proyecto, destinada a generar decisiones,
acciones o conocimiento. La informacion del proyecto se puede comunicar verbalmente de persona a persona.
Sin embargo, para registrar, almacenar y en ocasiones distribuir informacion sobre el desempefio del trabajo
se necesita una representacion fisica o electronica en forma de documentos de proyecto. Los informes de
desempefio del trabajo son un subconjunto de documentos del proyecto destinados a crear conocimiento y
generar decisiones o0 acciones. Se pueden definir métricas especificas de desempefio del trabajo en el inicio
del proyecto e incluirlas en los informes normales de desempefio del trabajo que se entregan a los interesados
clave.

Entre los ejemplos de informes de desempefio del trabajo se pueden citar los informes de estado, los
memorandos, las justificaciones, las notas informativas, las recomendaciones y las actualizaciones.

4.4.3.3 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Los cambios identificados a lo largo del proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto pueden
afectar al plan global para la direccion del proyecto. Estos cambios, tras haber sido tratados a través del
proceso adecuado de control de cambios, pueden dar lugar a actualizaciones al plan para la direccion del
proyecto. Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre
otros:

¢ Plan de gestion del alcance (Seccion 5.1.3.1),

¢ Plan de gestion de los requisitos (Seccion 5.1.3.2),
¢ Plan de gestion del cronograma (Seccion 6.1.3.1),
¢ Plan de gestion de los costos (Seccion 7.1.3.1),

¢ Plan de gestion de la calidad (Seccion 8.1.3.1),

¢ Linea base del alcance (Seccion 5.4.3.1),

e Linea base del cronograma (Seccion 6.6.3.1), y

¢ Linea base de costos (Seccion 7.3.3.1).
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4.4.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

e Pronosticos del cronograma y de costos,
¢ Informes de desempeiio del trabajo, y
¢ Registro de incidentes.

4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios

Realizar el Control Integrado de Cambios es el proceso que consiste en analizar todas las solicitudes de
cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, los activos de los procesos de la
organizacion, los documentos del proyecto y el plan para la direccion del proyecto, asi como comunicar las
decisiones correspondientes. Revisa todas las solicitudes de cambio o modificaciones a documentos del
proyecto, entregables, lineas base o plan para la direccion del proyecto y aprueba o rechaza los cambios.
El beneficio clave de este proceso es que permite que los cambios documentados dentro del proyecto sean
considerados de un modo integrado y simultaneamente reduce el riesgo del proyecto, el cual a menudo surge
de cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o planes generales del proyecto. El Grafico 4-10 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 4-11 representa el diagrama de
flujo de datos del proceso.
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Grafico 4-10. Realizar el Control Integrado de Cambios: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios interviene desde el inicio del proyecto hasta su
finalizacion y es responsabilidad ultima del director del proyecto. El plan para la direccion del proyecto, el
enunciado del alcance del proyecto y otros entregables se mantienen actualizados por medio de una gestion
rigurosa y continua de los cambios, ya sea rechazandolos o aprobandolos, de manera tal que se asegure que
s6lo los cambios aprobados se incorporen a una linea base revisada.

Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios. Aunque los cambios pueden
iniciarse verbalmente, deben registrarse por escrito e ingresarse al sistema de gestion de cambios y/o al
sistema de gestion de la configuracion. Las solicitudes de cambio estan sujetas a los procesos especificados
en los sistemas de control de cambios y de la configuracion. Estos procesos de solicitud de cambios pueden
requerir informacion sobre los impactos estimados en el tiempo y en el costo.

Cada una de las solicitudes de cambio documentadas debe ser aprobada o rechazada por un responsable,
generalmente el patrocinador o el director del proyecto. Dicho responsable estara identificado en el plan para
la direccion del proyecto o en los procedimientos de la organizacion. Si fuera necesario, el proceso Realizar el
Control Integrado de Cambios incorporara un comité de control de cambios (CCB), que es un grupo formalmente
constituido responsable de revisar, evaluar, aprobar, retrasar o rechazar los cambios en el proyecto, asi como
de registrar y comunicar dichas decisiones. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revision
o reelaboracion de estimaciones de costos, secuencias de actividades, fechas programadas, necesidades
de recursos y analisis de alternativas de respuesta a los riesgos. Estos cambios pueden requerir ajustes al
plan para la direccion del proyecto u otros documentos del proyecto. El nivel de control de cambios utilizado
depende del area de aplicacion, de la complejidad del proyecto especifico, de los requisitos del contrato, y
del contexto y el entorno en los que se ejecuta el proyecto. Algunas solicitudes de cambio pueden requerir la
aprobacion del cliente o del patrocinador tras la aprobacion por el CCB, a no ser que aquéllos formen parte del
mismo.

El control de la configuracion se centra en la especificacion, tanto de los entregables como de los procesos,
mientras que el control de cambios esta orientado a identificar, documentar y aprobar o rechazar los cambios
a los documentos, entregables o lineas base del proyecto.

A continuacion se mencionan algunas de las actividades de gestion de la configuracion que se incluyen
dentro del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios:

¢ |dentificacion de la configuracion. La identificacion y seleccion de un elemento de configuracion
proporciona la base para la que se define y verifica la configuracion del producto, con la que se
etiquetan los productos y documentos, se gestionan los cambios y se establece la responsabilidad.
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¢ Seguimiento del estado de la configuracion. La informacion se registra y se reporta con respecto
a cuando deben proporcionarse datos pertinentes acerca de un elemento de configuracion. Esta
informacion incluye un listado de la identificacion de la configuracion aprobada, el estado de los
cambios propuestos a la configuracion y el estado de implementacion de los cambios aprobados.

¢ Verificacion y auditoria de la configuracion. La verificacion y las auditorias de la configuracion
aseguran que la composicion de elementos de configuracion de un proyecto es correcta y que los
cambios correspondientes se registran, se evallan, se aprueban, se revisan y se implementan
correctamente. Esto asegura el cumplimiento de los requisitos funcionales definidos en los
documentos de configuracion.

4.5.1 Realizar el Control Integrado de Cambios: Entradas

4.5.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los elementos del plan para la direccion del proyecto que se pueden utilizar
incluyen, entre otros:

e El plan de gestion del alcance, que contiene los procedimientos necesarios para gestionar los
cambios en el alcance;

¢ Lalinea base del alcance, que proporciona la definicion del producto; y

¢ El plan de gestion de cambios, que proporciona las indicaciones para gestionar el proceso de control
de cambios y documenta el comité formal de control de cambios (CCB).

Los cambios se documentan y actualizan en el ambito del plan para la direccion del proyecto como parte
de los procesos de gestion de cambios y de configuracion.

4.5.1.2 Informes de Desempeiio del Trabajo

Descritas en la Seccion 4.4.3.2. Los informes de desempeiio del trabajo, de especial interés para el proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios, incluyen datos de disponibilidad de recursos, cronograma y costos,
informes de gestion del valor ganado (EVM) y graficas de trabajo realizado o pendiente de realizar.

4.5.1.3 Solicitudes de Gambio

Todos los procesos de Monitoreo y Control y muchos de los procesos de Ejecucion generan solicitudes de
cambio como salidas. Las solicitudes de cambio pueden incluir acciones correctivas, acciones preventivas y
reparaciones de defectos. Sin embargo, las acciones correctivas y preventivas generalmente no afectan a las
lineas base del proyecto, sino unicamente al desempefio con respecto a las lineas base.
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4.5.1.4 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. El siguiente factor ambiental de la empresa puede influir en el proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios: el sistema de informacion para la direccion de proyectos. El sistema
de informacion para la direccion de proyectos puede incluir una herramienta de software para programacion,
un sistema de gestion de la configuracion, un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion o
interfaces de red a otros sistemas automaticos en linea.

4.5.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios incluyen, entre otros:

Procedimientos de control de cambios, incluyendo los pasos para modificar los estandares, politicas
y planes oficiales de la organizacion, y cualquier otro documento del proyecto, y la descripcion de
como se aprobara, validara e implementara cualquier cambio;

Procedimientos para aprobar y emitir autorizaciones de cambio;

Base de datos para la medicion de procesos, que se utiliza para recopilar y tener a disposicion los
datos de mediciones de procesos y productos;

Documentos del proyecto (p.ej., lineas base del alcance, de costos y del cronograma, calendario del
proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones planificadas
de respuesta e impacto establecido del riesgo); y

Base de conocimiento de gestion de la configuracion, que contiene las versiones y lineas base
de todos los estandares, politicas y procedimientos oficiales de la organizacion, y cualquier otro
documento del proyecto.

4.5.2 Realizar el Control Integrado de Cambios: Herramientas y Técnicas

4.5.2.1 Juicio de Expertos

Ademas del juicio de los expertos del equipo de direccion del proyecto, se puede solicitar a los interesados
que aporten su experiencia y que formen parte del comité de control de cambios (CCB). Durante este proceso,
el juicio y la experiencia se aplican a cualquier detalle técnico y de gestion, y se pueden obtener de varias
fuentes, entre las que se incluyen:
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¢ (Consultores,

¢ |nteresados, incluidos clientes y patrocinadores,
e Asociaciones profesionales y técnicas,

e (Grupos industriales,

e Expertos en la materia (SMEs), y

¢ (ficina de direccion de proyectos (PMO).

4.5.2.2 Reuniones

En este caso particular, las reuniones se suelen denominar reuniones de control de cambios. Cuando el
proyecto lo requiere se designa un comité de control de cambios (CCB) responsable de reunirse y revisar las
solicitudes de cambio, y de aprobar, rechazar o tomar otras decisiones en relacion con dichos cambios. El CCB
también puede revisar las actividades de gestion de la configuracion. Los roles y responsabilidades de estos
comités estan claramente definidos y son acordados por los interesados adecuados, asi como documentados
en el plan de gestion de cambios. Las decisiones del CCB se documentan y se comunican a los interesados
para su informacion y para la realizacion de acciones de seguimiento.

4.5.2.3 Herramientas de Control de Cambios

Con objeto de facilitar la gestion de la configuracion y la gestion de cambios se pueden utilizar herramientas
manuales o automatizadas. La seleccion de las herramientas deberia basarse en las necesidades de los
interesados del proyecto, teniendo en cuenta las consideraciones y/o restricciones ambientales y de la
organizacion.

Las herramientas se utilizan para la gestion de las solicitudes de cambio y de las decisiones resultantes.
Se deben considerar ademas las comunicaciones, para dar el soporte adecuado a los miembros del CCB en
sus tareas y para distribuir entre los interesados relevantes la informacion relativa a las decisiones adoptadas.

4.5.3 Realizar el Control Integrado de Cambios: Salidas

4.5.3.1 Solicitudes de Cambio Aprobadas

Las solicitudes de cambio son procesadas por el director del proyecto, el CCB o un miembro designado del
equipo, de acuerdo con el sistema de control de cambios. Las solicitudes de cambio aprobadas se implementaran
mediante el proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto. El estado de todas las solicitudes de cambio,
aprobadas o no, se actualizara en el registro de cambios como parte de las actualizaciones a los documentos
del proyecto.
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4.5.3.2 Registro de Cambios

Un registro de cambios se utiliza para documentar los cambios que se realizan durante el proyecto. Dichos
cambios y su impacto en el proyecto en términos de tiempo, costos y riesgos deben ser comunicados a los
interesados adecuados. Las solicitudes de cambio rechazadas también se incluyen en el registro de cambios.

4.5.3.3 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

e Cualquier plan secundario, y
¢ Las lineas base que estan sujetas al proceso formal de control de cambios.

Los cambios a las lineas base tnicamente deben mostrar los cambios ocurridos desde la fecha actual en
adelante. El desempefio pasado no debe modificarse. Esto protege la integridad de las lineas base y de los
datos histdricos del desempefio pasado.

4.5.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado del proceso Realizar el Control
Integrado de Cambios incluyen todos los documentos que estén sujetos al proceso formal de control de
cambios del proyecto.

4.6 Cerrar el Proyecto o Fase

Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades a través de todos
los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos para completar formalmente el proyecto o una fase del
mismo. El beneficio clave de este proceso es que proporciona las lecciones aprendidas, la finalizacion formal
del trabajo del proyecto, y la liberacion de los recursos de la organizacion para afrontar nuevos esfuerzos.
El Grafico 4-12 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 4-13
representa el diagrama de flujo de datos del proceso.

Herramientas y Técnicas

.1 Transferencia del
producto, servicio o

.1 Plan para la direccidn del .1 Juicio de expertos
proyecto .2 Técnicas analiticas
.2 Entregables aceptados .3 Reuniones
.3 Activos de los procesos
de la organizacion

resultado final

.2 Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion

Grafico 4-12. Gerrar el Proyecto o Fase: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 4-13. Diagrama de Flujo de Datos de Cerrar el Proyecto o Fase

Durante el cierre del proyecto, el director del proyecto revisara toda la informacion anterior procedente de
los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo el trabajo del proyecto estd completo y de que
el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Puesto que el alcance del proyecto se mide con relacion al plan para
la direccion del proyecto, el director del proyecto revisara la linea base del alcance para cerciorarse de su
culminacion antes de considerar que el proyecto esta cerrado. El proceso Cerrar el Proyecto o Fase también
establece los procedimientos para analizar y documentar las razones de las acciones emprendidas en caso de
que un proyecto se dé por terminado antes de su culminacion. Para conseguir hacer esto con éxito, el director
del proyecto necesitara involucrar en el proceso a los interesados adecuados.

Esto incluye todas las actividades planificadas necesarias para el cierre administrativo del proyecto o fase,
incluidas las metodologias paso a paso relativas a:

e Las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de culminacion o salida de la fase
0 del proyecto,

e |as acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios o resultados del
proyecto a la siguiente fase 0 a produccion y/u operaciones; y

e Las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase, auditar el éxito o el
fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y archivar la informacion del proyecto para su
uso futuro por parte de la organizacion.
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4.6.1 Cerrar el Proyecto o Fase: Entradas

4.6.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El plan para la direccion del proyecto formaliza el acuerdo entre el director
del proyecto y el patrocinador al definir en qué consiste la culminacion del proyecto.

4.6.1.2 Entregables Aceptados

Descritos en la Seccion 5.5. Los entregables aceptados pueden incluir las especificaciones aprobadas
del producto, los recibos de entrega y los documentos de desempefio del trabajo. Se pueden incluir también
entregables intermedios o parciales en los casos de proyectos de varias fases o de proyectos cancelados.

4.6.1.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Cerrar el Proyecto o Fase incluyen, entre otros:

e (uias o requisitos para el cierre del proyecto o fase (p.gj., procedimientos administrativos, auditorias
del proyecto, evaluaciones del proyecto y criterios de transferencia); e

¢ |nformacion historica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (p.ej., registros y documentos
del proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre del proyecto, informacion sobre los
resultados de las decisiones de seleccion y sobre el desempefio de proyectos previos, e informacion
sobre las actividades de gestion de riesgos).

4.6.2 Cerrar el Proyecto o Fase: Herramientas y Técnicas

4.6.2.1 Juicio de Expertos

El juicio de expertos se aplica cuando se realizan las actividades de cierre administrativo. Estos expertos
aseguran que el cierre del proyecto o fase se realice de acuerdo con los estandares apropiados. La experiencia
puede provenir de diversas fuentes, entre otras:

e (tros directores de proyecto dentro de la organizacion,
¢ La oficina de direccion de proyectos (PMO), y
e Asociaciones profesionales y técnicas.
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4.6.2.2 Técnicas Analiticas

Descritas en la Seccion 4.4.2.2. A continuacion se citan algunos ejemplos de técnicas analiticas utilizadas
en el cierre de proyectos:

¢ Andlisis de regresion, y
¢ Analisis de tendencias.
4.6.2.3 Reuniones

Descritas en la Seccion 4.3.2.3. Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales.
Pueden involucrar a miembros del equipo del proyecto y a otros interesados implicados o afectados por el
proyecto. Los tipos de reuniones incluyen, entre otros, reuniones de lecciones aprendidas, de cierre, de grupos
de usuarios y de seguimiento.

4.6.3 Cerrar el Proyecto o Fase: Salidas

4.6.3.1 Transferencia del Producto, Servicio o Resultado Final

Esta salida se refiere a la transferencia del producto, servicio o resultado final para el que se autorizo el
proyecto (0, en el caso del cierre de una fase, el producto, servicio o resultado intermedio de esa fase).

4.6.3.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que se actualizan como resultado del proceso Cerrar el
Proyecto o Fase incluyen, entre otros:
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¢ Archivos del proyecto: Documentacion resultante de las actividades del proyecto, por ejemplo, el

plan para la direccion del proyecto, el alcance, el costo, el cronograma y el calendario del proyecto,
los registros de riesgos y otros registros, la documentacion de la gestion de cambios, las acciones
planificadas de respuesta a los riesgos y el impacto de los riesgos.

Documentos de cierre del proyecto o fase: Documentos de cierre del proyecto o fase, que consisten
en la documentacion formal que indica la terminacion del proyecto o fase y la transferencia de los
entregables completos del proyecto o fase a terceros, como por ejemplo a un grupo de operaciones
0 a la siguiente fase. Durante el cierre del proyecto, el director del proyecto revisa la documentacion
de la fase anterior, la documentacion de aceptacion del cliente procedente del proceso Validar el
Alcance (Seccion 5.4) y el contrato (si corresponde) para asegurarse de que todos los requisitos del
proyecto estan completos antes de finalizar el cierre del proyecto. Si el proyecto se da por concluido
antes de su terminacion, la documentacion formal indica por qué se concluyd el proyecto y formaliza
los procedimientos para la transferencia a terceros de los entregables terminados y sin terminar del
proyecto cancelado.

Informacion historica: La informacion historica y la proveniente de lecciones aprendidas se
transfieren a la base de conocimientos de lecciones aprendidas para su utilizacion en futuros
proyectos o fases. Esto puede incluir informacion sobre incidentes y riesgos, asi como sobre técnicas
que funcionaron bien y que pueden aplicarse en proyectos futuros.
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GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido y Gnicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del
proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

El Grafico 5-1 proporciona una descripcion general de los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto,
que incluye lo siguiente:

5.1 Planificar la Gestion del Alcance: Es el proceso de crear un plan de gestion del alcance que
documente como se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto.

5.2 Recopilar Requisitos: Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los
requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto.

5.3 Definir el Alcance: Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del
producto.

5.4 Crear la EDT/WBS: Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en
componentes mas pequeiios y mas faciles de manejar.

5.5 Validar el Alcance: Es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que
se hayan completado.

5.6 Controlar el Alcance: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto y de la linea base del
alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea base del alcance.

Estos procesos interacttian entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como se describe en
detalle en la Seccion 3 y en el Anexo Al.

En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:

e Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que describen un producto, servicio 0
resultado; y/o

¢ Alcance del proyecto. Es el trabajo realizado para entregar un producto, servicio o resultado con
las funciones y caracteristicas especificadas. En ocasiones se considera que el término alcance del
proyecto incluye el alcance del producto.

Los procesos que se utilizan para gestionar el alcance del proyecto, asi como las herramientas y técnicas
de apoyo, pueden variar segun el proyecto. La linea base del alcance del proyecto es la version aprobada del
enunciado del alcance del proyecto, la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la
EDT/WBS asociado. Una linea base puede cambiarse solo mediante procedimientos formales de control de
cambios y se utiliza como base de comparacion durante la realizacion de los procesos de Validar el Alcance y
de Controlar el Alcance, asi como de otros procesos de control.
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El grado de cumplimiento del alcance del proyecto se mide con relacion al plan para la direccion del
proyecto (Seccion 4.2.3.1). El grado de cumplimiento del alcance del producto se mide con relacion a los
requisitos del producto (Seccion 5.2). Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto necesitan integrarse
adecuadamente con los procesos de las otras Areas de Conocimiento, de modo que el trabajo del proyecto
resulte en la entrega del alcance del producto especificado.
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Grafico 5-1. Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto
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5.1 Planificar la Gestion del Alcance

Planificar la Gestion del Alcance es el proceso de crear un plan de gestion del alcance que documente como
se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona
guia y direccion sobre como se gestionara el alcance a lo largo del proyecto. El Grafico 5-2 muestra las
entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 5-3 representa el diagrama de flujo de
datos del proceso.
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Grafico 5-2. Planificar la Gestion del Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 5-3. Diagrama de Flujo de Datos de Planificar la Gestion del Alcance
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El plan de gestion del alcance es un componente del plan para la direccion del proyecto o programa que
describe como sera definido, desarrollado, monitoreado, controlado y verificado el alcance. El desarrollo del plan
de gestion del alcance y de los detalles del alcance del proyecto comienzan con el andlisis de la informacion
contenida en el acta de constitucion del proyecto (Seccion 4.1.3.1), en los Gltimos planes secundarios aprobados
del plan para la direccion del proyecto (Seccion 4.2.3.1), en la informacion historica contenida en los activos de
los procesos de la organizacion (Seccion 2.1.4), y en cualquier otro factor ambiental relevante de la empresa
(Seccion 2.1.5). Este plan ayuda a reducir el riesgo de deformacion del alcance del proyecto.

5.1.1 Planificar la Gestion del Alcance: Entradas

5.1.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Los planes secundarios aprobados del plan para la direccion del proyecto
son usados para crear el plan de gestion del alcance e influyen en el enfoque adoptado para planificar y
gestionar el alcance del proyecto.

5.1.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto es usada para proporcionar el contexto
del proyecto, necesario para planificar los procesos de gestion del alcance. Proporciona una descripcion de alto
nivel del proyecto y de las caracteristicas del producto a partir del enunciado del trabajo del proyecto.

5.1.1.3 Factores Ambientales de la Empresa
Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
Planificar la Gestion del Alcance incluyen, entre otros:
e La cultura de la organizacion,
¢ Lainfraestructura,
e La gestion de personal, y
¢ Las condiciones del mercado.
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5.1.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Planificar la Gestion del Alcance incluyen, entre otros:

¢ Politicas y procedimientos, e
e Informacion histdrica y base de conocimientos de lecciones aprendidas.

5.1.2 Planificar la Gestion del Alcance: Herramientas y Técnicas

5.1.2.1 Juicio de Expertos

El juicio de expertos se refiere a los aportes de partes conocedoras o experimentadas. Cualquier grupo o
persona con una educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o capacitacion especializada en el desarrollo
de planes para la gestion del alcance puede aportar dicha experiencia.

5.1.2.2 Reuniones

Los equipos del proyecto pueden asistir a reuniones del proyecto para desarrollar el plan de gestion del
alcance. Los participantes de estas reuniones pueden incluir al director del proyecto, al patrocinador del proyecto,
a determinados miembros del equipo del proyecto, a determinados interesados, personas responsables de
cualquiera de los procesos de gestion del alcance y otras personas, segun las necesidades.

5.1.3 Planificar la Gestion del Alcance: Salidas

5.1.3.1 Plan de Gestion del Alcance

El plan de gestion del alcance es un componente del plan para la direccion del proyecto o programa que
describe como sera definido, desarrollado, monitoreado, controlado y verificado el alcance. El plan de gestion
del alcance es una entrada fundamental del proceso Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto, y del
resto de procesos de gestion del alcance. Los componentes de un plan de gestion del alcance incluyen:
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¢ FEl proceso para elaborar un enunciado detallado del alcance del proyecto;

e El proceso que permite la creacion de la EDT/WBS a partir del enunciado detallado del alcance del
proyecto;

e El proceso que establece como se mantendra y aprobara la EDT/WBS;

¢ El proceso que especifica como se obtendréa la aceptacion formal de los entregables del proyecto que
se hayan completado; y

e FEl proceso para controlar como se procesaran las solicitudes de cambio relativas al enunciado del
alcance detallado del proyecto. Este proceso esta directamente vinculado con el proceso Realizar el
Control Integrado de Cambios (Seccion 4.5)

Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan de gestion del alcance puede ser formal o informal,
muy detallado o formulado de manera general.

5.1.3.2 Plan de Gestion de los Requisitos

El plan de gestion de los requisitos es un componente del plan para la direccion del proyecto que describe
como se analizaran, documentaran y gestionaran los requisitos. La relacion entre fases, descrita en la Seccion
2.4.2.1, ejerce una fuerte influencia sobre la manera en que se gestionan los requisitos. El director del proyecto
selecciona la relacion mas eficaz para el proyecto y documenta este enfoque en el plan de gestion de los
requisitos. Muchos de los componentes del plan de gestion de los requisitos se basan en esta relacion.

