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AVISO 
Las publicaciones de normas y guías del Project Management Institute, Inc. 
(PMI), una de las cuales es el presente documento, son integradas mediante 
un proceso de desarrollo de normas por consenso voluntario. Este proceso 
reúne a voluntarios y/o trata de obtener las opiniones de personas que tienen 
interés en el tema cubierto por esta publicación. Aunque PMI administra el 
proceso y establece reglas para promover la equidad en el desarrollo del 
consenso, no redacta el documento y no prueba, ni evalúa, ni verifica de 
manera independiente la exactitud o integridad de ninguna información ni la 
solidez de ningún juicio contenidos en sus publicaciones de normas y guías. 
 
PMI renuncia a la responsabilidad por cualquier daño personal, a la propiedad 
u otros daños de cualquier naturaleza, ya sean especiales, indirectos, 
emergentes o compensatorios, que resulten directa o indirectamente de la 
publicación, uso de la aplicación, o dependencia de este documento. PMI 
renuncia y no da ninguna garantía, expresa o implícita, con respecto a la 
exactitud o integridad de cualquier información publicada aquí, y renuncia y 
no da ninguna garantía de que la información en este documento satisfará 
cualquiera de sus propósitos o necesidades en particular. PMI no se 
compromete a garantizar el rendimiento de los productos o servicios de 
cualquier fabricante o vendedor individual en virtud de esta norma o guía. 
 
Al publicar y hacer disponible este documento, PMI no se compromete a 
prestar servicios profesionales o de otro tipo para o en nombre de ninguna 
persona o entidad, ni se compromete PMI a realizar ningún servicio debido 
por cualquier persona o entidad a otro. Cualquiera que use este documento 
debe depender de su propio juicio independiente o, según corresponda, 
buscar el consejo de un profesional competente a la hora de determinar el 
ejercicio del cuidado razonable en cualesquiera circunstancias dadas. 
Información y otras normas sobre el tema cubierto por esta publicación 
pueden estar disponibles en otras fuentes, que pueden ser consultadas para 
obtener opiniones o información adicionales no cubiertas por esta 
publicación. 
 
PMI no tiene poder, ni se compromete a vigilar o hacer cumplir  el contenido 
de este documento. PMI no certifica, prueba, o inspecciona productos, 
diseños, o instalaciones con fines de seguridad o de salud. Cualquier 
certificación u otra declaración de conformidad con cualquier información 
relacionada con la salud o la seguridad en este documento no será atribuible 
a PMI y es responsabilidad únicamente del certificador o del autor de la 
declaración. 
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PREFACIO A LA CUARTA EDICIÓN 
Este documento reemplaza a la Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos 
(Guía del PMBOK®) – Tercera Edición. Desde su publicación, el Project Management Institute 
(PMI) ha recibido miles de valiosas recomendaciones para mejorar la Guía del PMBOK® – 
Tercera Edición que, desde entonces, se han revisado e incorporado a la cuarta edición de 
forma oportuna. 

Como resultado de estas aportaciones y del crecimiento de los Fundamentos para la 
Dirección de Proyectos, los voluntarios del PMI prepararon una versión actualizada de la 
Guía del PMBOK®. El acta de constitución del proyecto para actualizar la Guía del PMBOK® 
– Cuarta Edición consistió en: 

1. Revisar la norma para que no entrara en conflicto con otras normas de la dirección 
de proyectos. 

2. Asegurar que la información contenida en la norma tuviera cohesión en sus 
conceptos y un estilo de escritura claro y que la terminología estuviera bien 
definida y fuera congruente con la terminología de las demás publicaciones. 

3. Investigar el modo en que  los ciclos de vida se usan actualmente  en los proyectos 
y revisarlos o ampliarlos según fuera necesario. 

4. Examinar los cinco grupos de procesos de dirección de proyectos y los 44 
procesos descriptivos de la dirección de proyectos para determinar si el combinar, 
eliminar o agregar nuevos procesos aportaría claridad a la norma. 

5. Asegurar que las actualizaciones a las Áreas de Conocimiento sean congruentes 
con la labor realizada para definir los procesos, entradas y salidas definidos por el 
grupo de normas. 

 

Las principales diferencias entre la Tercera y la Cuarta Edición se resumen a continuación:  

1. Todos los nombres de proceso se encuentran en formato verbo - sustantivo. 
2. Se empleó un enfoque estándar para explicar los factores ambientales de la 

empresa y los activos de los procesos de la organización. 
3. Se empleó un enfoque estándar para explicar los cambios solicitados, las acciones 

preventivas, las acciones correctivas y la reparación de defectos. 
4. Los procesos disminuyeron de 44 a 42. Se eliminaron dos procesos, se agregaron 

dos procesos, y 6 procesos se reconfiguraron en 4 procesos en el Área de 
Conocimiento de la Gestión de las Adquisiciones del Proyecto. 

5. A fin de brindar claridad, se efectuó una distinción entre el plan para la dirección  
del proyecto y los documentos del proyecto utilizados para dirigir el mismo. 

6. Se aclaró la distinción entre la información presente en el Acta de Constitución y 
la Declaración del Alcance del Proyecto.  

7. Se eliminaron los diagramas de flujo de procesos que estaban en el comienzo de 
los Capítulos 4 a 12. 

8. Se creó un diagrama de flujo de datos para cada proceso a fin de mostrar los 
procesos relacionados para las entradas y salidas. 

9. Se agregó un nuevo anexo que aborda las habilidades interpersonales clave que un 
director de proyecto utiliza al dirigir un proyecto. 
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La Guía del PMBOK®– Cuarta Edición mantiene la misma organización de la tercera edición 
y se divide en tres secciones: 

La Sección 1, El Marco de referencia para la Dirección de Proyectos, proporciona una base 
para entender la dirección de proyectos. Esta sección consta de dos capítulos. 

El Capítulo 1, Introducción, presenta el fundamento y finalidad de la norma. Define 
qué es un proyecto y analiza la dirección de proyectos así como la relación entre 
dirección de proyectos, dirección de programas y gestión del portafolio. También 
se analiza el rol del director del proyecto. 

El Capítulo 2, Ciclo de Vida del Proyecto y Organización, ofrece un panorama 
general del ciclo de vida del proyecto y su relación con el ciclo de vida del 
producto. Describe las fases del proyecto y su relación entre sí y con el proyecto, e 
incluye un panorama general de la estructura de la organización que puede influir 
en el proyecto y la manera en que éste es dirigido. 

 
La Sección 2, La Norma para la Dirección de Proyectos, define los procesos de dirección de 
proyectos y define las entradas y salidas para cada proceso. 

El Capítulo 3, Procesos de Dirección de Proyectos para un Proyecto, define los 
cinco grupos de procesos: Iniciación, Planificación, Ejecución, Seguimiento y 
Control, y Cierre. Este capítulo relaciona las Áreas de Conocimiento de la 
Dirección de Proyectos con los grupos de procesos específicos de la dirección de 
proyectos. 

 
La Sección 3, Las Áreas de Conocimiento de la Dirección de Proyectos, describe las Áreas 
de Conocimiento de la Dirección de Proyectos, enumera los procesos de dirección de proyectos 
y define las entradas, herramientas y técnicas y salidas para cada área. Cada uno de los nueve 
capítulos se centra en un Área de Conocimiento específica. 

El Capítulo 4, Gestión de la Integración del Proyecto, define los procesos y 
actividades que integran los diversos elementos de la dirección de proyectos. Este 
capítulo incluye: 

• Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 
• Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 
• Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto  
• Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 
• Realizar Control Integrado de Cambios 
• Cerrar el Proyecto o la Fase 

 
El Capítulo 5, Gestión del Alcance del Proyecto, muestra los procesos involucrados 

en garantizar que el proyecto incluya todo (y únicamente) el trabajo requerido 
para completarlo exitosamente. Este capítulo incluye: 

 
• Recopilar los Requisitos 
• Definir el Alcance 
• Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) 
• Verificar el Alcance 
• Controlar el Alcance 
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El Capítulo 6, Gestión del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se 
utilizan para garantizar la conclusión a tiempo del proyecto. Este capítulo incluye: 

• Definir las Actividades 
• Secuenciar las Actividades 
• Estimar los Recursos para las Actividades 
• Estimar la Duración de las Actividades 
• Desarrollar el Cronograma 
• Controlar el Cronograma 

 
El Capítulo 7, Gestión de los Costos del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en planificar, estimar, presupuestar y controlar los costos de modo 
que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. Este capítulo 
incluye: 

• Estimar los Costos 
• Determinar el Presupuesto 
• Controlar los Costos 

 
El Capítulo 8, Gestión de la Calidad del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla 
con los requisitos de calidad del proyecto. Este capítulo incluye: 

• Planificar la Calidad 
• Realizar el Aseguramiento de Calidad 
• Realizar el Control de Calidad 

 
El Capítulo 9, Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los 

procesos involucrados en la planificación, adquisición, desarrollo y gestión del 
equipo del proyecto. Este capítulo incluye: 

• Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 
• Adquirir el Equipo del Proyecto 
• Desarrollar el Equipo del Proyecto 
• Gestionar el Equipo del Proyecto 

 
El Capítulo 10, Gestión de las Comunicaciones del Proyecto, identifica los 

procesos involucrados en garantizar que la generación, recopilación, distribución, 
almacenamiento y disposición final de la información del proyecto sean 
adecuados y oportunos. Este capítulo incluye: 

• Identificar a los Interesados 
• Planificar las Comunicaciones 
• Distribuir la Información 
• Gestionar las Expectativas de los Interesados 
• Informar el Desempeño 

 
El Capítulo 11, Gestión de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en la identificación, análisis y control de los riesgos para el proyecto. 
Este capítulo incluye: 

• Planificar la Gestión de Riesgos 
• Identificar los Riesgos 
• Realizar Análisis Cualitativo de Riesgos 
• Realizar Análisis Cuantitativo de Riesgos 
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• Planificar la Respuesta a los Riesgos 
• Dar seguimiento y Controlar los Riesgos 

 
El Capítulo 12, Gestión de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en la compra o adquisición de productos, servicios o resultados para 
el proyecto. Este capítulo incluye: 

• Planificar las Adquisiciones 
• Efectuar las Adquisiciones 
• Administrar las Adquisiciones 
• Cerrar las Adquisiciones 

Anexos 
Glosario 
 
La Guía del PMBOK® – Cuarta  Edición se presentó en un documento borrador a comienzos 
del año 2008, y en esta edición se incorporaron varios de los comentarios enviados por 
revisores. 
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Sección I 
El Marco de Referencia para la Dirección de Proyectos 

 
Capítulo 1 Introducción 
Capítulo 2 Ciclo de Vida del Proyecto y Organización 
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Capítulo 1 Introducción 
La Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK®) es una 
norma reconocida en la profesión de la dirección de proyectos. Por norma se hace referencia a 
un documento formal que describe normas, métodos, procesos y prácticas establecidos. Al 
igual que en otras profesiones, como la abogacía, la medicina y las ciencias económicas, el 
conocimiento contenido en esta norma evolucionó a partir de las buenas prácticas reconocidas 
por profesionales dedicados a la dirección de proyectos, quienes contribuyeron a su desarrollo. 

Los primeros dos capítulos de la Guía del PMBOK® presentan una introducción a 
conceptos clave en el ámbito de la dirección de proyectos. El Capítulo 3 presenta la norma 
para la dirección de proyectos. Resume los procesos, entradas y salidas que generalmente se 
consideran buenas prácticas en la mayoría de los proyectos. Los Capítulos 4 a 12 constituyen 
la Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos. Amplían la información 
contenida en la norma mediante la descripción de las entradas y salidas, así como de las 
herramientas y técnicas utilizadas para dirigir proyectos. 

La Guía del PMBOK® proporciona pautas para la dirección de proyectos tomados de 
forma individual. Define la dirección de proyectos y otros conceptos relacionados, y describe 
el ciclo de vida de la dirección de proyectos y los procesos conexos. 

Este capítulo define varios términos clave e identifica los factores externos del entorno 
del proyecto así como los factores internos de la organización, que giran en torno al éxito de 
un proyecto o tienen alguna influencia sobre el mismo. En las siguientes secciones se 
presenta un panorama general de la Guía del PMBOK®: 

1.1 Propósito de la Guía del PMBOK® 

1.2 ¿Qué es un proyecto? 

1.3 ¿Qué es la dirección de proyectos? 

1.4 Relaciones entre la dirección de proyectos, la dirección de programas y la gestión 
del portafolio 

1.5 Dirección de proyectos y gestión de las operaciones 

1.6 Rol del director del proyecto 

1.7 Fundamentos para la dirección de proyectos 

1.8 Factores ambientales de la empresa 

1.1 Propósito de la Guía del PMBOK® 
La creciente aceptación de la dirección de proyectos indica que la aplicación de conocimientos, 
procesos, habilidades, herramientas y técnicas adecuados puede tener un impacto considerable 
en el éxito de un proyecto. La Guía del PMBOK® identifica ese subconjunto de fundamentos de 
la dirección de proyectos generalmente reconocido como buenas prácticas. “Generalmente 
reconocido” significa que los conocimientos y prácticas descritos se aplican a la mayoría de los 
proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas 
prácticas” significa que se está de acuerdo, en general, en que la aplicación de estas habilidades, 
herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de 
proyectos. Buenas prácticas no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de 
la misma manera en todos los proyectos; la organización y/o el equipo de dirección del 
proyecto son responsables de establecer lo que es apropiado para un proyecto determinado. 
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La Guía del PMBOK® también proporciona y promueve un vocabulario común en el 
ámbito de la profesión de la dirección de proyectos, para analizar, escribir y aplicar conceptos 
de la dirección de proyectos. Un vocabulario estándar es un elemento esencial en toda 
disciplina profesional. 

El Project Management Institute (PMI) considera la norma como una referencia 
fundamental en el ámbito de la dirección de proyectos para sus certificaciones y programas 
de desarrollo profesional. 

En su carácter de referencia fundamental, esta norma no está completa ni abarca todos los 
conocimientos. Se trata de una guía, más que de una metodología. Se pueden usar diferentes 
metodologías y herramientas para implementar el marco de referencia. El Anexo D presenta 
ampliaciones por área de aplicación y el Anexo E enumera fuentes de información adicional 
sobre la dirección de proyectos. 

Además de las normas que establecen pautas para los procesos, herramientas y técnicas 
de la dirección de proyectos, el Code of Ethics and Professional Conduct del Project 
Management Institute sirve de guía a los profesionales de la dirección de proyectos y describe 
las expectativas que tienen de sí mismos y de los demás. El Code of Ethics and Professional 
Conduct del Project Management Institute precisa las obligaciones básicas de 
responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad. Requiere que quienes se desempeñan en 
este ámbito demuestren compromiso con la conducta ética y profesional. Conlleva la 
obligación de cumplir con leyes, regulaciones y políticas profesionales, y de la organización. 
Puesto que los profesionales provienen de culturas y orígenes diversos, el Code of Ethics and 
Professional Conduct se aplica a nivel mundial. En el trato con los interesados, los 
profesionales deben comprometerse a realizar prácticas justas y honestas, y a mantener 
relaciones respetuosas. El Code of Ethics and Professional Conduct del Project Management 
Institute está publicado en el sitio Web del PMI (http://www.pmi.org). La aceptación del 
código es requisito para la certificación PMP® del PMI. 

1.2 ¿Qué es un proyecto? 
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o 
resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final 
definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el 
proyecto porque sus objetivos no se cumplirán o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no 
existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta 
duración. En general, esta cualidad 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 creará un resultado que se espera 
que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales, 
económicos y ambientales que durarán mucho más que los propios proyectos. 

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado único. Aunque puede haber 
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repetición no altera la 
unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas son 
construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo equipo, pero cada ubicación 
es única: con un diseño diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas diferentes, 
etcétera. 

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto que 
sigue los procedimientos existentes de una organización. En contraposición, debido a la 
naturaleza única de los proyectos, puede existir incertidumbre respecto de los productos, 
servicios o resultados que el proyecto genera. Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para 
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el equipo del proyecto, lo que hace necesario planificar con mayor dedicación que si se 
tratara de un trabajo de rutina. Además, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de 
una organización. Un proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o 
múltiples unidades dentro de la organización. 

Un proyecto puede generar: 

• un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final 
en sí mismo, 

• la capacidad de realizar un servicio (por ej., una función comercial que brinda 
apoyo a la producción o distribución), o 

• un resultado tal como un producto o un documento (por ej., un proyecto de 
investigación que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para 
determinar si existe una tendencia o si un nuevo proceso beneficiará a la 
sociedad). 

Entre los ejemplos de proyectos, se incluye: 

• desarrollar un nuevo producto o servicio, 
• implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una 

organización, 
• desarrollar o adquirir un sistema de información nuevo o modificado, 
• construir un edificio o una infraestructura, o 
• implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio. 

1.3 ¿Qué es la dirección de proyectos? 
La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y 
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra 
mediante la aplicación e integración adecuadas de los 42 procesos de la dirección de proyectos, 
agrupados lógicamente, que conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos 
son: 

• Iniciación, 
• Planificación, 
• Ejecución, 
• Seguimiento y Control, y 
• Cierre. 

Dirigir un proyecto por lo general implica: 

• identificar requisitos, 
• abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados 

según se planifica y efectúa el proyecto, 
• equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre 

otros aspectos, con: 
o el alcance, 
o la calidad, 
o el cronograma, 
o el presupuesto, 
o los recursos y 
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o el riesgo. 
El proyecto específico influirá sobre las restricciones en las que el director del proyecto 

necesita concentrarse. 

La relación entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al 
menos otro se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en el cronograma a menudo implica 
aumentar el presupuesto, a fin de añadir recursos adicionales para completar la misma 
cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no es posible aumentar el presupuesto, se puede 
reducir el alcance o la calidad, para entregar un producto en menos tiempo por el mismo 
presupuesto. Los interesados en el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuáles 
son los factores más importantes, lo que crea un desafío aún mayor. Cambiar los requisitos 
del proyecto puede generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser capaz de 
evaluar la situación y equilibrar las demandas a fin de entregar un proyecto exitoso. 

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la dirección del proyecto es iterativo y 
su elaboración es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboración gradual 
implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se cuenta con información 
más detallada y específica, y con estimados más precisos. La elaboración gradual permite a 
un equipo de dirección del proyecto dirigir el proyecto con un mayor nivel de detalle a 
medida que éste avanza. 

1.4 Relaciones entre la dirección de proyectos, la dirección 
de programas y la gestión del portafolio 
En organizaciones maduras en dirección de proyectos, la dirección existe en un contexto más 
amplio regido por la dirección de programas y la gestión del portafolio. Como se ilustra en el 
Gráfico 1-1, las estrategias y prioridades de una organización se vinculan, y se establecen relaciones 
entre portafolios y programas, y entre programas y proyectos individuales. La planificación de la 
organización ejerce un impacto en los proyectos, a través del establecimiento de prioridades 
basadas en los riesgos, el financiamiento y el plan estratégico de la organización. La planificación 
de la organización puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que componen el 
portafolio basándose en categorías de riesgo, líneas de negocio específicas o tipos generales de 
proyectos como infraestructura y mejora de los procesos internos. 
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Gráfico 1-1. Interacciones entre la dirección de proyectos, la dirección  

de programas y la gestión del portafolio 

Los proyectos, programas y portafolios tienen diferentes enfoques. El Cuadro 1-1 
presenta una comparación entre las perspectivas de los proyectos, programas y portafolios 
según diferentes aspectos, entre ellos, el cambio, el liderazgo y la gestión. 

1.4.1 Gestión del portafolio 
El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se 
agrupan para facilitar la dirección eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos 
estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente 
interdependientes ni están directamente relacionados. Por ejemplo, una compañía de 
infraestructura que tiene el objetivo estratégico de “maximizar el rendimiento de su capital 
invertido” puede incluir en un portafolio una combinación de proyectos en el ámbito del 
petróleo y gas, la energía, el agua, los caminos, ferrocarriles y aeropuertos. A partir de esta 
combinación, la compañía puede optar por gestionar como un solo programa los proyectos 
relacionados. Todos los proyectos energéticos pueden ser agrupados como un programa de 
energía. Del mismo modo, todos los proyectos hídricos pueden ser agrupados como un 
programa hídrico. 

La gestión del portafolio se refiere a la gestión centralizada de uno o más portafolios, que 
incluye identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas 
y otros trabajos relacionados para alcanzar los objetivos específicos y estratégicos del 
negocio. La gestión del portafolio se centra en asegurar que los proyectos y programas se 
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revisen a fin de establecer prioridades para la asignación de recursos, y en que la gestión del 
portafolio sea consistente con las estrategias de la organización y esté alineada con ellas. 
 
Cuadro 1-1. Presentación comparativa de la dirección de proyectos, la dirección de programas 

y la gestión del portafolio 

 
 

1.4.2 Dirección de programas 
Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados administrados de forma 
coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrían si se gestionaran en forma 
individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que están fuera del 
alcance de los proyectos específicos del programa. Un proyecto puede o no formar parte de un 
programa, pero un programa incluye siempre proyectos. 

La dirección de programas se define como la dirección coordinada y centralizada de un 
conjunto de proyectos para lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organización. 
Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado común o la 
capacidad colectiva. Si la relación entre los proyectos está dada únicamente por un cliente, 
vendedor, tecnología o recurso en común, el esfuerzo se debería gestionar como un portafolio 
de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.  

La dirección de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos y 
ayuda a determinar el enfoque óptimo para gestionarlas. Entre las acciones relacionadas con 
estas interdependencias, se puede incluir: 
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• resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a múltiples 
proyectos dentro del sistema; 

• ajustar la dirección estratégica/de la organización que afecta las metas y los 
objetivos de los proyectos y del programa, y 

• resolver problemas y cambiar la gestión dentro de una estructura de gobernabilidad 
compartida. 

Un ejemplo de un programa sería un nuevo sistema de comunicaciones vía satélite con 
proyectos para el diseño y construcción del satélite y las estaciones terrestres, la integración 
del sistema y el lanzamiento del satélite. 

1.4.3 Proyectos y planificación estratégica 
A menudo, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan estratégico de una 
organización. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de una o más de las 
siguientes consideraciones estratégicas: 

• demanda del mercado (por ej., una compañía automotriz que autoriza un 
proyecto para construir más automóviles de bajo consumo en respuesta a la 
escasez de combustible), 

• oportunidad estratégica/necesidad comercial (por ej., un centro de capacitación 
que autoriza un proyecto de creación de un curso nuevo, para aumentar sus 
ganancias), 

• solicitud de un cliente (por ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto 
para construir una nueva subestación a fin de abastecer un nuevo parque 
industrial), 

• adelantos tecnológicos (por ej., una compañía de productos electrónicos que 
autoriza un proyecto nuevo para desarrollar una computadora portátil más 
pequeña, más económica y más veloz, a partir de adelantos en materia de 
memorias de computadoras y tecnología electrónica), y 

• requisitos legales (por ej., un fabricante de productos químicos autoriza un 
proyecto para sentar las pautas para la manipulación de un nuevo material 
tóxico). 