Los componentes del plan de gestion de los requisitos incluyen, entre otros:

e (Como seran planificadas, monitoreadas y reportadas las actividades asociadas a los requisitos y qué
se informara sobre éstas;

e Las actividades de gestion de la configuracion, segun: como se iniciaran los cambios del producto,
como se analizara el impacto, como sera el monitoreo, seguimiento y reporte, asi como los niveles
de autorizacion requeridos para aprobar dichos cambios;

e El proceso para priorizar los requisitos;
e Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso; y

e La estructura de trazabilidad para reflejar qué atributos de los requisitos se plasmaran en la matriz
de trazabilidad.

5.2 Recopilar Requisitos

Recopilar Requisitos es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos
de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona la base para definir y gestionar el alcance del proyecto, incluyendo el alcance del producto. El
Grafico 5-4 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 5-5 representa
el diagrama de flujo de datos del proceso.
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El éxito del proyecto depende directamente de la participacion activa de los interesados en el descubrimiento
y la descomposicion de las necesidades en requisitos, y del cuidado que se tenga al determinar, documentar
y gestionar los requisitos del producto, servicio o resultado del proyecto. Los requisitos incluyen condiciones o
capacidades que el proyecto debe cumplir o que deben estar presentes en el producto, servicio o resultado para
satisfacer un acuerdo u otra especificacion formalmente impuesta. Los requisitos incluyen las necesidades y
expectativas cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados. Estos requisitos
deben recopilarse, analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente que permita incluirlos en la linea
base del alcance y medirlos una vez que se inicie el proyecto. Los requisitos constituyen la base de la EDT/
WBS. La planificacion del costo, del cronograma, de la calidad y en ocasiones las adquisiciones, se basa en
estos requisitos. El desarrollo de los requisitos comienza con un analisis de la informacion contenida en el acta
de constitucion del proyecto (Seccion 4.1.3.1), el registro de interesados (Seccion 13.1.3.1) y el plan de gestion
de los interesados (Seccion 13.2.3.1).

Muchas organizaciones clasifican los requisitos en diferentes tipos, tales como soluciones de negocio y
técnicas, las primeras referidas a las necesidades de los interesados y las segundas al modo en que se
implementaran dichas necesidades. Los requisitos pueden agruparse en categorias para permitir un mayor
refinamiento y nivel de detalle a medida que se elaboran los requisitos. Estas categorias incluyen:

¢ Requisitos de negocio, que describen las necesidades de alto nivel de la organizacion en su conjunto,
tales como los problemas u oportunidades de negocio y las razones por las que se ha emprendido
un proyecto.

¢ Requisitos de los interesados, que describen las necesidades de un interesado o grupo de interesados.

¢ Requisitos de las soluciones, que describen las prestaciones, funciones y caracteristicas del producto,
servicio o resultado que cumpliran los requisitos de negocio y de los interesados. Los requisitos de
las soluciones se agrupan asimismo en requisitos funcionales y no funcionales:

o Los requisitos funcionales describen los comportamientos del producto. Entre los ejemplos
se incluyen procesos, datos e interacciones con el producto.

o Los requisitos no funcionales complementan a los funcionales y describen las condiciones
ambientales y las cualidades necesarias para que el producto sea eficaz. Entre los ejemplos
se pueden citar: fiabilidad, seguridad, desempefio, nivel de servicio, capacidad de soporte,
retencion/depuracion, etc.

e |os requisitos de transicion describen capacidades temporales, tales como la conversion de datos
y los requisitos de capacitacion, necesarias para pasar del estado actual “como es” al estado futuro
“como sera”.

¢ Requisitos del proyecto, que describen las acciones, los procesos u otras condiciones que el proyecto
debe cumplir.

e Requisitos de calidad, que recogen las condiciones o criterios necesarios para validar la finalizacion
exitosa de un entregable del proyecto o el cumplimiento de otros requisitos del proyecto.
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5.2.1 Recopilar Requisitos: Entradas

5.2.1.1 Plan de Gestion del Alcance

Descrito en la Seccion 5.1.3.1. El plan de gestion del alcance define con claridad el modo en que los equipos
del proyecto han de determinar el tipo de requisitos que es necesario recopilar para el proyecto.

5.2.1.2 Plan de Gestion de los Requisitos

Descrito en la Seccion 5.1.3.2. El plan de gestion de los requisitos define los procesos que se utilizaran para
definir y documentar las necesidades de los interesados a lo largo del proceso Recopilar Requisitos.

5.2.1.3 Plan de Gestion de los Interesados

Descrito en la Seccion 13.2.3.1. El plan de gestion de los interesados se utiliza para comprender los
requisitos de comunicacion y el nivel de compromiso de los interesados a fin de evaluar y adaptarse al nivel de
participacion de los interesados en las actividades relacionadas con los requisitos.

5.2.1.4 Acta de Constitucion del Proyecto

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto se utiliza para proporcionar la descripcion
de alto nivel del producto, servicio o resultado del proyecto, de modo que se puedan establecer requisitos
detallados.

5.2.1.5 Registro de Interesados

Descrito en la Seccion 13.1.3.1. El registro de interesados se utiliza para identificar a los interesados
capaces de proporcionar informacion acerca de los requisitos. El registro de interesados también captura los
requisitos fundamentales y las principales expectativas que los interesados pueden tener en relacion con el
proyecto.
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5.2.2 Recopilar Requisitos: Herramientas y Técnicas

5.2.2.1 Entrevistas

Una entrevista es una manera formal o informal de obtener informacion de los interesados, a través de un
dialogo directo con ellos. Se lleva a cabo habitualmente realizando preguntas, preparadas o espontaneas y
registrando las respuestas. Las entrevistas se realizan a menudo de manera individual entre un entrevistador
y un entrevistado, pero también pueden implicar a varios entrevistadores y/o entrevistados. Entrevistar a
participantes con experiencia en el proyecto, a patrocinadores y otros ejecutivos, asi como a expertos en la
materia, puede ayudar a identificar y definir las caracteristicas y funciones esperadas de los entregables del
producto. Las entrevistas también son dtiles para obtener informacion confidencial.

5.2.2.2 Grupos Focales

Los grupos focales retnen a interesados y expertos en la materia, previamente seleccionados, a fin de
conocer sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio o resultado propuesto. Un moderador
capacitado guia al grupo a través de una discusion interactiva disefiada para ser mas coloquial que una
entrevista individual.

5.2.2.3 Talleres Facilitados

Los talleres facilitados son sesiones focalizadas que retnen a los interesados clave para definir los requisitos
del producto. Estos talleres se consideran como una de las técnicas principales para definir rapidamente los
requisitos multidisciplinarios y conciliar las diferencias entre los interesados. Debido a su naturaleza interactiva,
las sesiones facilitadas bien dirigidas pueden desarrollar la confianza, fomentar las relaciones y mejorar la
comunicacion entre los participantes, lo que a su vez puede llevar a un mayor consenso entre los interesados.
Ademas, los problemas se pueden identificar y resolver antes y mas rapido que en sesiones individuales.

En la industria de desarrollo de software, por ejemplo, se utilizan los talleres facilitados conocidos como
sesiones conjuntas de desarrollo/disefio de aplicaciones (JAD). Estas sesiones dirigidas se enfocan en reunir a
expertos en la materia del ambito del negocio y al equipo de desarrollo, para mejorar el proceso de desarrollo
de software. En el sector de fabricacion, el despliegue de funcion de calidad (QFD) constituye otro ejemplo de
una técnica de talleres facilitados, que ayuda a determinar las caracteristicas fundamentales para el desarrollo
de nuevos productos. EI QFD comienza con la recopilacion de las necesidades del cliente, lo que también se
conoce como la voz del cliente (VOC). Estas necesidades se clasifican y se ordenan por prioridad de manera
objetiva, y se establecen objetivos que permitan cumplir con ellas. Durante los talleres de requisitos, a menudo
se desarrollan historias de usuarios, que son breves descripciones textuales de la funcionalidad requerida.
Las historias de usuarios describen al interesado que se beneficia con la caracteristica (rol), aquello que el
interesado necesita lograr (objetivo) y el beneficio para el interesado (motivacion). Las historias de usuarios se
utilizan a menudo con métodos agiles.
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5.2.2.4 Técnicas Grupales de Creatividad

Se pueden organizar diferentes actividades en grupo para identificar los requisitos del proyecto y del
producto. Entre las técnicas grupales de creatividad que se pueden utilizar, se cuentan las siguientes:

¢ Tormenta de ideas. Es unatécnica que se utiliza para generar y recopilar multiples ideas relacionadas
con los requisitos del proyecto y del producto. Si bien la tormenta de ideas en si misma no incluye
votaciones 0 establecimiento de prioridades, a menudo se emplea con otras técnicas grupales de
creatividad que si lo hacen. 5

e Técnicas de grupo nominal. Es una técnica que mejora la tormenta de ideas mediante un proceso
de votacion que se usa para jerarquizar las ideas mas utiles, de cara a una a tormenta de ideas
adicional o para asignarles prioridades.

e Mapa conceptual/mental. Es una técnica en la cual las ideas que surgen durante las sesiones
de tormentas de ideas individuales se consolidan en un esquema Unico para reflejar los puntos en
comun y las diferencias de entendimiento, y generar nuevas ideas.

¢ Diagrama de afinidad. Es una técnica que permite clasificar un gran numero de ideas en grupos
para su revision y analisis.

¢ Analisis de decisiones con miiltiples criterios. Es una técnica que utiliza una matriz de decisiones
para proporcionar un enfoque analitico sistematico en el establecimiento de criterios, tales como
niveles de riesgo, incertidumbre y valoracion, y asi permite evaluar y clasificar muchas ideas.

5.2.2.5 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

Una técnica grupal de toma de decisiones es un proceso de evaluacion que maneja mdltiples alternativas,
con un resultado esperado en forma de acciones futuras. Estas técnicas se pueden utilizar para generar,
clasificar y asignar prioridades a los requisitos del producto.

Existen diversos métodos para llegar a una decision en grupo, tales como:

¢ Unanimidad. Es una decision a la que se llega cuando todos estan de acuerdo en seguir una unica
linea de accion. Una forma de alcanzar la unanimidad es la técnica de Delphi, segun la cual un
grupo seleccionado de expertos responde a cuestionarios y proporciona realimentacion respecto
a las respuestas de cada ronda de recopilacion de requisitos. Para conservar el anonimato, estas
respuestas solo estan a disposicion del moderador.

e Mayoria. Es una decision a la que se llega con el apoyo de mas del 50 % de los miembros de un
grupo. Se puede asegurar que efectivamente se toma una decision si se elige un tamafio de grupo
con un numero impar de participantes, de modo que se evita un empate.

¢ Pluralidad. Es una decision a la que se llega cuando el conjunto de personas mas numeroso del
grupo toma la decision, aun cuando no se alcance la mayoria. Este método se utiliza, por lo general,
cuando el nimero de opciones propuestas es superior a dos.

¢ Dictadura. Segun este método, una persona toma la decision en nombre del grupo.
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Todas estas técnicas grupales de toma de decisiones se pueden aplicar a las técnicas grupales de creatividad
que se utilizan en el proceso Recopilar Requisitos.

5.2. 2.6 Cuestionarios y Encuestas

Los cuestionarios y las encuestas son conjuntos de preguntas escritas, disefiadas para recoger informacion
rapidamente de un gran numero de encuestados. Los cuestionarios y/o las encuestas son especialmente
adecuados en casos de publico variado, cuando se requiere una respuesta rapida, cuando los encuestados
estan geograficamente dispersos y cuando es conveniente realizar andlisis estadisticos.

5.2.2.7 Observaciones

Las observaciones proporcionan una manera directa de ver a las personas en su ambiente, y el modo en
que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son particularmente Utiles para procesos detallados,
cuando las personas que usan el producto tienen dificultades o se muestran renuentes para articular sus
requisitos. La observacion también es conocida por el término en inglés “job shadowing.” Normalmente la
realiza un observador externo, que mira a un experto en el negocio mientras éste ejecuta un trabajo. También
puede hacerla un “observador participante”, que de hecho lleva a cabo un proceso 0 procedimiento para
experimentar como se hace y descubrir requisitos ocultos.

5.2.2.8 Prototipos

El desarrollo de prototipos es un método para obtener una realimentacion rapida en relacion con los
requisitos, mientras proporciona un modelo operativo del producto esperado antes de construirlo. Puesto
que un prototipo es tangible, permite a los interesados experimentar con un modelo del producto final, en
lugar de limitarse a debatir en forma abstracta sobre sus requisitos. Los prototipos sustentan el concepto de
elaboracion progresiva en ciclos iterativos para la creacion de maquetas o modelos, la experimentacion por
parte del usuario, la generacion de realimentacion y la revision del prototipo. Una vez que se han efectuado
los ciclos de realimentacion necesarios, los requisitos obtenidos a partir del prototipo estan lo suficientemente
completos como para pasar a la fase de disefio o construccion. La creacion de guiones graficos es una técnica
de desarrollo de prototipos que muestra una secuencia o0 navegacion a través de una serie de imagenes 0
ilustraciones. Los guiones graficos se utilizan en diversidad de proyectos y sectores, tales como el cine, la
publicidad, el disefio educativo, en desarrollo agil y otros proyectos de desarrollo de software. En el desarrollo
de software, los guiones graficos utilizan maquetas para mostrar rutas de navegacion a través de paginas web,
pantallas u otras interfaces de usuario.

5.2.2.9 Estudios Comparativos

Los estudios comparativos implican cotejar las practicas reales o planificadas, tales como procesos y
operaciones, con las de aquellas organizaciones comparables a fin de identificar las mejores practicas, generar
ideas de mejora y proporcionar una base para medir el desempefio. Las organizaciones que se comparan en
el transcurso de los estudios comparativos pueden ser internas o externas.
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5.2.2.10 Diagramas de Contexto

El diagrama de contexto es un ejemplo de un modelo de alcance. Los diagramas de contexto representan
visualmente el alcance del producto al mostrar un sistema de negocio (proceso, equipamiento, sistema de
informacion, etc.), y sus interacciones con las personas y con otros sistemas (actores). Los diagramas de
contexto muestran las entradas al sistema de negocio, el(los) actor(es) que proporciona(n) la entrada, las
salidas del sistema de negocio y el actor o los actores que reciben la salida.

5.2.2.11 Analisis de Documentos

El andlisis de documentos se utiliza para obtener requisitos mediante el examen de la documentacion
existente y la identificacion de la informacion relevante para los requisitos. Se puede analizar una amplia
variedad de documentos, que podrian ayudar a obtener requisitos relevantes. Los ejemplos de documentos
que se podrian analizar incluyen, entre otros: planes de negocio, literatura de mercadeo, acuerdos, solicitudes
de propuesta, flujos de procesos actuales, modelos Idgicos de datos, repositorios de reglas de negocio,
documentacion del software de la aplicacion, documentacion de procesos de negocio o interfaces, casos
de uso, otra documentacion de requisitos, registros de problemas/incidentes, politicas, procedimientos y
documentacion normativa como leyes, codigos u ordenanzas, etc.

5.2.3 Recopilar Requisitos: Salidas

5.2.3.1 Documentacion de Requisitos

La documentacion de requisitos describe como los requisitos individuales cumplen con las necesidades
de negocio del proyecto. Los requisitos pueden comenzar a un alto nivel e ir convirtiéndose gradualmente en
requisitos mas detallados, conforme se va conociendo mas acerca de ellos. Antes de ser incorporados a la
linea base, los requisitos no deben ser ambiguos (medibles y comprobables), trazables, completos, coherentes
y aceptables para los interesados clave. El formato de un documento de requisitos puede variar desde un
documento sencillo en el que se enumeran todos los requisitos clasificados por interesado y por prioridad,
hasta formas mas elaboradas que contienen un resumen ejecutivo, descripciones detalladas y anexos.

Los componentes de la documentacion de requisitos incluyen, entre otros:
¢ Requisitos del negocio, incluyendo:
o Objetivos del negocio y del proyecto, para su trazabilidad;
o Reglas de negocio para la organizacion ejecutora; y
o Principios rectores de la organizacion.
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¢ Requisitos de los interesados, incluyendo:

o Impactos sobre otras areas de la organizacion;

o Impactos sobre otras entidades dentro o fuera de la organizacion ejecutora; y

o Requisitos de los interesados en relacion con la comunicacion y presentacion de informes.
¢ Requisitos de soluciones, incluyendo:

o Requisitos funcionales y no funcionales;

o Requisitos de tecnologia y cumplimiento de los estandares;

o Requisitos de apoyo y capacitacion;

o Requisitos de calidad; y

o Requisitos de presentacion de informes, etc. (los requisitos de soluciones se pueden
documentar de manera textual, por medio de modelos, o de ambas formas).

¢ Requisitos del proyecto, tales como:
o Niveles de servicio, desempefio, seguridad, cumplimiento, etc., y
o Criterios de aceptacion.

¢ Requisitos de transicion.

e Supuestos, dependencias y restricciones de los requisitos.

5.2.3.2 Matriz de Trazabilidad de Requisitos

La matriz de trazabilidad de requisitos es un cuadro que vincula los requisitos del producto desde su origen
hasta los entregables que los satisfacen. La implementacion de una matriz de trazabilidad de requisitos ayuda
a asegurar que cada requisito agrega valor al negocio, al vincularlo con los objetivos del negocio y del proyecto.
Proporciona un medio para realizar el seguimiento de los requisitos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, lo
cual contribuye a asegurar que al final del proyecto se entreguen efectivamente los requisitos aprobados en la
documentacion de requisitos. Por Ultimo, proporciona una estructura para gestionar los cambios relacionados
con el alcance del producto.

La traza incluye, entre otras cosas, el trazar los requisitos con relacion a los siguientes aspectos:
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¢ Necesidades, oportunidades, metas y objetivos del negocio;

e (bjetivos del proyecto;

¢ Alcance del proyecto/entregables de la EDT/WBS,

¢ Disefio del producto;

e Desarrollo del producto;

e Estrategia y escenarios de prueba; y

¢ |os requisitos de alto nivel con respecto a los requisitos mas detallados. 5

En la matriz de trazabilidad de requisitos se pueden registrar los atributos asociados con cada requisito.
Estos atributos ayudan a definir la informacion clave acerca de cada requisito. Los atributos tipicos utilizados
en la matriz de trazabilidad de requisitos pueden incluir: un identificador unico, una descripcion textual del
requisito, el fundamento de su incorporacion, el responsable, la fuente, la prioridad, la version, el estado actual
(tal como vigente, cancelado, aplazado, agregado, aprobado, asignado, completado) y la fecha del estado
registrado. Ademas, para cerciorarse de que el requisito ha satisfecho a los interesados, pueden incluirse otros
atributos, tales como: estabilidad, complejidad y criterios de aceptacion. El Gréfico 5-6 proporciona un ejemplo
de una matriz de trazabilidad de requisitos y sus atributos asociados.

r

Matriz de Trazabilidad de Requisitos

Nombre del Proyecto:

Centro de Costo:

Descripcion del Proyecto:

Necesidades de
Descripcion de Requisitos Negocio, Oportunidades,
Metas y Objetivos

Entregables
dela
EDT/WBS

Identificacion
Asociada

Objetivos
del Proyecto

Desarrollo

Identificacion del Producto |del Producto | de Prueba

11
1.2

001

1.21

2.0

002 21
211
3.0
003 3.1
3.2
004 4.0
005 5.0

Grafico 5-6. Ejemplo de una Matriz de Trazabilidad de Requisitos
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5.3 Definir el Alcance

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del
producto. El beneficio clave de este proceso es que describe los limites del producto, servicio o resultado
mediante la especificacion de cuales de los requisitos recopilados seran incluidos y cuales excluidos del
alcance del proyecto. El Grafico 5-7 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
El Grafico 5-8 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.

Herramientas y Técnicas

.1 Plan de gestion del alcance
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Dado que es posible que no todos los requisitos identificados en el proceso Recopilar Requisitos se puedan
incluir en el proyecto, el proceso Definir el Alcance selecciona los requisitos definitivos del proyecto a partir de
la documentacion de requisitos entregada durante el proceso Recopilar Requisitos. A continuacion, desarrolla
una descripcion detallada del proyecto y del producto, servicio o resultado.

La preparacion de un enunciado detallado del alcance del proyecto es fundamental para el éxito del proyecto,
y se elabora a partir de los entregables principales, los supuestos y las restricciones documentados durante
el inicio del proyecto. Durante la planificacion del proyecto, el alcance del proyecto se define y se describe de
manera mas especifica conforme se va recopilando mayor informacion acerca del proyecto. Los riesgos, los
supuestos y las restricciones existentes se analizan para verificar que estén completos y se actualizan o se
incorporan nuevos, segun sea necesario. El proceso Definir el Alcance puede ser altamente iterativo. En el caso
de proyectos de ciclo de vida iterativo, se desarrollara una vision de alto nivel para el proyecto global, pero el
alcance detallado se determina para una iteracion a la vez y la planificacion detallada de la siguiente iteracion
se va realizando conforme avanza el trabajo en el alcance y los entregables actuales del proyecto.

5.3.1 Definir el Alcance: Entradas

5.3.1.1 Plan de Gestion del Alcance

Descrito en la Seccion 5.1.3.1. El plan de gestion del alcance es un componente del plan para la direccion
del proyecto que establece las actividades necesarias para desarrollar, monitorear y controlar el alcance del
proyecto.

5.3.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto proporciona una descripcion de alto
nivel del proyecto y de las caracteristicas del producto. Contiene ademas los requisitos de aprobacion del
proyecto. Si la organizacion ejecutora no utiliza un acta de constitucion del proyecto, entonces se debera
obtener o desarrollar informacion equivalente, y utilizarla como base para el enunciado detallado del alcance
del proyecto. Las organizaciones que no elaboran un acta formal de constitucion del proyecto por lo general
llevaran a cabo un analisis informal, a fin de identificar el contenido necesario para la posterior planificacion
del alcance.

5.3.1.3 Documentacion de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.2.3.1. Esta documentacion se utilizara para seleccionar los requisitos que seran
incluidos en el proyecto.
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5.3.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion pueden influir en el modo en
que se define el alcance. Los ejemplos incluyen, entre otros:

¢ Las politicas, procedimientos y plantillas para un enunciado del alcance del proyecto;
e | os archivos de proyectos anteriores; y
¢ |as lecciones aprendidas de fases 0 proyectos previos.

5.3.2 Definir el Alcance: Herramientas y Técnicas

5.3.2.1 Juicio de Expertos

A menudo se utiliza el juicio de expertos para analizar la informacion necesaria para la elaboracion del
enunciado del alcance del proyecto. Dicho juicio y experiencia se aplica a cualquier detalle técnico. Esta
experiencia es proporcionada por cualquier grupo o individuo con conocimientos o capacitacion especializados,
y se encuentra disponible a través de diferentes fuentes, entre las que se incluyen:

e (tras unidades dentro de la organizacion;

e (Consultores;

¢ |nteresados, incluyendo clientes o patrocinadores;
e Asociaciones profesionales y técnicas;

e Grupos de industria; y

e Expertos en la materia.

5.3.2.2 Analisis del Producto

Para proyectos cuyo entregable es un producto, a diferencia de un servicio o resultado, el analisis del
producto puede constituir una herramienta eficaz. Cada area de aplicacion cuenta con uno o varios métodos
generalmente aceptados para traducir las descripciones de alto nivel del producto en entregables tangibles. El
analisis del producto incluye técnicas tales como el desglose del producto, el andlisis de sistemas, el analisis
de requisitos, la ingenieria de sistemas, la ingenieria del valor y el analisis del valor.
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5.3.2.3 Generacion de Alternativas

La generacion de alternativas es una técnica que se utiliza para desarrollar tantas opciones potenciales
como sea posible a fin de identificar diferentes enfoques para ejecutar y llevar a cabo el trabajo del proyecto.
Puede utilizarse una variedad de técnicas de gestion, tales como la tormenta de ideas, el pensamiento lateral,
el andlisis de alternativas, etc.

5.3.2.4 Talleres Facilitados

Descrita en la Seccion 5.2.2.3. La participacion de actores clave con diversas expectativas y/o areas de
experiencia en estas sesiones de trabajo intensivo contribuye a alcanzar un entendimiento multidisciplinario y
comun de los objetivos del proyecto y de sus limites.

5.3.3 Definir el Alcance: Salidas

5.3.3.1 Enunciado del Alcance del Proyecto

El enunciado del alcance del proyecto es la descripcion del alcance, de los entregables principales, de los
supuestos y de las restricciones del proyecto. El enunciado del alcance del proyecto documenta el alcance en su
totalidad, incluyendo el alcance del proyecto y del producto. Describe de manera detallada los entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crear esos entregables. También proporciona un conocimiento comun del
alcance del proyecto entre los interesados en el proyecto. Puede contener exclusiones explicitas del alcance,
que pueden ayudar a gestionar las expectativas de los interesados. Permite al equipo del proyecto realizar una
planificacion mas detallada, sirve como guia del trabajo del equipo durante la ejecucion y proporciona la linea
base para evaluar si las solicitudes de cambio o de trabajo adicional se encuentran dentro o fuera de los limites
del proyecto.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto define el trabajo a realizar y el
que queda excluido, pueden ayudar a determinar el grado de control que el equipo de direccion del proyecto
podra ejercer sobre el alcance global del proyecto. El enunciado detallado del alcance del proyecto, ya sea
directamente o por referencia a otros documentos, incluye los siguientes:

¢ Descripcion del alcance del producto. Esta descripcion elabora gradualmente las caracteristicas del
producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitucion del proyecto y en la documentacion
de requisitos.

¢ Criterios de aceptacion. Es un conjunto de condiciones que debe cumplirse antes de que se acepten
los entregables.

¢ Entregable. Es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, Unico y verificable,
que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables también
incluyen resultados complementarios, tales como los informes y la documentacion de direccion del
proyecto. Estos entregables se pueden describir de manera resumida o muy detallada.
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¢ Exclusiones del proyecto. Por lo general, identifican lo que esta excluido del proyecto. Establecer
explicitamente lo que esta fuera del alcance del proyecto ayuda a gestionar las expectativas de los
interesados.

¢ Restricciones. Son factores limitantes que afectan la ejecucion de un proyecto o proceso. Las
restricciones identificadas en el enunciado del alcance del proyecto enumeran y describen las
restricciones o limitaciones especificas, ya sean internas o externas, asociadas con el alcance del
proyecto que afectan la ejecucion del mismo, como por ejemplo, un presupuesto predeterminado, 0
cualquier fecha o hito del cronograma impuesto por el cliente o por la organizacion ejecutora. Cuando
un proyecto se realiza bajo un acuerdo, por lo general las disposiciones contractuales constituyen
restricciones. La informacion relativa a las restricciones puede incluirse en el enunciado del alcance
del proyecto o0 en un registro independiente.

e Supuestos. Son factores del proceso de planificacion que se consideran verdaderos, reales 0
seguros sin pruebas ni demostraciones. También describen el impacto potencial de dichos factores
en el caso de que fueran falsos. Como parte del proceso de planificacion, los equipos del proyecto
a menudo identifican, documentan y validan los supuestos. La informacion relativa a los supuestos
puede incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o en un registro independiente.

Aunque el acta de constitucion del proyecto y el enunciado del alcance del proyecto en ocasiones se
percibe que son redundantes en cierta medida, difieren en el nivel de detalle que contiene cada uno. El acta de
constitucion del proyecto contiene informacion de alto nivel, mientras que el enunciado del alcance del proyecto
contiene una descripcion detallada de los elementos del alcance. Estos elementos se elaboran progresivamente
a lo largo del proyecto. La Tabla 5-1 describe algunos de los elementos clave de cada documento.

Tabla 5-1. Elementos del Acta de Constitucion del Proyecto y del Enunciado del Alcance del Proyecto

D e )

Acta de Constitucion Enunciado del Alcance
del Proyecto del Proyecto
Proposito o justificacion Descripcion del alcance del
del proyecto proyecto (elaborado de manera
Objetivos medibles del proyecto progresiva)
y criterios de éxito relacionados Criterios de aceptacion

Requisitos de alto nivel

Descripcion de alto nivel
del proyecto
Riesgos de alto nivel Restricciones del proyecto

Resumen del cronograma de hitos Supuestos del proyecto
Resumen del presupuesto
Lista de interesados

Requisitos para la aprobacion del
proyecto (qué constituye el éxito,
quién lo decide, quién firma la
aprobacion)

Director del proyecto asignado,
responsabilidad y nivel de
autoridad

Nombre y nivel de autoridad

del patrocinador o de quienes
autorizan el acta de constitucion
del proyecto

Entregables del proyecto
Exclusiones del proyecto
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5.3.3.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ El registro de interesados,
¢ |a documentacion de requisitos, y
¢ | a matriz de trazabilidad de requisitos.

5.4 Crear la EDT/WBS

Crear la EDT/WBS es el proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en
componentes mas pequeiios y mas faciles de manejar. El beneficio clave de este proceso es que proporciona
una vision estructurada de lo que se debe entregar. El Grafico 5-9 muestra las entradas, herramientas y
técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 5-10 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.

.1 Plan de gestion del .1 Descomposicion .1 Linea base del alcance
alcance del proyecto .2 Juicio de expertos .2 Actualizaciones a los

.2 Enunciado del alcance documentos del proyecto
del proyecto

.3 Documentacion de
requisitos
4 Factores ambientales
de la empresa
.5 Activos de los procesos
\__dela organizacion )

Grafico 5-9. Crear la EDT/WBS: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 5-10. Diagrama de Flujo de Datos de Crear la EDT/WBS

La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo del
proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. La EDT/WBS organiza
y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo especificado en el enunciado del alcance del
proyecto aprobado y vigente.

El trabajo planificado esta contenido en el nivel mas bajo de los componentes de la EDT/WBS, denominados
paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo se puede utilizar para agrupar las actividades donde el trabajo es
programado y estimado, seguido y controlado. En el contexto de la EDT/WBS, la palabra trabajo se refiere a
los productos o entregables del trabajo que son el resultado de la actividad realizada, y no a la actividad en si
misma.
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5.4.1 Crear la EDT/WBS: Entradas

5.4.1.1 Plan de Gestion del Alcance

Descrito en la Seccion 5.1.3.1. El plan de gestion del alcance especifica como crear la EDT/WBS a partir del
enunciado detallado del alcance del proyecto y como se mantendra y aprobara la EDT/WBS.

5.4.1.2 Enunciado del Alcance del Proyecto

Descrito en la Seccion 5.3.3.1. El enunciado del alcance del proyecto describe el trabajo que se realizara
y el trabajo que se excluira. También enumera y describe las restricciones o limitaciones especificas, tanto
internas como externas, que pueden afectar la ejecucion del proyecto.

5.4.1.3 Documentacion de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion detallada de requisitos es fundamental para comprender
qué se debe producir como resultado del proyecto y qué se debe realizar para entregar el proyecto y sus
productos finales.

5.4.1.4 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los estandares de EDT/WBS especificos de la industria, pertinentes a la
naturaleza del proyecto, pueden servir como fuentes de referencia externa para la creacion de la EDT/WBS.
Los proyectos de ingenieria, por ejemplo, pueden consultar ISO/IEC 15288 acerca de Ingenieria de Sistemas —
Procesos del Ciclo de Vida del Sistema [6], para crear una EDT/WBS para un proyecto nuevo.

5.4.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos del proceso organizacional que pueden influenciar el proceso
Crear la EDT/WBS incluyen, entre otros:
¢ Las politicas, procedimientos y plantillas de la EDT/WBS;
¢ |os archivos de proyectos anteriores; y
¢ |as lecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores.
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5.4.2 Crear la EDT/WBS: Herramientas y Técnicas

5.4.2.1 Descomposicion

La descomposicion es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del proyecto y los
entregables del proyecto en partes mas pequefas y manejables. El paquete de trabajo es el trabajo definido
en el nivel mas bajo de la EDT/WBS para el cual se puede estimar y gestionar el costo y la duracion. El nivel
de descomposicion es a menudo guiado por el grado de control necesario para dirigir el proyecto de manera
efectiva. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo varia en funcion del tamafo y la complejidad del
proyecto. La descomposicion de la totalidad del trabajo del proyecto en paquetes de trabajo generalmente
implica las siguientes actividades:

¢ |dentificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado;

e Estructurar y organizar la EDT/WBS;

e Descomponer los niveles superiores de la EDT/WBS en componentes detallados de nivel inferior;
e Desarrollar y asignar codigos de identificacion a los componentes de la EDT/WBS; y

o \Verificar que el grado de descomposicion de los entregables sea el adecuado.

El Grafico 5-11 muestra una parte de una EDT/WBS con algunas ramas desglosadas hasta el nivel de los
paquetes de trabajo.

5.4.2.2 Juicio de Expertos

A menudo se utiliza el juicio de expertos para analizar la informacion necesaria para descomponer los
entregables del proyecto en componentes mas pequefios a fin de crear una EDT/WBS eficaz. Dicho juicio y
experiencia se aplican a los detalles técnicos del alcance del proyecto y se utilizan para conciliar las diferencias
de opinion sobre como desglosar el alcance global del proyecto de la mejor manera posible. Cualquier grupo o
individuo con capacitacion, conocimientos o experiencia relevantes en proyectos o areas de negocio similares
puede proporcionar este nivel de experiencia. También se puede acceder al juicio de expertos a través de
plantillas predefinidas que proporcionan orientacion sobre como desglosar los entregables comunes de
manera efectiva. Dichas plantillas pueden ser especificas de la industria o disciplina o pueden provenir de
la experiencia adquirida en proyectos similares. El director del proyecto, en colaboracion con el equipo del
proyecto, determina la descomposicion final del alcance del proyecto en los paquetes de trabajo especificos
que se utilizaran para gestionar el trabajo del proyecto de manera eficaz.
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La EDT/WBS se presenta sélo con fines ilustrativos. No se pretende representar el alcance completo de un proyecto especifico,
ni dar a entender que es la Gnica manera de organizar una EDT/WBS para este tipo de proyecto.

\ J

Grafico 5-11. Ejemplo de una EDT/WBS desglosada hasta el nivel de Paquetes de Trabajo

La estructura de EDT/WBS se puede crear a través de varios enfoques. Entre los métodos mas habituales
se cuentan el enfoque descendente, el uso de guias especificas de la organizacion y el uso de plantillas de la
EDT/WBS. Durante la integracion de componentes de nivel inferior puede utilizarse un enfoque ascendente. La
estructura de la EDT/WBS se puede representar de diferentes maneras, tales como:

e Utilizando las fases del ciclo de vida del proyecto como segundo nivel de descomposicion, con los
entregables del producto y del proyecto insertados en el tercer nivel, como se ilustra en el Grafico
5-12;

¢ Utilizando los entregables principales como segundo nivel de descomposicion, como se muestra en
el Grafico 5-13; e

¢ Incorporando componentes de nivel inferior que pueden desarrollar organizaciones externas al
equipo del proyecto, como por ejemplo trabajo contratado. Asi, el proveedor desarrollara la EDT/WBS
para el contrato como parte del trabajo contratado.
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La EDT/WBS se presenta soélo con fines ilustrativos. No se pretende representar el alcance completo de un proyecto especifico,
ni dar a entender que es la Gnica manera de organizar una EDT / WBS para este tipo de proyecto.

Grafico 5-12. Ejemplo de una EDT/WBS organizada por Fases
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La EDT/WBS se presenta sélo con fines ilustrativos. No se pretende representar el alcance completo de un proyecto especifico,
ni dar a entender que es la Gnica manera de organizar una EDT/WBS para este tipo de proyecto.

Grafico 5-13. Ejemplo de una EDT/WBS basada en los Entregables Principales
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La descomposicion de los componentes del nivel superior de la EDT/WBS requiere subdividir el trabajo
para cada uno de los entregables o componentes de nivel inferior en sus elementos mas fundamentales, hasta
el nivel en que los componentes de la EDT/WBS representen productos, servicios o resultados verificables.
La EDT/WBS se puede estructurar como un esquema, como un organigrama, o mediante otro método que
represente un desglose jerarquico. La verificacion de la exactitud de la descomposicion requiere determinar
que efectivamente los componentes de nivel inferior de la EDT/WBS sean los necesarios y suficientes para
completar los entregables de alto nivel correspondientes. Cada entregable especifico puede tener diferentes
niveles de descomposicion. Para llegar al nivel del paquete de trabajo, en el caso de algunos entregables solo
se necesitara descomponer el trabajo hasta el siguiente nivel, mientras que en otros casos sera necesario
afadir niveles adicionales de descomposicion. Conforme se descompone el trabajo en niveles de mayor detalle,
mejora la capacidad de planificar, gestionar y controlar el trabajo. Sin embargo, una descomposicion excesiva
puede ocasionar un esfuerzo de gestion improductivo, un uso ineficiente de recursos, una disminucion de la
eficiencia en la realizacion del trabajo y una dificultad para agregar datos en diferentes niveles de la EDT/WBS.

En el caso de entregables 0 componentes cuya realizacion se situe en un futuro lejano, es posible que no
pueda realizarse la descomposicion. Por lo general el equipo de direccion del proyecto espera hasta alcanzar
un acuerdo en relacion con el entregable o componente, para poder desarrollar los detalles de la EDT/WBS.
Esta técnica se denomina a veces planificacion gradual.

La EDT/WBS representa todo el trabajo necesario para realizar el producto y el proyecto, e incluye el trabajo
de direccion del proyecto. El total del trabajo correspondiente a los niveles inferiores deberia corresponder al
acumulado para los niveles superiores, de modo que no se omita nada y que no se efectle ningun trabajo extra.
Esto se denomina en ocasiones la regla del 100%.

Para obtener informacion especifica sobre la EDT/WBS, consulte la publicacion titulada Practice Standard
for Work Breakdown Structures — Second Edition [7] (en inglés). Este estandar contiene ejemplos de plantillas
para la EDT/WBS, especificas por industria, que se pueden adaptar a proyectos especificos en una determinada
area de aplicacion.

5.4. 3 Crear la EDT/WBS: Salidas

5.4.3.1 Linea Base del Alcance

La linea base del alcance es la version aprobada de un enunciado del alcance, estructura de desglose
del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la EDT/WBS asociado, que sdlo se puede modificar a través de
procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base de comparacion. Es un componente
del plan para la direccion del proyecto. Los componentes de la linea base del alcance incluyen:

¢ Enunciado del alcance del proyecto. El enunciado del alcance del proyecto incluye la descripcion
del alcance, los entregables principales, los supuestos y las restricciones del proyecto.

© 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion

131



132

5 - GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

e EDT/WBS. La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por
el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.
Cada nivel descendente de la EDT/WBS representa una definicion cada vez méas detallada del trabajo
del proyecto. La EDT/WBS se finaliza una vez que se asigna cada uno de los paquetes de trabajo a
una cuenta de control y se establece un identificador unico de cddigo de cuenta para ese paquete
de trabajo. Estos identificadores proporcionan una estructura para la consolidacion jerarquica de los
costos, del cronograma y de la informacion sobre los recursos. Una cuenta de control es un punto de
control de gestion en que se integran el alcance, el presupuesto, el costo real y el cronograma y se
comparan con el valor ganado para la medicion del desempefio. Las cuentas de control se ubican en
puntos de gestion seleccionados dentro de la EDT/WBS. Cada cuenta de control puede incluir uno o
mas paquetes de trabajo, pero cada paquete de trabajo deberia estar asociado a una unica cuenta
de control. Una cuenta de control puede incluir uno o mas paquetes de planificacion. Un paquete de
planificacion es un componente de la estructura de desglose del trabajo bajo la cuenta de control con
un contenido de trabajo conocido pero sin actividades detalladas en el cronograma.

¢ Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un documento que proporciona
informacion detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada uno de los
componentes de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un documento de apoyo a la EDT/
WBS. La informacion del diccionario de la EDT/WBS puede incluir, entre otros:

o Elidentificador del codigo de cuenta,
o Ladescripcion del trabajo,

o Los supuestos y restricciones,

o La organizacion responsable,

o Los hitos del cronograma,

o Las actividades asociadas del cronograma,
o Los recursos necesarios,

o Las estimaciones de costos,

o Los requisitos de calidad,

o Los criterios de aceptacion,

o Las referencias técnicas, y

o Lainformacion sobre acuerdos.

5.4.3.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros, la documentacion de los
requisitos, que puede requerir actualizacion para incluir los cambios aprobados. En caso de que se generen
solicitudes de cambio aprobadas a raiz del proceso Crear la EDT/WBS, es posible que sea necesario actualizar
la documentacion de requisitos para incorporar los cambios aprobados.
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5.5 Validar el Alcance

Validar el Alcance es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan
completado. El beneficio clave de este proceso es que aporta objetividad al proceso de aceptacion y aumenta
las posibilidades de que el producto, servicio o resultado final sea aceptado mediante la validacion de cada
entregable individual. El Grafico 5-14 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso.
El Grafico 5-15 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 5-14. Validar el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Los entregables verificados obtenidos del proceso Controlar la Calidad se revisan con el cliente o con el
patrocinador para asegurarse que se han completado satisfactoriamente y que han recibido su aceptacion
formal. En este proceso, las salidas obtenidas como resultado de los procesos de Planificacion en el Area de
Conocimiento de Gestion del Alcance del Proyecto, tales como la documentacion de requisitos o la linea base
del alcance, asi como los datos de desempeiio del trabajo obtenidos de los procesos de Ejecucion en otras
Areas de Conocimiento, constituyen la base para realizar la validacion y la aceptacion final.

El procesoValidar el Alcance difiere del proceso Controlar la Calidad en que el primero se ocupa principalmente
de la aceptacion de los entregables, mientras que el control de calidad se ocupa fundamentalmente de
corroborar la correccion de los entregables y su cumplimiento con los requisitos de calidad especificados para
los mismos. Por lo general, el proceso Controlar la Calidad se lleva a cabo antes del proceso Validar el Alcance,
aunque ambos procesos pueden efectuarse en paralelo.

5.5.1 Validar el Alcance: Entradas

5.5.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El plan para la direccion del proyecto contiene el plan de gestion del alcance
y la linea base del alcance. Como se describe en la Seccion 5.1.3.1, el plan de gestion del alcance especifica
la forma en que se obtendra la aceptacion formal de los entregables completados del proyecto. La linea base
del alcance (Seccion 5.4.3.1) incluye la version aprobada de un enunciado del alcance, estructura de desglose
del trabajo (EDT/WBS), y su diccionario de la EDT/WBS asociado, que sdlo se pueden modificar a través de
procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base de comparacion.

5.5.1.2 Documentacion de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.2.3.1. La documentacion de requisitos enumera todos los requisitos del proyecto,
del producto y de otra indole para el proyecto y el producto, junto con sus criterios de aceptacion.

5.5.1.3 Matriz de Trazabilidad de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos vincula los requisitos con su origen y
realiza su seguimiento a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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5.5.1.4 Entregables Verificados

Descritos en la Seccion 8.3.3.3. Los entregables verificados son entregables del proyecto que se han
completado y verificado en términos de correccion a través del proceso Controlar la Calidad.

5.5.1.5 Datos de Desempeiio del Trabajo

Descritos en la Seccion 4.3.3.2. Los datos de desempefio del trabajo pueden incluir el grado de cumplimiento
con los requisitos, el numero de no conformidades, la gravedad de las no conformidades, o el numero de ciclos
de validacion realizados en un periodo de tiempo determinado.

5.5.2 Validar el Alcance: Herramientas y Técnicas

5.5.2.1 Inspeccion

La inspeccion incluye actividades tales como medir, examinar y validar para determinar si el trabajo y
los entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacion del producto. Las inspecciones se
denominan también, revisiones, revisiones del producto, auditorias y revisiones generales. En algunas areas
de aplicacion, estos diferentes términos tienen significados singulares y especificos.

5.5.2.2 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

Descrita en la Seccion 5.2.2.5. Estas técnicas se utilizan para llegar a una conclusion cuando la validacion
es realizada por el equipo del proyecto y otros interesados.

5.5. 3 Validar el Alcance: Salidas

5.5.3.1 Entregables Aceptados

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son formalmente firmados y aprobados por
el cliente o el patrocinador. La documentacion formal recibida del cliente o del patrocinador que reconoce la
aceptacion formal de los entregables del proyecto por parte de los interesados es transferida al proceso Cerrar
el Proyecto o Fase (Seccion 4.6).
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5.5.3.2 Solicitudes de Cambio

Los entregables completados que no han sido aceptados formalmente se documentan junto con las
razones por las cuales no fueron aceptados. Esos entregables podrian requerir una solicitud de cambio para
la reparacion de defectos. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.5).

5.5.3.3 Informacion de Desempeiio del Trabajo

La informacion de desempefio del trabajo incluye informacion sobre el avance del proyecto, tal como los
entregables iniciados, su avance, los entregables terminados o que han sido aceptados. Esta informacion se
documenta tal como se describe en la Seccion 10.3.3.1 y se comunica a los interesados.

5.5.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion como resultado del proceso Validar el Alcance
incluyen todos aquellos documentos que definen el producto o que informan sobre su estado de terminacion.
Los documentos del proyecto verificados pueden requerir aprobacion por parte del cliente o patrocinador, en
forma de firmas o autorizaciones.

5.6 Controlar el Alcance

Controlar el Alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto,
y se gestionan cambios a la linea base del alcance. El beneficio clave de este proceso es que permite mantener
la linea base del alcance a lo largo del proyecto. El Grafico 5-16 muestra las entradas, herramientas y técnicas,
y salidas de este proceso. El Grafico 5-17 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.
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El control del alcance del proyecto asegura que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas o
correctivas recomendadas se procesen a través del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (véase
la Seccion 4.5). El proceso Controlar el Alcance también se utiliza para gestionar los cambios reales cuando
suceden y se integra con los otros procesos de control. La expansion incontrolada del alcance del producto o
del proyecto sin ajustes de tiempo, costo y recursos se denomina corrupcion o deformacion del alcance. Los
cambios son inevitables; por lo tanto, es obligatorio para todo proyecto contar con algun tipo de proceso de
control de cambios.
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5.6.1 Controlar el Alcance: Entradas

5.6.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. Para controlar el alcance se utiliza la siguiente informacion del plan para la
direccion del proyecto:

Linea base del alcance. La linea base del alcance se compara con los resultados reales para
determinar si es necesario implementar un cambio, una accion preventiva o una accion correctiva.

Plan de gestion del alcance del proyecto. Las secciones del plan de gestion del alcance del
proyecto describen la manera en que se realizara el monitoreo y el control del alcance del proyecto.

Plan de gestion de cambios. El plan de gestion de los cambios define el proceso para gestionar los
cambios en el proyecto.

Plan de gestion de la configuracion. El plan de gestion de la configuracion define los elementos
que son configurables, los que requieren un control formal de cambios, y el proceso para controlar
los cambios de estos elementos.

Plan de gestion de los requisitos. Este plan es un componente del plan para la direccion del
proyecto y describe como se analizaran, documentaran y gestionaran los requisitos del proyecto.

5.6.1.2 Documentacion de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.2.3.1. Los requisitos deberian ser claros (medibles y comprobables), trazables,
completos, coherentes y aceptables para los interesados clave. Los requisitos bien documentados facilitan la
deteccion de cualquier desviacion en el alcance acordado para el proyecto o producto.

5.6.1.3 Matriz de Trazabilidad de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.2.3.2. La matriz de trazabilidad de requisitos ayuda a detectar el impacto de
cualquier cambio o desviacion de la linea base del alcance sobre los objetivos del proyecto.
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5.6.1.4 Datos de Desempeiio del Trabajo

Descritos en la Seccion 4.3.3.2. Los datos de desempefio del trabajo pueden incluir el nimero de solicitudes
de cambio recibidas, el numero de solicitudes aceptadas o el nimero de entregables que se han completado, etc.

5.6.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Controlar el Alcance incluyen, entre otros:

e Las politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con el control
del alcance; y

¢ Los métodos de monitoreo y comunicacion y las plantillas que se utilizaran.

5.6.2 Controlar el Alcance: Herramientas y Técnicas

5.6.2.1 Analisis de Variacion

El analisis de variacion es una técnica para determinar la causa y el grado de la diferencia entre la linea
base y el desempefio real. Las medidas del desempefio del proyecto se utilizan para evaluar la magnitud de la
desviacion con respecto a la linea base original del alcance. Los aspectos importantes del control del alcance
del proyecto incluyen determinar la causa y el grado de desviacion con relacion a la linea base del alcance
(Seccion 5.4.3.1) y decidir si es necesario efectuar acciones correctivas o preventivas.