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

Las organizaciones gestionan los portafolios basándose en su plan estratégico, lo que 
puede dictar una jerarquía al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno de los 
objetivos de la gestión del portafolio consiste en maximizar el valor del portafolio mediante 
un examen cuidadoso de sus componentes: los programas, proyectos y otros trabajos 
relacionados que lo constituyen. Los componentes cuya contribución a los objetivos 
estratégicos del portafolio es mínima, pueden ser excluidos. De esta manera, el plan 
estratégico de una organización se convierte en el principal factor que guía las inversiones en 
los proyectos. Al mismo tiempo, los proyectos retroalimentan los programas y portafolios 
mediante informes de estado y solicitudes de cambio que pueden ejercer un impacto sobre 
otros proyectos, programas o portafolios. Se acumulan necesidades de proyectos, incluso de 
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recursos, y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que marca a su vez la 
dirección para la planificación de la organización. 

1.4.4 Oficina de dirección de proyectos 
Una oficina de dirección de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organización que tiene 
varias responsabilidades asignadas con relación a la dirección centralizada y coordinada de aquellos 
proyectos que se encuentran bajo su jurisdicción. Las responsabilidades de una oficina de gestión de 
proyectos pueden abarcar desde proveer funciones de apoyo para la dirección de proyectos hasta la 
responsabilidad de dirigir proyectos directamente.  

Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no estar relacionados, 
salvo por el hecho de ser dirigidos en conjunto. La forma, función y estructura específicas de 
una oficina de dirección de proyectos dependen de las necesidades de la organización que ésta 
apoya. 

Puede delegársele la autoridad necesaria para actuar como un interesado integral y tomar 
decisiones clave en el comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para terminar 
proyectos o tomar otras medidas, según se requiera, a fin de mantener la coherencia con los 
objetivos de negocio. Asimismo, la oficina de dirección de proyectos puede participar en la 
selección, gestión e implementación de recursos de proyectos compartidos o dedicados. 

Una función fundamental de esta oficina es brindar apoyo a los directores del proyecto de 
diferentes formas, entre ellas: 

• gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina 
de dirección de proyectos; 

• identificar y desarrollar una metodología, mejores prácticas y normas para la 
dirección de proyectos; 

• instruir, orientar, capacitar y supervisar; 
• vigilar el cumplimiento de las políticas de normas, procedimientos y plantillas 

de la dirección de proyectos mediante auditorías del proyecto; 
• desarrollar y gestionar políticas, procedimientos, plantillas y otra 

documentación compartida del proyecto (activos de los procesos de la 
organización), y 

• coordinar la comunicación entre proyectos. 
Los directores del proyecto y las oficinas de gestión de proyectos persiguen objetivos 

diferentes y, por lo tanto, responden a necesidades diferentes. Sin embargo, todos estos 
esfuerzos deben estar alineados con las necesidades estratégicas de la organización. Las 
diferencias entre el rol de los directores del proyecto y una oficina de dirección de proyectos 
pueden incluir lo siguiente: 

• El director del proyecto se concentra en los objetivos específicos del proyecto, 
mientras que esta oficina gestiona cambios importantes relativos al alcance del 
programa que pueden considerarse oportunidades potenciales de alcanzar mejor 
los objetivos de negocio. 

• El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de 
cumplir mejor con los objetivos; por su parte, la oficina de dirección de 
proyectos optimiza el uso de los recursos de la organización que son 
compartidos entre todos los proyectos.  

• El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y 
calidad, entre otras) de los proyectos individuales, mientras que la oficina de 
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dirección de proyectos gestiona las metodologías, normas, oportunidad/riesgo 
global e interdependencias entre proyectos a nivel empresarial. 

1.5 Dirección de proyectos y gestión de las operaciones 
Las operaciones son una función de la organización que se efectúa permanentemente, con 
actividades que generan un mismo producto o proveen un servicio. Por ejemplo: operaciones de 
producción, operaciones de fabricación y operaciones de contabilidad. A pesar de su naturaleza 
temporal, los proyectos pueden colaborar en el logro de los objetivos de la organización cuando 
están alineados con su estrategia. Las organizaciones cambian a veces sus operaciones, 
productos o sistemas mediante la creación de iniciativas de negocio estratégicas. Los proyectos 
requieren la dirección de proyectos, mientras que las operaciones necesitan la gestión de 
procesos de negocio o la gestión de operaciones. Los proyectos pueden entrecruzarse con 
operaciones en varios puntos durante el ciclo de vida del producto, por ejemplo: 

• al cierre de cada fase; 
• cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto existente o se 

expanden las salidas; 
• en la mejora de operaciones o del proceso de desarrollo del producto, o 
• hasta la desinversión de las operaciones al final del ciclo de vida del producto. 

En cada punto, se transfieren entregables y conocimientos entre el proyecto y las 
operaciones a fin de implementar el trabajo entregado. Esto sucede mediante la transferencia 
de recursos del proyecto a las operaciones hacia el final del proyecto, o bien mediante la 
transferencia de recursos de las operaciones al proyecto al inicio del proyecto. 

Las operaciones son esfuerzos permanentes que producen salidas repetitivas, con recursos 
asignados para realizar básicamente el mismo conjunto de tareas, según las normas 
institucionalizadas, en un ciclo de vida de producto. A diferencia de la naturaleza permanente 
de las operaciones, los proyectos son esfuerzos temporales. 

1.6 Rol del director del proyecto 
El director del proyecto es la persona asignada por la organización ejecutante para 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 
supervisión gerencial de un área técnica o administrativa, mientras que los gerentes de 
operaciones son responsables de una faceta del negocio básico. 

Según la estructura de la organización, el director del proyecto puede estar bajo la 
supervisión de un gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar 
parte de un grupo de varios directores de proyecto que rinden cuentas a un director del 
programa o del portafolio, quien en última instancia es el responsable 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 del proyecto esté alineado con el plan global del programa. 

Varias de las herramientas y técnicas para dirigir proyectos son específicas a la dirección de 
proyectos. Sin embargo, comprender y aplicar los conocimientos, herramientas y técnicas que 
se reconocen como buenas prácticas no es suficiente para gestionar los proyectos de un modo 
eficaz. Además de las habilidades específicas a un área y de las competencias generales en 
materia de gestión requeridas para el proyecto, la dirección de proyectos efectiva requiere que 
el director del proyecto cuente con las siguientes características:  
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.1 Conocimiento. Se refiere a lo que director del proyecto sabe sobre la dirección de 
proyectos. 

.2 Desempeño. Se refiere a lo que el director del proyecto puede hacer o lograr si aplica 
los conocimientos en dirección de proyectos. 

.3 Personal. Se refiere a la manera en que el director del proyecto se comporta cuando 
ejecuta el proyecto o actividades relacionadas. La capacidad personal abarca actitudes, 
características básicas de la personalidad y liderazgo (la capacidad de guiar al equipo 
de un proyecto mientras se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran las 
restricciones del mismo). 

1.7 Fundamentos para la dirección de proyectos 
La Guía del PMBOK® es la norma para dirigir la mayoría de los proyectos, la mayor parte del 
tiempo, en diversos tipos de industrias. Esta norma describe los procesos, herramientas y 
técnicas de la dirección de proyectos utilizados para dirigir un proyecto con miras a un 
resultado exitoso. 

Esta norma es específica para el ámbito de la dirección de proyectos y se interrelaciona 
con otras disciplinas de la dirección de proyectos como la dirección de programas y la gestión 
del portafolio. 

Las normas de dirección de proyectos no abordan todos los detalles de todos los temas. Esta 
norma se limita a proyectos individuales y a los procesos de dirección de proyectos 
generalmente reconocidos como buenas prácticas. Se pueden consultar otras normas para 
obtener información adicional sobre el contexto más amplio en el que se llevan a cabo los 
proyectos. La dirección de programas se trata en La Norma para la Dirección de Programas 
(The Standard for Program Management) mientras que la gestión de porfolios se aborda en 
La Norma para la Gestión del Portafolio (The Standard for Portfolio Management). El 
examen de las capacidades de los procesos de la dirección de proyectos de una empresa se 
aborda en el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) (Modelo de 
Madurez para la Dirección de Proyectos de una Organización). 

1.8 Factores ambientales de la empresa 
Los factores ambientales de la empresa se refieren a elementos tangibles e intangibles, tanto 
internos como externos que rodean el éxito de un proyecto o influyen en él. Estos factores 
pueden provenir de cualquiera de las empresas implicadas en el proyecto. Los factores 
ambientales de la empresa pueden aumentar o restringir las opciones de la dirección de 
proyectos, y pueden influir de manera positiva o negativa sobre el resultado. Se consideran 
entradas para la mayoría de los procesos de planificación. 

Entre los factores ambientales de la empresa, se incluyen: 

• procesos, estructura y cultura de la organización; 
• normas de la industria o gubernamentales (por ej., regulaciones del organismo 

de control, códigos de conducta, normas de producto, normas de calidad y 
normas de fabricación); 

• infraestructura (por ej., instalaciones existentes y bienes de capital); 
• recursos humanos existentes (por ej., habilidades, disciplinas y conocimientos 

como los relacionados con el diseño, el desarrollo, las leyes, las contrataciones 
y las compras); 
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• administración de personal (por ej., pautas de retención y manejo de personal, 
revisión del desempeño de los empleados y registros de capacitación, política 
de horas extras y registro de horas trabajadas); 

• sistemas de autorización de trabajos de la compañía; 
• condiciones del mercado; 
• tolerancia al riesgo por parte de los interesados; 
• clima político; 
• canales de comunicación establecidos en la organización; 
• bases de datos comerciales (por ej., datos para estimación estandarizada de 

costos; información de estudio de los riesgos de la industria y bases de datos de 
riesgos), y 

• sistemas de información para la dirección de proyectos (por ej., herramientas 
automáticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un 
sistema de gestión de la configuración, un sistema de recopilación y 
distribución de información o interfaces Web a otros sistemas automáticos en 
línea).
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Capítulo 2 Ciclo de vida del proyecto y 
organización 
Los proyectos y la dirección de proyectos se llevan a cabo en un ambiente más amplio que el 
proyecto mismo. Entender este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de 
acuerdo con los objetivos de la empresa y se gestione de conformidad con las metodologías de 
prácticas establecidas de la organización. Este capítulo describe la estructura básica de un 
proyecto, así como otras consideraciones importantes de alto nivel, que incluyen la manera en 
que el proyecto afecta el trabajo operativo continuo, la influencia de los interesados más allá del 
equipo inmediato del proyecto y el modo en que la estructura de la organización afecta el 
proyecto en cuanto a la asignación de personal, la dirección y la ejecución. Las secciones que 
aquí se tratan son: 

2.1 El ciclo de vida del proyecto—Panorama general 

2.2 Proyectos vs. Trabajo operativo 

2.3 Interesados 

2.4 Influencias de la organización en la dirección de proyectos 

2.1 El ciclo de vida del proyecto—Panorama general 
El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y 
en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y número se determinan por las necesidades de gestión 
y control de la organización u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia 
del proyecto y su área de aplicación. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una 
metodología. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los 
aspectos únicos de la organización, de la industria o de la tecnología empleada. Mientras que 
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables específicos y las actividades 
que se llevan a cabo entre éstos variarán ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de 
vida proporciona el marco de referencia básico para dirigir el proyecto, independientemente del 
trabajo específico involucrado. 

2.1.1 Características del ciclo de vida del proyecto 
Los proyectos varían en tamaño y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuán 
pequeños o grandes, o cuán sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la 
siguiente estructura del ciclo de vida (véase el Gráfico 2-1): 

• inicio, 
• organización y preparación, 
• ejecución del trabajo y 
• cierre. 
A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las 

comunicaciones con la alta dirección u otras entidades menos familiarizadas con los detalles 
del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia común para 
comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente. 
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Gráfico 2-1. Niveles típicos de costo y dotación de personal durante 

 el ciclo de vida del proyecto 

 

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes características: 

• Los niveles de costo y dotación de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan 
su punto máximo según se desarrolla el trabajo y caen rápidamente cuando el 
proyecto se acerca al cierre. Este patrón típico está representado en el Gráfico 2-1 por 
la línea punteada. 

• La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre (según 
ilustrado en el Gráfico 2-2) son mayores al inicio del proyecto. Estos factores 
disminuyen durante la vida del proyecto. 

• La capacidad de influir en las características finales del producto del proyecto, sin 
afectar significativamente el costo, es más alta al inicio del proyecto y va 
disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su conclusión. El Gráfico 2-2 
ilustra la idea de que el costo de los cambios y de corregir errores suele aumentar 
sustancialmente según el proyecto se acerca a su fin. 
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Gráfico 2-2. Impacto de la variable en función del tiempo del proyecto 

Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director del proyecto 
puede determinar la necesidad de un control más efectivo sobre ciertos entregables. En 
particular, los proyectos grandes y complejos pueden requerir este nivel adicional de control. 
En tales casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto puede 
verse beneficiado por la división formal en fases. 

2.1.2 Relaciones entre el ciclo de vida del producto y del proyecto 
El ciclo de vida del producto consta de fases del producto generalmente secuenciales y no 
superpuestas, y que se determinan en función de las necesidades de fabricación y control de la 
organización. La última fase del ciclo de vida del producto, para el producto mismo, es por lo 
general su retiro. Normalmente, el ciclo de vida del proyecto está contenido dentro de uno o 
más ciclos de vida del producto. Debe tenerse cuidado en diferenciar el ciclo de vida del 
proyecto del ciclo de vida del producto. Todos los proyectos tienen un propósito u objetivo, 
pero en aquellos casos donde el objetivo es un servicio o resultado, puede haber un ciclo de 
vida para el servicio o resultado, pero no un ciclo de vida del producto. 

Cuando el resultado de un proyecto está relacionado con un producto, existen muchas 
relaciones posibles entre ambos. Por ejemplo, el desarrollo de un nuevo producto podría ser 
un proyecto en sí mismo. Por otro lado, un producto existente puede verse beneficiado por un 
proyecto para agregarle nuevas funciones o características, o puede crearse un proyecto para 
desarrollar un nuevo modelo. Muchas facetas del ciclo de vida del producto se prestan para 
ser tratadas como proyectos; por ejemplo, llevar a cabo un estudio de viabilidad, realizar una 
investigación de mercado, poner en marcha una campaña publicitaria, instalar un producto, 
organizar grupos de opinión, llevar a cabo la evaluación de un producto en un mercado de 
prueba, etc. En todos estos ejemplos, el ciclo de vida del proyecto es diferente del ciclo de 
vida del producto. 

Puesto que un producto puede tener muchos proyectos asociados, es posible alcanzar una 
mayor eficiencia si todos los proyectos relacionados se dirigen colectivamente. Por ejemplo, 
un cierto número de proyectos individuales pueden estar relacionados con el desarrollo de un 
nuevo automóvil. Todos los proyectos pueden ser distintos, pero aun así aportan un 
entregable clave necesario para sacar el automóvil al mercado. La supervisión de todos los 
proyectos por parte de una autoridad de mayor jerarquía podría incrementar 
significativamente la probabilidad de éxito. 
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2.1.3 Fases del proyecto 
Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario ejercer un 
control adicional para gestionar eficazmente la conclusión de un entregable mayor. Las fases 
del proyecto suelen completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones de un 
proyecto pueden superponerse. Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto 
constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto. Una fase del proyecto no es un grupo 
de procesos de dirección de proyectos. 

La estructuración en fases permite la división del proyecto en subconjuntos lógicos para 
facilitar su dirección, planificación y control. El número de fases, la necesidad de establecer 
fases y el grado de control aplicado dependen del tamaño, la complejidad y el impacto 
potencial del proyecto. Independientemente de la cantidad de fases que compongan un 
proyecto, todas ellas poseen características similares: 

• Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase termina con cierta forma de 
transferencia o entrega del trabajo producido como el entregable de la fase. La 
terminación de esta fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en 
curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Estos puntos se 
conocen como salidas de fase, hitos, puertas de fase, puntos de decisión, puertas de 
etapa o puntos de cancelación. 

• El trabajo tiene un enfoque único que difiere del de cualquier otra fase. Esto involucra 
a menudo diferentes organizaciones y conjuntos de habilidades. 

• Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase, se requiere un 
grado adicional de control. Como se describe en el Capítulo 3, la repetición de 
procesos a través de los cinco grupos de procesos proporciona ese grado adicional de 
control y define los límites de la fase. 
 

Aunque muchos proyectos pueden tener fases con nombres y entregables similares, pocos 
son idénticos. Como se muestra en el Gráfico 2-3, algunos proyectos tendrán una sola fase. 
Otros, en cambio, pueden constar de muchas. El Gráfico 2-4 muestra un ejemplo de proyecto 
de tres fases. Normalmente, las diferentes fases tienen una duración o longitud diferente. 

 
Gráfico 2-3. Ejemplo de proyecto de una sola fase 

 

No existe una manera única de definir la estructura ideal de un proyecto. Aunque las 
prácticas comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura 
preferida, los proyectos en la misma industria, o incluso dentro de la misma organización, 
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pueden presentar variaciones significativas. Algunas organizaciones han establecido políticas 
de estandarización de todos los proyectos, mientras que otras permiten que el equipo de 
dirección del proyecto escoja la más apropiada para su proyecto individual. Por ejemplo, una 
organización puede considerar un estudio de viabilidad como un anteproyecto de rutina, otra 
puede considerarlo como la primera fase de un proyecto, y una tercera puede considerar el 
estudio de viabilidad como un proyecto separado e independiente. De la misma manera, un 
equipo del proyecto podrá dividir el proyecto en dos fases, mientras que otro equipo podrá 
optar por la gestión de todo el trabajo en una sola fase. Mucho depende de la naturaleza del 
proyecto específico y del estilo del equipo del proyecto o de la organización. 

.1 Gobernabilidad del proyecto a lo largo del ciclo de vida 

La gobernabilidad del proyecto proporciona un método integral y coherente de controlar el 
proyecto y asegurar el éxito. El enfoque de la gobernabilidad del proyecto debe describirse en 
el plan para la dirección del proyecto. La gobernabilidad de un proyecto debe integrarse al 
contexto más amplio del programa o de la organización que lo patrocina. 

Dentro de esas restricciones, así como también de las limitaciones adicionales de tiempo 
y presupuesto, es función del director del proyecto y del equipo de dirección del proyecto 
seleccionar el método más idóneo para llevar a cabo el proyecto. Deben tomarse decisiones 
con respecto a quiénes participarán, qué recursos se necesitan y el enfoque general para 
completar el trabajo. Otro aspecto importante a considerar es si se requiere más de una fase y, 
de ser así, cual será la estructura específica de las fases para el proyecto individual. 

La estructuración en fases proporciona una base formal para el control. Cada fase se 
inicia formalmente con la especificación de lo que se permite y se espera de la misma. A 
menudo se efectúa una revisión gerencial para decidir el inicio de las actividades de una fase. 
Esto es particularmente cierto cuando aún no se ha terminado una fase previa. Un ejemplo 
sería cuando una organización elige un ciclo de vida en el que más de una fase avanza 
simultáneamente. El inicio de una fase es un momento oportuno para revalidar los supuestos 
hechos previamente, revisar los riesgos y definir de manera más detallada los procesos 
necesarios para completar el entregable o los entregables de la fase. Por ejemplo, si una fase 
en particular no requiere la compra de materiales o equipos nuevos, no habría necesidad de 
llevar a cabo las actividades o procesos asociados con adquisiciones. 

Por lo general, una fase se concluye y se cierra formalmente con una revisión de los 
entregables, para determinar su compleción y aceptación. La revisión al final de una fase 
puede permitir alcanzar el objetivo combinado de obtener la autorización para cerrar la fase 
actual e iniciar la fase siguiente. La terminación de una fase representa un punto natural para 
re-evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el 
proyecto. Deben considerarse una buena práctica la revisión de los entregables clave y el 
desempeño del proyecto a la fecha, para: a) determinar si el proyecto debe avanzar hacia la 
siguiente fase y b) detectar y corregir errores de una manera económica. La terminación 
formal de una fase no implica necesariamente la autorización para continuar con la siguiente 
fase. Por ejemplo, si el riesgo se considera demasiado grande para continuar el proyecto, o si 
los objetivos ya no son necesarios, una fase puede cerrarse, con la decisión de no continuar 
con ninguna otra. 

.2 Relaciones entre fases 
Cuando los proyectos constan de varias fases, las fases son parte de un proceso que 
generalmente es secuencial, diseñado para asegurar el control apropiado del proyecto y obtener 
el producto, servicio o resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un 
proyecto puede beneficiarse mediante la implementación de fases superpuestas o simultáneas. 
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Existen tres tipos básicos de relaciones entre fases: 

• Una relación secuencial, donde una fase sólo puede iniciarse una vez que se completa 
la fase anterior. El Gráfico 2-4 muestra un ejemplo de un proyecto compuesto 
únicamente por fases secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce 
la incertidumbre, pero puede eliminar las opciones de acortar el cronograma. 

• Una relación de superposición, donde una fase se inicia antes de que finalice la 
anterior (véase el Gráfico 2-5). Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo 
de la técnica de compresión del cronograma, conocida como ejecución rápida. La 
superposición puede aumentar el riesgo y causar un reproceso, si la fase siguiente 
avanza antes de que la información precisa generada en la fase previa esté disponible. 

 
Gráfico 2-4. Ejemplo de proyecto de tres fases 

 

 
Gráfico 2-5. Ejemplo de proyecto con fases superpuestas 

 

• Una relación iterativa, donde en un momento dado sólo se planifica una fase y la 
planificación de la siguiente se efectúa conforme avanzan el trabajo y los entregables 
de la fase actual. Este enfoque es útil en ambientes muy poco definidos, inciertos o 
que cambian rápidamente, tales como el de una investigación, pero pueden reducir la 
posibilidad de proporcionar una planificación a largo plazo. Así pues, el alcance se 
gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales del producto y la 
determinación de prioridades en cuanto a los requisitos, para reducir los riesgos del 
proyecto e incrementar el valor comercial del producto. También puede implicar 
contar con la disponibilidad de todos los miembros del equipo del proyecto (por 
ejemplo, diseñadores, desarrolladores, etc.) durante todo el proyecto, o por lo menos 
durante dos fases consecutivas. 
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En el caso de proyectos de fases múltiples, es posible que se presente más de un tipo de 
relación entre fases durante el ciclo de vida del proyecto. La relación entre las fases es 
definida en base a aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado 
de incertidumbre. En función de estas consideraciones, los tres tipos de relaciones pueden 
presentarse entre las diferentes fases de un solo proyecto. 

2.2 Proyectos vs. Trabajo operativo 
Las organizaciones realizan trabajos con el propósito de alcanzar una serie de objetivos. En 
muchas organizaciones, el trabajo puede clasificarse como proyecto u operaciones. 

Estos dos tipos de trabajo comparten determinadas características: 

• son realizados por individuos, 
• están limitados por restricciones, incluso restricciones de recursos, 
• son planificados, ejecutados, supervisados y controlados, y 
• son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la organización o los planes 

estratégicos. 
Los proyectos y las operaciones difieren principalmente en que las operaciones son 

continuas y producen servicios, resultados o productos repetitivos. Los proyectos (junto con 
los miembros del equipo y a menudo las oportunidades) son temporales y tienen un final. Por 
el contrario, las operaciones son continuas y sostienen la organización a lo largo del tiempo. 
Las operaciones no terminan cuando alcanzan sus objetivos actuales sino que, por el 
contrario, siguen nuevas direcciones para apoyar los planes estratégicos de la organización. 