5.6.3 Controlar el Alcance: Salidas

5.6.3.1 Informacion de Desempeiio del Trabajo

La informacion de desempefio del trabajo producida incluye correlaciones y contexto sobre el desempefio
del alcance del proyecto en comparacion con la linea base del alcance. Puede incluir las categorias de los
cambios recibidos, las variaciones del alcance identificadas y sus causas, el impacto de éstas en el cronograma
0 en el costo, y el pronostico del desempefio futuro del alcance. Esta informacion proporciona una base para
tomar decisiones relativas al alcance.
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5.6.3.2 Solicitudes de Cambio

El analisis del desempefio del alcance puede dar lugar a una solicitud de cambio de la linea base del
alcance o de otros componentes del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio pueden
incluir acciones preventivas o correctivas, reparacion de defectos o solicitudes de mejora. Las solicitudes de
cambio se procesan para su revision y tratamiento de acuerdo con el proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios (Seccion 4.5).

5.6.3.3 Actualizaciones del Plan para la Direccion del Proyecto

Las actualizaciones del plan para la direccion del proyecto pueden incluir, entre otras:

¢ Actualizaciones a la Linea Base del Alcance. Si las solicitudes de cambio aprobadas afectan al
alcance del proyecto, sera necesario revisar y volver a emitir el enunciado del alcance, la EDT/WBS
y el diccionario de la EDT/WBS, para reflejar los cambios aprobados a través del proceso Realizar el
Control Integrado de Cambios.

¢ Actualizaciones a Otras Lineas Base. Si las solicitudes de cambio aprobadas afectan al proyecto
mas alla del alcance del mismo, sera necesario revisar y volver a emitir las correspondientes lineas
base de costo y del cronograma para reflejar los cambios aprobados.

5.6.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ La documentacion de requisitos, y
¢ | a matriz de trazabilidad de requisitos.

5.6.3.5 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion susceptibles de actualizacion, incluyen, entre otros:
e |as causas de las desviaciones;
e |as acciones correctivas seleccionadas y las razones de su seleccion, y
e (tros tipos de lecciones aprendidas desde el control del alcance del proyecto.
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GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo
del proyecto.

El Grafico 6-1 proporciona una descripcion general de los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto,
a saber:

6.1 Planificar la Gestion del Cronograma: Proceso por medio del cual se establecen las politicas,
los procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar
el cronograma del proyecto.

6.2 Definir las Actividades: Proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se
deben realizar para generar los entregables del proyecto.

6.3 Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las relaciones existentes entre
las actividades del proyecto.

6.4 Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y las cantidades de
materiales, recursos humanos, equipos 0 suministros requeridos para ejecutar cada una de las
actividades.

6.5 Estimar la Duracion de las Actividades: Proceso de estimar la cantidad de periodos de trabajo
necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

6.6 Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos
de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

6.7 Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del cronograma a fin de
cumplir con el plan.

S
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Estos procesos se relacionan entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como se describe en
la Seccion 3y en el Anexo Al.

Para distinguir entre la presentacion del cronograma del proyecto (cronograma) y los datos del cronograma
(Seccion 6.6. 3.3) y los calculos que conducen al cronograma del proyecto (Seccion 6.6.3.2) es util referirse a la
herramienta de programacion, una vez alimentada con los datos del proyecto, como el modelo de programacion.
Un modelo de programacion es una representacion del plan para ejecutar las actividades del proyecto que
incluye duraciones, dependencias y demas informacion de planificacion, y que se utiliza, junto con otros
objetos de programacion, para generar cronogramas del proyecto. Véase Practice Standard for Scheduling [8]
(en inglés) para obtener informacion especifica sobre el modelo de programacion.

En algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, la definicion de las actividades, su secuenciacion,
la estimacion de sus recursos y de su duracion, asi como el desarrollo del modelo de programacion, son
procesos tan estrechamente vinculados que se ven como un unico proceso susceptible de ser realizado por una
sola persona en un periodo de tiempo relativamente corto. Estos procesos se presentan aqui como elementos
diferenciados porque las herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes.

Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto, asi como sus herramientas y técnicas asociadas, se
documentan en el plan de gestion del cronograma. El plan de gestion del cronograma es un plan secundario
de, y esta integrado con, el plan para la direccion del proyecto a través del proceso Desarrollar el Plan para
la Direccion del Proyecto (Seccion 4.2). El plan para la gestion del cronograma identifica un método de
programacion y una herramienta de programacion (Grafico 6-2), y establece el formato y los criterios para
desarrollar y controlar el cronograma del proyecto. El método de programacion elegido definira el marco y los
algoritmos que se utilizaran en la herramienta de programacion para crear el modelo de programacion. Entre
los métodos mas conocidos, se encuentran el método del camino critico (CPM) y el de la cadena critica (CCM).

El desarrollo del cronograma del proyecto, con la ayuda de la herramienta de programacion, utiliza las salidas
de los procesos para definir y secuenciar actividades, estimar los recursos necesarios para desarrollarlas y
las duraciones de las mismas, y asi generar el modelo de programacion. El cronograma finalizado y aprobado
constituye la linea base que se utilizara en el proceso Controlar el Cronograma (Seccion 6.7). Conforme se van
ejecutando las actividades del proyecto, la mayor parte del esfuerzo en el Area de Conocimiento de la Gestion
del Tiempo del Proyecto se empleara en el proceso Controlar el Cronograma, para asegurar que el trabajo del
proyecto se complete puntualmente. El Grafico 6-2 proporciona una descripcion general de la programacion,
que muestra las interacciones que se dan entre método de programacion, herramienta de programacion y
salidas de los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto para generar un cronograma del proyecto.
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6.1 Planificar la Gestion del Cronograma

Planificar la Gestion del Cronograma es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos y la
documentacion necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre como se gestionara el
cronograma del proyecto a lo largo del mismo. El Grafico 6-3 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y

salidas de este proceso. El Grafico 6-4 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.

Grafico 6-3. Planificar la Gestion del Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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El plan de gestion del cronograma es un componente del plan para la direccion del proyecto. Segun las
necesidades del proyecto, el plan de gestion del cronograma puede ser formal o informal, de caracter detallado
0 mas general, e incluye los umbrales de control apropiados. El plan de gestion del cronograma define la
forma en que se informara sobre las contingencias relativas al cronograma y la forma en que se evaluaran las
mismas. El plan de gestion del cronograma puede ser actualizado para reflejar cualquier cambio en la manera
de gestionar el cronograma. Como se menciona en la Seccion 6.1.3.1, el plan de gestion del cronograma
constituye una entrada fundamental del proceso Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto. 3.1.

6.1.1 Planificar la Gestion del Cronograma: Entradas

6.1.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. La informacion del plan para la direccion del proyecto que se utiliza para el
desarrollo del plan de gestion del cronograma incluye, entre otra:

¢ Linea base del alcance. La linea base del alcance incluye detalles del enunciado del alcance
del proyecto y de la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) que se utilizan para definir las
actividades, estimar la duracion y gestionar el cronograma; y

e (Otra informacion. Para el desarrollo del cronograma se utilizan asimismo otras decisiones del plan
para la direccion del proyecto relacionadas con el cronograma, tales como decisiones de costos,
riesgo y comunicaciones.

6.1.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto define el resumen del cronograma de
hitos y los requisitos de aprobacion del proyecto que influiran en la gestion del cronograma del mismo.

6.1.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso Planificar
la Gestion del Cronograma incluyen, entre otros:

e Laculturay la estructura de la organizacion, que pueden ambas influir en la gestion del cronograma;
¢ Ladisponibilidad de recursos y habilidades, que pueden influir sobre la planificacion del cronograma;

¢ El software de gestion de proyectos, que proporciona la herramienta de programacion y diferentes
alternativas para gestionar el cronograma;

¢ |nformacion comercial de dominio publico, tal como informacion sobre productividad de los recursos,
que a menudo se encuentra disponible en bases de datos comerciales que realizan ese seguimiento; y

e Los sistemas de autorizacion de trabajos de la organizacion.
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6.1.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso
Planificar la Gestion del Cronograma incluyen, entre otros:

¢ Las herramientas de monitoreo e informacion que se van a utilizar;

¢ La informacion historica;

¢ | as herramientas de control del cronograma;

e Las politicas, procedimientos y guias existentes, tanto formales como informales;

¢ |as plantillas; 6
e Las guias para el cierre del proyecto;

¢ | os procedimientos de control de cambios; y

¢ Los procedimientos de control de riesgos, incluidas las categorias de riesgos, las definiciones de la
probabilidad y el impacto y la matriz de probabilidad e impacto.

6.1.2 Planificar la Gestion del Cronograma: Herramientas y Técnicas

6.1.2.1 Juicio de Expertos

Sobre la base de la informacion histdrica, el juicio de expertos aporta una perspectiva valiosa sobre el
entorno, asi como informacion de proyectos similares realizados con anterioridad. El juicio de expertos también
puede orientar sobre la conveniencia 0 no de combinar métodos de estimacion y como conciliar las diferencias
entre ellos.

En el momento de desarrollar el plan de gestion del cronograma, deberia utilizarse algun tipo de juicio,
sobre la base de la experiencia en un area de aplicacion, en un area de conocimiento, en una disciplina, en
una industria, etc., segun corresponda para la actividad que se esté llevando a cabo, a la hora de desarrollar
el plan de gestion del cronograma.

6.1.2.2 Técnicas Analiticas

El proceso Planificar la Gestion del Cronograma puede involucrar la seleccion de opciones estratégicas
para la estimacion y la programacion del proyecto, tales como: metodologia de programacion, herramientas
y técnicas de programacion, enfoques de estimacion, formatos y software de gestion de proyectos. El plan
de gestion del cronograma puede asimismo precisar formas de ejecucion rapida o intensificacion (Seccion
6.6.2.7) el cronograma del proyecto, como por ejemplo realizar trabajos en paralelo. Estas decisiones, al igual
que otras decisiones relativas al cronograma que afectan al proyecto, son susceptibles de afectar asimismo a
los riesgos del proyecto.
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Las politicas y los procedimientos de la organizacion pueden influir sobre las técnicas de programacion
que se utilicen en estas decisiones. Las técnicas pueden incluir, entre otras, la planificacion gradual (Seccion
6.2.2.2), adelantos y retrasos (Seccion 6.3.2.3), analisis de alternativas (Seccion 6.4.2.2), y métodos de revision
del desempefio del cronograma (Seccion 6.7.2.1).

6.1.2.3 Reuniones

Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacion para desarrollar el plan de gestion del
cronograma. Entre los participantes en estas reuniones se puede incluir al director del proyecto, al patrocinador
del proyecto, determinados miembros del equipo del proyecto, determinados interesados, personas que ostenten
responsabilidades de planificacion o ejecucion del cronograma y cualesquiera otras, segun las necesidades.

6.1.3 Planificar la Gestion del Cronograma: Salidas

6.1.3.1 Plan de Gestion del Cronograma

Un componente del plan para la direccion del proyecto que establece los criterios y las actividades a llevar
a cabo para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma. Segun las necesidades del proyecto, el plan
de gestion del cronograma puede ser formal o informal, de caracter detallado o mas general, e incluye los
umbrales de control apropiados.

Por ejemplo, el plan de gestion del cronograma puede establecer lo siguiente:

e Desarrollo del modelo de programacion del proyecto. Se especifican la metodologia y la
herramienta de programacion a utilizar en el desarrollo del modelo de programacion.

¢ Nivel de exactitud. Se especifica el rango aceptable que se utilizara para hacer estimaciones realistas
sobre la duracion de las actividades y que puede contemplar una cantidad para contingencias.

¢ Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, todas las unidades que se utilizaran
en las mediciones (tales como las horas, dias 0 semanas de trabajo del personal para medidas de
tiempo, 0 metros, litros, toneladas, kildmetros o yardas cubicas para medidas de cantidades).

¢ Enlaces con los procedimientos de la organizacion. La EDT/WBS (véase Seccion 5.4) establece
el marco para el plan de gestion del cronograma y proporciona coherencia con las estimaciones y
cronogramas resultantes.

¢ Mantenimiento del modelo de programacion del proyecto. Se define el proceso que se utilizara
para actualizar el estado y registrar el avance del proyecto en el modelo de programacion a lo largo
de la ejecucion del mismo.

e Umbrales de control. Se pueden especificar umbrales de variacion para el monitoreo del desempefio
del cronograma, que establezcan una variacion permitida, previamente acordada, antes de que
sea necesario tomar una accion. Los umbrales se expresan habitualmente como un porcentaje de
desviacion con respecto a los parametros establecidos en la linea base del plan.
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¢ Reglas para la medicion del desempeiio. Se establecen reglas para la medicion del desempefio,
tales como la gestion del valor ganado (EVM) u otras reglas de mediciones fisicas. El plan de gestion
del cronograma podria especificar por ejemplo:

o Reglas para establecer el porcentaje completado,
o Cuenta de control en que se mediran la gestion del avance y del cronograma,

o Técnicas que se utilizaran para medir el valor ganado (p.ej., lineas base, formula fija,
porcentaje completado, etc.). (Véase Practice Standard for Earned Value Management [9]
(en inglés) para mas informacion),

o Medidas del desempefio del cronograma, tales como la variacion del cronograma (SV) y el
indice de desempefio del cronograma (SPI), que se utilizan para evaluar la magnitud de la
variacion con respecto a la linea base original del cronograma.

¢ Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion de los diferentes
informes relativos al cronograma.

¢ Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de cada uno de los procesos de
gestion del cronograma.

6.2 Definir las Actividades

Definir las Actividades es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben
realizar para generar los entregables del proyecto. El beneficio clave de este proceso es el desglose de los
paquetes de trabajo en actividades que proporcionan una base para la estimacion, programacion, ejecucion,
monitoreo y control del trabajo del proyecto. El Grafico 6-5 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y
salidas de este proceso. El Grafico 6-6 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 6-5. Definir las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-6. Diagrama de Flujo de Datos de Definir las Actividades

En este proceso se encuentran implicitas la definicion y la planificacion de las actividades del cronograma
de modo que se cumplan los objetivos del proyecto. El proceso Crear la EDT/WBS identifica los entregables del
nivel mas bajo de la EDT/WBS: el paquete de trabajo. Los paquetes de trabajo se descomponen normalmente
en componentes mas pequefos denominados actividades, que representan el trabajo necesario para completar
los paquetes de trabajo.

6.2.1 Definir las Actividades: Entradas

6.2.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El nivel especificado de detalle que es necesario para gestionar el trabajo
constituye una entrada fundamental para el plan de gestion del cronograma.
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6.2.1.2 Linea Base del Alcance

Descrita en la Seccion 5.4.3.1. La EDT/WBS, los entregables, las restricciones y los supuestos del proyecto,
que se documentan en la linea base del alcance, se deben de tener en cuenta de manera explicita a la hora de
definir las actividades.

6.2.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso Definir
las Actividades incluyen, entre otros: 6

e (Cultura y estructura de la organizacion,
¢ |nformacion comercial de dominio publico almacenada en bases de datos comerciales, y
¢ Sistema de informacion para la direccion de proyectos (PMIS).

6.2.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Definir las Actividades incluyen, entre otros:

¢ La base de conocimiento de lecciones aprendidas, que contiene informacion historica relativa a las
listas de actividades utilizadas en proyectos anteriores de similares caracteristicas,

e Procesos estandarizados,

¢ Plantillas que contengan una lista de actividades estandar o una parte de una lista de actividades de
un proyecto previo, y

¢ Politicas, procedimientos y guias existentes relacionados con la planificacion de las actividades, ya
sean formales o informales, tales como la metodologia de programacion, que se han de tener en
cuenta a la hora de definir las actividades.

6.2.2 Definir las Actividades: Herramientas y Técnicas

6.2.2.1 Descomposicion

La descomposicion es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del proyecto y los entregables
del mismo en partes mas pequefias y manejables. Las actividades representan el esfuerzo necesario para
completar un paquete de trabajo. EI proceso Definir las Actividades establece las salidas finales como
actividades y no como entregables, que es lo que se hace en el proceso Crear la EDT/WBS (Seccion 5.4).
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La lista de actividades, la EDT/WBS y el diccionario de la EDT/WBS pueden elaborarse bien de manera
secuencial o de manera simultanea, usando la EDT/WBS y el diccionario de la EDT/WBS como base para
el desarrollo de la lista final de actividades. Cada uno de los paquetes de trabajo incluidos en la EDT/WBS
se descompone en las actividades necesarias para producir los entregables del paquete de trabajo. La
participacion de los miembros del equipo en la descomposicion puede contribuir a obtener resultados mejores
y Mas precisos.

6.2.2.2 Planificacion Gradual

La planificacion gradual es una técnica de planificacion iterativa en la cual el trabajo a realizar a corto
plazo se planifica en detalle, mientras que el trabajo futuro se planifica a un nivel mas alto. Es una forma de
elaboracion progresiva. Por lo tanto, en funcion de su ubicacion en el ciclo de vida del proyecto, el trabajo
puede estar descrito con diferentes niveles de detalle. Durante la planificacion estratégica temprana, en que
la informacion esta menos definida, los paquetes de trabajo pueden descomponerse hasta el nivel de detalle
que se conozca. Conforme se vaya conociendo mas acerca de los proximos eventos en el corto plazo, se podra
ir descomponiendo en actividades.

6.2.2.3 Juicio de Expertos

Los miembros del equipo del proyecto u otros expertos con experiencia y habilidad en el desarrollo de
enunciados de alcance de proyecto detallados, EDT/WBS y cronogramas del proyecto, pueden aportar su
experiencia a la hora de definir las actividades.

6.2.3 Definir las Actividades: Salidas

6.2.3.1 Lista de Actividades

La lista de actividades es una lista exhaustiva que incluye todas las actividades del cronograma necesarias
para el proyecto. La lista de actividades incluye asimismo, para cada actividad, el identificador de la misma y
una descripcion del alcance del trabajo, con el nivel de detalle suficiente para que los miembros del equipo del
proyecto comprendan el trabajo que deben realizar. Cada una de las actividades deberia tener un titulo tnico
que describa su ubicacion dentro del cronograma, aun cuando ese titulo de actividad se muestra fuera del
contexto del cronograma del proyecto.
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6.2.3.2 Atributos de las actividades

A diferencia de los hitos, las actividades tienen duraciones, a lo largo de las cuales se lleva a cabo el trabajo
de las mismas, y pueden tener asimismo recursos y costos asociados a dicho trabajo. Los atributos de las
actividades amplian la descripcion de la actividad, al identificar los maltiples componentes relacionados con
cada una de ellas. Los componentes de cada actividad evolucionan a lo largo del tiempo. Durante las etapas
iniciales del proyecto, estos atributos incluyen el identificador de la actividad (ID), el identificador de la EDT/WBS
y la etiqueta o el nombre de la actividad; una vez terminadas, pueden incluir codigos de actividad, descripcion
de actividad, actividades predecesoras, actividades sucesoras, relaciones logicas, adelantos y retrasos (Seccion
6.3.2.3), requisitos de recursos, fechas obligatorias, restricciones y supuestos. Los atributos de las actividades
se pueden utilizar para identificar a la persona responsable de ejecutar el trabajo, la zona geografica o el lugar
donde debe realizarse el trabajo, el calendario del proyecto al que se asigna la actividad, y el tipo de actividad,
tal como por ejemplo el nivel de esfuerzo (a menudo abreviado como LOE, siglas de la expresion en inglés
level of effort), el esfuerzo discreto y el esfuerzo prorrateado. Los atributos de las actividades se utilizan para el
desarrollo del cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades planificadas en el cronograma
segun diferentes criterios en los informes. El nimero de atributos es diferente en funcion del area de aplicacion.

6.2.3.3 Lista de Hitos

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos consiste en un listado
en que se identifican todos los hitos del proyecto y se indica si éstos son obligatorios, como los exigidos por
contrato, u opcionales, como los basados en informacion histdrica. Los hitos son similares a las actividades
normales del cronograma, presentan idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen una duracion nula,
ya que representan un momento en el tiempo.

6.3 Secuenciar las Actividades

Secuenciar las Actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones entre las
actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso reside en la definicion de la secuencia logica de
trabajo para obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta todas las restricciones del proyecto. El Grafico
6-7 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-8 representa el
diagrama de flujo de datos del proceso.

.1 Plan de gestion del
cronograma

.2 Lista de actividades

.3 Atributos de las actividades

A Lista de hitos

.5 Enunciado del alcance del
proyecto

.6 Factores ambientales de
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.7 Activos de los procesos de

\__la organizacion )

Herramientas
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.2 Determinacion de las
dependencias
.3 Adelantos y retrasos

cronograma del proyecto
.2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Grafico 6-7. Secuenciar las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-8. Diagrama de Flujo de Datos de Secuenciar las Actividades

Cada actividad e hito, a excepcion del primero y del dltimo, se conecta con al menos un predecesor, con una
relacion ldgica entre ellos de final a inicio o de inicio a inicio, y con al menos un sucesor, con una relacion logica
entre ellos de final a inicio o final a final. Se deben disefar las relaciones logicas de manera que se genere
un cronograma del proyecto realista. Podria ser necesario incluir adelantos o retrasos entre las actividades
para poder sustentar un cronograma del proyecto realista y viable. La secuenciacion puede llevarse a cabo
mediante la utilizacion de un software de gestion de proyectos 0 mediante técnicas manuales o automatizadas.

6.3.1 Secuenciar las Actividades: Entradas

6.3.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma identifica el método y la herramienta de
programacion a utilizar en el proyecto, lo que marcara la manera en que se podran secuenciar las actividades.
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6.3.1.2 Lista de Actividades

Descritos en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades contiene todas las actividades del cronograma
necesarias para llevar a cabo el proyecto, que deben ser secuenciadas. La secuenciacion de las actividades se
ve afectada por las dependencias entre actividades y otras restricciones.

6.3.1.3 Atributos de la Actividad

Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades pueden describir una secuencia necesaria
de eventos o definir relaciones de tipo predecesor 0 sucesor. 6

6.3.1.4 Lista de Hitos

Descritos en la Seccion 6.2.3.3. La lista de hitos puede incluir fechas programadas para hitos especificos,
hecho que puede influir en la manera en que se secuencien las actividades.

6.3.1.5 Enunciado del Alcance del Proyecto

Descrito en la Seccion 5.3.3.1. El enunciado del alcance del proyecto contiene la descripcion del alcance del
producto, que incluye las caracteristicas del producto que pueden afectar a la secuenciacion de las actividades,
tales como la disposicion fisica de una planta que se va a construir o las interfaces entre sistemas en el ambito
de un proyecto de software. La secuenciacion de las actividades se puede ver afectada asimismo por otra
informacion incluida en el enunciado del alcance del proyecto, como entregables, restricciones y supuestos
del proyecto. Aunque estos efectos a menudo son visibles en la lista de actividades, por regla general se suele
revisar la descripcion del alcance del producto para corroborar su exactitud.

6.3.1.6 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso Secuenciar
las Actividades incluyen, entre otros:

Las normativas gubernamentales o industriales,

El sistema de informacion para la direccion de proyectos (PMIS),

La herramienta de programacion, y

Los sistemas de autorizacion de trabajo de la organizacion.
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6.3.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Secuenciar las Actividades incluyen, entre otros: los archivos de proyecto provenientes de la base
corporativa de conocimiento que se utilizan en la metodologia de programacion, politicas tanto formales como
informales relacionadas con la planificacion de actividades, procedimientos y guias, tales como la metodologia
de programacion, a tener en cuenta a la hora de establecer relaciones logicas, y plantillas que se pueden
utilizar para agilizar la preparacion de conjuntos de actividades del proyecto. La informacion relacionada con
los atributos de las actividades de las plantillas también puede incluir otra informacion descriptiva util para la
secuenciacion de las actividades.

6.3.2 Secuenciar las Actividades: Herramientas y Técnicas

6.3.2.1 Método de Diagramacion por Precedencia

El método de diagramacion por precedencia (PDM) es una técnica utilizada para construir un modelo de
programacion en el cual las actividades se representan mediante nodos y se vinculan graficamente mediante
una o mas relaciones logicas para indicar la secuencia en que deben ser ejecutadas. El de Actividad en el Nodo
(AON) es uno de los métodos de representacion de un diagrama de precedencia. Este es el método que utilizan
la mayoria de los paquetes de software de gestion de proyectos.

EIPDM incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones ldgicas. Una actividad predecesora es una actividad
que precede desde el punto de vista l6gico a una actividad dependiente de la misma en un cronograma. Una
actividad sucesora es una actividad dependiente que ocurre de manera ldgica después de otra actividad en un
cronograma. El Grafico 6-9 ilustra estas relaciones, que se definen a continuacion:

¢ Final a Inicio (FS). Se trata de una relacion ldgica en la cual una actividad sucesora no puede
comenzar hasta que haya concluido una actividad predecesora. Ejemplo: La ceremonia de entrega
de premios (sucesora) no puede dar comienzo mientras la carrera (predecesora) no haya concluido.

« Final a Final (FF). Se trata de una relacion ldgica en la cual una actividad sucesora no puede finalizar
hasta que haya concluido una actividad predecesora. Ejemplo: Es necesario terminar de redactar un
documento (predecesora) antes de que pueda finalizar su edicion (sucesora).

¢ Inicio a Inicio (SS). Se trata de una relacion logica en la cual una actividad sucesora no puede
comenzar hasta que haya comenzado una actividad predecesora. Ejemplo: Nivelar el cemento
(sucesora) no puede comenzar antes de comenzar a verter los cimientos (predecesora).

* Inicio a Final (SF). Una relacion logica en la cual una actividad sucesora no puede finalizar hasta
que la predecesora haya comenzado. Ejemplo: El primer turno de vigilancia de seguridad (sucesora)
no puede finalizar mientras no haya comenzado el segundo turno (predecesora).

S
156 © 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion



6 - GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

El tipo de relacion de precedencia final a inicio es el que se utiliza mas a menudo en el PDM. La relacion
inicio a final se usa esporadicamente, pero se incluye aqui para proporcionar una lista completa de los tipos
de relaciones del método PDM.

r

Final a Inicio (FS)
Actividad A P Actividad B
Actividad A Actividad A 6
Inicio a Inicio (SS) Final a Final (FF)
Actividad B Actividad B

Inicio a Final (SF)

Actividad A Actividad B 4—}

Grafico 6-9. Tipos de Relaciones del Método de Diagramacion por Precedencia (PDM)

)

\

6.3.2.2 Determinacion de las Dependencias

Se pueden caracterizar las dependencias a través de los siguientes atributos: obligatoria o discrecional,
interna o externa, como se describe a continuacion. La dependencia tiene cuatro atributos, pero sélo se
pueden aplicar dos simultaneamente, de la siguiente forma: dependencias obligatorias externas, dependencias
obligatorias internas, dependencias discrecionales externas o dependencias discrecionales internas.

¢ Dependencias obligatorias. Las dependencias obligatorias son las requeridas legal o
contractualmente o las inherentes a la naturaleza del trabajo. Las dependencias obligatorias a
menudo implican limitaciones fisicas, como en un proyecto de construccion, en que es imposible
erigir la superestructura hasta que no se hayan construido los cimientos; o en un proyecto de
electronica, en que es necesario haber construido el prototipo para poder probarlo. En ocasiones
se utilizan las expresiones “logica dura” o “dependencias duras” para referirse a las dependencias
obligatorias. Las dependencias de tipo técnico no son necesariamente obligatorias. El equipo del
proyecto, durante el proceso de secuenciacion de las actividades, determina qué dependencias son
obligatorias. No se deben confundir las dependencias obligatorias con la asignacion de restricciones
de cronograma en la herramienta de programacion.
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Dependencias discrecionales. Las dependencias discrecionales se denominan en ocasiones “logica
preferida”, “logica preferencial” o “ldgica blanda”. Las dependencias discrecionales se establecen
sobre la base del conocimiento de las mejores practicas dentro de un area de aplicacion determinada
o de algtn aspecto poco comun del proyecto, en donde se desea establecer una secuencia especifica,
aunque existan otras secuencias aceptables. Las dependencias discrecionales deben documentarse
exhaustivamente, ya que pueden dar lugar a valores arbitrarios de la holgura total y pueden limitar
las opciones posteriores de programacion. Cuando se emplean técnicas de ejecucion rapida, se debe
revisar estas dependencias discrecionales y tener en cuenta su posible modificacion o eliminacion.
El equipo del proyecto, durante el proceso de secuenciacion de las actividades, determina qué
dependencias son discrecionales.

Dependencias externas. Las dependencias externas implican una relacion entre las actividades del
proyecto y las que no pertenecen al ambito del mismo. Por regla general estas dependencias estan
fuera del control del equipo del proyecto. Por ejemplo, la actividad de prueba en un proyecto de software
puede depender de la entrega del hardware por parte de una fuente externa, o en el caso de un proyecto
de construccion, pueden ser necesarias vistas gubernamentales de evaluacion del impacto ambiental
antes de iniciar la preparacion del emplazamiento. El equipo de direccion del proyecto, durante el
proceso de secuenciacion de las actividades, determina qué dependencias son externas.

Dependencias internas. Las dependencias internas implican una relacion de precedencia entre
actividades del proyecto y por regla general estan bajo el control del equipo del proyecto. Por
ejemplo, si el equipo no puede probar una maquina mientras no la haya ensamblado, se trata de
una dependencia interna obligatoria. El equipo de direccion del proyecto, durante el proceso de
secuenciacion de las actividades, determina qué dependencias son internas.

6.3.2.3 Adelantos y Retrasos

Un adelanto es la cantidad de tiempo en que una actividad sucesora se puede anticipar con respecto a
una actividad predecesora. Por ejemplo, en un proyecto para la construccion de un nuevo edificio de oficinas,
puede programarse el comienzo de la preparacion del jardin dos semanas antes de la fecha programada para
completar la lista de tareas pendientes. Esto se representaria como una relacion logica final a inicio, con un
adelanto de dos semanas, tal y como se muestra en el Grafico 6-10. El adelanto se representa a menudo como
un valor negativo de un retraso en el software de programacion.
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Grafico 6-10. Ejemplos de Adelantos y Retrasos
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Un retraso consiste en la cantidad de tiempo en que una actividad sucesora se retrasa con respecto a una
actividad predecesora. Por ejemplo, un equipo de redaccion técnica puede comenzar a editar el borrador de un
documento extenso 15 dias después de haber comenzado a escribirlo. Esto se puede representar como una
relacion lgica inicio a inicio con un retraso de 15 dias, tal y como muestra el Grafico 6-10. Como muestra el
Grafico 6-11, el retraso se puede representar en un diagrama de red del cronograma del proyecto; tal es el
caso de la relacion entre las actividades H e |, como indica la nomenclatura SS+10 (inicio a inicio mas 10 dias
de retraso) aunque no se muestra la desviacion en relacion con una escala de tiempo.

El equipo de direccion del proyecto determina las dependencias que podrian requerir un adelanto o un
retraso para definir con exactitud la relacion Idgica. No deberian utilizarse adelantos y retrasos para sustituir 6
la l6gica de la programacion. Deberian documentarse tanto las actividades como los supuestos relacionados
con las mismas.

6.3.3 Secuenciar las Actividades: Salidas

6.3.3.1 Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto

Un diagrama de red del cronograma del proyecto es una representacion grafica de las relaciones logicas,
también denominadas dependencias, entre las actividades del cronograma del proyecto. El Grafico 6-11 muestra
un diagrama de red de un cronograma de proyecto. La elaboracion de un diagrama de red del cronograma
del proyecto se puede llevar a cabo de forma manual o0 mediante la utilizacion de un software de gestion de
proyectos. Puede incluir todos los detalles del proyecto o contener una o mas actividades resumen. Se puede
adjuntar al diagrama un resumen escrito con la descripcion de la metodologia basica que se ha utilizado
para secuenciar las actividades. Cualquier secuencia inusual de actividades en la red deberia describirse
integramente por escrito.
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Grafico 6-11. Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto

6.3.3.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ Listas de actividades,

¢ Atributos de las actividades,
e |ista de hitos, y

¢ Registro de riesgos.

6.4 Estimar los Recursos de las Actividades

Estimar los Recursos de las Actividades es el proceso de estimar tipo y cantidades de materiales,
personas, equipos o suministros requeridos para llevar a cabo cada una de las actividades. El beneficio
clave de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y caracteristicas de los recursos necesarios para
completar la actividad, lo que permite estimar el costo y la duracion de manera mas precisa. El Grafico
6-12 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-13 representa
el diagrama de flujo de datos del proceso.
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Grafico 6-12. Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-13. Diagrama de Flujo de Datos de Estimar los Recursos de las Actividades
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El proceso Estimar los Recursos de las Actividades esta estrechamente coordinado con el proceso Estimar
los Costos (Seccion 7.2). Por ejemplo:

e El equipo de un proyecto de construccion debera estar familiarizado con los codigos de edificacion
locales. A menudo, es posible acceder faciimente a este conocimiento a través de los vendedores
locales. Sin embargo, si la mano de obra local carece de experiencia en el uso de técnicas de
construccion inusuales o0 especializadas, el costo adicional de la contratacion de un consultor puede
resultar la manera mas eficaz de asegurar el conocimiento de los cddigos de edificacion locales.

e Un equipo de disefio de un automovil debera estar familiarizado con las técnicas de ensamblado
automatico mas recientes. El conocimiento requerido puede obtenerse mediante la contratacion de
un consultor, el envio de un disefiador a un seminario de robética o la incorporacion en el equipo de
proyecto de alguna persona del departamento de produccion.

6.4.1 Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas

6.4.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma identifica el nivel de exactitud y las
unidades de medida a utilizar para la estimacion de los recursos.

6.4.1.2 Lista de Actividades

Descritos en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades identifica las actividades que necesitaran recursos.

6.4. 1.3 Atributos de la Actividad

Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades constituyen la principal entrada de datos
que se utilizara para estimar los recursos necesarios para cada una de las actividades de la lista.
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6.4.1.4 Calendarios de Recursos

Descritos en las Secciones 9.2.3.2 y 12.2.3.3. Un calendario de recursos es un calendario que identifica
los dias y turnos de trabajo en que cada recurso especifico esta disponible. La informacion sobre los recursos
(como personas, equipos y material) potencialmente disponibles durante un periodo planificado de actividad
se usa para estimar la utilizacion de los recursos. Los calendarios de recursos especifican cuando y por
cuanto tiempo estaran disponibles los recursos identificados del proyecto durante la ejecucion del mismo.
Esta informacion puede proporcionarse a nivel de actividad o a nivel de proyecto. Este conocimiento incluye
la consideracion de atributos, tales como la experiencia y/o el nivel de habilidad de los recursos, asi como las
diferentes ubicaciones geograficas de las que provienen los recursos y cuando pueden estar disponibles. 6

6.4.1.5 Registro de Riesgos

Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Determinados eventos asociados al riesgo pueden influir en la seleccion y
disponibilidad de los recursos. Las actualizaciones al registro de riesgos se cuentan entre las actualizaciones a
los documentos del proyecto, que se describen en la Seccion 11.5.3.2, de Planificar la Respuesta a los Riesgos.

6.4.1.6 Estimacion de Costos de las Actividades

Descrita en la Seccion 7.2.3.1. El costo de los recursos puede influir en la seleccion de los mismos.

6.4.1.7 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
Estimar los Recursos de las Actividades incluyen, entre otros, la localizacion y las habilidades de los recursos.

6.4.1.8 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Estimar los Recursos de las Actividades incluyen, entre otros:

¢ Politicas y procedimientos relativos a los recursos humanos,
¢ Politicas y procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisicion de suministros y equipos, e

¢ Informacion historica acerca de los tipos de recursos utilizados para trabajos similares en proyectos
anteriores.
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6.4.2 Estimar los Recursos de las Actividades: Herramientas y Técnicas

6.4.2.1 Juicio de Expertos

A menudo, se requiere el juicio de expertos para evaluar las entradas a este proceso relacionadas con
los recursos. Cualquier grupo o persona con conocimientos especializados en planificacion y estimacion de
recursos puede aportar dicha experiencia.

6.4.2.2 Analisis de Alternativas

Numerosas actividades del cronograma se pueden llevar a cabo mediante métodos alternativos. Estos
métodos incluyen el uso de distintos niveles de competencia o habilidades de los recursos, diferentes tamarios
y tipos de maquinas, diferentes herramientas (manuales vs. automaticas) y las decisiones de hacer o comprar
los recursos (Seccion 12.1.3.5).

6.4. 2.3 Datos de Estimaciones Publicados

Numerosas organizaciones publican periddicamente los indices de produccion actualizados y los costos
unitarios de los recursos para una gran variedad de industrias, materiales y equipos, en diferentes paises y en
diferentes ubicaciones geograficas dentro de esos paises.

6.4.2.4 Estimacion Ascendente

La estimacion ascendente es un método de estimacion de la duracion o el costo del proyecto mediante la
suma de las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la EDT/WBS. Cuando no se puede estimar
una actividad con un grado razonable de confianza, el trabajo que conlleva esa actividad se descompone en un
nivel mayor de detalle. Se estiman las necesidades de recursos. Posteriormente se suman estas estimaciones
y se genera una cantidad total para cada uno de los recursos de la actividad. Las actividades pueden o no tener
dependencias entre si, y esto puede afectar a la asignacion y al uso de los recursos. Si existen dependencias,
este patron de uso de recursos se refleja y se documenta en los requisitos estimados para la actividad.

6.4.2.5 Software de Gestion de Proyectos

El software de gestion de proyectos, tal como una herramienta de software para programacion, ayuda
a planificar, organizar y gestionar los grupos de recursos, asi como a realizar estimaciones de los mismos.
Dependiendo de lo sofisticado que sea el software, se podran definir las estructuras de desglose de recursos,
su disponibilidad y sus tarifas, asi como diversos calendarios para ayudar en la tarea de optimizacion del uso
de recursos.
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6.4.3 Estimar los Recursos de las Actividades: Salidas

6.4.3.1 Recursos Requeridos para las Actividades

Los recursos requeridos para las actividades consisten en los tipos y las cantidades de recursos identificados
que necesita cada actividad de un paquete de trabajo. Estos requisitos pueden posteriormente sumarse para
determinar los recursos estimados para cada paquete de trabajo y cada periodo de trabajo. La cantidad de
detalle y el nivel de especificidad de las descripciones de los requisitos de recursos pueden variar en funcion
del area de aplicacion. La documentacion de los recursos requeridos para cada actividad puede incluir la base
de estimacion de cada recurso, asi como los supuestos establecidos al determinar los tipos de recursos a 6
asignar, su disponibilidad y en qué cantidad se utilizan.

6.4.3.2 Estructura de Desglose de Recursos

La estructura de desglose de recursos es una representacion jerarquica de los recursos por categoria y tipo.
Algunos ejemplos de categorias de recursos son la mano de obra, el material, los equipos y los suministros. Los
tipos de recursos pueden incluir el nivel de habilidad, el nivel de formacion u otra informacion relevante para el
proyecto. La estructura de desglose de recursos es util para organizar y comunicar los datos del cronograma
del proyecto, junto con informacion sobre la utilizacion de recursos.

6.4.3.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

e |a lista de actividades,
¢ | os atributos de las actividades, y
e | os calendarios de recursos.

6.5 Estimar la Duracion de las Actividades

Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso de realizar una estimacion de la cantidad de periodos
de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados. El beneficio clave
de este proceso es que establece la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las actividades, lo
cual constituye una entrada fundamental para el proceso Desarrollar el Cronograma. El Grafico 6-14 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-15 representa el diagrama de
flujo de datos del proceso.
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Grafico 6-14. Estimar la Duracion de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-15. Diagrama de Flujo de Datos de Estimar la Duracion de las Actividades
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La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion sobre el alcance del trabajo que conlleva
la actividad, los tipos de recursos necesarios, las cantidades estimadas de los mismos y sus calendarios de
utilizacion. Las entradas para las estimaciones de la duracion de las actividades provienen de la persona o
grupo del equipo del proyecto que esté mas familiarizado con la naturaleza del trabajo a desarrollar en cada
actividad especifica. La estimacion de la duracion se elabora de manera progresiva, y el proceso tiene en
cuenta la calidad y la disponibilidad de los datos de entrada. Por ejemplo, conforme van estando disponibles
datos mas detallados y precisos sobre el trabajo de ingenieria y de disefio del proyecto, va aumentando la
exactitud de las estimaciones de la duracion. Se puede asumir por lo tanto que la estimacion de la duracion
sera cada vez mas precisa y de mejor calidad.

El proceso Estimar la Duracion de las Actividades requiere que se realice una estimacion del esfuerzo
requerido y de la cantidad de recursos disponibles estimados para completar la actividad. Estas estimaciones
se utilizan para deducir de manera aproximada la cantidad de periodos de trabajo (duracion de la actividad)
necesarios para completar la actividad, mediante la utilizacion de los calendarios adecuados de proyecto y de
recursos. Para cada estimacion de duracion de una actividad se documentan todos los datos y supuestos que
la sustentan.

6.5.1 Estimar la Duracion de las Actividades: Entradas

6.5.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma define el método utilizado y el nivel de
exactitud junto con otros criterios necesarios para estimar la duracion de las actividades, incluido el ciclo de
actualizacion del proyecto.

6.5.1.2 Lista de Actividades

Descritos en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades identifica las actividades que requeriran estimaciones
de duracion.

6.5.1.3 Atributos de la Actividad

Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades constituyen la principal entrada de datos que
se utilizara para estimar las duraciones necesarias para cada una de las actividades de la lista de actividades.

6.5.1.4 Recursos Requeridos para las Actividades

Descrita en la Seccion 6.4.3.1. Los recursos requeridos para las actividades que se han estimado tendran
un efecto sobre la duracion de las actividades, puesto que el grado con el que los recursos asignados a cada
actividad cumplen con los requisitos tendra una influencia significativa sobre la duracion de la mayoria de las
actividades. Por ejemplo, si se asignan recursos adicionales o con menos habilidades a una actividad, puede
producirse una disminucion del desempefio o de la productividad debido a que se incrementaran las necesidades
de comunicacion, de formacion y de coordinacion, lo que redundara en una duracion estimada mayor.
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6.5.1.5 Calendarios de Recursos

Descrita en la Seccion 6.4.1.4. Los calendarios de recursos influyen sobre la duracion de las actividades del
cronograma en términos de la disponibilidad de recursos especificos, el tipo de los recursos y los recursos con
atributos especificos. Por ejemplo, cuando se asigna personal a una actividad con dedicacion completa, por lo
general se espera que un perfil experto complete la actividad en menos tiempo que un miembro relativamente
menos experimentado.

6.5.1.6 Enunciado del Alcance del Proyecto

Descrito en la Seccion 5.3.3.1. A la hora de estimar la duracion de las actividades se han de tener en cuenta
los supuestos y las restricciones del enunciado del alcance del proyecto. Los ejemplos de supuestos incluyen,
entre otros:

¢ Las condiciones existentes,

e |adisponibilidad de informacion, y

¢ Lafrecuencia de presentacion de informes.
Los ejemplos de restricciones incluyen, entre otros:

¢ |adisponibilidad de recursos capacitados, y

e |os términos y requisitos del contrato.

6.5.1.7 Registro de Riesgos

Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos proporciona una lista de riesgos, junto con los
resultados del analisis de riesgos y de la planificacion de la respuesta a los riesgos. Las actualizaciones al
registro de riesgos se cuentan entre las actualizaciones a los documentos del proyecto, que se describen en
la Seccion 11.5.3.2.

6.5.1.8 Estructura de Desglose de Recursos

Descrita en la Seccion 6.4.3.2. La estructura de desglose de recursos es una estructura jerarquica de los
recursos identificados, por categoria y tipo de recurso.
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6.5.1.9 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
Estimar la Duracion de las Actividades incluyen, entre otros:
¢ Las bases de datos de estimaciones de duracion y otros datos de referencia,
e Las métricas de productividad,
¢ Lainformacion comercial publicada, y
e La ubicacion de los miembros del equipo.

6.5.1.10 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Estimar la Duracion de las Actividades incluyen, entre otros:

¢ Lainformacion historica relativa a la duracion,

Los calendarios del proyecto,

La metodologia de programacion, y

Las lecciones aprendidas.

6.5.2 Estimar la Duracion de las Actividades: Herramientas y Técnicas

6.5.2.1 Juicio de Expertos

Eljuicio de expertos, guiado por la informacion historica, puede proporcionar informacion sobre la estimacion
de la duracion o duraciones maximas recomendadas, procedente de proyectos similares anteriores. El juicio de
expertos también puede utilizarse para determinar si es conveniente combinar métodos de estimacion y como
conciliar las diferencias entre ellos.

6.5.2.2 Estimacion Analoga

La estimacion andloga es una técnica para estimar la duracion o el costo de una actividad o de un proyecto
mediante la utilizacion de datos historicos de una actividad o proyecto similar. La estimacion analoga utiliza
parametros de un proyecto anterior similar, tales como duracion, presupuesto, tamario, carga y complejidad,
como base para estimar los mismos parametros o medidas para un proyecto futuro. Cuando se trata de
estimar duraciones, esta técnica utiliza la duracion real de proyectos similares anteriores como base para
estimar la duracion del proyecto actual. Es un método de estimacion del valor bruto, que en ocasiones se
ajusta en funcion de las diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto. La estimacion analoga
de la duracion se emplea a menudo para estimar la duracion de un proyecto cuando se dispone de escasa
informacion de detalle sobre el mismo.
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Por regla general, la estimacion andloga es menos costosa y requiere menos tiempo que otras técnicas, pero
también es menos exacta. La estimacion analoga de duraciones se puede aplicar a un proyecto en su totalidad
0 a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto con otros métodos de estimacion. La estimacion analoga
es mas fiable cuando las actividades anteriores son de hecho similares, no sdlo en apariencia, y cuando los
miembros del equipo del proyecto responsables de efectuar las estimaciones poseen la experiencia necesaria.

6.5.2.3 Estimacion Paramétrica

La estimacion paramétrica es una técnica de estimacion en la que se utiliza un algoritmo para calcular
el costo o0 la duracion sobre la base de los datos histdricos y los parametros del proyecto. La estimacion
parameétrica utiliza una relacion estadistica entre datos historicos y otras variables (p.ej., metros cuadrados de
construccion) para calcular una estimacion de los parametros de una actividad tales como costo, presupuesto
y duracion.

Las duraciones de las actividades pueden determinarse cuantitativamente multiplicando la cantidad de
trabajo a realizar por la cantidad de horas de trabajo por unidad de trabajo. Por ejemplo, en un proyecto de
disefio, la duracion de una actividad puede estimarse multiplicando el niumero de planos por la cantidad de
horas de trabajo necesarias para cada plano; o para una instalacion de cable, multiplicando los metros de cable
por la cantidad de horas de trabajo necesarias para instalar cada metro de cable. Si, por ejemplo, el recurso
asignado es capaz de instalar 25 metros de cable por hora, la duracion requerida para instalar 1.000 metros
seria de 40 horas. (1.000 metros divididos por 25 metros por hora).

Con esta técnica pueden lograrse niveles superiores de exactitud, dependiendo de la sofisticacion y de los
datos que utilice el modelo. La estimacion paramétrica de tiempo puede aplicarse a un proyecto en su totalidad
0 a partes del mismo, en conjunto con otros métodos de estimacion.

6.5.2.4 Estimacion por Tres Valores

La exactitud de las estimaciones de la duracion de una actividad por un Unico valor puede mejorarse si se
tienen en cuenta la incertidumbre y el riesgo. Este concepto se origind con la Técnica de Revision y Evaluacion
de Programas (PERT). EI método PERT utiliza tres estimaciones para definir un rango aproximado de duracion
de una actividad:

e Mas probable (fV). Esta estimacion se basa en la duracion de la actividad, en funcién de los
recursos que probablemente le sean asignados, de su productividad, de las expectativas realistas de
disponibilidad para la actividad, de las dependencias de otros participantes y de las interrupciones.

e Optimista (£0). Estima la duracion de la actividad sobre la base del andlisis del mejor escenario
posible para esa actividad.

e Pesimista (tP). Estima la duracion de la actividad sobre la base del analisis del peor escenario
posible para esa actividad.
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Se puede calcular la duracion esperada, tE, mediante el uso de una formula, en funcion de la distribucion
asumida de los valores dentro del rango de las tres estimaciones. Dos de las formulas mas utilizadas son las
distribuciones beta y triangular. Las formulas son las siguientes:

¢ Distribucion Triangular. tE = (t0 + tM + tP)/ 3
¢ Distribucion Beta (de la técnica PERT tradicional). tE = (t0 + 4tM + tP)/ 6

Las duraciones estimadas por tres valores con una distribucion determinada proporcionan una duracion
esperada y despejan el grado de incertidumbre sobre la duracion esperada.