Las operaciones apoyan el ambiente del negocio donde se ejecutan los proyectos. Como 
consecuencia, por lo general existe una cantidad significativa de interacciones entre los 
departamentos operativos y el equipo del proyecto, dado que trabajan juntos para alcanzar los 
objetivos del proyecto. Un ejemplo de esto es la creación de un proyecto para rediseñar un 
producto. El director del proyecto puede trabajar con varios directores operativos para 
investigar las preferencias de los consumidores, elaborar especificaciones técnicas, construir 
un prototipo, probarlo e iniciar la fabricación del producto. El equipo de proyectos 
interactuará con los departamentos operativos para determinar la capacidad de producción del 
equipo actual o para establecer el momento más propicio para transferir las líneas de 
producción a la fabricación del nuevo producto. 

La cantidad de recursos proporcionados por los departamentos operativos varía de un 
proyecto a otro. Un ejemplo de esta interacción es cuando se asigna personal de operaciones 
como recursos dedicados al proyecto. Su experiencia en materia operativa se utiliza para 
desarrollar y completar los entregables del proyecto, a través de su trabajo con el resto del 
equipo para completar el proyecto. 

En función de la naturaleza del proyecto, los entregables pueden modificar o realizar 
contribuciones a las operaciones existentes. En este caso, el departamento operativo integrará 
los entregables en prácticas futuras del negocio. Algunos ejemplos de este tipo de proyectos 
incluyen: 

• el desarrollo de un nuevo producto o servicio que se añade a la línea de productos de 
una organización para su comercialización y venta,  

• la instalación de productos o servicios que requerirán apoyo continuo, 
• proyectos internos que afectarán la estructura, los niveles de personal o la cultura de 

una organización, o 
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• el desarrollo, adquisición o mejora del sistema de información de un departamento 
operativo. 

2.3 Interesados 
Los interesados son personas u organizaciones (por ejemplo, clientes, patrocinadores, la 
organización ejecutante o el público), que participan activamente en el proyecto, o cuyos 
intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por la ejecución o terminación del 
proyecto. Los interesados también pueden ejercer influencia sobre el proyecto, los entregables 
y los miembros del equipo. El equipo de dirección del proyecto debe identificar tanto a los 
interesados internos como externos, con objeto de determinar los requisitos del proyecto y las 
expectativas de todas las partes involucradas. Más aún, el director del proyecto debe gestionar 
la influencia de los diversos interesados con relación a los requisitos del proyecto, para asegurar 
un resultado exitoso. El Gráfico 2-6 muestra la relación entre el proyecto, el equipo del 
proyecto y otros interesados habituales.  

 
Gráfico 2-6. Relación entre los interesados y el proyecto 

Los interesados tienen diferentes niveles de responsabilidad y autoridad cuando participan 
en un proyecto y éstos pueden cambiar durante el ciclo de vida del mismo. Su 
responsabilidad y autoridad pueden variar desde una participación ocasional en encuestas y 
grupos de opinión, hasta el patrocinio total del proyecto, lo cual incluye proporcionar apoyo 
financiero y político. Los interesados pueden tener un impacto adverso en los objetivos del 
proyecto. 

La identificación de los interesados es un proceso continuo y puede resultar difícil. Por 
ejemplo, se puede argumentar que un operario de una línea de montaje cuyo empleo futuro 
depende del resultado de un proyecto de diseño de un nuevo producto, es un interesado. 
Resulta crucial identificar a los interesados y comprender su grado relativo de influencia en 
un proyecto. No hacerlo puede prolongar la duración y elevar sustancialmente los costos del 
proyecto. Un ejemplo es el reconocimiento tardío de que el departamento legal es un 
interesado significativo, lo cual trae como resultado retrasos y un incremento en los gastos, 
debido a los requisitos legales. 
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Para los interesados, un proyecto puede tener resultados tanto positivos como negativos. 
Algunos interesados se benefician con el éxito de un proyecto, mientras que otros perciben 
resultados negativos como consecuencia del éxito del proyecto. Por ejemplo, los líderes 
empresariales de una comunidad que se beneficiarán con un proyecto de expansión industrial 
a raíz de los beneficios económicos para la comunidad. Para los interesados con expectativas 
positivas en el proyecto, sus intereses serán mejor atendidos si contribuyen al éxito del 
proyecto. Los intereses de los interesados negativos se verán mejor atendidos si impiden el 
avance del proyecto. Ignorar a los interesados negativos puede traer como consecuencia un 
aumento en la probabilidad de fracaso del proyecto. Una de las importantes responsabilidades 
del director del proyecto consiste en gestionar las expectativas de los interesados. Esto puede 
ser difícil, ya que a menudo los objetivos de los interesados son muy diferentes o 
contradictorios. Parte de las responsabilidades del director del proyecto es balancear estos 
intereses y asegurarse de que el equipo del proyecto interactúe con los interesados de una 
manera profesional y cooperativa. A continuación se presentan algunos ejemplos de 
interesados: 

• Clientes/Usuarios. Los clientes/usuarios son las personas u organizaciones que 
usarán el producto, servicio o resultado del proyecto. Los clientes/usuarios pueden ser 
internos o externos a la organización ejecutante. Incluso puede haber diferentes 
niveles de clientes. Por ejemplo, los clientes de un nuevo producto farmacéutico 
pueden incluir a los doctores que lo recetan, a los pacientes que lo consumen y a las 
aseguradoras que pagan por él. En algunas áreas de aplicación, clientes y usuarios son 
sinónimos, mientras que en otras, clientes se refiere a la entidad que adquiere el 
producto del proyecto y usuarios hace referencia a aquéllos que usan el producto del 
proyecto directamente. 

• Patrocinador. Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona los recursos 
financieros, en efectivo o en especie, para el proyecto. Cuando se concibe 
inicialmente un proyecto, el patrocinador es quien lo defiende. Esto incluye servir de 
portavoz frente a los altos niveles de dirección, para reunir el apoyo de la 
organización y promover los beneficios que aportará el proyecto. El patrocinador guía 
el proyecto a través del proceso de contratación o selección hasta que está 
formalmente autorizado y cumple un rol significativo en el desarrollo inicial del 
alcance y del acta de constitución del proyecto. 

El patrocinador sirve como vía de escalamiento para los asuntos que están fuera 
del alcance del director del proyecto. También puede participar en otros asuntos 
importantes, como la autorización de cambios en el alcance, revisiones al final de una 
fase y, cuando los riesgos son particularmente altos, decidir si el proyecto debe 
continuar o no. 

• Directores del portafolio/Comité de revisión del portafolio. Los directores del 
portafolio son responsables de la gobernabilidad de alto nivel de un conjunto de 
proyectos o programas, que pueden o no ser interdependientes. Los comités de 
revisión del portafolio están conformados normalmente por ejecutivos de la 
organización que actúan como un panel de selección de proyectos. Tienen a su cargo 
la revisión de cada proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversión, el 
valor del proyecto, los riesgos asociados con su ejecución y otros atributos del 
proyecto. 

• Directores del programa. Los directores del programa son responsables de la gestión 
coordinada de proyectos relacionados, para obtener beneficios y un control que no 
serían posibles si los proyectos se gestionaran individualmente. Los directores del 
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programa interactúan con los directores de cada proyecto, proporcionándoles apoyo y 
guía en proyectos individuales. 

• Oficina de dirección de proyectos (PMO). Una oficina de dirección de proyectos es 
un cuerpo o entidad dentro de una organización que tiene varias responsabilidades 
asignadas con relación a la dirección centralizada y coordinada de aquellos proyectos 
que se encuentran bajo su jurisdicción. Las responsabilidades de una oficina de 
dirección de proyectos pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte 
para la dirección de proyectos hasta la responsabilidad de la dirección directa de un 
proyecto. La PMO puede ser un interesado si tiene alguna responsabilidad directa o 
indirecta en el resultado del proyecto. Entre sus funciones, la PMO puede 
proporcionar:  

o servicios de apoyo administrativo, tales como políticas, metodologías y 
plantillas; 

o capacitación, mentoría y asesoría a los directores del proyecto; 
o apoyo al proyecto, lineamientos y capacitación sobre la dirección de proyectos 

y el uso de herramientas; 
o alineación de los recursos de personal del proyecto, y/o 
o centralización de la comunicación entre directores del proyecto, 

patrocinadores, directores y otros interesados. 
• Directores del proyecto. Los directores del proyecto son designados por la 

organización ejecutante para alcanzar los objetivos del proyecto. Se trata de un rol 
prestigioso, lleno de desafíos, con una responsabilidad significativa y prioridades 
cambiantes. Requiere de flexibilidad, buen juicio, fuerte liderazgo y habilidades para 
la negociación, así como de un conocimiento sólido de las prácticas de dirección de 
proyectos. Un director de proyecto debe ser capaz de comprender los detalles del 
proyecto, pero debe dirigirlo desde una perspectiva global. Como responsable del 
éxito del proyecto, el director del proyecto tiene a su cargo todos los aspectos del 
proyecto, que abarcan, entre otros: 

o desarrollar el plan para la dirección del proyecto, así como todos los planes 
complementarios relacionados, 

o mantener el proyecto encaminado en términos de cronograma y presupuesto, 
o identificar, dar seguimiento y responder a los riesgos, y 
o proporcionar informes precisos y oportunos sobre las métricas del proyecto. 

El director del proyecto es la persona líder responsable de la comunicación con todos 
los interesados, en particular con el patrocinador del proyecto, el equipo del proyecto 
y otros interesados clave. El director del proyecto ocupa el centro de las interacciones 
entre los interesados y el proyecto mismo. 

• Equipo del proyecto. El equipo del proyecto está conformado por el director del 
proyecto, el equipo de dirección del proyecto y otros miembros del equipo que 
desarrollan el trabajo, pero que no necesariamente participan en la dirección del 
proyecto. Este equipo está compuesto por quienes llevan a cabo el trabajo del 
proyecto: individuos procedentes de diferentes grupos, con conocimientos en una 
materia específica o con un conjunto de habilidades específicas. 

• Gerentes funcionales. Los gerentes funcionales son personas clave que desempeñan 
el rol de gestores dentro de un área administrativa o funcional de una empresa, tal 
como recursos humanos, finanzas, contabilidad o adquisiciones. Cuentan con personal 
permanente propio asignado para la realización del trabajo en curso y tienen la clara 
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misión de gestionar todas las tareas dentro de su área funcional de responsabilidad. El 
gerente funcional puede aportar su experiencia en la materia, o bien su función puede 
proporcionar servicios al proyecto. 

• Gerentes de operaciones. Los gerentes de operaciones desempeñan una función de 
gestión en un área medular de la empresa, tal como la de investigación y desarrollo, 
diseño, fabricación, aprovisionamiento, pruebas o mantenimiento. A diferencia de los 
gerentes funcionales, estos gerentes tienen que ver directamente con la producción y 
el mantenimiento de los productos o servicios que vende la empresa. En función del 
tipo de proyecto, una vez que éste se termina, se realiza una entrega formal de la 
documentación técnica del proyecto y de otros registros permanentes al grupo de 
gerentes de operaciones correspondiente. La gestión de operaciones incorpora el 
proyecto entregado dentro de las operaciones normales y proporciona el apoyo a largo 
plazo. 

• Vendedores/Socios de negocios. Los vendedores, también llamados proveedores o 
contratistas, son compañías externas que celebran un contrato para proporcionar 
componentes o servicios para el proyecto. Los socios de negocios también son 
compañías externas, pero que tienen una relación especial con la empresa, lograda 
algunas veces mediante un proceso de certificación. Los socios de negocios 
proporcionan experiencia especializada o desempeñan una función específica, como 
una instalación, adecuación, capacitación o apoyo. 

2.4 Influencias de la organización en la dirección de 
proyectos 
La cultura, estilo y estructura de la organización influyen en la forma en la que los proyectos 
son ejecutados. El grado de madurez de la dirección de proyectos de una organización, así 
como sus sistemas de dirección de proyectos, también pueden influenciar el proyecto. Cuando 
en el proyecto participan entidades externas, como resultado de una unión temporal de 
empresas o de un convenio para un proyecto determinado, el proyecto recibirá la influencia de 
más de una empresa. En las siguientes secciones, se describen características y estructuras de la 
organización dentro de una empresa, capaces de influenciar el proyecto. 

2.4.1 Culturas y estilos de la organización 
Las culturas y estilos pueden tener una fuerte influencia en la capacidad del proyecto de 
alcanzar sus objetivos. Las culturas y estilos se conocen habitualmente como “normas 
culturales”. Las “normas” incluyen un conocimiento común sobre qué enfoque abordar para la 
realización del trabajo, qué medios se consideran aceptables para este fin y quién tiene 
influencia para facilitarlo.  

Muchas organizaciones han desarrollado culturas únicas que se manifiestan de diferentes 
maneras, entre las que se incluyen: 

• visiones, valores, normas, creencias y expectativas compartidas, 
• políticas, métodos y procedimientos, 
• percepción de las relaciones de autoridad, y 
• ética laboral y horario de trabajo. 
La cultura de la organización es un factor ambiental de la empresa, como se describe en la 

Sección 1.8. Por lo tanto, un director del proyecto debe comprender las diferentes culturas y 
estilos de la organización que pueden influenciar un proyecto. Por ejemplo, en algunos casos 
la persona que aparece encabezando un organigrama puede ser sólo una figura decorativa y 
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no estar a cargo realmente. El director del proyecto debe conocer quiénes toman las 
decisiones dentro de la organización y trabajar con ellos para influir en el éxito del proyecto. 

2.4.2 Estructura de la organización 
La estructura de la organización es un factor ambiental de la empresa que puede afectar la 
disponibilidad de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos. Las estructuras abarcan 
desde una estructura funcional hasta una estructura orientada a proyectos, con una variedad de 
estructuras matriciales entre ellas. El Cuadro 2-1 muestra las características clave de los 
principales tipos de estructuras de la organización relacionadas con los proyectos. 

 

Cuadro 2-1. Influencias de la organización en los proyectos 

 
 

La organización funcional clásica, como se muestra en el Gráfico 2-7, es una jerarquía 
donde cada empleado tiene un superior claramente definido. En el nivel superior, los 
miembros del personal están agrupados por especialidades, tales como: producción, 
comercialización, ingeniería y contabilidad. A su vez, las especialidades pueden subdividirse 
en organizaciones funcionales, como la ingeniería mecánica y la ingeniería eléctrica. Cada 
departamento de una organización funcional realizará el trabajo del proyecto de forma 
independiente de los demás departamentos. 
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Gráfico 2-7. Organización funcional 

Las organizaciones matriciales, como se muestra en los Gráficos 2-8 a 2-10, presentan 
una mezcla de características de las organizaciones funcionales y de las orientadas a 
proyectos. Las matriciales débiles mantienen muchas de las características de una 
organización funcional, y el rol del director del proyecto es más bien el de un coordinador o 
expedidor, que el de un verdadero director del proyecto. Las matriciales fuertes tienen 
muchas de las características de la organización orientada a proyectos: pueden tener 
directores del proyecto dedicados de tiempo completo y una autoridad considerable, y 
personal administrativo dedicado de tiempo completo. Si bien la organización matricial 
equilibrada reconoce la necesidad de contar con un director del proyecto, no le confiere 
autoridad plena sobre el proyecto ni su financiamiento. El Cuadro 2-1 proporciona detalles 
adicionales sobre las diferentes estructuras matriciales de la organización. 

 
Gráfico 2-8. Organización matricial débil 
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Gráfico 2-9. Organización matricial equilibrada 

 

 
Gráfico 2-10. Organización matricial fuerte 

En el extremo opuesto de la organización funcional, se encuentra la organización 
orientada a proyectos, como se muestra en el Gráfico 2-11. En una organización orientada a 
proyectos, los miembros del equipo están a menudo colocados en un mismo lugar, la mayor 
parte de los recursos de la organización participa en el trabajo de los proyectos y los 
directores del proyecto tienen mucha más independencia y autoridad. Las organizaciones 
orientadas a proyectos suelen contar con unidades organizacionales denominadas 
departamentos, pero estos grupos dependen directamente del director del proyecto, o bien 
prestan sus servicios a varios proyectos. 
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Gráfico 2-11. Organización orientada a proyectos 

 

 
Gráfico 2-12. Organización combinada 

Muchas organizaciones presentan todas estas estructuras a diferentes niveles, como se 
muestra en el Gráfico 2-12 (Organización combinada). Por ejemplo, incluso una organización 
fundamentalmente funcional puede crear un equipo del proyecto especial para gestionar un 
proyecto crítico. Dicho equipo puede tener muchas de las características de un equipo del 
proyecto de una organización orientada a proyectos. El equipo puede incluir personal 
dedicado de tiempo completo procedente de diferentes departamentos funcionales, desarrollar 
su propio conjunto de procedimientos operativos y funcionar fuera de la estructura estándar 
formalizada de reporte. 
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2.4.3 Activos de los procesos de la organización 
Los activos de los procesos de la organización abarcan alguno o todos los activos relativos a 
procesos de alguna o todas las organizaciones participantes en el proyecto que pueden usarse 
para influir en el éxito del proyecto. Estos activos de procesos abarcan planes, políticas, 
procedimientos y lineamientos, ya sean formales o informales. Los activos de procesos también 
abarcan las bases de conocimiento de la organización, como las lecciones aprendidas y la 
información histórica. Los activos de los procesos de la organización pueden incluir 
cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre el valor ganado. Las 
actualizaciones y adiciones que sea necesario efectuar a lo largo del proyecto con relación a los 
activos de los procesos de la organización, son por lo general responsabilidad de los miembros 
del equipo del proyecto. Los activos de los procesos de la organización pueden agruparse en 
dos categorías: 

1 Procesos y procedimientos 
Los procesos y procedimientos de la organización para realizar el trabajo incluyen, entre otros: 

• procesos estándar de la organización, tales como: normas, políticas (por ejemplo, 
políticas de seguridad y salud, política de ética, y política de dirección de proyectos), 
ciclos estándar de vida del producto y del proyecto, políticas y procedimientos de 
calidad (por ejemplo, auditorías de procesos, objetivos de mejora, listas de control y 
definiciones estandarizadas de procesos para usarse en la organización); 

• lineamientos, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluación de propuestas y 
criterios estandarizados para la medición del desempeño; 

• plantillas (por ejemplo, plantillas de riesgos, de estructura de desglose del trabajo, de 
diagrama de red del cronograma del proyecto y de contratos); 

• lineamientos y criterios para adaptar el conjunto de procesos estándar de la 
organización para que satisfagan las necesidades específicas del proyecto; 

• requisitos de comunicación de la organización (por ejemplo, tecnología específica de 
comunicación disponible, medios de comunicación permitidos, políticas de retención 
de registros y requisitos de seguridad); 

• lineamientos o requisitos de cierre del proyecto (por ejemplo, auditorías finales del 
proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del producto y criterios de 
aceptación); 

• procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo, revisiones 
requeridas de gastos y desembolsos, códigos contables y provisiones contractuales 
estándar); 

• procedimientos para la gestión de problemas y defectos que definen los controles para 
problemas y defectos, la identificación y la solución de problemas y defectos, así 
como el seguimiento de los elementos de acción; 

• procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas por las cuales se 
modificarán las normas, políticas, planes y procedimientos oficiales de la compañía (o 
cualquier otro documento del proyecto), y cómo se aprobará y validará cualquier 
cambio; 

• procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorías de riesgos, definición 
de la probabilidad e impacto y la matriz de la probabilidad e impacto; y 

• procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo. 
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.2 Base corporativa de conocimiento  
La base corporativa de conocimiento de la organización para almacenar y recuperar 
información abarca, entre otros elementos: 

• bases de datos para la medición de procesos, que se utiliza para recopilar y tener 
disponibles los datos de mediciones de procesos y productos, 

• archivos del proyecto (por ejemplo, líneas base de alcance, costo, cronograma y 
calidad, líneas base para la medición del desempeño, calendarios del proyecto, 
diagramas de red del cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones 
planificadas de respuesta e impacto definido del riesgo), 

• información histórica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (por ejemplo, 
registros y documentos del proyecto, toda la información y documentación de cierre 
del proyecto, información sobre los resultados de las decisiones de selección y sobre 
el desempeño de proyectos previos, e información sobre el esfuerzo de gestión de 
riesgos), 

• bases de datos sobre la gestión de problemas y defectos que contiene el estado de los 
problemas y defectos, información del control, resolución de los problemas y 
defectos, y los resultados de los elementos de acción, 

• base del conocimiento de la gestión de configuración, que contiene las versiones y 
líneas base de todas las normas, políticas y procedimientos oficiales de la compañía, y 
cualquier otro documento del proyecto, y 

• bases de datos financieras que contienen informaciones tales como horas de trabajo, 
costos incurridos, presupuestos y cualquier déficit presupuestario del proyecto.
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Sección II 
La Norma para la Dirección de Proyectos de un Proyecto 
 
Capítulo 3 Procesos de la Dirección de Proyectos para un Proyecto 
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Capítulo 3 Procesos de la Dirección de 
Proyectos para un Proyecto 
La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas 
y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La 
aplicación de conocimientos requiere de la dirección eficaz de los procesos apropiados. 

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas 
para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se 
caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y 
por las salidas que se obtienen. Como se explica en los Capítulos 1 y 2, el director del 
proyecto debe considerar los activos de los procesos de la organización y los factores 
ambientales de la empresa. Éstos se deben tener en cuenta para cada proceso, incluso 
si no están enumerados de manera explícita como entradas en las especificaciones del 
proceso. Los activos de los procesos de la organización proporcionan pautas y 
criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades específicas del proyecto. Los 
factores ambientales de la empresa pueden restringir las opciones de la dirección de 
proyectos. 

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe: 

• seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del 
proyecto, 

• utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los 
requisitos, 

• cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de 
los interesados, y 

• equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo, 
calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado 
especificado. 

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto y 
generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorías principales: 

• Los procesos de dirección de proyectos aseguran que el proyecto avance de 
manera eficaz durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las 
herramientas y técnicas involucradas en la aplicación de las habilidades y 
capacidades que se describen en las Áreas de conocimiento (Capítulos 4 a 12). 

• Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del 
proyecto. Estos procesos normalmente son definidos por el ciclo de vida del 
proyecto (como se analiza en la Sección 2.1.2) y varían según el área de 
aplicación. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una 
comprensión básica acerca de cómo generar el producto especificado. Por 
ejemplo, al determinar la complejidad global de una casa que se planifica 
construir, se deben tener en cuenta diversas técnicas y herramientas de 
construcción. 

Esta norma describe únicamente los procesos de la dirección de proyectos. Si bien 
los procesos orientados al producto están fuera del alcance de esta norma, no deben 
ser ignorados por el director del proyecto. Los procesos de la dirección de proyectos y 
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los procesos orientados al producto se superponen e interactúan a lo largo de la vida 
de un proyecto. 