6.5. 2.5 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas o las técnicas Delphi o técnicas de grupo nominal,
son utiles para involucrar a los miembros del equipo en la mejora de la exactitud de la estimacion y del
compromiso con las resultados de las estimaciones que se produzcan. Mediante la participacion en el proceso
de estimacion de un grupo estructurado de personas cercano a la ejecucion técnica del trabajo, se obtiene
informacion adicional y se obtienen estimaciones mas precisas. Ademas, cuando las personas se involucran
en el proceso de estimacion se incrementa su compromiso con la consecucion de los resultados estimados.

6.5.2.6 Analisis de Reservas

Las estimaciones de la duracion pueden incluir reservas para contingencias en el cronograma global del
proyecto, denominadas en ocasiones reservas de tiempo o colchones, para tener en cuenta la incertidumbre
del cronograma. Las reservas para contingencias consisten en la duracion estimada dentro de la linea base
del cronograma que se asigna a los riesgos identificados y asumidos por la organizacion, para los cuales
se han desarrollado respuestas de contingencia o mitigacion. Las reservas para contingencias se asocian a
los “conocidos-desconocidos”, que se pueden estimar para tener en cuenta esta cantidad desconocida de
retrabajo. La reserva para contingencias puede ser un porcentaje de la duracion estimada de la actividad,
una cantidad fija de periodos de trabajo, o puede calcularse utilizando métodos de analisis cuantitativos,
como la simulacion Monte Carlo (Seccion 11.4.2.2). Las reservas para contingencias pueden separarse de las
actividades individuales y agregarse en colchones, como muestra el Grafico 6-19.

A medida que se dispone de informacion mas precisa sobre el proyecto, se puede utilizar, reducir o eliminar
la reserva para contingencias. La contingencia deberia estar claramente identificada en la documentacion del
cronograma.

También se pueden realizar estimaciones sobre la cantidad de tiempo de la reserva de gestion del proyecto.
Las reservas de gestion son cantidades especificas de la duracion del proyecto que se retienen por control de
gestion y que se reservan para cubrir trabajo no previsto en el ambito del proyecto. El objetivo de las reservas
de gestion es contemplar los casos de tipo “desconocidos-desconocidos” que pueden afectar a un proyecto. La
reserva de gestion no se incluye en la linea base del cronograma, pero forma parte de los requisitos generales
de duracion del proyecto. Dependiendo de los términos del contrato las reservas de gestion pueden requerir un
cambio en la linea base del proyecto.
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6.5.3 Estimar la Duracion de las Actividades: Salidas

6.5.3.1 Estimaciones de la Duracion de las Actividades

Las estimaciones de la duracion de las actividades son valoraciones cuantitativas de la cantidad probable
de periodos de trabajo que se necesitarian para completar una actividad. Las estimaciones de duracion
no incluyen retrasos tal y como se describe en la Seccion 6.3.2.3. Las estimaciones de la duracion de las
actividades pueden incluir alguna indicacion del rango de resultados posibles. Por ejemplo:

e 2 semanas + 2 dias, para indicar que la actividad durara al menos ocho dias y no mas de doce
(se considera una semana laboral de cinco dias).

¢ 15 % de probabilidad de exceder las tres semanas, para indicar una alta probabilidad - 85% - de que
la actividad dure tres semanas o0 menos.

6.5.3.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

e | os atributos de las actividades, y

e Los supuestos adoptados durante el desarrollo de la estimacion de la duracion de las actividades,
como los niveles de habilidad y disponibilidad, asi como una base de estimaciones para las duraciones.

6.6 Desarrollar el Cronograma

Desarrollar el Cronograma es el proceso de analizar las secuencias de actividades, las duraciones, los
requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que al incorporar actividades del cronograma, duraciones, recursos,
disponibilidad de los recursos y relaciones logicas en la herramienta de programacion, ésta genera un modelo
de programacion con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto. El Grafico 6-16 muestra
las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-17 representa el diagrama de
flujo de datos del proceso.
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Grafico 6-17. Diagrama de Flujo de Datos de Desarrollar el Cronograma
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El desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es a menudo un proceso iterativo. Se utiliza el modelo
de programacion para determinar las fechas planificadas de inicio y fin de las actividades del proyecto, asi
como los hitos del mismo, sobre la base de la exactitud de los datos de entrada. El desarrollo del cronograma
puede requerir el repaso y la revision de las estimaciones de duracion y de recursos para crear el modelo de
programacion del proyecto que establezca un cronograma aprobado del mismo, que pueda a su vez servir
como linea base con respecto a la cual se pueda medir el avance. Por regla general, una vez determinadas
las fechas de inicio y fin de una actividad, se encomienda al personal asignado a las tareas la revision de
las mismas y la confirmacion de que las fechas de inicio y fin establecidas no entran en conflicto con los
calendarios de los recursos o con las actividades asignadas en el ambito de otros proyectos o tareas, y de
este modo siguen siendo validas. Conforme el trabajo avanza, la revision y el mantenimiento del modelo de
programacion del proyecto contintian a lo largo del mismo para mantener un cronograma realista, como se
describe en la Seccion 6.7.

Véase Practice Standard for Scheduling (en inglés) para obtener informacion mas detallada sobre el
desarrollo del cronograma.

6.6.1 Desarrollar el Cronograma: Entradas

6.6.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

Descrito en la Seccion 6.1.3.1. El plan de gestion del cronograma identifica la metodologia y la herramienta
de programacion a utilizar en el proyecto para el desarrollo del cronograma y la manera en que se debe
calcular el mismo.
6.6.1.2 Lista de Actividades

Descritos en la Seccion 6.2.3.1. La lista de actividades identifica las actividades a incluir en el modelo de
programacion.
6.6.1.3 Atributos de la Actividad

Descritos en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de las actividades proporcionan los detalles para la
construccion del modelo de programacion.
6.6.1.4 Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto

Descritos en la Seccion 6.3.3.1. Los diagramas de red del cronograma del proyecto contienen las relaciones
ldgicas de predecesoras y sucesoras que se utilizaran para calcular el cronograma.
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6.6.1.5 Recursos Requeridos para las Actividades

Descrita en la Seccion 6.4.3.1. Los recursos requeridos para las actividades consisten en los tipos y las
cantidades de recursos identificados que necesita cada actividad y se utilizan para generar el modelo de
programacion.
6.6.1.6 Calendarios de Recursos

Descritos en las Secciones 9.2.3.2 y 12.2.3.3. Los calendarios de recursos contienen informacion sobre la
disponibilidad de los recursos a lo largo del proyecto. 6

6.6.1.7 Estimaciones de la Duracion de las Actividades

Descritas en la Seccion 6.5.3.1. Las estimaciones de duracion de las actividades son valoraciones
cuantitativas de la cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitaran para completar una actividad
que se utilizara para calcular el cronograma.
6.6.1.8 Enunciado del Alcance del Proyecto

Descrito en la Seccion 5.3.3.1. El enunciado del alcance del proyecto contiene supuestos y restricciones
que pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del proyecto.

6.6.1.9 Registro de Riesgos

Descrito en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos proporciona los detalles relativos a todos los riesgos
identificados que pueden afectar al modelo de programacion y sus caracteristicas.

6.6.1.10 Asignaciones de Personal al Proyecto

Descritas en la Seccion 9.2.3.1. Las asignaciones de personal al proyecto especifican qué recursos se
asignan a cada una de las actividades.

6.6.1.11 Estructura de Desglose de Recursos

Descrita en la Seccion 6.4.3.2. La estructura de desglose de recursos proporciona los detalles necesarios
para que se pueda realizar el analisis de los recursos y el reporte organizacional.
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6.6.1.12 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa incluyen, entre otros:

e Estandares,
e (anales de comunicacion, y
¢ Herramienta de programacion que se utilizara para el desarrollo del modelo de programacion.

6.6.1.13 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Desarrollar el Cronograma incluyen, entre otros: metodologia de programacion y calendario(s) del
proyecto.

6.6.2 Desarrollar el Cronograma: Herramientas y Técnicas

6.6.2.1 Analisis de la Red del Cronograma

El analisis de la red del cronograma es una técnica que se utiliza para generar el cronograma del proyecto.
Emplea diversas técnicas analiticas, tales como el método de la ruta critica, el método de la cadena critica,
el analisis “;Qué pasa si...?” y técnicas de optimizacion de recursos para calcular las fechas de inicio y
finalizacion, tempranas y tardias, de las partes no completadas del proyecto. Algunos caminos de la red pueden
tener puntos de convergencia o divergencia de rutas que se pueden identificar y emplear en el analisis de
compresion del cronograma o en otros tipos de analisis.

6.6.2.2 Método de la Ruta Critica

El método de la ruta critica se utiliza para estimar la duracion minima del proyecto y determinar el nivel
de flexibilidad en la programacion de los caminos de red logicos dentro del cronograma. Esta técnica de
analisis de la red del cronograma calcula las fechas de inicio y finalizacion, tempranas y tardias, para todas las
actividades, sin tener en cuenta las limitaciones de recursos, y realiza un analisis que recorre hacia adelante
y hacia atras toda la red del cronograma como muestra el Grafico 6-18. En este ejemplo el camino mas largo
incluye las actividades A, C 'y D, y por lo tanto la secuencia A-C-D constituye la ruta critica. La ruta critica
es la secuencia de actividades que representa el camino mas largo a través de un proyecto y determina la
menor duracion posible del mismo. Las fechas de inicio y fin tempranas y tardias resultantes no constituyen
necesariamente el cronograma del proyecto, sino que mas bien indican los periodos dentro de los cuales
se podrian llevar a cabo las actividades, teniendo en cuenta los parametros introducidos en el modelo de
programacion para duraciones de las actividades, relaciones logicas, adelantos, retrasos y otras restricciones
conocidas. El método de la ruta critica se utiliza para determinar el nivel de flexibilidad en la programacion de
los caminos de red logicos dentro del modelo de programacion.
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Para cualquiera de los caminos o rutas del cronograma, la flexibilidad se mide por la cantidad de tiempo
que una actividad del cronograma puede retrasarse o extenderse respecto de su fecha de inicio temprana sin
retrasar la fecha de finalizacion del proyecto ni violar restriccion alguna del cronograma, lo que se denomina
“holgura total”. Una ruta critica CPM se caracteriza generalmente por el hecho de que su holgura total es
igual a cero. Tal y como se implementa en la secuenciacion del PDM, los caminos criticos o rutas criticas
pueden tener holgura total positiva, nula o negativa, segun las restricciones aplicadas. Cualquier actividad
que se encuentre en la ruta critica se denomina actividad de la ruta critica. Se produce una holgura total
positiva cuando el recorrido hacia atras se calcula a partir de una restriccion del cronograma posterior a la
fecha de finalizacion temprana calculada durante el recorrido hacia adelante. Se produce una holgura total
negativa cuando se viola, por duracion y por légica, una restriccion relativa a las fechas tardias. Las redes de 6
cronograma pueden tener varias rutas cercanas a la(s) critica(s). Numerosos paquetes de software permiten
al usuario definir los parametros que va a utilizar para calcular la o las rutas criticas. Puede ser necesario
realizar ajustes a las duraciones de las actividades (si se puede conseguir mas recursos 0 menor alcance), a
sus relaciones logicas (si de entrada las relaciones son discrecionales), a los adelantos y a los retrasos o a otras
restricciones del cronograma para lograr caminos o rutas de red con una holgura total positiva o igual a cero.
Una vez calculada la holgura total de un camino o ruta de red puede determinarse la holgura libre, que es la
cantidad de tiempo que se puede retrasar una actividad del cronograma dentro de un mismo camino o ruta de
red sin retrasar la fecha de inicio temprana de cualquier actividad subsiguiente inmediata dentro de dicha ruta
de red. Por ejemplo, la holgura libre para la Actividad B del Grafico 6-18, es de 5 dias.

r

6 |5 |10
B
1 | 5 | 15 Ruta A-B-D = 25
1|55 16 | 15 | 30
A D —P@
1{o]s 16 [ 0 |30
6 | 10 | 15 Ruta A-C-D = 30
Cc (Ruta Critica)
6| o015

LEYENDA  Nodo
de

Inicio | Finalizacién
Temprano Duracién Temprana

Actividad

Nombre de la Actividad

Inicio Holgura | Finalizacion
Tardio Total Tardia

NOTA: Este ejemplo utiliza, para el calculo de las fechas de comienzo
y finalizacion, la convencion generalmente aceptada de que el
proyecto comienza el dia 1. Existen otras convenciones generalmente
aceptadas.

Enlace de la Ruta Critica ey
Enlace de Ruta No Critica

Grafico 6-18. Ejemplo de Método de la Ruta Critica
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6.6.2.3 Método de la Cadena Critica

El método de la cadena critica (CCM) es un método que se aplica al modelo de programacion y que permite
al equipo del proyecto colocar colchones en cualquier ruta del cronograma del proyecto para tener en cuenta
los recursos limitados y las incertidumbres del proyecto. Se desarrolla a partir del enfoque del método de
la ruta critica y tiene en cuenta los efectos de la asignacion, la optimizacion y la nivelacion de los recursos,
asi como de la incertidumbre en la duracion de las actividades que se encuentran en la ruta critica y que se
calculan mediante el método de la ruta critica. Para ello, el método de la cadena critica introduce el concepto
de colchones y de gestion de colchones. El método de la cadena critica utiliza actividades con duraciones
que no contemplan margenes de seguridad, relaciones logicas ni disponibilidad de recursos, con colchones
determinados estadisticamente y compuestos de los margenes de seguridad agregados de las actividades en un
punto determinado del cronograma del proyecto para tener en cuenta los recursos limitados y las incertidumbres
asociados al proyecto. La ruta critica con restricciones de recursos se conoce como cadena critica.

El método de la cadena critica agrega colchones de duracion, que son actividades del cronograma que
no requieren trabajo y que se utilizan para manejar la incertidumbre. Un colchdn que se coloca al final de la
cadena critica, como el que muestra el Grafico 6-19, se conoce como colchdon del proyecto y protege la fecha
de finalizacion objetivo contra cualquier deslizamiento o retraso a lo largo de la cadena critica. Se colocan
colchones adicionales, conocidos como colchones de alimentacion, en cada punto en que una cadena de tareas
dependientes, que esta fuera de la cadena critica, alimenta a la cadena critica. De este modo, los colchones
de alimentacion protegen la cadena critica contra deslizamientos o retrasos a lo largo de las cadenas de
alimentacion. La dimension de cada colchon deberia tener en cuenta la incertidumbre en la duracion de la
cadena de tareas dependientes que conducen a ese colchon. Una vez que se han determinado las actividades
colchon del cronograma, las actividades previstas se planifican sobre la base de las fechas mas tardias posible
de inicio y finalizacion segun la programacion. En consecuencia, en lugar de gestionar la holgura total de
las rutas de red, el método de la cadena critica se concentra en gestionar las duraciones restantes de los
colchones en funcion de las duraciones restantes de las cadenas de tareas.

Actividad A |5 | Actividad B [ C0lchon de
alimentacion
Actividad C | Actividad D k=p| Actividad E | Actividad F | C0IChON del
Proyecto
.. Colchén de LEYENDA Enlace de la Cadena Critica —)
Actividad G alimentacion [ Enlace fuera de la Cadena Critica

Grafico 6-19. Ejemplo de Método de la Cadena Critica
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6.6.2.4 Técnicas de Optimizacion de Recursos

Los ejemplos de técnicas de optimizacion de recursos que se pueden utilizar para ajustar el modelo de
programacion en funcion de la demanda y de la provision de recursos incluyen, entre otros:

¢ Nivelacion de Recursos. Es una técnica en la cual las fechas de inicio y finalizacion se ajustan sobre
la base de las restricciones de los recursos, con el objetivo de equilibrar la demanda de recursos
con la oferta disponible. La nivelacion de recursos se puede utilizar cuando los recursos compartidos
o criticos necesarios se encuentran Unicamente disponibles en determinados momentos 0 en
cantidades limitadas, cuando han sido sobrecargados (como cuando un recurso se ha asignado a dos
0 mas tareas durante el mismo periodo, como muestra el Grafico 6-20), 0 cuando se desea mantener 6
la utilizacion de recursos en un nivel constante. La nivelacion de recursos a menudo provoca cambios
en la ruta critica original, generalmente aumentandola.

Actividades Antes de la Nivelacion de Recursos

Actividad A O™ 8-

@ Sue: 8 hrs.

Actividad B Sue: 8 hrs.

Actividad C Tom: 8 hrs. —P»

Dia 1 Dia 2 Dia 3
Tom: 8 hrs. Tom: 8 hrs.
Sue: 16 hrs.

Actividades Después de la Nivelacion de Recursos

Actividad A O™ & 1S

@ Sue: 8 hrs.
P

Actividad B Sue: 8 hrs.

Actividad C Tom: 8 hrs. —>

Dia 1 Dia 2 Dia 3
Tom: 8 hrs. Sue: 8 hrs. Tom: 8 hrs.
Sue: 8 hrs.

Grafico 6-20. Nivelacion de Recursos
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¢ Equilibrio de Recursos. Es una técnica que ajusta las actividades de un modelo de programacion,
de modo que las necesidades de recursos del proyecto no excedan ciertos limites de recursos
predefinidos. Al contrario de la nivelacion de recursos, en el equilibrio de recursos la ruta critica
del proyecto no se modifica, y la fecha de finalizacion no se puede retrasar. En otras palabras, las
actividades sdlo se pueden retrasar dentro del margen de su holgura libre y de la holgura total. Por lo
tanto el equilibrio de recursos puede no servir para optimizar la totalidad de los recursos.

6.6.2.5 Técnicas de Modelado

Las siguientes son algunas de las técnicas de modelado:

e Andlisis de Escenarios “;Qué pasa si...?” El andlisis de escenarios “;Qué pasa si...?” es un
proceso que consiste en evaluar escenarios a fin de predecir su efecto, positivo 0 negativo, sobre los
objetivos del proyecto. Consiste en realizar un analisis de la pregunta “;Qué pasa si se produce la
situacion representada por el escenario ‘X’?” Se realiza un analisis de la red del cronograma, usando
el cronograma para calcular los diferentes escenarios, tales como un retraso en la entrega de un
componente principal, la prolongacion de la duracion de un disefio especifico o la introduccion de
factores externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento para la obtencion de permisos.
Los resultados del analisis del escenario “¢Qué pasa si...?” pueden usarse para evaluar la viabilidad
del cronograma del proyecto bajo condiciones adversas, y para preparar planes de contingencia y
respuesta para superar o mitigar el impacto de situaciones inesperadas.

e Simulacion. La simulacion implica calcular multiples duraciones del proyecto a partir de diferentes
conjuntos de supuestos sobre las actividades, generalmente mediante el uso de distribuciones de
probabilidades construidas a partir de estimaciones por tres valores (descritas en la Seccion 6.5.
2.4) para tener en cuenta la incertidumbre. La técnica de simulacion mas utilizada es el analisis
Monte Carlo (Seccion 11.4.2.2), en el cual se define una distribucion de duraciones posibles para
cada actividad, que a su vez se utilizan para calcular una distribucion de posibles resultados para el
proyecto global.

6.6.2.6 Adelantos y Retrasos

Descritos en la Seccion 6.3.2.3. Los adelantos y retrasos son refinamientos que se aplican durante
el andlisis de la red con objeto de desarrollar un cronograma viable a través del ajuste del momento de
comienzo de las actividades sucesoras. Los adelantos se utilizan s6lo en determinadas circunstancias para
adelantar una actividad sucesora con respecto a una actividad predecesora, y los retrasos se utilizan sélo en
determinadas circunstancias cuando los procesos necesitan que transcurra un determinado lapso de tiempo
entre predecesoras y sucesoras sin que esto afecte al trabajo o a los recursos.
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6.6.2.7 Compresion del Cronograma

Las técnicas de compresion del cronograma se utilizan para acortar el calendario del proyecto sin modificar
el alcance del mismo, con el objetivo de cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas impuestas u
otros objetivos del cronograma. Las técnicas de compresion del cronograma incluyen, entre otras:

¢ Intensificacion. Es una técnica utilizada para acortar la duracion del cronograma con el menor
incremento de costo posible mediante la aportacion de recursos. Entre los ejemplos de intensificacion
se incluyen la aprobacion de horas suplementarias, la aportacion de recursos adicionales o un
pago adicional para acelerar la entrega de las actividades que se encuentran en la ruta critica. La
intensificacion sdlo funciona para actividades que se encuentran en el camino o ruta critica, en las 6
que los recursos adicionales permiten acortar la duracion. La intensificacion no siempre resulta una
alternativa viable y puede ocasionar un incremento del riesgo y/o del costo.

¢ Ejecucion rapida. Es una técnica de compresion del cronograma en la que las actividades o fases
que normalmente se realizan en secuencia se llevan a cabo en paralelo, por lo menos en parte de su
duracion. Un ejemplo de esto seria la construccion de los cimientos de un edificio antes de finalizar
todos los planos arquitectonicos. La ejecucion rapida puede derivar en la necesidad de volver a
desarrollar determinados trabajos y en un aumento del riesgo. La ejecucion rapida sdlo funciona si
las actividades pueden solaparse para acortar la duracion del proyecto.

6.6.2.8 Herramienta de Programacion

Las herramientas automatizadas de programacion contienen el modelo de programacion y aceleran el
proceso de programacion mediante la generacion de fechas de inicio y finalizacion basadas en las entradas de
actividades, los diagramas de red, los recursos y las duraciones de las actividades a través del analisis de la
red del cronograma. Una herramienta de programacion se puede utilizar en combinacion con otro software de
gestion de proyectos, asi como con métodos manuales.

6.6.3 Desarrollar el Cronograma: Salidas

6.6.3.1 Linea Base del Cronograma

Una linea base del cronograma consiste en la version aprobada de un modelo de programacion que sdlo
se puede modificar a través de procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base de
comparacion con los resultados reales. Es aceptada y aprobada por los interesados adecuados como la linea
base del cronograma, con fechas de inicio de la linea base y fechas de finalizacion de la linea base. Durante
el monitoreo y control las fechas aprobadas de la linea base se comparan con las fechas reales de inicio y
finalizacion para determinar si se han producido desviaciones. La linea base del cronograma es un componente
del plan para la direccion del proyecto.
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6.6.3.2 Cronograma del proyecto

Las salidas de un modelo de programacion son representaciones del cronograma. El cronograma del
proyecto es una salida de un modelo de programacion que presenta actividades relacionadas con fechas
planificadas, duraciones, hitos y recursos. El cronograma del proyecto debe contener, como minimo, una
fecha de inicio y una fecha de finalizacion planificadas para cada actividad. Si la planificacion de recursos
se realiza en una etapa temprana, entonces el cronograma mantendra su caracter preliminar hasta que se
hayan confirmado las asignaciones de recursos y se hayan establecido las fechas de inicio y finalizacion
programadas. Por lo general, este proceso se lleva a cabo antes de la conclusion del plan para la direccion
del proyecto (Seccion 4.2.3.1). También puede desarrollarse un modelo de programacion objetivo del proyecto
con fechas de inicio y finalizacion objetivo definidas para cada actividad. El cronograma del proyecto se puede
representar en forma de resumen, denominado a veces cronograma maestro o cronograma de hitos, o bien en
forma detallada. Aunque el modelo de programacion del proyecto puede adoptar una forma de tabla, es mas
frecuente representarlo en forma grafica, mediante la utilizacion de uno o mas de los siguientes formatos, que
se clasifican como presentaciones:

¢ Diagramas de barras. Estos diagramas, también conocidos como diagramas de Gantt, presentan
la informacion del cronograma con la lista de actividades en el eje vertical, las fechas en el eje
horizontal y las duraciones de las actividades se representan en forma de barras colocadas en
funcion de las fechas de inicio y de finalizacion. Los diagramas de barras son relativamente faciles
de leer y se utilizan frecuentemente en presentaciones a la direccion. Para las comunicaciones de
control y direccion, se utiliza una actividad resumen mas amplia y completa, denominada a menudo
actividad resumen, entre hitos o a través de mudltiples paquetes de trabajo dependientes entre si;
se representa en reportes de diagrama de barras. Un ejemplo de esto es la parte del cronograma
resumen del Grafico 6-21, que se presenta en un formato estructurado de EDT/WBS.