Los procesos de dirección de proyectos se aplican globalmente y a todos los 
grupos de industrias. Buenas prácticas significa que existe un acuerdo general en 
cuanto a que se ha demostrado que la aplicación de los procesos de dirección de 
proyectos aumenta las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos. 

 Esto 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 colaboración 
con el equipo del proyecto, siempre tiene la responsabilidad de 
determinar cuáles son los procesos apropiados, así como el grado de 
rigor adecuado para cada proceso. 

Los directores del proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada 
proceso, así como las entradas y salidas que lo constituyen. Este capítulo debe 
servirles de guía para aquellos procesos que deben considerar en la dirección de su 
proyecto. Este esfuerzo se conoce como adaptación. 

La dirección 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 
demás procesos, a fin de facilitar la coordinación. Normalmente, las acciones tomadas 
durante un proceso afectan a ese proceso y a otros procesos relacionados. Por 
ejemplo, un cambio de alcance afecta generalmente al costo del proyecto, pero puede 
no afectar al plan de comunicación o a la calidad del producto. A menudo, estas 
interacciones entre procesos requieren efectuar concesiones entre requisitos y 
objetivos del proyecto, y las concesiones específicas de desempeño variarán de un 
proyecto a otro y de una organización a otra. Una dirección de proyectos exitosa 
incluye dirigir activamente estas interacciones a fin de cumplir con los requisitos del 
patrocinador, el cliente y los demás interesados. En determinadas circunstancias, será 
necesario repetir varias veces un proceso o conjunto de procesos para alcanzar el 
resultado requerido. 

Los proyectos existen en el marco de referencia de una organización y no pueden 
operar como un sistema cerrado. Requieren datos de entrada procedentes de la 
organización y del exterior, y producen capacidades que vuelven a la organización. 
Los procesos del proyecto pueden generar información para mejorar la dirección de 
futuros proyectos. 

Esta norma describe la naturaleza de los procesos de dirección de proyectos en 
términos de la integración entre los procesos, sus interacciones y los propósitos a los 
cuales sirven. Los procesos de dirección de proyectos se agrupan en cinco categorías 
conocidas como Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos (o grupos de 
procesos): 

• Grupo del Proceso de Iniciación. Aquellos procesos realizados para definir 
un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la 
obtención de la autorización para comenzar dicho proyecto o fase. 

• Grupo del Proceso de Planificación. Aquellos procesos requeridos para 
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de 
acción necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendió el 
proyecto. 
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• Grupo del Proceso de Ejecución. Aquellos procesos realizados para 
completar el trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto a fin de 
cumplir con las especificaciones del mismo. 

• Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos requeridos 
para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeño del 
proyecto, para identificar áreas en las que el plan requiera cambios y para 
iniciar los cambios correspondientes. 

• Grupo del Proceso 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. 

Este capítulo también proporciona información para la dirección de proyectos de 
un proyecto individual organizado como una red de procesos interrelacionados, 
detallando los procesos, e incluye las siguientes secciones principales: 

3.1 Interacciones comunes entre procesos de dirección de proyectos 

3.2 Grupos de procesos de la dirección de proyectos 

3.3 Grupo del Proceso de Iniciación 

3.4 Grupo del Proceso de Planificación 

3.5 Grupo del Proceso de Ejecución 

3.6 Grupo del Proceso de Seguimiento y Control 

3.7 Grupo del Proceso de Cierre 

3.1 Interacciones comunes entre procesos de la 
dirección de proyectos 
Los procesos de dirección de proyectos se presentan como elementos diferenciados con 
interfaces bien definidas. Sin embargo, en la práctica se superponen e interactúan en 
formas que aquí no se detallan totalmente. La mayoría de los profesionales con 
experiencia en este ámbito reconocen que existe más de una forma de dirigir un 
proyecto. Los grupos de procesos requeridos y los procesos que los constituyen sirven 
de guía para aplicar conocimientos y habilidades apropiados en materia de dirección de 
proyectos durante el proyecto. La aplicación de los procesos de dirección de proyectos 
es iterativa y muchos procesos se repiten durante el proyecto. 

La naturaleza integradora de la dirección de proyectos requiere que el Grupo del 
Proceso de Seguimiento y Control interactúe con los otros grupos de procesos, como 
se muestra en el Gráfico 3-1. Además, dado que la dirección de un proyecto es un 
esfuerzo finito, el Grupo del Proceso de Iniciación comienza el proyecto mientras que 
el Grupo del Proceso de Cierre lo finaliza. 
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Gráfico 3-1. Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos 

 

Los Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos se vinculan entre sí a través 
de los resultados que producen. Los grupos de procesos rara vez son eventos 
diferenciados o únicos; son actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo de 
todo el proyecto. La salida de un proceso normalmente se convierte en la entrada para 
otro proceso o es un entregable del proyecto. El Grupo del Proceso de Planificación 
suministra al Grupo del Proceso de Ejecución el Plan para la Dirección del Proyecto y 
los documentos del proyecto y, conforme el proyecto avanza, a menudo exige 
actualizar el plan para la dirección del proyecto y dichos documentos. El Gráfico 3-2 
ilustra cómo interactúan los grupos de procesos y muestra el nivel de superposición en 
distintas etapas. Cuando el proyecto está dividido en fases, los grupos de procesos 
interactúan dentro de cada fase. 

 
Gráfico 3-2. Los grupos de procesos interactúan en una fase o proyecto 

 

Un ejemplo de esto sería la salida de una fase de diseño, que requiere la 
aceptación del documento de diseño por parte del cliente. El documento de diseño 
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proporciona, una vez que está disponible, la descripción del producto para los grupos 
de procesos de planificación y de ejecución en una o más fases subsiguientes. Cuando 
un proyecto se divide en fases, los grupos de procesos se activan según resulte 
apropiado a fin de conducir eficazmente el proyecto hacia su cierre de una manera 
controlada. En proyectos de fases múltiples, los procesos se repiten dentro de cada 
fase hasta que se cumplan los criterios para concluir la fase. El Capítulo 2 proporciona 
información adicional sobre los ciclos de vida del proyecto y las fases del proyecto. 

3.2 Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos 
Las siguientes secciones identifican y describen los cinco grupos de procesos de la 
dirección de proyectos necesarios en todo proyecto. Estos cinco grupos de procesos 
cuentan con dependencias bien definidas y normalmente se los ejecuta en la misma 
secuencia en cada proyecto. Son independientes de las áreas de aplicación y del enfoque 
de las industrias. Los grupos de procesos individuales y los procesos individuales que 
los constituyen a menudo se repiten antes de concluir el proyecto. Los procesos 
constitutivos pueden presentar interacciones dentro de un grupo de procesos y entre 
grupos de procesos. Estas interacciones, cuya naturaleza varía de un proyecto a otro, 
pueden realizarse o no en un orden determinado. 

El diagrama de flujo de procesos, Gráfico 3-3, proporciona un resumen global del 
flujo básico y de las interacciones entre los grupos de procesos y los interesados 
específicos. Un grupo de procesos incluye los procesos constitutivos de la dirección 
de proyectos que están vinculados por las entradas y salidas respectivas; de este modo 
el resultado de un proceso se convierte en la entrada de otro. Los grupos de procesos 
no son fases del proyecto. Cuando proyectos complejos o de gran tamaño son 
separados en subproyectos o fases diferenciadas, como por ejemplo estudio de 
viabilidad, desarrollo conceptual, diseño, prototipo, construcción, prueba, etc., por lo 
general, todos los grupos de procesos se repetirán en cada fase o subproyecto. 

El Cuadro 3-1 refleja la correspondencia entre los 42 procesos de dirección de 
proyectos con los 5 grupos de procesos de dirección de proyectos y las 9 Áreas de 
Conocimiento de la Dirección de Proyectos. Los procesos de la dirección de 
proyectos se muestran en el grupo de procesos en el cual ocurre la mayor parte de la 
actividad. Por ejemplo, cuando un proceso que normalmente ocurre en el Grupo del 
Proceso de Planificación se actualiza en el Grupo del Proceso de Ejecución, no se 
considera como un proceso nuevo. 
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Gráfico 3-3. Interacciones entre procesos de la dirección de proyectos 
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Cuadro 3-1. Correspondencia entre grupos de procesos y áreas de conocimiento de la 
dirección de proyectos 
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3.3 Grupo del Proceso de Iniciación 
El Grupo del Proceso de Iniciación está compuesto por aquellos procesos realizados 
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante 
la obtención de la autorización para comenzar dicho proyecto o fase. Dentro de los 
procesos de iniciación, se define el alcance inicial y se comprometen los recursos 
financieros iniciales. Se identifican los interesados internos y externos que van a 
interactuar y ejercer alguna influencia sobre el resultado global del proyecto. Si aún no 
fue nombrado, se seleccionará el director del proyecto. Esta información se plasma en el 
acta de constitución del proyecto y registro de interesados. Cuando el acta de 
constitución del proyecto recibe aprobación, el proyecto se considera autorizado 
oficialmente. Aunque el equipo de dirección del proyecto pueda colaborar en la 
redacción de esta acta, la aprobación y el financiamiento se manejan fuera de los límites 
del proyecto (Gráfico 3-4). 

Como parte del Grupo del Proceso de Iniciación, varios proyectos complejos o de 
gran tamaño pueden dividirse en fases independientes. En dichos proyectos, los 
procesos de iniciación se llevan a cabo en las fases subsiguientes a fin de validar las 
decisiones tomadas durante el proceso Desarrollar el Acta de Constitución y el 
proceso Identificar a los Interesados. Activar los procesos de iniciación al comienzo 
de cada fase ayuda a mantener el proyecto centrado en la necesidad de negocio que el 
proyecto se comprometió a abordar. Se verifican los criterios de éxito y se revisan la 
influencia y los objetivos de los interesados en el proyecto. Se toma entonces una 
decisión sobre la necesidad de continuar, posponer o suspender el proyecto. 

En general, involucrar a los clientes y a otros interesados durante la iniciación 
mejora la probabilidad de contar con propiedad compartida, con la aceptación de los 
entregables y con la satisfacción del cliente y demás interesados. 

 
Gráfico 3-4. Límites del proyecto 

Los procesos de iniciación pueden ser realizados por procesos de la organización, 
del programa o del portafolio que son ajenos al alcance de control del proyecto. Por 
ejemplo, antes de iniciar un proyecto, la necesidad de requisitos de alto nivel puede 
documentarse como parte de una iniciativa más amplia de la organización. La 
viabilidad de la nueva tarea puede establecerse mediante un proceso de evaluación de 
alternativas. Los objetivos del proyecto se describen con claridad, y entre ellos, las 
razones por las que un proyecto específico resulta la mejor alternativa para cumplir 
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los requisitos. La documentación que respalda esta decisión también puede contener 
la declaración inicial del alcance del proyecto, los entregables, la duración del 
proyecto y una proyección de los recursos para el análisis de inversión de la 
organización. Como parte de los procesos de iniciación, se otorga autoridad al director 
del proyecto para que utilice recursos de la organización en las actividades posteriores 
del proyecto. 

 
Gráfico 3-5. Grupo del Proceso de Iniciación 

El Grupo del Proceso de Iniciación (Gráfico 3-5) incluye los siguientes procesos 
de dirección de proyectos (Gráficos 3-6 y 3-7): 

3.3.1 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 
Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto es el proceso que consiste en 
desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase, y en 
documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los 
interesados. En proyectos de fases múltiples, este proceso se utiliza para validar o 
refinar las decisiones tomadas durante la repetición anterior del proceso Desarrollar el 
Acta de Constitución del Proyecto. 

 
Gráfico 3-6. Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto: Entradas y Salidas 

 

3.3.2 Identificar a los Interesados 
Identificar a los Interesados es el proceso que consiste en identificar a todas las personas 
u organizaciones que reciben el impacto del proyecto, y en documentar información 
relevante relativa a sus intereses, participación e impacto en el éxito del proyecto. 
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Figura 3-7. Identificar a los Interesados: Entradas y Salidas 

3.4 Grupo del Proceso de Planificación 
El Grupo del Proceso de Planificación está compuesto por aquellos procesos realizados 
para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar 
la línea de acción requerida para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de 
planificación desarrollan el plan para la dirección del proyecto y los documentos del 
proyecto que se utilizarán para llevarlo a cabo. La naturaleza multidimensional de la 
dirección de proyectos genera bucles de retroalimentación repetidos que permiten un 
análisis adicional. A medida que se recopilan o se comprenden más características o 
informaciones sobre el proyecto, puede ser necesaria una mayor planificación. Los 
cambios importantes que ocurren a lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la 
necesidad de reconsiderar uno o más de los procesos de planificación y, posiblemente, 
algunos de los procesos de iniciación. Esta incorporación progresiva de detalles al plan 
para la dirección del proyecto recibe generalmente el nombre de “planificación 
gradual”, para indicar que la planificación y la documentación son procesos repetitivos 
y continuos. 
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Gráfico 3-8. Grupo del Proceso de Planificación 

El plan para la dirección del proyecto y los documentos del proyecto desarrollados 
como salidas del grupo de procesos de planificación, explorarán todos los aspectos del 
alcance, tiempo, costos, calidad, comunicación, riesgos y adquisiciones. Las 
actualizaciones que surgen de los cambios aprobados durante el proyecto pueden 
tener un impacto considerable en partes del plan para la dirección del proyecto y en 
los documentos del proyecto. Estas actualizaciones a los documentos aportan mayor 
precisión en torno al cronograma, costos y requisitos de recursos a fin de cumplir con 
el alcance definido del proyecto. 

El equipo del proyecto debe estimular la participación de todos los interesados 
pertinentes durante la planificación del proyecto y en el desarrollo del plan para la 
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dirección y documentos del proyecto. Debido a que el proceso de retroalimentación y 
mejora no puede continuar de manera indefinida, los procedimientos establecidos por 
la organización dictan cuándo se termina el esfuerzo de planificación inicial. Estos 
procedimientos se verán afectados por la naturaleza del proyecto, por los límites 
establecidos del proyecto, por las actividades de seguimiento y control apropiadas y 
por el entorno en el que el proyecto se llevará a cabo. 

Otras interacciones entre los procesos dentro del grupo de procesos de 
planificación dependen de la naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos 
proyectos, el riesgo será mínimo o no identificable hasta que se haya realizado la 
mayor parte de la planificación. En ese momento, el equipo puede reconocer que las 
metas con respecto al cronograma y los costos resultan demasiado agresivas, es decir, 
implican un mayor riesgo que el contemplado previamente. Los resultados de las 
iteraciones se documentan como actualizaciones al plan para la dirección del proyecto 
o a los documentos del proyecto. 

El Grupo del Proceso de Planificación (Gráfico 3-8) incluye los procesos de 
dirección de proyectos identificados en los Gráficos 3-9 a 3-28 (véanse las Secciones 
3.4.1 a 3.4.20). 

3.4.1 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 
Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto es el proceso que consiste en 
documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los 
planes subsidiarios. El plan para la dirección del proyecto se convierte en la fuente 
primaria de información para determinar la manera en que se planificará, ejecutará, 
supervisará y controlará, y cerrará el proyecto. 

 
Gráfico 3-9. Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto: Entradas y Salidas 

 

3.4.2 Recopilar Requisitos 
Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades 
de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. 

 

 
Gráfico 3-10. Recopilar Requisitos: Entradas y Salidas 
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3.4.3 Definir el Alcance 
Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripción detallada 
del proyecto y del producto. 

 
Gráfico 3-11. Definir el Alcance: Entradas y Salidas 

 

3.4.4 Crear la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) 
Crear la Estructura de Desglose del Trabajo es el proceso que consiste en subdividir los 
entregables y el trabajo del proyecto en componentes más pequeños y más fáciles de 
dirigir. 

 
Gráfico 3-12. Crear la EDT: Entradas y Salidas 

 
3.4.5 Definir las Actividades 
Definir las Actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones específicas 
a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto. 

 
Gráfico 3-13. Definir las Actividades: Entradas y Salidas 

 
3.4.6 Secuenciar las Actividades 
Secuenciar las Actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar las 
relaciones entre las actividades del proyecto. 

 
Gráfico 3-14. Secuenciar las Actividades: Entradas y Salidas 
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3.4.7 Estimar los Recursos de las Actividades 
Estimar los Recursos de las Actividades es el proceso que consiste en estimar el tipo y 
las cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar 
cada actividad. 

 
Gráfico 3-15. Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas y Salidas 

 
3.4.8 Estimar la Duración de las Actividades  
Estimar la Duración de las Actividades es el proceso que consiste en establecer 
aproximadamente la cantidad de períodos de trabajo necesarios para finalizar cada 
actividad con los recursos estimados. 

 
Gráfico 3-16. Estimar la Duración de las Actividades: Entradas y Salidas 

 
3.4.9 Desarrollar el Cronograma 
Desarrollar el Cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las 
actividades, su duración, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma 
para crear el cronograma del proyecto. 

 
Gráfico 3-17. Desarrollar el Cronograma: Entradas y Salidas 

 

Licensed To: Monica Talledo Jimenez PMI MemberID: 1352929
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.



3.4.10 Estimar Costos 
Estimar Costos es el proceso que consiste en desarrollar una aproximación de los recursos 
monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. 

 
Gráfico 3-18. Estimar Costos: Entradas y Salidas 

 

3.4.11 Determinar el Presupuesto 
Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de 
actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una línea base de costos 
autorizados. 

 
Gráfico 3-19. Determinar el Presupuesto: Entradas y Salidas 

3.4.12 Planificar la Calidad 
Planificar la Calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad y/o normas 
para el proyecto y el producto, y se documenta la manera en que el proyecto demostrará el 
cumplimiento con los mismos. 

 
Gráfico 3-20. Planificar la Calidad: Entradas y Salidas 
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3.4.13 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 
Desarrollar el Plan de Recursos Humanos es el proceso por el cual se identifican y documentan 
los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las 
relaciones de comunicación, y se crea el plan para la dirección de personal. 

 
Gráfico 3-21. Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Entradas y Salidas 

3.4.14 Planificar las Comunicaciones 
Planificar las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de información de 
los interesados en el proyecto y para definir cómo  abordar las comunicaciones. 

 
Gráfico 3-22. Planificar las Comunicaciones: Entradas y Salidas 

3.4.15 Planificar la Gestión de Riesgos 
Planificar la Gestión de Riesgos es el proceso por el cual se define cómo realizar las actividades 
de gestión de riesgos para un proyecto. 

 
Gráfico 3-23. Planificar la Gestión de Riesgos: Entradas y Salidas 

 

3.4.16 Identificar Riesgos 
Identificar Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden afectar el 
proyecto y se documentan sus características. 
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Figura 3-24. Identificar Riesgos: Entradas y Salidas 

3.4.17 Realizar Análisis Cualitativo de Riesgos 
Realizar Análisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en priorizar los riesgos para 
realizar otros análisis o acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de 
ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. 

 
Gráfico 3-25. Realizar Análisis Cualitativo de Riesgos: Entradas y Salidas 

 

3.4.18 Realizar Análisis Cuantitativo de Riesgos 
Realizar Análisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar numéricamente 
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. 

 
Gráfico 3-26. Realizar Análisis Cuantitativo de Riesgos: Entradas y Salidas 

 

3.4.19 Planificar la Respuesta a los Riesgos 
Planificar la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y 
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. 
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Gráfico 3-27. Planificar la Respuesta a los Riesgos: Entradas y Salidas 

 

3.4.20 Planificar las Adquisiciones 
Planificar las Adquisiciones es el proceso que consiste en documentar las decisiones de compra 
para el proyecto, especificar el enfoque e identificar posibles vendedores. 

 
Gráfico 3-28. Planificar las Adquisiciones: Entradas y Salidas 

 

3.5 Grupo del Proceso de Ejecución 
El Grupo del Proceso de Ejecución está compuesto por aquellos procesos realizados para 
completar el trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto a fin de cumplir con las 
especificaciones del mismo. Este grupo de proceso implica coordinar personas y recursos, así 
como integrar y realizar las actividades del proyecto de conformidad con el plan para la 
dirección del proyecto (Gráfico 3-29). 
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Gráfico 3-29. Grupo del Proceso de Ejecución 

Durante la ejecución del proyecto, los resultados pueden requerir que se actualice la 
planificación y que se vuelva a establecer la línea base. Esto puede incluir cambios en la 
duración prevista de las actividades, cambios en la disponibilidad y productividad de 
recursos, así como en los riesgos no anticipados. Tales variaciones pueden afectar el plan 
para la dirección del proyecto o los documentos del proyecto, y pueden requerir un análisis 
detallado y el desarrollo de respuestas de dirección de proyectos apropiadas. Los resultados 
del análisis pueden generar la solicitud de cambios que, en caso de ser aprobados, podrían 
modificar el plan para la dirección del proyecto u otros documentos del proyecto, y requerir 
posiblemente el establecimiento de una nueva línea base. Gran parte del presupuesto del 
proyecto se utilizará en la realización de los procesos del grupo de procesos de ejecución. El 
grupo de procesos de ejecución incluye los siguientes procesos de dirección de proyectos 
(Gráficos 3-30 a 3-37): 
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3.5.1 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto  
Dirigir y Gestionar la ejecución del proyecto es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo 
definido en el plan para la  dirección del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto. 

 
Gráfico 3-30. Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: Entradas y Salidas 

 

3.5.2 Realizar Aseguramiento de Calidad 
Realizar Aseguramiento de Calidad es el proceso que consiste en auditar los requisitos de 
calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad, a fin de garantizar 
que se utilicen definiciones operacionales y normas de calidad adecuadas. 

 
Gráfico 3-31. Realizar Aseguramiento de Calidad: Entradas y Salidas 

3.5.3 Adquirir el Equipo del Proyecto 
Adquirir el Equipo del Proyecto es el proceso para confirmar los recursos humanos disponibles 
y a formar el equipo necesario para completar las asignaciones del proyecto. 

 
Gráfico 3-32. Adquirir el Equipo del Proyecto: Entradas y Salidas 

3.5.4 Desarrollar el Equipo del Proyecto 
Desarrollar el Equipo del Proyecto es el proceso que consiste en mejorar las competencias, la 
interacción de los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor 
desempeño en el  proyecto. 

 
Gráfico 3-33. Desarrollar el Equipo del Proyecto: Entradas y Salidas 
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3.5.5 Dirigir el Equipo del Proyecto 
Dirigir el equipo del proyecto es el proceso que consiste en dar seguimiento al desempeño de 
los miembros del equipo, proporcionar retroalimentación, resolver problemas y gestionar 
cambios a fin de optimizar el desempeño del proyecto. 

 
Gráfico 3-34. Dirigir el Equipo del Proyecto: Entradas y Salidas 

 

3.5.6 Distribuir la Información 
Distribuir la Información es el proceso para poner la información relevante a la disposición de 
los interesados en el proyecto de acuerdo al plan establecido. 

 
Gráfico 3-35. Distribuir la Información: Entradas y Salidas 
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3.5.7 Gestionar las Expectativas de los Interesados 
Gestionar las Expectativas de los Interesados es el proceso que consiste en comunicarse y 
trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas 
conforme se presentan. 

 
Gráfico 3-36. Gestionar las Expectativas de los Interesados: Entradas y Salidas 

 

3.5.8 Efectuar Adquisiciones 
Efectuar Adquisiciones es el proceso que consiste en obtener respuestas de los vendedores, 
seleccionar un vendedor y adjudicar un contrato. 

 
Gráfico 3-37. Efectuar Adquisiciones: Entradas y Salidas 

 

3.6 Grupo del Proceso de Seguimiento y Control 
El grupo del Proceso de Seguimiento y Control está compuesto por aquellos procesos 
requeridos para supervisar, analizar y regular el progreso y el desempeño del proyecto, para 
identificar áreas 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 desempeño del 
proyecto se observa y se mide de manera sistemática y regular, a fin de identificar variaciones 
respecto del plan para la dirección del proyecto. El grupo de procesos de seguimiento y control 
también incluye: 

• controlar cambios y recomendar acciones preventivas para anticipar posibles 
problemas, 

• dar seguimiento a las actividades del proyecto, comparándolas con el plan para la 
dirección del proyecto y la línea base desempeño de ejecución del proyecto 

• influir en los factores que podrían eludir el control integrado de cambios, de modo 
que únicamente se implementen cambios aprobados. 

Este seguimiento continuo proporciona al equipo del proyecto conocimientos sobre la 
salud del proyecto y permite identificar las áreas que requieren más atención. Además de dar 
seguimiento y controlar el trabajo que se está realizando dentro de un grupo de proceso, este 
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grupo de proceso da seguimiento y controla la totalidad del esfuerzo del proyecto. En 
proyectos de fases múltiples, el grupo de proceso de seguimiento y control coordina las fases 
del proyecto a fin de implementar acciones correctivas o preventivas, de modo que el 
proyecto cumpla con el plan para la  dirección del proyecto. Esta revisión puede dar lugar a 
actualizaciones recomendadas y aprobadas al plan para la dirección del proyecto. Por 
ejemplo, el incumplimiento de una fecha de finalización de una actividad puede requerir 
ajustes al plan de personal vigente, la implementación de horas extra, o que se realicen 
concesiones entre los objetivos de presupuesto y cronograma. 

 
Gráfico 3-38. Grupo del Proceso de Seguimiento y Control 

El Grupo del Proceso de Seguimiento y Control (Gráfico 3-38) incluye los siguientes 
procesos de dirección de proyectos (Gráficos 3-39 a 3-48): 

 
3.6.1 Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto 
Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso que consiste en revisar, 
analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempeño definidos en el 
plan para la  dirección del proyecto. Dar Seguimiento implica realizar informes de estado, 
mediciones del avance y proyecciones. Los informes de desempeño suministran información 
sobre el desempeño del proyecto en lo relativo al alcance, cronograma, costos, recursos, calidad 
y riesgos, que puede utilizarse como entrada para otros procesos. 
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Gráfico 3-39. Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto: Entradas y Salidas 

 

3.6.2 Realizar Control Integrado de Cambios 
Realizar Control Integrado de cambios es el proceso que consiste en revisar todas las 
solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios a los entregables, a los 
activos de los procesos de la organización, a los documentos del proyecto y al plan para la 
dirección del proyecto. 

 
Gráfico 3-40. Realizar Control Integrado de Cambios: Entradas y Salidas 

 

3.6.3 Verificar el Alcance 
Verificar el Alcance es el proceso que consiste en formalizar la aceptación de los entregables 
del proyecto que se han completado. 

 
Gráfico 3-41. Verificar el Alcance: Entradas y Salidas 

3.6.4 Controlar el Alcance 
Controlar el Alcance es el proceso por el que se da seguimiento el estado del alcance del 
proyecto y del producto, y se gestionan cambios a la línea base del alcance. 

 
Gráfico 3-42. Controlar el Alcance: Entradas y Salidas 
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3.6.5 Controlar el Cronograma 
Controlar el Cronograma es el proceso por el que se da seguimiento a la situación del proyecto 
para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la línea base del cronograma. 

 
Gráfico 3-43. Controlar el Cronograma: Entradas y Salidas 

 

3.6.6 Controlar Costos 
Controlar costos es el proceso por el que se da seguimiento a la situación del proyecto para 
actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la línea base de costo. 

 
Gráfico 3-44. Controlar Costos: Entradas y Salidas 

 

3.6.7 Realizar Control de Calidad 
Realizar Control de Calidad es el proceso por el que se da seguimiento y se registran los 
resultados de la ejecución de actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempeño y 
recomendar cambios necesarios. 

 
Gráfico 3-45. Realizar Control de Calidad: Entradas y Salidas 

3.6.8 Informar el Desempeño 
Informar el Desempeño es el proceso de recopilación y distribución de información sobre el 
desempeño, incluidos informes de estado, mediciones del avance y proyecciones. 
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Gráfico 3-46. Informar el Desempeño: Entradas y Salidas 

3.6.9 Dar Seguimiento y Controlar los Riesgos 
Dar Seguimiento r y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se implementan planes de 
respuesta a los riesgos, se da seguimiento a los riesgos identificados, se da seguimiento a los 
riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalúa la efectividad del proceso contra 
riesgos a través del proyecto. 

 
Gráfico 3-47. Dar Seguimiento y Controlar los Riesgos: Entradas y Salidas 

 

3.6.10 Administrar las Adquisiciones 
Administrar las Adquisiciones es el proceso que consiste en gestionar las relaciones de 
adquisiciones, supervisar el desempeño del contrato y efectuar cambios y correcciones según 
sea necesario. 

 
Gráfico 3-48. Administrar las Adquisiciones: Entradas y Salidas 

 

3.7 Grupo del Proceso de Cierre 
El Grupo del Proceso del Cierre está compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar 
todas las actividades a través de todos los grupos de procesos de la dirección 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 hayan 
completado dentro de todos los grupos de procesos a fin de cerrar el proyecto o una fase del 
mismo, según corresponda, y establece formalmente que el proyecto o fase del mismo ha 
finalizado. En el cierre del proyecto o fase, puede ocurrir lo siguiente: 
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• obtener la aceptación del cliente o del patrocinador, 
• realizar una revisión tras el cierre del proyecto o la finalización de una fase, 
• registrar los impactos de la adaptación a un proceso, 
• documentar las lecciones aprendidas, 
• aplicar actualizaciones apropiadas a los activos de los procesos de la organización, 
• archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de información 

para  la dirección de proyectos para ser utilizados como datos históricos y 
• cerrar las adquisiciones. 

 
Figura 3-49. Grupo del Proceso de cierre 

 

El Grupo del Proceso de Cierre (Gráfico 3-49) incluye los siguientes procesos de 
dirección de proyectos (Gráficos 3-50 y 3-51): 

3.7.1 Cerrar el Proyecto o Fase 
Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consisten en finalizar todas las actividades a través 
de todos los grupos de procesos de dirección de proyectos para completar formalmente el 
proyecto o una fase del mismo. 

 
Gráfico 3-50. Cerrar el Proyecto o Fase: Entradas y Salidas 

 

3.7.2 Cerrar las Adquisiciones 
Cerrar las Adquisiciones es el proceso de finalización de cada adquisición del proyecto. 
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Gráfico 3-51. Cerrar las Adquisiciones: Entradas y Salidas 
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Capítulo 4 Gestión de la Integración del Proyecto 
La Gestión de la Integración del Proyecto incluye los procesos y actividades necesarios para 
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la 
dirección de proyectos dentro de los grupos de procesos de dirección de proyectos. En el 
contexto de la dirección de proyectos, la integración incluye características de unificación, 
consolidación, articulación, así como las acciones integradoras que son cruciales para la 
terminación del proyecto, la gestión exitosa de las expectativas de los interesados y el 
cumplimiento de los requisitos. La gestión de la integración del proyecto implica tomar 
decisiones en cuanto a la asignación de recursos, balancear objetivos y alternativas 
contrapuestas, y manejar las interdependencias entre las áreas de conocimiento de la dirección 
de proyectos. Los procesos de dirección de proyectos son normalmente presentados como 
procesos diferenciados con interfaces definidas, aunque en la práctica se superponen e 
interactúan de formas que no pueden detallarse totalmente en la Guía del PMBOK®. 

El Gráfico 4-1 brinda una descripción general de los procesos de Gestión de la 
Integración del Proyecto, a saber: 

4.1 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto—Es el proceso que consiste en 
desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y 
documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de 
los interesados. 

4.2 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto—Es el proceso que consiste en 
documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos 
los planes subsidiarios. 

4.3 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto—Es el proceso que consiste en 
ejecutar el trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto para cumplir con 
los objetivos del mismo. 

4.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto—Es el proceso que consiste en 
monitorear, revisar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de 
desempeño definidos en el plan para la dirección del proyecto. 

4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios—Es el proceso que consiste en revisar 
todas las solicitudes de cambio, y en aprobar y gestionar los cambios en los 
entregables, en los activos de los procesos de la organización, en los documentos del 
proyecto y en el plan para la dirección del proyecto. 

4.6 Cerrar Proyecto o Fase—Es el proceso que consiste en finalizar todas las 
actividades en todos los grupos de procesos de dirección de proyectos para completar 
formalmente el proyecto o una fase del mismo. 

En los casos de interacción de procesos individuales, la necesidad de una gestión de la 
integración del proyecto se torna evidente. Por ejemplo, una estimación de costos necesaria 
para un plan de contingencias implica la integración de los procesos en las áreas de 
conocimiento relativas al costo, al tiempo y a los riesgos. La identificación de riesgos 
adicionales asociados a diversas alternativas de adquisición de personal puede generar la 
necesidad de reconsiderar uno o varios de estos procesos. También puede ser necesario 
integrar los entregables del proyecto a las operaciones en curso, ya sea por parte de la 
organización ejecutante o la organización del cliente, o a la planificación estratégica a largo 
plazo que toma en cuenta los problemas y oportunidades futuros. La gestión de la integración 
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del proyecto también abarca las actividades necesarias para gestionar los documentos del 
proyecto, para asegurar la coherencia con el plan para la dirección del proyecto y los 
entregables del producto. 

La mayoría de los profesionales con experiencia en la dirección de proyectos saben que 
no existe una única forma de dirigir los proyectos. Aplican sus conocimientos, sus 
habilidades, e implementan los procesos necesarios de dirección de proyectos en un orden 
diferente y según niveles de rigor variables para lograr el desempeño esperado del proyecto. 
Sin embargo, la percepción de que un determinado proceso no es necesario no significa que 
no deba ser considerado. El director del proyecto y su equipo deben abordar cada proceso 
para determinar el nivel de implementación de cada uno de ellos para cada proyecto. Si un 
proyecto consta de más de una fase, debe aplicarse el mismo nivel de rigor a los procesos que 
integran cada fase del proyecto. 

Es posible comprender la naturaleza integradora de los proyectos y de la dirección de 
proyectos si se consideran los otros tipos de actividades realizadas durante su ejecución. Los 
siguientes son algunos ejemplos de las actividades llevadas a cabo por el equipo de dirección 
del proyecto: 

• Analizar y comprender el alcance. Esto abarca los requisitos del proyecto y del producto, 
criterios, supuestos, restricciones y otras influencias relativas a un proyecto y el modo en 
que ellas se gestionarán o abordarán dentro del proyecto. 

• Entender de qué manera utilizar la información identificada y transformarla luego en un 
plan para la dirección del proyecto con un enfoque estructurado, como se describe en la 
Guía del PMBOK®. 

• Realizar actividades para producir los entregables del proyecto. 
• Medir y monitorear todos los aspectos del avance del proyecto y realizar las acciones 

apropiadas para cumplir con los objetivos del mismo. 
Los vínculos entre los procesos de los grupos de procesos del proyecto son 

frecuentemente iterados. El Grupo del Proceso de Planificación proporciona al Grupo del 
Proceso de Ejecución un plan documentado para la dirección del proyecto en una de las 
etapas iniciales del proyecto; luego provee actualizaciones al plan en cuestión en el caso de 
que se produzcan cambios conforme avanza el proyecto. 
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Gráfico 4-1. Descripción General de la Gestión de la Integración del Proyecto  

 

4.1 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 
Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto es el proceso que consiste en desarrollar un 
documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y documentar los requisitos 
iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados. Establece una relación 
de cooperación entre la organización ejecutante y la organización solicitante (o cliente, en el 
caso de proyectos externos). El proyecto se inicia formalmente con la firma del acta de 
constitución del proyecto aprobada. Se selecciona y asigna un director del proyecto tan pronto 
como sea posible, de preferencia durante la elaboración del acta de constitución del proyecto, 
pero siempre antes de comenzar la planificación. Se recomienda que el director del proyecto 
participe en la elaboración del acta de constitución del proyecto, ya que ésta le otorga la 
autoridad para asignar los recursos a las actividades del proyecto. 

Los proyectos son autorizados por alguien externo al proyecto, tal como un patrocinador, 
una oficina de dirección de proyectos (PMO) o un comité ejecutivo del portafolio. El 
iniciador del proyecto o el patrocinador debe encontrarse a un nivel apropiado para financiar 
el proyecto. Cualquiera de ellos elaborará el acta de constitución del proyecto o delegará esta 
tarea al director del proyecto. El proyecto queda autorizado con la firma del iniciador en el 
acta. Los proyectos se autorizan en función de necesidades internas de la empresa o de 
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influencias externas. Esto normalmente desencadena la realización de un análisis de 
necesidades, de un caso de negocio o la descripción de la situación que el proyecto abordará. 
La elaboración del acta de constitución de un proyecto vincula el proyecto en cuestión con la 
estrategia y el trabajo en curso de la organización. 

El Gráfico 4-2 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este 
proceso, y el Gráfico 4-3 muestra el diagrama de flujo de datos. 

 
Gráfico 4-2. Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto: Entradas, Herramientas y 

Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 4-3. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Desarrollar el Acta de Constitución del 

Proyecto 

 

4.1.1 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto: Entradas 
.1 Enunciado del Trabajo del Proyecto 
El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es una descripción narrativa de los productos o 
servicios que debe entregar el proyecto. Para proyectos internos, el iniciador del proyecto o el 
patrocinador proporciona el enunciado del trabajo basado en las necesidades de la empresa o en 
los requisitos del producto o del servicio. Para proyectos externos el enunciado del trabajo 
puede ser proporcionado por el cliente como parte del documento de licitación; por ejemplo, 
una petición de propuesta, una solicitud de información, una solicitud de oferta, o como parte 
de un contrato. El enunciado del trabajo del proyecto hace referencia a: 

• Una necesidad comercial. Las necesidades comerciales de una organización pueden 
basarse en una demanda del mercado, un avance tecnológico, un requisito legal o una 
regulación del gobierno. 
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• Una descripción del alcance del producto. Documenta las características del producto 
que el proyecto se encargará de crear. La descripción también debe documentar la 
relación entre los productos o servicios que se están creando y la necesidad comercial que 
el proyecto atenderá. 

• Un plan estratégico. Todos los proyectos deben sustentar las metas estratégicas de la 
organización. El plan estratégico de la organización ejecutante debe considerarse como un 
factor de decisión y de priorización al seleccionar el proyecto. 

.2 Caso de Negocio 
El caso de negocio o un documento similar proporciona la información necesaria desde una 
perspectiva comercial para determinar si el proyecto vale o no la inversión requerida. 
Normalmente, la necesidad comercial y el análisis de costo-beneficio se incluyen en el caso de 
negocio para justificar el proyecto. En el caso de proyectos externos, la organización solicitante 
o el cliente pueden elaborar el caso de negocio. El caso de negocio se crea como resultado de 
una o más de las siguientes razones: 

• demanda del mercado (por ejemplo, una compañía automotriz que autoriza un proyecto 
para construir más automóviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de 
combustible) 

• necesidad comercial (por ejemplo, un centro de capacitación que autoriza un proyecto de 
creación de un curso nuevo, para aumentar sus ingresos) 

• solicitud de un cliente (por ejemplo, una empresa eléctrica que autoriza un proyecto para 
construir una nueva subestación a fin de abastecer un nuevo parque industrial) 

• adelantos tecnológicos (por ejemplo, una compañía de productos electrónicos que 
autoriza un proyecto nuevo para desarrollar una computadora portátil más pequeña, más 
económica y más veloz, a partir de adelantos en materia de memorias de computadoras y 
tecnología electrónica) 

• requisito legal (por ejemplo, un fabricante de pinturas que autoriza un proyecto para 
establecer pautas sobre la manipulación de materiales tóxicos) 

• impacto ecológico (por ejemplo, una compañía que emprende un proyecto para disminuir 
su impacto ambiental) 

• necesidades sociales (por ejemplo, una organización no gubernamental en un país en vías 
de desarrollo que autoriza un proyecto para dotar de sistemas de agua potable, baños y 
educación sanitaria a comunidades que padecen altos índices de cólera) 
En el caso de proyectos de fases múltiples, el caso de negocio puede ser revisado 

periódicamente para asegurarse de que el proyecto sigue orientado hacia el logro de los 
beneficios comerciales. En las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto, la revisión 
periódica del caso de negocio por parte de la organización patrocinadora también ayuda a 
confirmar que el proyecto aún es necesario. 

.3 Contrato 
Si el proyecto se está ejecutando para un cliente externo, el contrato constituye una entrada. 

.4 Factores Ambientales de la Empresa 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar el Acta de 
Constitución del Proyecto incluyen, entre otros: 

• las normas gubernamentales o industriales 
• la infraestructura de la organización 
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• las condiciones del mercado 

.5 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Desarrollar el 
Acta de Constitución del Proyecto incluyen, entre otros: 

• los procesos organizacionales estándar, las políticas y las definiciones de procesos 
normalizadas que se utilizan en la organización 

• las plantillas (por ejemplo, plantilla del acta de constitución del proyecto) 
• la información histórica y la base de conocimientos de lecciones aprendidas 

4.1.2 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto: 
Herramientas y Técnicas 
.1 Juicio de Expertos 
A menudo se utiliza el juicio de expertos para evaluar las entradas que se usan para elaborar el 
acta de constitución del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a 
cualquier detalle técnico y de gestión. Esta experiencia es proporcionada por todo grupo o 
individuo con conocimientos o capacitación especializados y se encuentra disponible a través 
de diferentes fuentes, entre las que se incluyen: 

• otras unidades dentro de la organización 
• consultores 
• interesados, incluyendo clientes y patrocinadores 
• asociaciones profesionales y técnicas 
• grupos industriales 
• expertos en la materia 
• la oficina de dirección de proyectos (PMO) 

4.1.3 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto: Salidas 
.1 Acta de Constitución del Proyecto 
El acta de constitución del proyecto documenta las necesidades comerciales, el conocimiento 
actual de las necesidades del cliente y el nuevo producto, servicio o resultado que el proyecto 
debe proporcionar, como por ejemplo: 

• el propósito o la justificación del proyecto 
• los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito relacionados 
• los requisitos de alto nivel 
• la descripción del proyecto de alto nivel 
• los riesgos de alto nivel 
• un resumen del cronograma de hitos 
• un resumen del presupuesto 
• los requisitos de aprobación del proyecto (qué constituye el éxito del proyecto, quién 

decide si el proyecto es exitoso y quién firma la aprobación del proyecto) 
• el director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad 
• el nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan el acta de 

constitución del proyecto 
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4.2 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 
Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto es el proceso que consiste en documentar las 
acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios. El 
plan para la dirección del proyecto define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitorea, 
se controla y se cierra. El contenido del plan para la dirección del proyecto variará en función 
del área de aplicación y de la complejidad del proyecto. El plan para la dirección del proyecto 
se desarrolla a través de una serie de procesos integrados hasta llegar al cierre del proyecto. 
Este proceso da lugar a un plan para la dirección del proyecto que se elabora gradualmente por 
medio de actualizaciones, y se controla y se aprueba a través del proceso Realizar el Control 
Integrado de Cambios (Sección 4.5). 

El Gráfico 4-4 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este 
proceso, y el Gráfico 4-5 muestra el diagrama de flujo de datos. 

 

 
Gráfico 4-4. Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto: Entradas, Herramientas y 

Técnicas, y Salidas 

 

4.2.1 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto: Entradas 
.1 Acta de Constitución del Proyecto 
Descrita en la Sección 4.1.3.1. 

.2 Salidas de los Procesos de Planificación 
Las salidas de muchos de los procesos de planificación que se describen en los Capítulos 5 a 12 
se integran para crear el plan para la dirección del proyecto. Cualquier línea base y planes de 
gestión subsidiarios que son una salida de los otros procesos de planificación constituyen 
entradas para este proceso. Por otra parte, las actualizaciones a estos documentos pueden 
necesitar actualizaciones al plan para la dirección del proyecto. 
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Gráfico 4-5. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Desarrollar el Plan para la Dirección del 

Proyecto 

 

.3 Factores Ambientales de la Empresa 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar el Plan 
para la Dirección del Proyecto incluyen, entre otros: 

• las normas gubernamentales o industriales 
• los sistemas de información para la dirección de proyectos (por ejemplo, herramientas 

automáticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de 
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gestión de la configuración, un sistema de recopilación y distribución de la información o 
interfaces de red a otros sistemas automáticos en línea) 

• la estructura y cultura de la organización 
• la infraestructura (por ejemplo, instalaciones existentes y bienes de capital), 
• la administración del personal (por ejemplo, pautas de contratación y despido, revisión 

del desempeño de los empleados y registros de capacitación) 

.4 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Desarrollar el 
Plan para la Dirección del Proyecto incluyen, entre otros: 

• pautas, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluación de propuestas y criterios 
estandarizados para la medición del desempeño 

• plantilla para el plan para la dirección del proyecto—Entre los elementos del plan para la 
dirección del proyecto que pueden actualizarse se encuentran, entre otros: 

o las pautas y criterios para adaptar el conjunto de procesos estándar de la 
organización con el fin de que satisfagan las necesidades específicas del 
proyecto 

o las pautas o requisitos para el cierre del proyecto, tales como los criterios de 
validación y aceptación del producto 

• procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas durante las cuales se 
modificarán las normas, políticas, planes y procedimientos oficiales de la compañía (o 
cualquier otro documento del proyecto), y cómo se aprobará y validará cualquier cambio 

• archivos del proyecto pertenecientes a proyectos anteriores (por ejemplo, líneas base de 
alcance, costo, cronograma y para la medición del desempeño, calendarios del proyecto, 
diagramas de red de los cronogramas del proyecto, registros de riesgos, acciones 
planificadas de respuesta e impacto definido del riesgo) 

• información histórica y base de conocimientos de lecciones aprendidas 
• bases de conocimiento de la gestión de la configuración, que contienen las versiones y 

líneas base de todas las normas, políticas y procedimientos oficiales de la compañía, y 
cualquier otro documento del proyecto 

4.2.2 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto: 
Herramientas y Técnicas 
.1 Juicio de Expertos 
Cuando se desarrolla el plan para la dirección del proyecto, se utiliza el juicio de expertos para: 

• adaptar el proceso para cumplir con las necesidades del proyecto, 
• desarrollar los detalles técnicos y de gestión que se incluirán en el plan para la dirección 

del proyecto, 
• determinar los recursos y los niveles de habilidad necesarios para llevar a cabo el trabajo 

del proyecto, 
• determinar el nivel de gestión de la configuración que se aplicará al proyecto, y 
• determinar qué documentos del proyecto estarán sujetos al proceso formal de control de 

cambios. 
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4.2.3 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto: Salidas 
.1 Plan para la Dirección del Proyecto 
El plan para la dirección del proyecto integra y consolida todos los planes de gestión 
subsidiarios y las líneas base de los procesos de planificación, e incluye en particular: 

• el ciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos que se aplicarán en cada 
fase, 

• los resultados de la adaptación realizada por el equipo de dirección del proyecto, a saber: 
o los procesos de dirección de proyectos seleccionados por el equipo de 

dirección del proyecto, 
o el nivel de implementación de cada proceso seleccionado, 
o las descripciones de las herramientas y técnicas que se utilizarán para llevar a 

cabo esos procesos, y 
o el modo en que se utilizarán los procesos seleccionados para gestionar el 

proyecto específico, incluyendo las dependencias e interacciones entre dichos 
procesos y las entradas y salidas esenciales. 