¢ Diagramas de hitos. Estos diagramas son similares a los diagramas de barras, pero sdlo identifican
el inicio o la finalizacion programada de los principales entregables y las interfaces externas clave.
Un ejemplo es la parte del cronograma de hitos del Grafico 6-21.

¢ Diagramas de red del cronograma del proyecto. Estos diagramas por regla general se presentan
con el formato de diagrama de actividad en el nodo, que muestra actividades y relaciones sin escala
de tiempo y normalmente denominados diagramas de Idgica pura, como muestra el Grafico 6-11,
o con el formato de diagrama de red del cronograma que incluye una escala temporal, y que en
ocasiones se denomina diagrama logico de barras, como se muestra para el cronograma detallado
en el Grafico 6-21.Estos diagramas, con la informacion de la fecha de las actividades, normalmente
muestran la l6gica de la red del proyecto y las actividades del cronograma que se encuentran dentro
de la ruta critica del proyecto. Este ejemplo muestra también como se puede planificar cada paquete
de trabajo como una serie de actividades relacionadas entre si. Otra representacion del diagrama
de red del cronograma del proyecto es un diagrama ldgico basado en una escala de tiempos. Estos
diagramas incorporan una escala de tiempos y unas barras que representan la duracion de las
actividades con las relaciones logicas. Esta optimizado para mostrar las relaciones entre actividades,
y puede aparecer cualquier nimero de actividades en secuencia en una misma linea del diagrama.
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-
Cronograma de Hitos
Identificador Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
de la Descripcion de la Actividad de - p p P p
Actividad calendario| Periodo 1 | Periodo 2 [ Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
1.1.MB Empezar Nuevo Producto Z 0 <> |
H !
1.1.1.M1 Completar Componente 1 0 | <>
1.1.2.M1 Completar Componente 2 Y] <>
% |
1.1.3.M1 Completar Integracion de Componentes 1y 2 0 | <>
1.1.3.MF | Terminar Nuevo Producto Z 0 | O
Cronograma Resumen | 4= Fechade Corte
Identificador| Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
de la Descripcién de la Actividad de ; - - , ,
Actividad calendario| Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
1.1 Desarrollar y Entregar Nuevo Producto Z 120 1 I I I I |
1.1.1 Paquete de Trabajo 1: Componente 1 67 i : ! ! ]
1.1.2 Pagquete de Trabajo 2: Componente 2 53 I !
1.1.3 Paquete de Trabajo 3: Componentes 1y 2 Integrados 53 | !
| <«4—— Fecha de Corte
Cronograma Detallado
Identificador| Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
Acdt?vli?jad Descripcion de la Actividad calednedario Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
1.1.MB | Empezar Nuevo Producto Z 0 _<> !
1.1 Desarrollar y Entregar Nuevo Producto Z 120 | I
1.1.1 Paquete de Trabajo 1: Componente 1 67 | | l
1.1.1.D Diseniar Componente 1 20 i
1.1.1.B Construir Componente 1 33
1.1.4.T Probar Componente 1 14
1.1.1.M1 Completar Componente 1 0
1.1.2 Paquete de Trabajo 2: Componente 2 53
1.1.2.D Disefiar Componente 2 14
AL AL 2[5 Construir Componente 2 28
1.1.2.7 Probar Componente 2 11
1.1.2.M1 Completar Componente 2 0
1
1.1.3 Paquete de Trabajo 3: Componentes 1y 2 Integrados 53 |
a1 81E] Integrar Componentes 1y 2 como Producto Z 14 0
1.1.3.7 Completar Integracion de Componentes 1y 2 32 !
1.1.3.M1 Probar los Componentes Integrados como Producto Z 0 |
1.1.3.P Entregar Producto Z 7 i
1.1.3.MF | Terminar Nuevo Producto Z 0 : <>
{ ! <«—— Fecha de Corte

Grafico 6-21. Representaciones del Cronograma del Proyecto —Ejemplos
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El Grafico 6-21 muestra diferentes representaciones del cronograma de un ejemplo de proyecto en
gjecucion, con el reflejo del trabajo en curso hasta la fecha de corte, momento en el tiempo en que se registra el
estado del proyecto y al que a veces también se refiere como “a la fecha” o “fecha de estado”. El Grafico 6-21
refleja, para un modelo sencillo de programacion de proyecto, diferentes representaciones del cronograma en
las formas de (1) un cronograma de hitos como un diagrama de hitos, (2) un cronograma resumen como un
diagrama de barras, y (3) un cronograma detallado como un diagrama de red del cronograma del proyecto. El
Gréafico 6-21 también muestra visualmente las relaciones entre los tres diferentes niveles de presentacion de
un cronograma.

6.6.3.3 Datos del Cronograma

Los datos del cronograma para el modelo de programacion del proyecto es el conjunto de la informacion
necesaria para describir y controlar el cronograma. Entre los datos del cronograma del proyecto se incluiran,
como minimo, los hitos del cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las actividades y la
documentacion de todos los supuestos y restricciones identificados. La cantidad de datos adicionales variara
en funcion del area de aplicacion. La informacion suministrada a menudo como informacion detallada de apoyo
incluye, entre otra:

e Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en formato de histograma de
recursos;

¢ (Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, con 0 sin nivelacion de recursos,
con o sin fechas obligatorias; y

e Programacion de las reservas para contingencias.

Entre los datos del cronograma se podrian incluir asimismo elementos tales como histogramas de recursos,
proyecciones del flujo de caja y cronogramas de pedidos y entregas.

6.6.3.4 Calendarios del Proyecto

Un calendario del proyecto identifica los dias y turnos de trabajo disponibles para las actividades del
cronograma. Distingue entre los periodos de tiempo, en dias o fracciones de dias, disponibles para completar
las actividades programadas y los periodos de tiempo no disponibles. Un modelo de programacion podria
requerir mas de un calendario del proyecto para permitir considerar diferentes periodos de trabajo para algunas
actividades a la hora de calcular el cronograma del proyecto. Los calendarios del proyecto son susceptibles de
actualizacion.

6.6.3.5 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ Lalinea base del cronograma (Seccion 6.6.3.1),
e El plan de gestion del cronograma (Seccion 6.1.3.1).
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6.6.3.6 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ Recursos requeridos para las actividades. La nivelacion de recursos puede tener un efecto
significativo en las estimaciones preliminares de los tipos y cantidades de recursos necesarios. Si el
analisis de nivelacion de recursos modifica los recursos requeridos para el proyecto, estos ultimos
son actualizados.

o Atributos de las actividades. Los atributos de las actividades (Seccion 6.2.3.2) se actualizan
para incluir todos los requisitos de recursos revisados y cualquier otra revision surgida del proceso
Desarrollar el Cronograma.

e (Calendarios. El calendario de cada proyecto podria consistir en multiples calendarios, calendarios de
proyecto, calendarios de recursos individuales, etc., como base para la programacion del proyecto.

¢ Registro de riesgos. Puede surgir la necesidad de actualizar el registro de riesgos para reflejar las
oportunidades o las amenazas identificadas al establecer los supuestos de la programacion.

6.7 Controlar el Cronograma

Controlar el Cronograma es el proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios de la linea base del cronograma a fin de cumplir el
plan. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios para detectar desviaciones con respecto
al plan y establecer acciones correctivas y preventivas para minimizar el riesgo. El Grafico 6-22 muestra las
entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 6-23 representa el diagrama de flujo

de datos del proceso.
m
y Técnicas .1Informacion de desempefio

.1 Plan para la direccion del
proyecto .1 Revisiones del desempefio del trabajo
.2 Cronograma del proyecto .2 Software de gestion de .2 Prondstico del cronograma
.3 Datos de desempefio del proyectos .3 Solicitudes de cambio
trabajo .3 Técnicas de optimizacion 4 Actualizaciones al plan para
.4 Calendarios del proyecto de recursos la direccion del proyecto
.5 Datos del cronograma A Técnicas de modelado .5 Actualizaciones a los
.6 Activos de los procesos de .5 Adelantos y retrasos documentos del proyecto
\_ la organizacion ) .6 Compresion del cronograma .6 Actualizaciones a los
d Herramienta de programaci()n) activos de los procesos de
_ la organizacion )

Grafico 6-22. Controlar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 6-23. Diagrama de Flujo de Datos de Controlar el Cronograma

La actualizacion del modelo de programacion requiere conocer el desempefio real hasta la fecha. Un
cambio cualquiera de la linea base del cronograma unicamente se puede aprobar a través del proceso Realizar
el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.5) Controlar el Cronograma, como componente del proceso Realizar
el Control Integrado de Cambios, se ocupa de:
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e Determinar el estado actual del cronograma del proyecto,

¢ |nfluir en los factores que generan cambios en el cronograma,

e Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado, y

e (estionar los cambios reales conforme se producen.
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En caso de que se utilice algin enfoque agil, el proceso Controlar el Cronograma se ocupa de:

e Determinar el estado actual del cronograma del proyecto mediante la comparacion de la cantidad
total de trabajo entregado y aceptado con respecto a las estimaciones de trabajo completado para el
ciclo de tiempo transcurrido,

e |levar a cabo revisiones retrospectivas (revisiones programadas para registrar las lecciones
aprendidas) de cara a corregir y mejorar procesos si fuera necesario,

e \Volver a priorizar el trabajo pendiente (pila),

e Determinar el ritmo a que se generan, validan y aceptan los entregables (velocidad) en tiempo por 6
iteracion (duracion acordada del ciclo de trabajo, normalmente dos semanas o un mes),

¢ Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado, y
e (Gestionar los cambios reales conforme se producen.

6.7.1 Controlar el Cronograma: Entradas

6.7.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. El plan para la direccion del proyecto contiene el plan de gestion del
cronograma y la linea base del cronograma. El plan de gestion del cronograma describe como se gestionara
y controlara el cronograma del proyecto. La linea base del cronograma se utiliza como base para comparar
con los resultados reales a fin de determinar si es necesario un cambio, una accion correctiva 0 una accion
preventiva.

6.7.1.2 Cronograma del proyecto

Descritas en la Seccion 6.6.3.2. El cronograma del proyecto se refiere a la version mas reciente del
cronograma, con anotaciones para indicar las actualizaciones, las actividades terminadas y las actividades
comenzadas a la fecha de corte indicada.

6.7.1.3 Datos de Desempeiio del Trabajo

Descritos en la Seccion 4.3.3.2. Los datos de desempefio del trabajo consisten en la informacion sobre
el avance del proyecto, como por ejemplo qué actividades se han iniciado, su avance (p.ej., duracion real,
duracion pendiente y porcentaje fisicamente completado), y qué actividades se han completado.
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6.7.1.4 Calendarios del Proyecto

Descritas en la Seccion 6.6.3.4. Un modelo de programacion podria requerir mas de un calendario del
proyecto para permitir considerar diferentes periodos de trabajo para algunas actividades a la hora de calcular
los prondsticos del cronograma.

6.7. 1.5 Datos del Cronograma

Descritas en la Seccion 6.6.3.3. Los datos del cronograma se revisaran y actualizaran en el proceso
Controlar el Cronograma.

6.7.1.6 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso
Controlar el Cronograma incluyen, entre otros:

e |as politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con el control
del cronograma;

¢ | as herramientas de control del cronograma, y

¢ Los métodos de monitoreo e informacion a utilizar.

6.7.2 Controlar el Cronograma: Herramientas y Técnicas

6.7.2.1 Revisiones del Desempeiio

Las revisiones del desempefio permiten medir, comparar y analizar el desempefo del cronograma, en
aspectos como las fechas reales de inicio y finalizacion, el porcentaje completado y la duracion restante para
completar el trabajo en ejecucion. Entre las diferentes técnicas que se pueden utilizar, se incluyen:

¢ Analisis de tendencias. El andlisis de tendencias analiza el desempefio del proyecto a lo largo del
tiempo para determinar si el desempefio esta mejorando o se esta deteriorando. Las técnicas de
andlisis grafico son valiosas pues permiten comprender el desempefio a la fecha y compararlo con
las metas de desempefio futuras, en términos de fechas de finalizacion.

e Meétodo de la ruta critica (Seccion 6.6.2.2). Comparar el avance a lo largo de la ruta critica puede
ayudar a determinar el estado del cronograma. La variacion en la ruta critica tendra un impacto
directo en la fecha de finalizacion del proyecto. La evaluacion del avance en las actividades de rutas
cercanas a la critica podria identificar riesgos del cronograma.
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e Método de la cadena critica (Seccion 6.6.2.3). La comparacion entre la cantidad de colchdn
restante y la cantidad de colchon necesario para proteger la fecha de entrega puede ayudar a
determinar el estado del cronograma. La diferencia entre el colchon requerido y el colchon restante
puede determinar si es adecuado implementar una accion correctiva.

¢ (Gestion del valor ganado (Seccion 7.4.2.1). Las medidas de desempefio del cronograma, tales como
la variacion del cronograma (SV) y el indice de desempefio del cronograma (SPI), se utilizan para evaluar
la magnitud de la desviacion con respecto a la linea base original del cronograma. La variacion de la
holgura total y de la finalizacion temprana son también componentes fundamentales de la planificacion
de cara a evaluar el desempefio del proyecto en el tiempo. Los aspectos importantes del control del
cronograma del proyecto se incluyen la determinacion de la causa y del grado de desviacion con 6
relacion a la linea base del cronograma (Seccion 6.6.3.1), la estimacion de las implicaciones de esas
desviaciones para completar el trabajo futuro y la decision con respecto a la necesidad de emprender
acciones correctivas o preventivas. Por ejemplo, un retraso importante en una actividad que esta fuera
de la ruta critica puede tener un efecto minimo en el cronograma del proyecto global, mientras que
un retraso menor en una actividad critica o casi critica puede requerir una accion inmediata. Para
proyectos que no gestionan el valor ganado, se pueden realizar analisis de variaciones similares,
mediante la comparacion entre las fechas programadas de comienzo y finalizacion de las actividades, y
asi identificar desviaciones entre la linea base del cronograma y el avance real del proyecto. Se puede
realizar un analisis mas detallado para determinar la causa y el grado de desviacion con respecto a la
linea base y la necesidad o no de acciones correctivas o preventivas.

6.7.2.2 Software de Gestion de Proyectos

El software de gestion de proyectos para programacion permite hacer un seguimiento de las fechas
planificadas en comparacion con las fechas reales, informar sobre las desviaciones en el avance con respecto
a la linea base y pronosticar los efectos de los cambios en el cronograma del proyecto.

6.7.2.3 Técnicas de Optimizacion de Recursos

Descritas en la Seccion 6.6.2.4. Las técnicas de optimizacion de recursos implican la programacion de
las actividades y los recursos necesarios por las actividades teniendo en cuenta tanto la disponibilidad de los
recursos como el tiempo.

6.7.2.4 Técnicas de Modelado

Descritas en la Seccion 6.6.2.5. Las técnicas de modelado se utilizan para revisar diferentes escenarios,
sobre la base del monitoreo del riesgo, con objeto de alinear el modelo de programacion con el plan para la
direccion del proyecto y la linea base aprobada.
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6.7.2.5 Adelantos y Retrasos

El ajuste de adelantos y retrasos se utiliza durante el analisis de la red para encontrar maneras de volver a
alinear con el plan las actividades retrasadas del proyecto. Por ejemplo, en un proyecto de construccion de un
nuevo edificio de oficinas, se puede planificar el acondicionamiento del terreno para que comience antes de
que finalice el trabajo en el exterior del edificio mediante la introduccion de un adelanto en esa relacion. O bien,
un equipo de redactores técnicos puede ajustar el momento de editar el borrador de un documento grande
antes de que el documento esté finalizado, mediante la eliminacion o la disminucion del tiempo de retraso.

6.7.2.6 Compresion del Cronograma

Descritas en la Seccion 6.6.2.7. Las técnicas de compresion del cronograma se utilizan para encontrar
maneras de volver a alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan mediante la ejecucion rapida o
la intensificacion del cronograma para el trabajo restante.

6.7.2.7 Herramienta de Programacion

Los datos del cronograma se actualizan y compilan en el modelo de programacion para reflejar el avance
real del proyecto y el trabajo que queda pendiente. La herramienta de programacion (Seccion 6.6.2.8) y los
datos de apoyo del cronograma se utilizan en combinacion con métodos manuales u otro software de gestion
de proyectos para realizar el analisis de la red del cronograma y generar un cronograma actualizado del
proyecto.

6.7.3 Controlar el Cronograma: Salidas

6.7.3.1 Informacion de Desempeiio del Trabajo

Los valores calculados de los indicadores de desempeiio en el tiempo SV y SPI para los componentes de la
EDT/WBS, y en particular los paquetes de trabajo y las cuentas de control, se documentan y comunican a los
interesados.

6.7.3.2 Prondstico del Cronograma

Los pronosticos del cronograma son estimaciones o predicciones de condiciones y eventos en el futuro del
proyecto, basados en la informacion y el conocimiento disponibles en el momento de realizar el prondstico.
Los pronodsticos se actualizan y emiten nuevamente sobre la base de la informacion de desempefio del trabajo
suministrada a medida que se desarrolla el proyecto. La informacion se basa en el desempefio pasado del
proyecto y en el desempefio previsto para el futuro e incluye indicadores de valor ganado que podrian tener
impacto sobre el proyecto en el futuro.
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6.7.3.3 Solicitudes de Gambio

El analisis de la variacion del cronograma, junto con la revision de los informes de avance, los resultados
de las medidas de desempefio y las modificaciones del alcance o del cronograma del proyecto, pueden dar
como resultado solicitudes de cambio de la linea base del cronograma y/o de otros componentes del plan
para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio
del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccion 4.5). Las acciones preventivas pueden incluir
cambios recomendados para eliminar o reducir la probabilidad de variaciones negativas del cronograma.

6.7.3.4 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto 6

Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ Linea base del cronograma. Los cambios de la linea base del cronograma se incorporan como
respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas (Seccion 4.4.3.1) relacionadas con cambios en el
alcance del proyecto, en los recursos de las actividades o en las estimaciones de la duracion de las
actividades. La linea base del cronograma se puede actualizar para reflejar los cambios originados
por las técnicas de compresion del cronograma.

¢ Plan de gestion del cronograma. El plan de gestion del cronograma se puede actualizar para
reflejar cualquier cambio en la manera de gestionar el cronograma.

¢ Linea base de costos. La linea base de costos puede actualizarse para reflejar solicitudes de cambio
aprobadas o cambios originados por las técnicas de compresion del cronograma.

6.7.3.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:

¢ Datos del cronograma. Pueden desarrollarse nuevos diagramas de red del cronograma del proyecto
para reflejar las duraciones restantes aprobadas y las modificaciones aprobadas del cronograma.
En algunos casos, los retrasos en el cronograma del proyecto pueden ser tan graves que se debera
desarrollar un nuevo cronograma objetivo, con fechas de inicio y finalizacion previstas, para
proporcionar datos realistas a fin de dirigir el trabajo y medir el desempefio y el avance.

¢ Cronograma del proyecto. Se generara un cronograma actualizado del proyecto a partir del modelo
de programacion completado con los datos actualizados del cronograma para reflejar los cambios
del mismo y gestionar el proyecto.

¢ Registro de Riesgos. El registro de riesgos y los planes de respuesta a los riesgos que contiene
también son susceptibles de ser actualizados sobre la base de los riesgos que pueden surgir como
consecuencia de la aplicacion de técnicas de compresion del cronograma.
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6.7.3.6 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:
e |as causas de las variaciones,
e Las acciones correctivas seleccionadas y su justificacion, y
e (tros tipos de lecciones aprendidas del control del cronograma del proyecto.
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GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado.

El Grafico 7-1 brinda una descripcion general de los procesos de gestion de los costos del proyecto: 7

7.1 Planificar la Gestion de los Gostos: Es el proceso que establece las politicas, los procedimientos
y la documentacion necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos
del proyecto.

7.2 Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los recursos
financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.

7.3 Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las
actividades individuales o de los paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo
autorizada.

7.4 Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar los
costos del mismo y gestionar posibles cambios a la linea base de costos.

Estos procesos presentan interacciones entre si y con procesos de otras Areas de Conocimiento, como
se describe en detalle en la Seccion 3y en el Anexo A1.

En algunos proyectos, especialmente en aquellos de alcance mas reducido, la estimacion de costos
y la preparacion del presupuesto en términos de costos estan tan estrechamente ligadas que se consideran
un solo proceso, que puede realizar una unica persona en un periodo de tiempo relativamente corto. Estos
procesos se presentan aqui como procesos distintos debido a que las herramientas y técnicas requeridas para
cada uno de ellos son diferentes. Debido a que la capacidad de influir en los costos es mucho mayor en las
primeras etapas del proyecto, la definicion temprana del alcance del proyecto se revela como una tarea critica
(Seccion 5.3).
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Grafico 7-1. Descripcion General de la Gestion de los Costos del Proyecto
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La Gestion de los costos del Proyecto deberia tener en cuenta los requisitos de los interesados al gestionar
los costos. Los diversos interesados mediran los costos del proyecto de diferentes maneras y en momentos
diferentes. El costo de adquisicion de un articulo, por ejemplo, puede medirse en el momento en que se toma
la decision o se hace el compromiso de adquirir el articulo en cuestion, cuando se realiza su pedido o se hace
entrega del mismo, o cuando se incurre en el costo real o éste se registra en el ambito de la contabilidad del
proyecto.

La Gestion de los Costos del Proyecto se ocupa principalmente del costo de los recursos necesarios para
completar las actividades del proyecto. La Gestion de los Costos del Proyecto también deberia tener en cuenta
el efecto de las decisiones tomadas en el proyecto sobre los costos recurrentes posteriores de utilizar, mantener
y dar soporte al producto, servicio o resultado del proyecto. Por ejemplo, el hecho de limitar el numero de
revisiones de un disefo podria reducir el costo del proyecto, pero podria asimismo resultar en un incremento
de los costos operativos del cliente.

En numerosas organizaciones, la prediccion y el andlisis del rendimiento financiero esperado del producto
del proyecto se llevan a cabo fuera del ambito del proyecto. En otros, como por ejemplo en un proyecto de obras
de infraestructura, la Gestion de los Costos del Proyecto puede incluir este trabajo. Cuando tales proyecciones y
analisis forman parte del proyecto, la Gestion de los Costos del Proyecto puede recurrir a procesos adicionales
y a numerosas técnicas de gestion financiera, como el retorno de la inversion, el flujo de caja descontado y el
analisis del retorno de la inversion.

El esfuerzo de planificacion de la gestion de los costos tiene lugar en las etapas iniciales de la planificacion
del proyecto y establece el marco de referencia para cada uno de los procesos de gestion de los costos, de
modo que el desempefio de los procesos sea eficiente y coordinado.

7.1 Planificar la Gestion de los Costos

Planificar la Gestion de los Costos es el proceso que establece las politicas, los procedimientos y la
documentacion necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre como se gestionaran los costos del
proyecto a lo largo del mismo. El Grafico 7-2 muestra las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este
proceso. El Grafico 7-3 representa el diagrama de flujo de datos del proceso.
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proyecto .2 Técnicas analiticas costos

.2 Acta de constitucion del .3 Reuniones
proyecto

.3 Factores ambientales de
la empresa

A4 Activos de los procesos
de la organizacién

Grafico 7-2. Planificar la Gestion de los Costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 7-3. Planificar la Gestion de los Costos: Diagrama de Flujo de Datos

Los procesos de gestion de costos, asi como sus herramientas y técnicas asociadas, se documentan en
el plan de gestion de los costos. El plan de gestion de los costos es un componente del plan para la direccion
del proyecto.

7.1.1 Planificar la Gestion de los Costos: Entradas

7.1.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1. La informacion del plan para la direccion del proyecto que se utiliza para el
desarrollo del plan de gestion de los costos incluye, entre otra:

¢ Linea base del alcance. La linea base del alcance contiene el enunciado del alcance del proyecto y
los detalles de la EDT/WBS, que se utilizan para la estimacion y la gestion de los costos.

¢ Linea base del cronograma. La linea base del cronograma especifica en qué momento se incurrira
en los costos del proyecto.

e Otra informacion. Para la planificacion de la gestion de los costos se utilizan asimismo otras
decisiones del plan para la direccion del proyecto relacionadas con los costos, como programaciones,
riesgo y comunicaciones.
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7.1.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto

Descrita en la Seccion 4.1.3.1. El acta de constitucion del proyecto proporciona el resumen del presupuesto,
a partir del cual se desarrollan los costos detallados del proyecto. El acta de constitucion del proyecto define
asimismo los requisitos para la aprobacion del proyecto, que influiran en la gestion de los costos del mismo.