• el modo en que se ejecutará el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto, 
• un plan de gestión de cambios que describa el modo en que se monitorearán y controlarán 

los mismos, 
• un plan de gestión de la configuración que documente cómo se llevará a cabo dicha 

gestión, 
• el modo en que se mantendrá la integridad de las líneas base para la medición del 

desempeño, 
• las necesidades y las técnicas de comunicación entre los interesados, y 
• las revisiones clave de gestión del contenido, alcance y tiempo, para agilizar la atención 

de asuntos sin resolver y decisiones pendientes. 
El plan para la dirección del proyecto puede presentarse en forma resumida o detallada y 

puede estar compuesto por uno o más planes subsidiarios. El nivel de detalle de cada uno de 
los planes subsidiarios depende de las necesidades del proyecto específico. Una vez que las 
líneas base del plan para la dirección del proyecto han sido definidas, sólo pueden cambiarse 
tras la generación y aprobación de una solicitud de cambio por medio de la ejecución del 
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. 

Las líneas base del proyecto abarcan, entre otras: 
• la línea base del cronograma 
• la línea base del desempeño de costos 
• la línea base del alcance 

 

Los planes subsidiarios abarcan, entre otros: 

• el plan de gestión del alcance del proyecto (introducción del Capítulo 5) 
• el plan de gestión de requisitos (Sección 5.1.3.2) 
• el plan de gestión del cronograma (introducción al Capítulo 6) 
• el plan de gestión de costos (introducción al Capítulo 7) 
• el plan de gestión de calidad (Sección 8.1.3.1) 
• el plan de mejoras del proceso (Sección 8.1.3.4) 
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• el plan de recursos humanos (Sección 9.1.3.1) 
• el plan de gestión de las comunicaciones (Sección 10.2.3.1) 
• el plan de gestión de riesgos (Sección 11.1.3.1) 
• el plan de gestión de las adquisiciones (Sección 12.1.3.1) 

 
Con frecuencia, las líneas base de alcance, cronograma y costo se combinan en una línea 

base para la medición del desempeño, que se utiliza como línea base global del proyecto, con 
respecto a la cual se puede medir el desempeño global del proyecto. La línea base para la 
medición del desempeño se utiliza para la medición del valor ganado. 

4.3 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto 
Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo 
definido en el plan para la dirección del proyecto para cumplir con los objetivos del mismo. 
Estas actividades abarcan, entre otras: 

• realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto 
• crear los entregables del proyecto 
• reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto 
• obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, herramientas, equipos e 

instalaciones 
• implementar los métodos y normas planificados 
• establecer y gestionar los canales de comunicación del proyecto, tanto externos como 

internos al equipo del proyecto 
• generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance técnico y de calidad 

y el estado, a fin de facilitar las proyecciones 
• emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance, a los planes y 

al entorno del proyecto 
• gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos 
• gestionar a los vendedores y proveedores 
• recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades aprobadas 

de mejora del proceso 
El director del proyecto, junto con el equipo de dirección del proyecto, dirige el 

desempeño de las actividades planificadas del proyecto y gestiona las diversas interfaces 
técnicas y organizacionales que existen dentro del proyecto. El proceso Dirigir y Gestionar la 
Ejecución del Proyecto se ve directamente afectado por el área de aplicación del mismo. Los 
entregables se producen como salidas de los procesos ejecutados para cumplir con el trabajo 
planificado y programado en el plan para la dirección del proyecto. La información sobre el 
desempeño del trabajo, relativa al estado de terminación de los entregables y a lo que se ha 
logrado, se recopila durante la ejecución del proyecto y alimenta el proceso Informar el 
Desempeño. La información sobre el desempeño del trabajo también se utilizará como 
entrada para el Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. 

Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto también requiere la implementación de los 
cambios aprobados, que abarcan: 
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• Acción correctiva. Una directiva documentada para ejecutar el trabajo del proyecto y 
poder, de ese modo, alinear el desempeño futuro previsto del trabajo del proyecto con el 
plan para la dirección del proyecto. 

• Acción preventiva. Una directiva documentada para realizar una actividad que puede 
reducir la probabilidad de sufrir consecuencias negativas asociadas con los riesgos del 
proyecto. 

• Reparación de defectos. La identificación formalmente documentada de un defecto en 
un componente de un proyecto, con una recomendación de reparar dicho defecto o 
reemplazar completamente el componente. 
El Gráfico 4-6 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este 

proceso, y el Gráfico 4-7 muestra el diagrama de flujo de datos. 

 
Gráfico 4-6. Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, 

y Salidas 
 

 
Gráfico 4-7. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Dirigir y Gestionar la Ejecución del 

Proyecto 
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4.3.1 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: Entradas 
.1 Plan para la Dirección del Proyecto 
Descrito en la Sección 4.2.3.1. 

.2 Solicitudes de Cambio Aprobadas 
Como parte del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios, una actualización del estado 
del control de cambios indicará que algunos cambios se han aprobado, mientras que otros no. 
El equipo del proyecto programa la implementación de las solicitudes de cambio aprobadas. 
Las solicitudes de cambio aprobadas son los cambios documentados y autorizados para ampliar 
o reducir el alcance del proyecto. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden también 
modificar las políticas, al plan para la dirección del proyecto, a los procedimientos, los costos o 
los presupuestos, así como a la revisión de los cronogramas. Las solicitudes de cambio 
aprobadas pueden hacer necesaria la implementación de acciones preventivas o correctivas. 

.3 Factores Ambientales de la Empresa 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Dirigir y Gestionar la 
Ejecución del Proyecto incluyen, entre otros: 

• la cultura y la estructura organizacionales, ya sean de la compañía o del cliente 
• la infraestructura (por ejemplo, instalaciones existentes y bienes de capital) 
• la administración del personal (por ejemplo, pautas de contratación y despido, revisión 

del desempeño de los empleados y registros de capacitación) 
• la tolerancia al riesgo por parte de los interesados 
• los sistemas de información para la dirección de proyectos (por ejemplo, herramientas 

automáticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de 
gestión de la configuración, un sistema de recopilación y distribución de la información o 
interfaces de red a otros sistemas automáticos en línea) 

.4 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Dirigir y 
Gestionar la Ejecución del Proyecto incluyen, entre otros: 

• pautas e instrucciones de trabajo normalizadas, 
• requisitos de comunicación que definen los medios de comunicación permitidos, el 

tiempo de conservación de los registros y requisitos de seguridad, 
• procedimientos para la gestión de incidentes y defectos que definen los controles para 

incidentes y defectos, la identificación y la solución de los mismos, así como el 
seguimiento de los elementos de acción, 

• base de datos para la medición de procesos, que se utiliza para recopilar y tener a 
disposición los datos de mediciones de procesos y productos, 

• archivos del proyecto pertenecientes a proyectos anteriores (por ejemplo, líneas base de 
alcance, costo, cronograma y para la medición del desempeño, calendarios del proyecto, 
diagramas de red de los cronogramas del proyecto, registros de riesgos, acciones 
planificadas de respuesta e impacto definido del riesgo), y 

• base de datos sobre la gestión de incidentes y defectos que contiene el estado histórico de 
los mismos, información del control, resolución de los incidentes y defectos así como los 
resultados de los elementos de acción. 
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4.3.2 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: Herramientas y 
Técnicas 
.1 Juicio de Expertos 
El juicio de expertos se utiliza para evaluar las entradas necesarias para dirigir y gestionar la 
ejecución del plan para la dirección del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la 
experiencia se aplican a todos los detalles técnicos y de gestión. Dicha experiencia es 
proporcionada por el director del proyecto y el equipo de dirección del proyecto, quienes 
disponen de los conocimientos o capacitación especializados. Puede obtenerse experiencia 
adicional de muchas fuentes, incluyendo: 

• otras unidades dentro de la organización 
• consultores 
• interesados, incluyendo clientes y patrocinadores 
• asociaciones profesionales y técnicas 

.2 Sistema de Información para la Dirección de Proyectos 
El sistema de información para la dirección de proyectos (PMIS), que forma parte de los 
factores ambientales de la empresa, proporciona acceso a una herramienta automática, tal como 
una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de gestión de la 
configuración, un sistema de recopilación y distribución de la información o interfaces de red a 
otros sistemas automáticos en línea, utilizados durante el esfuerzo de Dirigir y Gestionar la 
Ejecución del Proyecto. 

4.3.3 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: Salidas 
.1 Entregables 
Un entregable aprobado es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio 
único y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.  

.2 Información sobre el Desempeño del Trabajo 
Conforme el proyecto avanza, la información sobre las actividades del mismo se recopila de 
manera sistemática. Esta información puede relacionarse con diversos resultados de 
desempeño, incluyendo, entre otros: 

• el estado de los entregables 
• el avance del cronograma 
• los costos incurridos 

.3 Solicitudes de Cambio 
Cuando se detectan problemas durante la ejecución del trabajo del proyecto, se emiten 
solicitudes de cambio que pueden modificar las políticas o los procedimientos, el alcance, el 
costo o el presupuesto, el cronograma o la calidad del proyecto. Otras solicitudes de cambio 
incluyen acciones preventivas o correctivas para impedir un impacto negativo posterior en el 
proyecto. Las solicitudes de cambio pueden ser directas o indirectas, generadas interna o 
externamente, opcionales u obligatorias (ya sea por ley o por contrato), y pueden abarcar: 

• Acción correctiva. Una directiva documentada para ejecutar el trabajo del proyecto y 
poder, de ese modo, alinear el desempeño futuro previsto del trabajo del proyecto con el 
plan para la dirección del proyecto. 
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• Acción preventiva. Una directiva documentada para realizar una actividad que puede 
reducir la probabilidad de sufrir consecuencias negativas asociadas con los riesgos del 
proyecto. 

• Reparación de defectos. La identificación formalmente documentada de un defecto en 
un componente de un proyecto, con una recomendación de reparar dicho defecto o 
reemplazar completamente el componente. 

• Actualizaciones. Cambios a la documentación, planes, etc., controlados formalmente 
para reflejar ideas o contenidos, modificados o adicionales. 

.4 Actualizaciones al Plan para la Dirección del Proyecto 
Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto que pueden actualizarse, se 
encuentran: 

• el plan de gestión de requisitos 
• el plan de gestión del cronograma 
• el plan de gestión de costos 
• el plan de gestión de calidad 
• el plan de recursos humanos 
• el plan de gestión de las comunicaciones 
• el plan de gestión de riesgos 
• el plan de gestión de las adquisiciones 
• las líneas base del proyecto 

.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen: 

• los documentos de requisitos 
• los registros del proyecto (asuntos, supuestos, etc.) 
• el registro de riesgos 
• el registro de interesados 

4.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 
Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso que consiste en monitorear, 
analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempeño definidos en el 
plan para la dirección del proyecto. El seguimiento es un aspecto de la dirección del proyecto 
que se realiza a lo largo del proyecto. Consiste en recopilar, medir y distribuir la información 
relativa al desempeño, y en evaluar las mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar 
mejoras al proceso. El seguimiento continuo proporciona al equipo de dirección del proyecto 
conocimientos sobre la salud del proyecto y permite identificar las áreas susceptibles de 
requerir una atención especial. El control consiste en determinar acciones preventivas o 
correctivas, o en modificar los planes de acción y hacer un seguimiento de los mismos a fin de 
determinar si las acciones emprendidas permitieron resolver el problema de desempeño. El 
proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto consiste en: 

• comparar el desempeño real del proyecto con respecto al plan para la dirección del 
proyecto; 

• evaluar el desempeño para determinar la necesidad de una acción preventiva o correctiva 
y para recomendar aquéllas que se consideran pertinentes, 
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• 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 ejecución del proyecto, una base de información precisa y oportuna 
relativa al producto o a los productos del proyecto y su documentación relacionada, 

• proporcionar la información necesaria para sustentar el informe de estado, la medición del 
avance y las proyecciones, 

• proporcionar proyecciones que permitan actualizar la información relativa al costo y al 
cronograma actuales, y 

• monitorear la implementación de los cambios aprobados cuando éstos se produzcan. 
El Gráfico 4-8 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este 

proceso, y el Gráfico 4-9 muestra el diagrama de flujo de datos. 

 
Gráfico 4-8. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Entradas, Herramientas y 

Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 4-9. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del 

Proyecto 
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4.4.1 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto Entradas 
.1 Plan para la Dirección del Proyecto 
Descrito en la Sección 4.2.3.1. 

.2 Informes de Desempeño 
Los informes deben ser preparados por el equipo del proyecto, detallando actividades, logros, 
hitos, incidentes identificados y problemas. Los informes de desempeño pueden emplearse para 
distribuir la información clave que incluye, entre otra: 

• el estado actual 
• los logros significativos del periodo 
• las actividades del cronograma 
• las proyecciones 
• los asuntos pendientes. 

.3 Factores Ambientales de la Empresa 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Monitorear y Controlar 
el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros: 

• las normas gubernamentales o de la industria (por ejemplo, regulaciones del organismo de 
control, normas del producto, normas de calidad y normas de fabricación) 

• el sistema de autorización de trabajos de la compañía 
• la tolerancia al riesgo por parte de los interesados 
• los sistemas de información para la dirección de proyectos (por ejemplo, herramientas 

automáticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de 
gestión de la configuración, un sistema de recopilación y distribución de la información o 
interfaces Web a otros sistemas automáticos en línea) 

.4 Activos de los Procesos de la Organización   
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Monitorear y 
Controlar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros: 

• los requisitos de comunicación de la organización, 
• los procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo, códigos 

contables, revisiones de gastos y desembolsos, y provisiones contractuales estándar), 
• los procedimientos para la gestión de incidentes y defectos, 
• los procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorías de riesgos, definición de 

la probabilidad e impacto y la matriz de probabilidad e impacto, 
• la base de datos para la medición de procesos, que se utiliza para tener a disposición los 

datos de mediciones de procesos y productos, y 
• la base de datos de las lecciones aprendidas. 
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4.4.2 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto Herramientas y 
Técnicas 
.1 Juicio de Expertos 
El juicio de expertos es utilizado por el equipo de dirección del proyecto para interpretar la 
información proporcionada por los procesos de seguimiento y control. El director del proyecto, 
en colaboración con el equipo, determina las acciones requeridas para asegurar que el 
desempeño del proyecto corresponda a las expectativas. 

 

4.4.3 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Salidas 
.1 Solicitudes de Cambio 
Como consecuencia de la comparación entre los resultados planificados y los reales, es posible 
que se emitan solicitudes de cambio, que pueden ampliar, ajustar o reducir el alcance del 
proyecto o del producto. Los cambios pueden impactar el plan para la dirección del proyecto, 
los documentos del proyecto o los entregables del producto. Los cambios pueden abarcar, entre 
otros:  

• Acción correctiva. Una directiva documentada para ejecutar el trabajo del proyecto y 
poder, de ese modo, alinear el desempeño futuro previsto del trabajo del proyecto con el 
plan para la dirección del proyecto. 

• Acción preventiva. Una directiva documentada para realizar una actividad que puede 
reducir la probabilidad de sufrir consecuencias negativas asociadas con los riesgos del 
proyecto. 

• Reparación de defectos. La identificación formalmente documentada de un defecto en 
un componente de un proyecto, con una recomendación de reparar dicho defecto o 
reemplazar completamente el componente. 

.2 Actualizaciones al Plan para la Dirección del Proyecto 
Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto que pueden actualizarse, se 
encuentran: 

• el plan de gestión del cronograma 
• el plan de gestión de costos 
• el plan de gestión de calidad 
• la línea base del alcance 
• la línea base del cronograma 
• la línea base del desempeño de costos 

.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen: 

• las proyecciones 
• los informes de desempeño 
• el registro de incidentes 
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4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios 
Realizar el Control Integrado de cambios es el proceso que consiste en revisar todas las 
solicitudes de cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, a los 
activos de los procesos de la organización, a los documentos del proyecto y al plan para la 
dirección del proyecto. El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios interviene desde el 
inicio del proyecto hasta su terminación. El plan para la dirección del proyecto, la declaración 
del alcance del proyecto y otros entregables se mantienen actualizados por medio de una 
gestión rigurosa y continua de los cambios, ya sea rechazándolos o aprobándolos, de manera tal 
que se asegure que sólo los cambios aprobados se incorporen a una línea base revisada. 

El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios comprende las siguientes 
actividades de gestión de cambios, cuyo nivel de detalle difiere en función del estado de 
avance del proyecto: 

• influir en los factores que eluden el control integrado de cambios, de modo que 
únicamente se implementen cambios aprobados, 

• revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio de forma rápida, lo cual es esencial, 
ya que una decisión tardía puede influir negativamente en el tiempo, el costo o la 
viabilidad de un cambio, 

• gestionar los cambios aprobados, 
• mantener la integridad de las líneas base, incorporando al plan para la dirección del 

proyecto y a los documentos del proyecto únicamente los cambios aprobados, 
• revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas recomendadas, 
• coordinar los cambios a través de todo el proyecto (por ejemplo, un cambio propuesto en 

el cronograma a menudo influirá en el costo, el riesgo, la calidad y los recursos humanos), 
y 

• documentar el impacto total de las solicitudes de cambio. 
Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios. Aunque los 

cambios pueden iniciarse verbalmente, siempre deben registrarse por escrito e ingresarse al 
sistema de gestión de cambios y/o al sistema de gestión de la configuración. Las solicitudes 
de cambio están sujetas a los procesos especificados en los sistemas de control de cambios y 
de la configuración. Estos procesos de solicitud de cambios pueden requerir información 
sobre los impactos en el tiempo y costo estimados. 

Cada solicitud de cambio documentada debe ser aprobada o rechazada por alguna 
autoridad perteneciente al equipo de dirección del proyecto o a una organización externa. En 
muchos proyectos, se otorga al director del proyecto la autoridad para aprobar cierto tipo de 
solicitudes de cambio, según se define en los documentos del proyecto que describen los 
roles y responsabilidades. Siempre que se requiera, el proceso Realizar el Control Integrado 
de Cambios incluirá un comité de control de cambios (CCB) que será responsable de aprobar 
o rechazar las solicitudes de cambio. Los roles y responsabilidades de estos comités están 
claramente definidos en los procedimientos de control de la configuración y de cambios, y 
son aprobados por los interesados apropiados. Muchas empresas de gran envergadura cuentan 
con una estructura de comités de varios niveles con responsabilidades diferentes para cada 
uno de ellos. En caso de que el proyecto se ejecute por medio de un contrato, algunos de los 
cambios propuestos pueden requerir la aprobación del cliente, de acuerdo con el contrato. 

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revisión o reelaboración de 
estimados de costos, secuencias de actividades, fechas programadas, necesidades de recursos 
y análisis de alternativas de respuesta a los riesgos. Estos cambios pueden necesitar ajustes al 
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plan para la dirección del proyecto u otros planes o documentos para la gestión del proyecto. 
El nivel de control de cambios utilizado depende del área de aplicación, de la complejidad del 
proyecto específico, de los requisitos del contrato, y del contexto y el entorno en los que se 
ejecuta el proyecto. 

Un sistema de gestión de la configuración acompañado de un control integrado de 
cambios proporciona una manera normalizada, efectiva y eficiente de gestionar de forma 
centralizada los cambios y las líneas base aprobados dentro de un proyecto. El control de la 
configuración se centra en la especificación, tanto de los entregables como de los procesos, 
mientras que el control de cambios está orientado a identificar, documentar y controlar los 
cambios al proyecto y a las líneas base del producto. La aplicación del sistema de gestión de 
la configuración a todo el proyecto, incluyendo los procesos de control de cambios, logra tres 
objetivos principales: 

• establecer un método progresivo para identificar sistemáticamente y solicitar cambios a 
las líneas base establecidas, y para determinar el valor y la eficacia de esos cambios, 

• proporcionar oportunidades de validar y mejorar el proyecto de manera continua, 
tomando en cuenta el impacto de cada cambio, y 

• proporcionar el mecanismo que permita al equipo de dirección del proyecto comunicar a 
los interesados, de manera sistemática, todos los cambios aprobados y rechazados. 
A continuación, se mencionan algunas de las actividades de gestión de la configuración 

que se incluyen dentro del proceso Control Integrado de Cambios: 

• Identificación de la configuración. La selección e identificación de un elemento de 
configuración proporciona la base para la que se define y verifica la configuración del 
producto, con la que se etiquetan los productos y documentos, se gestionan los cambios y 
se mantiene la responsabilidad. 

• Informe de estado de la configuración. La información se registra y se reporta con 
respecto a cuándo deben proporcionarse datos pertinentes acerca de un elemento de 
configuración. Esta información incluye un listado de la identificación de la 
configuración aprobada, el estado de los cambios propuestos a la configuración y el 
estado de implementación de los cambios aprobados. 

• Verificación y auditoría de la configuración. La verificación y las auditorías de la 
configuración aseguran que la composición de elementos de configuración de un proyecto 
es correcta y que los cambios correspondientes se registran, se evalúan, se aprueban, se 
revisan y se implementan correctamente. Esto asegura el cumplimiento de los requisitos 
funcionales definidos en los documentos de configuración. 
El Gráfico 4-10 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este 

proceso, y el Gráfico 4-11 muestra el diagrama de flujo de datos. 
 

 
Gráfico 4-10. Realizar el Control Integrado de Cambios: Entradas, Herramientas y Técnicas, y 

Salidas 
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Gráfico 4-11. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Realizar el Control Integrado de 

Cambios 

4.5.1 Realizar el Control Integrado de Cambios: Entradas 

.1 Plan para la Dirección del Proyecto 
Descrito en la Sección 4.2.3.1. 
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.2 Información sobre el Desempeño del Trabajo 
Descrita en la sección 4.3.3.2. 

3. Solicitudes de Cambio 
Todos los procesos de seguimiento y control, y muchos de los procesos de ejecución, generan 
solicitudes de cambio como salida. Las solicitudes de cambio pueden incluir acciones 
preventivas, acciones correctivas y reparación de defectos. Sin embargo, las acciones 
correctivas y preventivas normalmente no afectan las líneas base del proyecto, sino solamente 
el desempeño con respecto a las líneas base. 

.4 Factores Ambientales de la Empresa 
Los siguientes factores ambientales de la empresa pueden influir en el proceso Realizar el 
Control Integrado de Cambios: el sistema de información para la dirección de proyectos (por 
ejemplo, herramientas automáticas, tales como una herramienta de software para definir 
cronogramas, un sistema de gestión de la configuración, un sistema de recopilación y 
distribución de la información o interfaces de red a otros sistemas automáticos en línea). Si bien 
no se trata de una lista exhaustiva, debe tomarse en cuenta en la mayoría de los proyectos. 

.5 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Realizar el 
Control Integrado de Cambios incluyen, entre otros: 

• procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas durante las cuales se 
modificarán las normas, políticas, planes y procedimientos oficiales de la compañía, y 
cualquier otro documento del proyecto, y cómo se aprobará, validará e implementará 
cualquier cambio, 

• procedimientos para aprobar y emitir autorizaciones de cambio, 
• base de datos para la medición de procesos, que se utiliza para recopilar y tener a 

disposición los datos de mediciones de procesos y productos, 
• archivos del proyecto (por ejemplo, líneas base de alcance, costo, cronograma y líneas 

base para la medición del desempeño, calendarios del proyecto, diagramas de red del 
cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones planificadas de respuesta e 
impacto definido del riesgo), y 

• bases de conocimiento de la gestión de la configuración, que contienen las versiones y 
líneas base de todas las normas, políticas y procedimientos oficiales de la compañía, y 
cualquier otro documento del proyecto. 

4.5.2 Realizar el Control Integrado de Cambios: Herramientas y 
Técnicas 

.1 Juicio de Expertos 

Además del juicio de expertos del equipo de dirección del proyecto, se puede solicitar a los 
interesados que aporten su experiencia y que formen parte del comité de control de cambios. 
Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a cualquier detalle técnico y de 
gestión, y se pueden obtener de varias fuentes, entre las que se incluyen: 

• consultores 
• interesados, incluyendo clientes y patrocinadores 
• asociaciones profesionales y técnicas 
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• grupos industriales 
• expertos en la materia 
• la oficina de dirección de proyectos (PMO) 

.2 Reuniones de Control de Cambios 

Un comité de control de cambios es responsable de reunirse y revisar la solicitudes de cambio, 
y de aprobar o rechazar dichas solicitudes. Los roles y responsabilidades de estos comités están 
claramente definidos y son acordados por los interesados apropiados. Todas las decisiones del 
comité de control de cambios se documentan y se comunican a los interesados para su 
información y la implementación de acciones de seguimiento. 

4.5.3 Realizar el Control Integrado de Cambios: Salidas 
Si una solicitud de cambio se considera viable pero fuera del alcance del proyecto, su 
aprobación requiere un cambio en la línea base. Si la solicitud de cambio no se considera 
viable, ésta se rechazará y posiblemente se remita nuevamente al solicitante para más 
información. 

.1 Actualizaciones al Estado de las Solicitudes de Cambio 
El director del proyecto o un miembro asignado del equipo, procesa las solicitudes de cambio 
de acuerdo con el sistema de control de cambios. Las solicitudes de cambio aprobadas se 
implementarán mediante el proceso Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto. El estado de 
todos los cambios, aprobados o no, se actualizará en el registro de solicitudes de cambio como 
parte de las actualizaciones a los documentos del proyecto. 

.2 Actualizaciones al Plan para la Dirección del Proyecto 
Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto que pueden actualizarse, se 
encuentran: 

• todos los planes de gestión subsidiarios 
• las líneas base que están sujetas al proceso formal de control de cambios 
Los cambios a las líneas base únicamente deben mostrar los cambios ocurridos desde la fecha 
actual en adelante. El desempeño pasado no debe modificarse. Esto protege la integridad de 
las líneas base y de los datos históricos del desempeño pasado. 

.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado del proceso Realizar el 
Control Integrado de Cambios incluyen el registro de solicitudes de cambio y cualquier 
documento que esté sujeto al proceso formal de control de cambios. 

4.6 Cerrar Proyecto o Fase  
Cerrar Proyecto o Fase es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades a través de 
todos los grupos de procesos de dirección de proyectos para completar formalmente el proyecto 
o una fase del mismo. Al cierre del proyecto, el director del proyecto revisará toda la 
información anterior procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo 
el trabajo del proyecto está completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Puesto 
que el alcance del proyecto se mide con relación al plan para la dirección del proyecto, el 
director del proyecto revisará este documento para cerciorarse de su culminación antes de 
considerar que el proyecto está cerrado. El proceso Cerrar Proyecto o Fase también establece 
los procedimientos de análisis y documentación de las razones de las acciones emprendidas en 
caso de que un proyecto se dé por terminado antes de su culminación. 
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Esto incluye todas las actividades necesarias para el cierre administrativo del proyecto o 
fase, incluyendo metodologías paso a paso relativas a: 

• las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de terminación o salida 
de la fase o del proyecto 

• las acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios o resultados 
del proyecto a la siguiente fase o a la producción y/u operaciones 

• las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase, auditar el éxito 
o fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y archivar la información del 
proyecto para su uso futuro por parte de la organización 
El Gráfico 4-12 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este 

proceso, y el Gráfico 4-13 muestra el diagrama de flujo de datos. 
 

 
Gráfico 4-12. Cerrar Proyecto o Fase: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 4-13. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Cerrar Proyecto o Fase 

 

4.6.1 Cerrar Proyecto o Fase: Entradas 
.1 Plan para la Dirección del Proyecto 

Descrito en la Sección 4.2.3.1. 

.2 Entregables Aceptados 
Son los entregables que han sido aceptados durante la ejecución del proceso Verificar el 
Alcance (Sección 5.4). 
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.3 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Cerrar Proyecto 
o Fase incluyen, entre otros: 

• pautas o requisitos para el cierre del proyecto o fase (por ejemplo auditorías del proyecto, 
evaluaciones del proyecto y criterios de transferencia) 

• información histórica y base de conocimientos de lecciones aprendidas (por ejemplo, 
registros y documentos del proyecto, toda la información y documentación de cierre del 
proyecto, información sobre los resultados de las decisiones de selección y sobre el 
desempeño de proyectos previos, e información sobre el esfuerzo de gestión de riesgos) 

4.6.2 Cerrar Proyecto o Fase: Herramientas y Técnicas 
.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 las normas 
apropiadas. 

4.6.3 Cerrar Proyecto o Fase: Salidas 
.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 
autorizó el proyecto (o el producto, servicio o resultado intermedio de esa fase en el caso del 
cierre de una fase). 

.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden actualizarse como resultado del 
proceso Cerrar Proyecto o Fase incluyen, entre otros: 

• Los archivos del proyecto. La documentación resultante de las actividades del proyecto, 
por ejemplo, el plan para la dirección del proyecto, el alcance, el costo, el cronograma y 
los calendarios del proyecto, los registros de riesgos, la documentación de la gestión de 
cambios, las acciones planificadas de respuesta a los riesgos y el impacto de los riesgos. 

• Los documentos de cierre del proyecto o fase. Los documentos de cierre del proyecto o 
fase, que consisten en la documentación formal que indica la terminación del proyecto o 
fase y la transferencia de los entregables del proyecto o fase terminados a, por ejemplo, 
un grupo de operaciones o la siguiente fase. Durante el cierre del proyecto, el director del 
proyecto revisa la documentación de la fase anterior, la documentación de aceptación del 
cliente procedente de la verificación del alcance (Sección 5.4) y el contrato (si 
corresponde) para asegurarse de que todos los requisitos del proyecto están completos 
antes de finalizar el cierre del proyecto. Si el proyecto se da por concluido antes de su 
terminación, la documentación formal indica por qué se concluyó el proyecto y formaliza 
los procedimientos para la transferencia de los entregables terminados y sin terminar del 
proyecto cancelado. 

• La información histórica. La información histórica y la de las lecciones aprendidas se 
transfieren a la base de conocimientos de lecciones aprendidas para su uso en proyectos o 
fases futuros. Esto puede incluir información sobre asuntos y riesgos, así como sobre 
técnicas que funcionan bien y que pueden aplicarse en proyectos futuros. 
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Capítulo 5 Gestión del Alcance del Proyecto 
La Gestión del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el 
proyecto incluya todo (y únicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. El 
objetivo principal de la Gestión del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se incluye y 
qué no se incluye en el proyecto. El Gráfico 5-1 brinda una descripción general de los procesos 
de la Gestión del Alcance del Proyecto, a saber: 

5.1 Recopilar Requisitos—Es el proceso que consiste en definir y documentar las 
necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. 

5.2 Definir el Alcance—Es el proceso que consiste en desarrollar una descripción 
detallada del proyecto y del producto. 

5.3 Crear la EDT—Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo 
del proyecto en componentes más pequeños y más fáciles de manejar. 

5.4 Verificar el Alcance—Es el proceso que consiste en formalizar la aceptación de los 
entregables del proyecto que se han completado. 

5.5 Controlar el Alcance—Es el proceso que consiste en monitorear el estado del 
alcance del proyecto y del producto, y en gestionar cambios a la línea base del 
alcance. 

Estos procesos interactúan entre sí y con los procesos de las otras áreas de conocimiento. 
Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o más personas, dependiendo de las 
necesidades del proyecto. Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto y 
en una o más fases del proyecto, en caso de que el mismo esté dividido en fases. Aunque los 
procesos se presentan aquí como componentes diferenciados con interfaces bien definidas, en 
la práctica se superponen e interactúan de formas que no se detallan aquí. Las interacciones 
de los procesos se abordan en detalle en el Capítulo 3, Procesos de Dirección de Proyectos. 
En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a: 

• Alcance del producto. Las características y funciones que definen un producto, servicio 
o resultado. 

• Alcance del proyecto. El trabajo que debe realizarse para entregar un producto, servicio 
o resultado con las características y funciones especificadas. 
Los procesos usados para gestionar el alcance del proyecto, así como las herramientas y 

técnicas asociadas, varían según el área de aplicación y normalmente se definen como parte 
del ciclo de vida del proyecto. La Declaración del Alcance del Proyecto detallada y aprobada, 
y su EDT asociada junto con el diccionario de la EDT, constituyen la línea base del alcance 
del proyecto. Esta línea base del alcance se monitorea, se verifica y se controla durante todo 
el ciclo de vida del proyecto. 

Aunque no se presenta aquí como un proceso diferenciado, el trabajo implicado en la 
ejecución de los cinco procesos de gestión del alcance del proyecto está precedido por un 
esfuerzo de planificación por parte del equipo de dirección del proyecto. Este esfuerzo de 
planificación forma parte del proceso Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 
(Sección 4.2), cuyo resultado es un plan para la Gestión del Alcance del Proyecto, que 
proporciona una guía acerca de cómo se definirá, documentará, verificará, gestionará y 
controlará el alcance del proyecto. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan para 
la gestión del alcance del proyecto puede ser formal o informal, muy detallado o formulado 
de manera general. 
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Gráfico 5-1. Gestión del Alcance del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 

 

El grado de cumplimiento del alcance del proyecto se mide con relación al plan para la 
dirección del proyecto (Sección 4.2.3.1). El grado de cumplimiento del producto se mide con 
relación con los requisitos del producto (Sección 5.1). Los procesos de Gestión del Alcance 
del Proyecto necesitan integrarse adecuadamente a los procesos de las otras áreas de 
conocimiento, de modo que el trabajo del proyecto genere como resultado la entrega del 
alcance del producto especificado. 

5.1 Recopilar Requisitos 
Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades de los 
interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. El éxito del proyecto depende 
directamente del cuidado que se tenga en obtener y gestionar los requisitos del proyecto y del 
producto. Los requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y 
documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados. Estos requisitos deben 
recabarse, analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente, que permita medirlos una 
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vez que se inicia el proyecto. Recopilar Requisitos significa definir y gestionar las expectativas 
del cliente. Los requisitos constituyen la base de la EDT. La planificación del costo, del 
cronograma y de la calidad se efectúa en función de ellos. El desarrollo de los requisitos 
comienza con un análisis de la información contenida en el acta de constitución del proyecto 
(Sección 4.1.3.1) y en el registro de interesados (Sección 10.1.3.1). 

Muchas organizaciones establecen una distinción entre requisitos del proyecto y 
requisitos del producto. Los requisitos del proyecto pueden incluir los requisitos de la 
empresa, de dirección de proyectos, de entrega, etc. Los requisitos del producto pueden 
incluir la información sobre requisitos técnicos, requisitos de seguridad, de desempeño, etc. 

 El Gráfico 5-2 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas del proceso 
Recopilar Requisitos, y el Gráfico 5-3 muestra un resumen del flujo básico y las interacciones 
fundamentales dentro de este proceso. 

 
Gráfico 5-2. Recopilar Requisitos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 5-3. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Recopilar Requisitos 
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5.1.1 Recopilar Requisitos: Entradas 
.1 Acta de Constitución del Proyecto 
El acta de constitución del proyecto se usa para proporcionar los requisitos de alto nivel del 
proyecto, así como una descripción de alto nivel del producto del proyecto, de modo que 
puedan establecerse los requisitos detallados del producto. El acta de constitución del proyecto 
se describe en la Sección 4.1. 

.2 Registro de Interesados 
El registro de interesados se usa para identificar a los interesados que pueden proporcionar 
información acerca de los requisitos detallados del proyecto y del producto. El registro de 
interesados se describe en la Sección 10.1. 

5.1.2 Recopilar Requisitos: Herramientas y Técnicas 
.1 Entrevistas 
Una entrevista es una manera formal o informal de obtener información acerca de los 
interesados, a través de un diálogo directo con ellos. Se realiza habitualmente haciendo 
preguntas, preparadas o espontáneas, y registrando las respuestas. Las entrevistas se realizan a 
menudo de manera individualizada, pero también pueden implicar a varios entrevistadores y/o 
entrevistados. Entrevistar a participantes con experiencia en el proyecto, así como a interesados 
y expertos en la materia, puede ayudar a identificar y definir las características y funciones de 
los entregables esperados del proyecto. 

.2 Grupos de Opinión 
Los grupos de opinión reúnen a los interesados y expertos en la materia, preseleccionados para 
conocer acerca de sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio o resultado 
propuesto. Un moderador capacitado guía al grupo a través de una discusión interactiva 
diseñada para ser más conversacional que una entrevista individual. 

.3 Talleres Facilitados 
Los talleres orientados hacia los requisitos son sesiones en donde se reúne a los interesados 
inter-funcionales clave para definir los requisitos del producto. Estos talleres se consideran una 
técnica primordial para definir rápidamente los requisitos de funcionalidad compartida y 
conciliar las diferencias entre los interesados. Debido a su naturaleza interactiva, los talleres 
facilitados, bien dirigidos pueden desarrollar la confianza, fomentar las relaciones, y mejorar la 
comunicación entre los participantes, lo que puede llevar a un mayor consenso entre los 
interesados. Otro beneficio de esta técnica es que los problemas pueden identificarse y 
resolverse más rápidamente que en sesiones individuales. 

Por ejemplo, los talleres facilitados conocidos como sesiones conjuntas de desarrollo (o 
diseño) de aplicaciones (JAD, Joint Application Development) se utilizan en la industria de 
desarrollo de software. Estas sesiones dirigidas se enfocan en reunir a los usuarios y al equipo 
de desarrollo para mejorar el proceso de desarrollo de software. En la industria 
manufacturera, el Despliegue de Funciones de Calidad (QFD, Quality Function Deployment) 
es un ejemplo de otra técnica de talleres facilitados que ayuda a determinar las características 
esenciales para el desarrollo de nuevos productos. El QFD comienza por la recopilación de 
las necesidades del cliente, lo que también se conoce como la opinión del cliente (VOC, 
Voice of the  
Customer). Estas necesidades se clasifican y se ordenan por prioridad, y se establecen 
objetivos que permitan cumplir con ellas. 
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.4 Técnicas Grupales de Creatividad  
Pueden organizarse diferentes actividades en grupo para identificar los requisitos del proyecto y 
del producto. Algunas de las técnicas grupales de creatividad que pueden usarse, son: 

• Tormenta de ideas. Una técnica usada para generar y recopilar numerosas ideas 
relacionadas con los requisitos del proyecto y del producto. 

• Técnicas de grupo nominal. Esta técnica mejora la tormenta de ideas, mediante un 
proceso de votación que se usa para jerarquizar las ideas más útiles, para realizar una 
tormenta de ideas adicional, o para asignarles prioridades. 

• La técnica Delphi. Un grupo seleccionado de expertos contesta de manera anónima 
cuestionarios y proporciona retroalimentación respecto de las respuestas de cada ronda de 
recopilación de requisitos. Para conservar el anonimato, estas respuestas sólo están a 
disposición del moderador. 

• Mapa conceptual/mental. Las ideas que surgen durante las sesiones de tormentas de 
ideas individuales se consolidan en un esquema único para reflejar los puntos en común y 
las diferencias de entendimiento, y generar nuevas ideas. 

• Diagrama de afinidad. Esta técnica permite clasificar en grupos un gran número de ideas 
para su revisión y análisis. 

.5 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones  
La toma de decisiones en grupo es un proceso de evaluación de múltiples alternativas con 
relación a un resultado esperado, en forma de acuerdo para acciones futuras. Estas técnicas 
pueden usarse para generar, clasificar y dar prioridades a los requisitos del producto. 

Existen muchos métodos para llegar a una decisión en grupo, por ejemplo: 

• Unanimidad. Todos están de acuerdo en seguir una única línea de acción. 
• Mayoría. Se cuenta con el apoyo de más del 50% de los miembros del grupo. 
• Pluralidad. El bloque más grande del grupo toma la decisión, aun cuando no se alcance 

la mayoría. 
• Dictadura. Una persona toma la decisión en nombre del grupo. 

Casi todos los métodos de toma de decisiones descritos anteriormente pueden aplicarse a 
las técnicas en grupo que se usan en el proceso Recopilar Requisitos. 

.6 Cuestionarios y Encuestas 

Los cuestionarios y las encuestas son conjuntos de preguntas escritas, diseñadas para acumular 
información rápidamente, proveniente de un amplio número de encuestados. Los cuestionarios 
y/o las encuestas son apropiados sobre todo en caso de un público numeroso, cuando se 
requiere una respuesta más rápida y cuando es conveniente realizar análisis estadísticos. 

.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 útiles 
para procesos detallados, cuando las personas que usan el producto tienen dificultades o se 
muestran renuentes para articular sus requisitos. La observación, también conocida por el 
término en inglés job shadowing, es comúnmente realizada de manera externa por un 
observador quien ve al usuario mientras ejecuta su trabajo. También puede hacerla un 
“observador participante”, quien lleva a cabo un proceso o procedimiento para experimentar 
cómo se hace y descubrir requisitos ocultos. 
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.8 Prototipos 
La elaboración de prototipos es un método para obtener una retroalimentación rápida respecto 
de los requisitos, proporcionando un modelo operativo del producto esperado antes de 
construirlo realmente. Puesto que los prototipos son tangibles, permiten a los interesados 
experimentar con un modelo de su producto final, en lugar de sólo debatir en forma abstracta 
sobre sus requisitos. Los prototipos sustentan el concepto de elaboración gradual debido a que 
se usan en ciclos iterativos para la creación de maquetas o modelos, la experimentación por 
parte del usuario, la generación de retroalimentación y la revisión del prototipo. Una vez que se 
han efectuado los ciclos de retroalimentación necesarios, los requisitos obtenidos a partir del 
prototipo están lo suficientemente completos para pasar a la fase de diseño o construcción. 

5.1.3 Recopilar Requisitos: Salidas 
.1 Documentación de Requisitos 
La documentación de requisitos describe el modo en que los requisitos individuales cumplen 
con las necesidades comerciales del proyecto. Los requisitos pueden comenzar a un alto nivel e 
ir convirtiéndose gradualmente en requisitos más detallados, conforme se va conociendo más. 
Antes de ser incorporados a la línea base, los requisitos deben ser claros (medibles y 
comprobables), rastreables, 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 formatos más 
elaborados que contienen un resumen de la junta directiva, descripciones detalladas y anexos. 

Entre los componentes de la documentación de requisitos pueden incluirse, entre otros: 

• La necesidad comercial u oportunidad, que describa las limitaciones de la situación actual 
y las razones que llevaron a emprender el proyecto. 

• Objetivos de la empresa y del proyecto a ser rastreados. 
• Requisitos funcionales que describan los procesos de la empresa, la información y la 

interacción con el producto, según sea el caso, que puedan ser documentados por escrito 
en una lista de requisitos, en modelos o en ambos. 

• Requisitos no funcionales, tales como nivel de servicio, desempeño, seguridad, 
cumplimiento, capacidad de soporte, retención/depuración, etc. 

• Requisitos de calidad. 
• Criterios de aceptación. 
• Reglas de la empresa que establecen los principios directivos de la organización. 
• Impactos sobre otras áreas de la organización, tales como el centro de llamadas, la fuerza 

de ventas, los grupos tecnológicos. 
• Impactos sobre otras entidades dentro o fuera de la organización ejecutante. 
• Requisitos de apoyo y capacitación. 
• Supuestos y restricciones alrededor de los requisitos. 

.2 Plan de Gestión de Requisitos 
El plan de gestión de requisitos documenta la manera en que se analizarán, documentarán y 
gestionarán los requisitos a lo largo del proyecto. La relación entre fases, descrita en la Sección 
2.1.3.2, ejerce una fuerte influencia sobre la manera en que se gestionan los requisitos. El 
director del proyecto debe seleccionar la relación más efectiva para el proyecto y debe 
documentar este enfoque dentro del plan de gestión de requisitos. Muchos de los componentes 
del plan de gestión de requisitos se basan en esta relación. 
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Entre los componentes del plan de gestión de requisitos, pueden incluirse, entre otros: 

• El modo en que las actividades de los requisitos serán planificadas, rastradas e 
informadas. 

• Las actividades de gestión de la configuración, tales como el modo en que se iniciarán los 
cambios a los requisitos del producto, servicio o resultado; el método de análisis, 
seguimiento, registro y comunicación de los impactos, y el nivel de autorización 
requerido para aprobar dichos cambios. 

• El proceso para otorgar prioridad a los requisitos. 
• Las métricas del producto que se utilizarán y el fundamento de su uso. 
• La estructura de rastreabilidad, es decir, qué atributos de los requisitos se plasmarán en la 

matriz de rastreabilidad y qué otros documentos del proyecto serán rastreados. 

.3 Matriz de Rastreabilidad de Requisitos 
La matriz de rastreabilidad de requisitos es una tabla que vincula los requisitos con su origen y 
los monitorea a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La implementación de una matriz de 
rastreabilidad de requisitos ayuda a asegurar que cada requisito agrega valor a la empresa, 
vinculándolo con los objetivos de la empresa y del proyecto. Proporciona un medio para 
monitorear los requisitos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, lo cual ayuda a asegurar que 
al final del proyecto se entreguen los requisitos aprobados en la documentación de requisitos. 
Por último, proporciona una estructura para gestionar los cambios al alcance del producto. 