7.1.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso Planificar
la Gestion de los Costos incluyen, entre otros:

e Laculturay la estructura de la organizacion, que pueden ambas influir en la gestion de los costos; 7

¢ |as condiciones del mercado, que describen los productos, servicios y resultados que se encuentran
disponibles en el mercado local y en el mercado global;

¢ Las tasas de cambio de divisas, para los proyectos cuyos costos se originan en mas de un pais;

e La informacion comercial publicada, tal como los ratios de costos de recursos, que a menudo se
encuentra disponible en bases de datos comerciales que realizan el seguimiento de las habilidades y
los costos de los recursos humanos, y que proporcionan costos estandar para materiales y equipos;
Otras fuentes de informacion como son las listas de precios publicadas por los proveedores; y

e Fl sistema de informacion para la direccion de proyectos, que proporciona diferentes posibilidades
para la gestion de los costos.

7.1.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso
Planificar la Gestion de los Costos incluyen, entre otros:

¢ Procedimientos de control financiero (p.ej., informes de tiempos, revisiones requeridas de gastos y
desembolsos, cddigos contables y disposiciones contractuales estandar);

¢ |nformacion historica y bases del conocimiento de lecciones aprendidas;
¢ Bases de Datos financieras, y

¢ Las politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con la gestion
de costos y el presupuesto.
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7.1.2 Planificar la Gestion de los Costos: Herramientas y Técnicas

7.1.2.1 Juicio de Expertos

Sobre la base de la informacion historica, el juicio de expertos aporta una perspectiva valiosa sobre el
entorno asi como informacion de proyectos similares realizados con anterioridad. El juicio de expertos también
puede orientar sobre la conveniencia o no de combinar métodos y como conciliar las diferencias entre ellos.

Deberia utilizarse algun tipo de juicio, sobre la base de la experiencia en un area de aplicacion, en un area
de conocimiento, en una disciplina, en una industria, etc., como corresponda para la actividad que se esté
llevando a cabo, a la hora de desarrollar el plan de gestion de los costos.

7.1.2.2 Técnicas Analiticas

El desarrollo del plan de gestion de los costos puede implicar la seleccion de opciones estratégicas para
la financiacion del proyecto, tales como auto-financiacion, financiacion a través de acciones, o financiacion
mediante deuda. El plan de gestion de los costos puede asimismo describir formas para financiar los recursos
del proyecto, tales como construir, comprar, alquilar o arrendamiento financiero. Estas decisiones, al igual que
otras decisiones financieras que afectan al proyecto, son susceptibles de afectar asimismo al cronograma del
proyecto y/o a los riesgos del mismo.

Las politicas y los procedimientos de la organizacion pueden influir en la seleccion de las técnicas financieras
que se utilizaran para la toma de dichas decisiones. Dichas técnicas pueden incluir (entre otras) las siguientes:
plazo de retorno de la inversion, retorno de la inversion, tasa interna de retorno, flujo de caja descontado y valor
actual neto.

7.1.2.3 Reuniones

Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacion para desarrollar el plan de gestion
de los costos. Los participantes en estas reuniones pueden incluir el director del proyecto, el patrocinador del
proyecto, determinados miembros del equipo del proyecto, determinados interesados, personas que ostenten
responsabilidades relativas a los costos del proyecto y cualesquiera otras, segun las necesidades.

7.1.3 Planificar la Gestion de los Costos: Salidas

7.1.3.1 Plan de Gestion de los Costos

El plan de gestion de los costos es un componente del plan para la direccion del proyecto y describe la
forma en que se planificaran, estructuraran y controlaran los costos del proyecto. Los procesos de gestion de
costos, asi como sus herramientas y técnicas asociadas, se documentan en el plan de gestion de los costos.

S
198 © 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion



7 - GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

El plan de gestion de los costos podria, por ejemplo, establecer lo siguiente:

¢ Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, las unidades que se utilizaran en
las mediciones (tales como las horas, los dias o las semanas de trabajo del personal para medidas
de tiempo, 0 metros, litros, toneladas, kildmetros o yardas cubicas para medidas de cantidades, 0
pago Unico en formato de moneda).

¢ Nivel de precision. Consiste en el grado de redondeo, hacia arriba o hacia abajo, que se aplicara
a las estimaciones del costo de las actividades (p.ej., US$ 100.49 a US$ 100, o US$ 995.59 a US$
1,000), en funcion del alcance de las actividades y de la magnitud del proyecto.

¢ Nivel de exactitud. Se especifica el rango aceptable (p.ej., +10%) que se utilizara para hacer
estimaciones realistas sobre el costo de las actividades, que puede contemplar un determinado 7
monto para contingencias;

¢ Enlaces con los procedimientos de la organizacion. La estructura de desglose del trabajo (EDT/
WBS) (Seccion 5.4) establece el marco general para el plan de gestion de los costos y permite que
haya coherencia con las estimaciones, los presupuestos y el control de los costos. El componente
de la EDT/WBS que se utiliza para la contabilidad de los costos del proyecto se denomina cuenta de
control. A cada cuenta de control se le asigna un cddigo Unico o un numero o nimeros de cuenta
vinculados directamente con el sistema de contabilidad de la organizacion ejecutora.

e Umbrales de control. Para monitorear el desempeiio del costo, pueden definirse umbrales de
variacion, que establecen un valor acordado para la variacion permitida antes de que sea necesario
realizar una accion. Los umbrales se expresan habitualmente como un porcentaje de desviacion con
respecto a la linea base del plan.

¢ Reglas para la medicion del desempeiio. Se establecen reglas para la medicion del desempefio
mediante la gestion del valor ganado (EVM). El plan de gestion de los costos podria, por ejemplo:

o Definir los puntos en los que se realizara la medicion de las cuentas de control en el ambito
de la EDT/WBS;

o Establecer las técnicas que se emplearan para medir el valor ganado (p.ej., hitos ponderados,
formula fija, porcentaje completado, etc.); y

o Especificar las metodologias de seguimiento y las formulas de computo de gestion del
valor ganado para determinar la estimacion a la conclusion (EAC) proyectada de modo que
proporcione una prueba de validacion de la EAC ascendente.

Para ampliar informacion sobre la gestion del valor ganado véase Practice Standard for Earned Value
Management — Second Edition (en inglés).
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¢ Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion de los diferentes
informes de costos.

¢ Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de cada uno de los procesos de
gestion de los costos.

¢ Detalles adicionales. Estos detalles adicionales sobre la gestion de costos incluyen, entre otros:
o Descripcion de la seleccion estratégica del financiamiento,
o Procedimiento empleado para tener en cuenta las fluctuaciones en los tipos de cambio, y
o Procedimiento para el registro de los costos del proyecto.

7.2 Estimar los Costos

Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una estimacion aproximada de los recursos
monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
determina el monto de los costos requerido para completar el trabajo del proyecto. El Grafico 7-4 muestra las
entradas, herramientas y técnicas, y salidas de este proceso. El Grafico 7-5 representa el diagrama de flujo de
datos del proceso.
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Grafico 7-4. Estimar los Costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 7-5. Diagrama de Flujo de Datos de Estimar los Costos

Las estimaciones de costos son una prediccion basada sobre la informacion disponible en un momento
determinado. Las estimaciones de costos incluyen la identificacion y consideracion de diversas alternativas
para el calculo de costos de cara a iniciar y completar el proyecto. Para lograr un costo optimo para el proyecto,
se debe tener en cuenta el balance entre costos y riesgos, tal como hacer en lugar de comprar, comprar en
lugar de alquilar y la comparticion de recursos.

Las estimaciones de costos se expresan normalmente en unidades de alguna moneda (p.ej., dolares, euros,
yenes, etc.), aunque en algunos casos pueden emplearse otras unidades de medida, como las horas o los dias
de trabajo del personal para facilitar las comparaciones, al eliminar el efecto de las fluctuaciones de las divisas.

Se deben revisar y refinar las estimaciones de costos a lo largo del proyecto para ir reflejando los detalles
adicionales a medida que éstos se van conociendo y que se van probando los supuestos de partida. La
exactitud de la estimacion del costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza a través de su ciclo
de vida. Un proyecto en su fase de inicio, por ejemplo, puede tener una estimacion aproximada por orden de
magnitud (ROM) en el rango de —25% a +75%. En una etapa posterior del proyecto, conforme se va contando
con mas informacion, el rango de exactitud de las estimaciones puede reducirse a -5% a +10%. En algunas
organizaciones existen pautas sobre cuando pueden efectuarse esos refinamientos y cual es el grado de
confianza o exactitud esperado.
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Las fuentes de informacion de entrada se derivan de las salidas de los procesos del proyecto en otras Areas
de Conocimiento. Una vez recibida, toda esta informacion permanecera disponible como entradas para todos
los procesos de gestion de los costos del proyecto.

Se estiman los costos para todos los recursos que se van a asignar al proyecto. Estos incluyen, entre otros, el
personal, los materiales, el equipamiento, los servicios y las instalaciones, asi como otras categorias especiales,
tales como el factor de inflacion, el costo de financiacion o el costo de contingencia. Una estimacion de costos
consiste en una evaluacion cuantitativa de los costos probables de los recursos necesarios para completar la
actividad. Las estimaciones de costos se pueden presentar a nivel de actividad o en formato resumido.

7.2.1 Estimar los Costos: Entradas

7.2.1.1 Plan de Gestion de los Costos

Descrito en la Seccion 7.1.3.1. El plan de gestion de los costos describe la forma en que se gestionaran
y controlaran los costos del proyecto. Esto incluye el método utilizado y el nivel de exactitud requerido para
estimar los costos de las actividades.

7.2.1.2 Plan de Gestion de los Recursos Humanos

Descrito en la Seccion 9.1.3.1. El plan de gestion de los recursos humanos proporciona los atributos de
la dotacion de personal del proyecto, los salarios y las compensaciones/reconocimientos correspondientes,
componentes necesarios para el desarrollo de las estimaciones de costos del proyecto.

7.2.1.3 Linea Base del Alcance

La linea base del alcance consta de:

e Enunciado del alcance del proyecto. ElI enunciado del alcance del proyecto (Seccion 5.3.3.1)
proporciona la descripcion del producto, los criterios de aceptacion, los entregables clave, los limites del
proyecto, los supuestos y las restricciones del proyecto. Uno de los supuestos basicos que es necesario
establecer cuando se estiman los costos de un proyecto es si las estimaciones se limitaran Unicamente
a los costos directos del proyecto o si incluiran ademas los costos indirectos. Los costos indirectos son
aquéllos que no se pueden asignar de manera directa a un tnico proyecto especifico y que, por lo tanto,
se acumularan y distribuiran equitativamente entre varios proyectos por medio de algtn procedimiento
contable aprobado y documentado. Una de las restricciones mas comunes para numerosos proyectos
es la de disponer de un presupuesto limitado. Entre otros ejemplos de restricciones se pueden citar las
fechas de entrega requeridas, los recursos especializados disponibles y las politicas de la organizacion.

e Estructura de desglose del trabajo. La EDT/WBS, (Seccion 5.4), proporciona las relaciones entre
todos los componentes y los entregables del proyecto.

¢ Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS (Seccion 5.4. 3.1) proporciona informacion
detallada sobre los entregables y una descripcion del trabajo requerido para producir cada entregable
en el ambito de cada uno de los componentes de la EDT/WBS.
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7 - GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

La linea base del alcance puede contener informacion adicional con implicaciones contractuales y legales,
tales como las relacionadas con la salud, la seguridad, el desempeo, el medioambiente, los seguros, los
derechos de propiedad intelectual, las licencias y los permisos. Se debe tener en cuenta toda esta informacion
a la hora de elaborar las estimaciones de costos.

7.2.1.4 Cronograma del Proyecto

Descrito en la Seccion 6.6.3.2. El tipo y la cantidad de recursos, asi como la cantidad de tiempo que
dichos recursos se dedican a completar el trabajo del proyecto, son los factores principales para determinar
el costo del proyecto. Los recursos de las actividades del cronograma y sus respectivas duraciones se usan
como entradas clave para este proceso. El proceso Estimar los Recursos de las Actividades (Seccion 6.4) 7
implica determinar la disponibilidad y el nimero de horas requeridas del personal, asi como las cantidades
necesarias de materiales y equipos requeridos para llevar a cabo las actividades del cronograma. Este proceso
esta estrechamente coordinado con la estimacion de costos. Las estimaciones de duracion de las actividades
(Seccion 6.5.3.1) afectaran a las estimaciones del costo de cualquier proyecto cuyo presupuesto incluya una
provision para el costo de financiamiento (incluidos los cargos por intereses) y cuyos recursos se apliquen por
unidad de tiempo a lo largo de la duracion de la actividad. La estimacion de la duracion de las actividades
también puede afectar a las estimaciones de costos cuando estos costos son variables en funcion del tiempo,
tales como los sindicatos de trabajadores con negociaciones periddicas sobre el vencimiento de los convenios
colectivos 0 como los materiales cuyos costos varian de manera estacional.

7.2.1.5 Registro de Riesgos

Descrito en la Seccion 11.2.3.1. Se debe revisar el registro de riesgos para tener en cuenta los costos de
mitigacion de los riesgos. Los riesgos, que pueden representar amenazas u oportunidades, en general ejercen
un impacto tanto en los costos de las actividades como en los del proyecto global. Por regla general, cuando
el proyecto experimenta un evento de riesgo negativo, normalmente se incrementa el costo a corto plazo del
proyecto y en ocasiones se produce un retraso en el cronograma del proyecto. Del mismo modo, el equipo del
proyecto deberia tener en cuenta las oportunidades potenciales susceptibles de beneficiar al negocio, ya sea
por reducir los costos de las actividades o por acelerar el cronograma.

7.2.1.6 Factores Ambientales de la Empresa

Descritos en la Seccion 2.1.5. Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso Estimar
los Costos incluyen, entre otros:

¢ Las condiciones del mercado. Dichas condiciones describen los productos, servicios y resultados
que estan disponibles en el mercado, sus proveedores y los términos y condiciones que los rigen. Las
condiciones locales y/o globales de la oferta y la demanda influyen considerablemente en el costo
de los recursos.
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¢ La informacion comercial de dominio publico. A menudo, la informacion sobre las tarifas de los
recursos esta disponible en bases de datos comerciales que realizan el seguimiento de las habilidades
y los costos de los recursos humanos, y que proporcionan costos estandar para materiales y equipos.
Otra fuente de informacion la constituyen las listas de precios publicadas por los proveedores.

7.2.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

Descritos en la Seccion 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso
Estimar los Costos incluyen, entre otros:

e Las politicas de estimacion de costos,
e Las plantillas de estimacion de costos,
¢ Lainformacion historica, y
¢ | as lecciones aprendidas.

7.2.2 Estimar los Costos: Herramientas y Técnicas

7.2.2.1 Juicio de Expertos

Sobre la base de la informacion historica, el juicio de expertos aporta una perspectiva valiosa sobre el
entorno asi como informacion de proyectos similares realizados con anterioridad. El juicio de expertos también
puede orientar sobre la conveniencia 0 no de combinar métodos de estimacion y como conciliar las diferencias
entre ellos.

7.2.2.2 Estimacion Analoga

La estimacion analoga de costos utiliza los valores como el alcance, el costo, el presupuesto y la duracion,
0 medidas de escala tales como el tamano, el peso y la complejidad de un proyecto anterior similar, como
base para estimar el mismo parametro o medida para un proyecto actual. A la hora de estimar los costos, esta
técnica utiliza el costo real de proyectos similares anteriores como base para estimar el costo del proyecto
actual. Es un método de estimacion del valor bruto, que en ocasiones se ajusta en funcion de diferencias
conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto.

La estimacion analoga de costos se emplea a menudo para estimar un valor cuando existe una cantidad
limitada de informacion detallada sobre el proyecto, como es el caso, por ejemplo, en las fases iniciales del
mismo. La estimacion analoga de costos utiliza informacion historica y juicio de expertos.
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Por lo general, la estimacion analoga de costos es menos costosa y requiere menos tiempo que otras
técnicas, pero también es menos exacta. La estimacion analoga se puede aplicar a un proyecto en su totalidad
0 a partes del mismo, y se puede utilizar en conjunto con otros métodos de estimacion. La estimacion analoga
es mas fiable cuando los proyectos anteriores son de hecho similares, no sélo en apariencia, y cuando los
miembros del equipo del proyecto responsables de efectuar las estimaciones poseen la experiencia necesaria.

7.2.2.3 Estimacion Paramétrica

La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos historicos relevantes y otras
variables (p.ej., metros cuadrados en construccion) para calcular una estimacion del costo del trabajo del
proyecto. Con esta técnica se pueden lograr niveles superiores de exactitud, en funcion de la sofisticacion y 7
de los datos que utilice el modelo. La estimacion paramétrica de costos se puede aplicar a un proyecto en su
totalidad o a partes del mismo, en combinacion con otros métodos de estimacion.

7.2.2.4 Estimacion Ascendente

La estimacion ascendente es un método que sirve para estimar un componente del trabajo. El costo
individual de cada paquete de trabajo o actividad se calcula con el mayor nivel posible de detalle. El costo
detallado se resume posteriormente o se “acumula” en niveles superiores para fines de reporte y seguimiento.
En general, la magnitud y complejidad de la actividad o del paquete de trabajo individuales influyen en el costo
y la exactitud de la estimacion ascendente de costos.

7.2.2.5 Estimacion por Tres Valores

Se puede mejorar la exactitud de las estimaciones de costos de una actividad unica si se tienen en cuenta
la incertidumbre y el riesgo y se utilizan estimaciones por tres valores para definir un rango aproximado del
costo de la actividad:

e Mas probable (cM). El costo de la actividad se estima sobre la base de una evaluacion realista del
esfuerzo necesario para el trabajo requerido y de cualquier gasto previsto.

e Optimista (c0). El costo de la actividad se estima sobre la base del analisis del mejor escenario para
esa actividad.

¢ Pesimista (cP). El costo de la actividad se estima sobre la base del anlisis del peor escenario para
esa actividad.
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Se puede calcular el costo esperado, cE, mediante el uso de una formula, en funcién de la distribucion
asumida de los valores dentro del rango de las tres estimaciones. Dos de las formulas mas utilizadas son las
distribuciones triangular y beta. Las formulas son las siguientes:

¢ Distribucion Triangular. cE = (cO + cM +cP)/ 3
¢ Distribucion Beta (del analisis PERT tradicional). cE = (cO + 4cM + cP) / 6

Las estimaciones de costos basadas en tres valores con una distribucion determinada proporcionan un
costo esperado y despejan el grado de incertidumbre sobre el costo esperado.

7.2.2.6 Analisis de Reservas

Las estimaciones de costos pueden incluir reservas (denominadas a veces provisiones para contingencias)
para tener en cuenta la incertidumbre sobre el costo. Las reservas para contingencias consisten en el
presupuesto, dentro de la linea base de costos, que se destina a los riesgos identificados y asumidos por
la organizacion, para los que se desarrollan respuestas de contingencia o mitigacion. Las reservas para
contingencias se contemplan a menudo como la parte del presupuesto destinada a cubrir los "conocidos-
desconocidos" susceptibles de afectar al proyecto. Por ejemplo, se podria anticipar la necesidad de reelaborar
algunos de los entregables del proyecto y al mismo tiempo desconocer el impacto de esa reelaboracion. Se
pueden estimar las reservas para contingencias de manera que cubran esa cantidad desconocida de trabajo
de reelaboracion. Las reservas para contingencias pueden cubrir una actividad especifica, la totalidad del
proyecto o ambas. La reserva para contingencias puede definirse como un porcentaje del costo estimado,
como un monto fijo, o bien puede calcularse utilizando métodos de analisis cuantitativos.

A medida que se dispone de informacion mas precisa sobre el proyecto, la reserva para contingencias
puede utilizarse, reducirse o eliminarse. Deberia identificarse claramente la contingencia en la documentacion
de costos. Las reservas para contingencias forman parte de la linea base de costos y de los requisitos generales
de financiamiento del proyecto.

También se pueden realizar estimaciones sobre la cantidad de reserva de gestion a financiar para el
proyecto. Las reservas de gestion son cantidades especificas del presupuesto del proyecto que se retienen
por razones de control de gestion y que se reservan para cubrir trabajo no previsto dentro del alcance del
proyecto. El objetivo de las reservas de gestion es contemplar las variables "desconocidas desconocidas”
susceptibles de afectar a un proyecto. La reserva de gestion no se incluye en la linea base de costos, pero
forma parte del presupuesto total y de los requisitos de financiamiento del proyecto. Cuando se utiliza una
cantidad determinada de reservas de gestion para financiar un trabajo no previsto, la cantidad de la reserva
de gestion utilizada se suma a la linea base de costos, dando lugar a la necesidad de aprobar un cambio de la
linea base de costos.

7.2.2.7 Costo de la Calidad (C0Q)

Los supuestos relativos a los costos de la calidad (Seccion 8.1.2.2) se pueden utilizar para preparar la
estimacion de costos de las actividades.
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7.2.2.8 Software de Gestion de Proyectos

Las aplicaciones software de gestion de proyectos, hojas de calculo informatizadas, simulaciones y
herramientas estadisticas, se utilizan para agilizar la estimacion de costos. Dichas herramientas pueden
simplificar el uso de algunas de las técnicas de estimacion de costos y, de esta manera, facilitar el estudio
rapido de las alternativas para la estimacion de costos.

7.2.2.9 Andlisis de Ofertas de Proveedores

Los métodos de estimacion de costos pueden incluir el analisis de cuanto deberia costar el proyecto sobre
la base de las ofertas de proveedores calificados. Cuando determinados proyectos se adjudican a un proveedor
através de un proceso competitivo, se puede solicitar al equipo del proyecto un trabajo adicional de estimacion 7
de costos para examinar el precio de los entregables individuales y calcular un costo que sustente el costo total
final del proyecto.

7.2.2.10 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas, las técnicas Delphi o de grupo nominal, son
Utiles para involucrar a los miembros del equipo en la mejora de la exactitud de la estimacion y de su nivel
de compromiso con los resultados de las estimaciones resultantes. Mediante la participacion en el proceso
de estimacion de un grupo estructurado de personas cercano a la ejecucion técnica del trabajo, se consigue
informacion adicional y se obtienen estimaciones mas precisas. Ademas, cuando las personas se involucran
en el proceso de estimacion se incrementa su compromiso con la consecucion de los resultados estimados.

7.2.3 Estimar los Costos: Salidas

7.2.3.1 Estimacion de Costos de las Actividades

Las estimaciones de los costos de las actividades son evaluaciones cuantitativas de los costos probables
que se requieren para completar el trabajo del proyecto. Las estimaciones de costos pueden presentarse
de manera resumida o detallada. Se estiman los costos para todos los recursos aplicados a la estimacion
de costos de las actividades. Esto incluye, entre otros, el trabajo directo, los materiales, el equipamiento, los
servicios, las instalaciones, la tecnologia de la informacion y determinadas categorias especiales, tales como
el costo de la financiacion (incluidos los cargos de intereses), un factor de inflacion, las tasas de cambio de
divisas, 0 una reserva para contingencias de costo. Si se incluyen los costos indirectos en el proyecto, éstos se
pueden incluir en el nivel de la actividad o en niveles superiores.
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7.2.3.2 Base de las Estimaciones

La cantidad y el tipo de detalles adicionales que respaldan la estimacion de costos varian en funcion del
area de aplicacion. Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de apoyo debe proporcionar una
comprension clara y completa de la forma en que se obtuvo la estimacion de costos.

Los detalles de apoyo para las estimaciones de costos de las actividades pueden incluir:
¢ |a documentacion de los fundamentos de las estimaciones (es decir, como fueron desarrolladas),
¢ La documentacion de todos los supuestos realizados,
¢ La documentacion de todas las restricciones conocidas,

¢ Una indicacion del rango de las estimaciones posibles (p.ej., €10,000 (+10%) para indicar que se
espera que el costo del elemento se encuentre dentro de este rango de valores), y

¢ Una indicacion del nivel de confianza de la estimacion final.

7.2.3.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros, el registro de riesgos.

7.3 Determinar el Presupuesto

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las actividades
individuales o paquetes de trabajo de cara a establecer una linea base de costos autorizada. El beneficio
clave de este proceso es que determina la linea base de costos con respecto a la cual se puede monitorear y
controlar el desempenio del proyecto. El Grafico 7-6 mu