Este proceso incluye rastrear, entre otros elementos: 

• los requisitos con respecto a las necesidades, oportunidades, metas y objetivos de la 
empresa 

• los requisitos con respecto a los objetivos del proyecto 
• los requisitos con respecto al alcance del proyecto/a los entregables de la EDT 
• los requisitos con respecto al diseño del producto 
• los requisitos con respecto al desarrollo del producto 
• los requisitos con respecto a la estrategia y los escenarios de prueba 
• los requisitos de alto nivel con respecto a los requisitos más detallados 

En la matriz de rastreabilidad de requisitos pueden registrarse los atributos asociados con 
cada requisito. Estos atributos ayudan a definir la información clave acerca de cada requisito. 
Los atributos que se utilizan habitualmente en la matriz de rastreabilidad de requisitos, 
pueden incluir: un identificador único, una descripción textual del requisito, el fundamento de 
su incorporación, el responsable, la fuente, la prioridad, la versión, el estado actual (tales 
como vigente, cancelado, diferido, agregado, aprobado) y la fecha de término. Además, para 
cerciorarse de que el requisito ha satisfecho a los interesados, pueden incluirse otros 
atributos, tales como: estabilidad, complejidad y criterios de aceptación. 

5.2 Definir el Alcance 
Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripción detallada del 
proyecto y del producto. La preparación de una declaración detallada del alcance del proyecto 
es fundamental para su éxito, y se elabora a partir de los entregables principales, los supuestos y 
las restricciones que se documentan durante el inicio del proyecto. Durante el proceso de 
planificación, el alcance del proyecto se define y se describe de manera más específica 
conforme se va recabando mayor información acerca del proyecto. Se analizan los riesgos, los 
supuestos y las restricciones existentes, para verificar que estén completos; según sea necesario, 
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se irán agregando nuevos riesgos, supuestos y restricciones. El Gráfico 5-4 muestra las 
entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas del proceso Definir el Alcance, y el Gráfico 
5-5 muestra un resumen del flujo y las interacciones básicos dentro de este proceso. 

 
Gráfico 5-4. Definir el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 5-5. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Definir el Alcance 

 

5.2.1 Definir el Alcance: Entradas 
.1 Acta de Constitución del Proyecto 

El acta de constitución del proyecto proporciona una descripción del proyecto y las 
características del producto de alto nivel. Contiene además los requisitos de aprobación del 
proyecto. El acta de constitución del proyecto se describe en la Sección 4.1.3.1. Si la 
organización ejecutante no utiliza un acta de constitución del proyecto, entonces se deberá 
obtener o desarrollar información equivalente, y utilizarla como base para la declaración 
detallada del alcance del proyecto. 
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.2 Documentación de Requisitos 
Descrita en la Sección 5.1.3.1. 

.3 Activos de los Procesos de la Organización 
Algunos ejemplos de activos de los procesos de la organización que pueden influir en el 
proceso Definir el Alcance, incluyen, entre otros: 

• las políticas, procedimientos y plantillas para una declaración del alcance del proyecto 
• los archivos de proyectos previos 
• las lecciones aprendidas procedentes de fases o proyectos previos 

5.2.2 Definir el Alcance: Herramientas y Técnicas 
.1 Juicio de Expertos 
A menudo se utiliza el juicio de expertos para analizar la información necesaria para la 
elaboración del acta de constitución del proyecto. Dicho juicio y experiencia se aplican a 
cualquier detalle técnico. Esta experiencia es proporcionada por cualquier grupo o individuo 
con conocimientos o capacitación especializados, y se encuentra disponible a través de 
diferentes fuentes, entre las que se incluyen: 

• otras unidades dentro de la organización 
• consultores 
• interesados, incluyendo clientes y patrocinadores 
• asociaciones profesionales y técnicas 
• grupos industriales 
• expertos en la materia 

.2 Análisis del Producto 
Para proyectos cuyo entregable es un producto, a diferencia de un servicio o resultado, el 
análisis del producto puede constituir una herramienta eficaz. Cada área de aplicación cuenta 
con uno o varios métodos generalmente aceptados para traducir en entregables tangibles las 
descripciones de alto nivel del producto. El análisis del producto incluye técnicas tales como el 
desglose del producto, el análisis de sistemas, el análisis de requisitos, la ingeniería de sistemas, 
la ingeniería del valor y el análisis del valor. 

.3 Identificación de Alternativas 
La identificación de alternativas es una técnica que se emplea para generar diferentes enfoques 
para la ejecución y desarrollo del trabajo del proyecto. Puede utilizarse una variedad de técnicas 
de gestión, tales como la tormenta de ideas, el pensamiento lateral, la comparación entre pares, 
etc. 

.4 Talleres Facilitados 
Descritos en la Sección 5.1.2.3. 

5.2.3 Definir el Alcance: Salidas 
.1 Declaración del Alcance del Proyecto 
La declaración del alcance del proyecto describe de manera detallada los entregables del 
proyecto y el trabajo necesario para crear esos entregables. La declaración del alcance del 
proyecto también proporciona un entendimiento común del alcance del proyecto entre los 

Licensed To: Monica Talledo Jimenez PMI MemberID: 1352929
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.



interesados en el proyecto. Esta declaración puede contener exclusiones explícitas del alcance, 
que pueden ayudar a gestionar las expectativas de los interesados. Esto permite al equipo del 
proyecto realizar una planificación más detallada, sirve como guía del equipo de trabajo 
durante la ejecución y proporciona la línea base para evaluar si las solicitudes de cambio o de 
trabajo adicional se encuentran dentro o fuera de los límites del proyecto. 

El grado y nivel de detalle con que la declaración del alcance del proyecto define el 
trabajo que se realizará y el que se excluirá, pueden determinar el grado de control que el 
equipo del proyecto podrá ejercer sobre el alcance global del proyecto. La declaración 
detallada del alcance del proyecto incluye, ya sea directamente o por referencia a otros 
documentos, lo siguiente: 

• Una descripción del alcance del producto. Elabora gradualmente las características del 
producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitución del proyecto y en la 
documentación de requisitos. 

• Los criterios de aceptación del producto. Definen el proceso y los criterios para la 
aceptación de los productos, servicios o resultados completados. 

• Los entregables del proyecto. Incluyen tanto las salidas, que abarcan el producto o 
servicio del proyecto, como los resultados auxiliares, tales como los informes y 
documentación generados por el proceso de dirección del proyecto. Los entregables 
pueden describirse de manera resumida o muy detallada. 

• Las exclusiones del proyecto. Por lo general, identifican lo que está excluido del 
proyecto. Establecer explícitamente lo que está fuera del alcance del proyecto ayuda a 
gestionar las expectativas de los interesados. 

• Las restricciones del proyecto. Enumera y describe las restricciones específicas 
asociadas con el alcance del proyecto que limitan las opciones del equipo, como por 
ejemplo, un presupuesto predeterminado, o fechas o hitos del cronograma impuestos por 
el cliente o la organización ejecutante. Cuando un proyecto se realiza en función de un 
contrato, las disposiciones contractuales constituyen generalmente restricciones. La 
información relativa a las restricciones puede incluirse en la declaración del alcance del 
proyecto o en un registro independiente. 

• Los supuestos del proyecto. Enumeran y describen supuestos que se realizan 
específicamente para el proyecto, asociados con el alcance del proyecto y el impacto 
potencial de tales supuestos en el caso que fueran falsos. Como parte del proceso de 
planificación, los equipos del proyecto identifican, documentan y validan frecuentemente 
los supuestos. La información relativa a éstos puede incluirse en la declaración del 
alcance del proyecto o en un registro independiente. 

.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen, entre otros: 

• el registro de interesados 
• la documentación de requisitos 
• la matriz de rastreabilidad de requisitos 

5.3 Crear la EDT 
Crear la EDT es el proceso que consiste en subdividir los entregables del proyecto y el trabajo 
del proyecto en componentes más pequeños y más fáciles de manejar. La estructura de desglose 
del trabajo (EDT) es una descomposición jerárquica, basada en los entregables del trabajo que 
debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr los objetivos del proyecto y crear los 

Licensed To: Monica Talledo Jimenez PMI MemberID: 1352929
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.



entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT representando una definición 
cada vez más detallada del trabajo del proyecto. La EDT organiza y define el alcance total del 
proyecto y representa el trabajo especificado en la declaración del alcance del proyecto 
aprobada y vigente (véanse los Gráficos 5-6 y 5-7). 

El trabajo planificado está contenido en el nivel más bajo de los componentes de la EDT, 
denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo puede ser programado, monitoreado, 
controlado, y su costo puede ser estimado. En el contexto de la EDT, trabajo se refiere a los 
productos o entregables del proyecto, que son el resultado del esfuerzo realizado, y no el 
esfuerzo en sí mismo. El Gráfico 5-6 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las 
salidas del proceso Crear la EDT, y el Gráfico 5-7 muestra un resumen del flujo básico y las 
interacciones fundamentales dentro de este proceso. 

Para obtener información específica sobre la estructura de desglose del trabajo, consulte la 
publicación titulada Practice Standard for Work Breakdown Structures – Second Edition [1]1 
(en inglés). 

 
Gráfico 5-6. Crear la EDT: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 
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Gráfico 5-7. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Crear la EDT 

1 El número en negritas entre corchetes remite a la lista de referencias que se encuentra al final de esta norma. 

5.3.1 Crear la EDT: Entradas 
.1 Declaración del Alcance del Proyecto 
Descrita en la Sección 5.2.3.1. 

.2 Documentación de Requisitos 

Descrita en la Sección 5.1.3.1. 

.3 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Crear la EDT 
incluyen, entre otros: 

• las políticas, procedimientos y plantillas de la EDT 
• los archivos de proyectos anteriores 
• las lecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores 
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5.3.2 Crear la EDT: Herramientas y Técnicas 
.1 Descomposición 
La descomposición es la subdivisión de los entregables del proyecto en componentes más 
pequeños y más manejables, hasta que el trabajo y los entregables queden definidos al nivel de 
paquetes de trabajo. El nivel de paquetes de trabajo es el nivel más bajo en la EDT, y es aquél 
en el que el costo y la duración de las actividades del trabajo pueden estimarse y gestionarse de 
manera más confiable. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo varía en función del 
tamaño y la complejidad del proyecto. 

La descomposición de la totalidad del trabajo del proyecto en paquetes de trabajo implica 
generalmente las siguientes actividades: 

• identificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado 
• estructurar y organizar la EDT 
• descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes detallados de nivel 

inferior 
• desarrollar y asignar códigos de identificación a los componentes de la EDT 
• verificar que el grado de descomposición del trabajo sea el necesario y suficiente 

 
El Gráfico 5-8 muestra una parte de una EDT con algunas ramas desglosadas hasta el 

nivel de los paquetes de trabajo. 

La estructura de la EDT puede crearse de diferentes maneras, tales como: 

• Usando las fases del ciclo de vida del proyecto como primer nivel de descomposición, 
con los entregables del producto y del proyecto insertados en el segundo nivel, como se 
ilustra en el Gráfico 5-9. 

• Usando los entregables principales como primer nivel de descomposición, como se 
muestra en el Gráfico 5-10. 

• Usando subproyectos que pueden ser ejecutados por organizaciones externas al equipo 
del proyecto, como trabajo contratado. En el marco de un trabajo mediante contrato, el 
vendedor desarrollará la estructura de desglose del trabajo contratado correspondiente. 
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Gráfico 5-8. Ejemplo de una Estructura de Desglose del Trabajo con Algunas Ramas 

Desglosadas hasta el Nivel de los Paquetes de Trabajo 

 

 
Gráfico 5-9. Ejemplo de una Estructura de Desglose del Trabajo Organizada por Fases 
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Gráfico 5-10. Ejemplo de una Estructura de Desglose de Trabajo Basada en los Entregables 

Principales 

La descomposición de los componentes del nivel superior de la EDT requiere subdividir 
el trabajo para cada uno de los entregables o subproyectos en sus componentes 
fundamentales, hasta el nivel en que los componentes de la EDT representen productos, 
servicios o resultados verificables. La EDT puede estructurarse como un esquema, un 
organigrama, un diagrama de espina de pescado o cualquier otro método. La verificación de 
la exactitud de la descomposición requiere determinar que los componentes de nivel inferior 
de la EDT sean los necesarios y suficientes para completar los entregables de alto nivel 
correspondientes. Cada entregable diferente puede tener diferentes niveles de 
descomposición. Para llegar al nivel del paquete de trabajo, en el caso de algunos entregables 
sólo se necesitará descomponer el trabajo al siguiente nivel, mientras que en otros casos será 
necesario añadir niveles suplementarios de descomposición. Conforme se descompone el 
trabajo en niveles de mayor detalle, la capacidad de planificar, gestionar y controlar el trabajo 
es mayor. Sin embargo, una descomposición excesiva puede ocasionar un esfuerzo 
improductivo de gestión, un uso ineficaz de recursos y una disminución de la eficiencia de 
realización del trabajo. 

En el caso de entregables o subproyectos cuya realización se sitúe en un futuro lejano, es 
probable que no pueda realizarse la descomposición. Normalmente, el equipo de dirección 
del proyecto espera hasta que el entregable o subproyecto sea lo suficientemente claro para 
poder desarrollar los detalles de la EDT. Esta técnica se denomina a veces planificación 
gradual. 

La EDT representa todo el trabajo necesario para realizar el producto o el proyecto, e 
incluye el trabajo de gestión del proyecto. El total del trabajo en los niveles inferiores de la 
EDT debe corresponder al cúmulo de los niveles superiores, de modo que no se omita nada y 
que no se efectúe ningún trabajo innecesario. Esto se denomina a veces la regla del 100 %.  

La Practice Standard for Work Breakdown Structures del PMI proporciona consejos 
sobre la creación, el desarrollo y la aplicación de las estructuras de desglose del trabajo. Esta 
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norma contiene ejemplos de plantillas para la EDT, específicas a la industria, que pueden 
adaptarse a proyectos particulares en una determinada área de aplicación. 

5.3.3 Crear la EDT: Salidas 
.1 EDT 
La EDT es una descomposición jerárquica, basada en los entregables del trabajo que debe 
ejecutar el equipo del proyecto para lograr los objetivos del proyecto y crear los entregables 
requeridos, con cada nivel descendente de la EDT representando una definición cada vez más 
detallada del trabajo del proyecto. La EDT se finaliza una vez que se establecen las cuentas de 
control para los paquetes de trabajo y un identificador único de un código de cuentas. Estos 
identificadores proporcionan una estructura para la consolidación jerárquica de los costos, del 
cronograma y de la información sobre los recursos. Una cuenta de control es un punto de 
control de gestión donde el alcance, el costo y el cronograma se integran y comparan con el 
valor ganado para la medición del desempeño. Las cuentas de control se ubican en puntos de 
gestión seleccionados dentro de la EDT. Cada cuenta de control puede incluir uno o más 
paquetes de trabajo, pero cada paquete de trabajo debe estar asociado a una sola cuenta de 
control. 

.2 Diccionario de la EDT 
El diccionario de la EDT es un documento generado por el proceso Crear la EDT, cuya función 
es respaldar la EDT. El diccionario de la EDT proporciona una descripción más detallada de los 
componentes de la EDT, incluyendo los paquetes de trabajo y las cuentas de control. La 
información del diccionario de la EDT incluye, entre otros: 

• el identificador del código de cuentas 
• la descripción del trabajo 
• la organización responsable 
• una lista de hitos del cronograma 
• las actividades asociadas del cronograma 
• los recursos necesarios 
• los estimados de costo 
• los requisitos de calidad 
• los criterios de aceptación 
• las referencias técnicas 
• la información del contrato 

.3 Línea Base del Alcance 
La línea base del alcance es un componente del plan para la dirección del proyecto. Los 
componentes de la línea base del alcance incluyen: 

• La declaración del alcance del proyecto. La declaración del alcance del proyecto 
incluye la descripción del alcance del producto y los entregables del proyecto, y define 
los criterios de aceptación establecidos por el usuario del producto. 

• La EDT. La EDT define cada entregable y su descomposición en paquetes de trabajo. 
• El diccionario de la EDT. El diccionario de la EDT contiene una descripción detallada 

del trabajo y documentación técnica acerca de cada elemento de la EDT. 
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.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 
Los documentos del proyecto que pueden ser actualizados incluyen, entre otros, la 
documentación de los requisitos. En caso de que se generen solicitudes de cambio aprobadas a 
raíz del proceso Crear la EDT, es posible que sea necesario actualizar la documentación de 
requisitos para incorporar tales cambios. 

5.4 Verificar el Alcance 
Verificar el Alcance es el proceso que consiste en formalizar la aceptación de los entregables 
del proyecto que se han completado. Verificar el alcance incluye revisar los entregables con el 
cliente o el patrocinador para asegurarse de que se han completado satisfactoriamente y para 
obtener de ellos su aceptación formal. La verificación del alcance difiere del control de calidad 
en que mientras la primera corresponde principalmente a la aceptación de los entregables, el 
segundo se refiere sobre todo a corroborar la exactitud de los entregables y su cumplimiento 
con los requisitos de calidad especificados para los entregables. Por lo general, el control de 
calidad se lleva a cabo antes de la verificación del alcance, pero ambos procesos pueden 
efectuarse en paralelo. El Gráfico 5-11 muestra las entradas, las herramientas y las técnicas, y 
las salidas asociadas. El diagrama de flujo de procesos, Gráfico 5-12, proporciona un resumen 
global del flujo básico y las interacciones fundamentales dentro de este proceso. 

 
Gráfico 5-11. Verificar el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 5-12. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Verificar el Alcance 
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5.4.1 Verificar el Alcance: Entradas 
.1 Plan para la Dirección del Proyecto 
El plan para la dirección del proyecto descrito en la Sección 4.2.3.1 contiene la línea base del 
alcance. Los componentes de la línea base del alcance incluyen: 

• La declaración del alcance del proyecto. La declaración del alcance del proyecto 
incluye la descripción del alcance del producto y los entregables del proyecto, y define 
los criterios de aceptación establecidos por el usuario del producto. 

• La EDT. La EDT define cada entregable y su descomposición en paquetes de trabajo. 
• El diccionario de la EDT. El diccionario de la EDT contiene una descripción detallada 

del trabajo y documentación técnica acerca de cada elemento de la EDT. 

.2 Documentación de Requisitos 
La documentación de requisitos enumera todos los requisitos del proyecto y del producto, los 
requisitos técnicos y de otra índole que deben contemplarse para el proyecto y el producto, 
junto con sus criterios de aceptación. La documentación de requisitos se describe en la Sección 
5.1.3.1 

.3 Matriz de Rastreabilidad de Requisitos 
La matriz de rastreabilidad de requisitos vincula los requisitos con su origen y los monitorea a 
lo largo del ciclo de vida del proyecto, como se describe en la Sección 5.1.3.3. 

.4 Entregables Validados 
Los entregables validados han sido terminados y verificados para corroborar su exactitud a 
través del proceso Realizar el Control de Calidad. 

5.4.2 Verificar el Alcance: Herramientas y Técnicas 
.1 Inspección 
La inspección incluye actividades tales como medir, examinar y verificar para determinar si el 
trabajo y los entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptación del producto. 
Las inspecciones se denominan también, según el caso, revisiones, revisiones del producto, 
auditorías y revisiones generales. En algunas áreas de aplicación, estos términos tienen 
significados más concretos y específicos. 

5.4.3 Verificar el Alcance: Salidas 
.1 Entregables Aceptados 

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptación son formalmente firmados y 
aprobados por el cliente o el patrocinador. La documentación formal recibida del cliente o del 
patrocinador reconociendo la aceptación formal de los entregables del proyecto por parte de los 
interesados es transferida al proceso Cerrar Proyecto o Fase (véase la Sección 4.6). 

.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 pueden necesitar una solicitud 
de cambio para la reparación de defectos. Las solicitudes de cambio se procesan para su 
revisión y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (véase 
la Sección 4.5). 
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.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 
Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado del proceso Verificar el 
Alcance incluyen todos aquellos documentos que definen el producto o que informan sobre su 
estado de terminación. 

5.5 Controlar el Alcance 
Controlar el Alcance es el proceso por el que se monitorea el estado del alcance del proyecto y 
del producto, y se gestionan cambios a la línea base del alcance. 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 Sección 4.5). El control del alcance del proyecto también se utiliza para gestionar los 
cambios reales cuando suceden y se integra a los otros procesos de control. Los cambios no 
controlados a menudo se denominan corrupción del alcance del proyecto. Los cambios son 
inevitables, por lo que se impone algún tipo de proceso de control de cambios. El Gráfico 5-13 
muestra las entradas, las herramientas y las técnicas, y las salidas asociadas, y el Gráfico 5-14 
muestra un resumen global del flujo y las interacciones básicos dentro de este proceso. 

 

Gráfico 5-13. Controlar el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 5-14. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Controlar el Alcance 
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5.5.1 Controlar el Alcance: Entradas 
.1 Plan para la Dirección del Proyecto 
El plan para la dirección del proyecto descrito en la Sección 4.2.3.1 contiene la siguiente 
información que se utiliza para controlar el alcance: 

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

• El plan para la gestión del alcance del proyecto. El plan para la gestión del alcance del 
proyecto describe la manera en que se gestionará y controlará el alcance del proyecto. 

• El plan de gestión de cambios. El plan de gestión de cambios define el proceso para 
gestionar los cambios en el proyecto. 

• El plan de gestión de la configuración. El plan de gestión de la configuración define los 
elementos que son configurables, los que requieren un control formal de cambios, y el 
proceso para controlar los cambios a estos elementos. 

• El plan de gestión de requisitos. El plan de gestión de requisitos puede incluir el modo 
en que se realizará la planificación, el seguimiento y la comunicación de las actividades 
relacionadas con los requisitos, y el modo en que se iniciarán los cambios a los requisitos 
del producto, servicio o resultado. También describe cómo se analizarán los impactos y 
los niveles de autorización requeridos para aprobar estos cambios. 

.2 Información sobre el Desempeño del Trabajo 
Se refiere a la información sobre el avance del proyecto, tal como los entregables que han sido 
iniciados, su avance y los entregables que han sido terminados. 

.3 Documentación de Requisitos 
Descrita en la Sección 5.1.3.1. 

.4 Matriz de Rastreabilidad de Requisitos 
Descrita en la Sección 5.1.3.3. 

.5 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Controlar el 
Alcance incluyen, entre otros: 

• las políticas, procedimientos y lineamientos existentes, formales e informales, 
relacionados con el control del alcance 

• los métodos de seguimiento e información que se utilizarán 

5.5.2 Controlar el Alcance: Herramientas y Técnicas 
.1 Análisis de Variación 
Las mediciones del desempeño del proyecto se utilizan para evaluar la magnitud de la variación 
respecto de la línea base original del alcance. Los aspectos importantes del control del alcance 
del proyecto incluyen la determinación de la causa y del grado de variación con relación a la 
línea base del alcance (Sección 5.3.3.3) y la decisión acerca de la necesidad de aplicar acciones 
preventivas o correctivas. 
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5.5.3 Controlar el Alcance: Salidas 
.1 Mediciones del Desempeño del Trabajo 
Las mediciones pueden incluir el desempeño técnico planificado con respecto al real u otras 
mediciones del desempeño del alcance. Esta información se documenta y se comunica a los 
interesados. 

.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organización 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden actualizarse, se incluyen, entre 
otros: 

• las causas de las variaciones 
• las acciones correctivas seleccionadas y la razón de su selección 
• otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del alcance del proyecto 

.3 Solicitudes de Cambio 
El análisis del desempeño del alcance puede dar lugar a una solicitud de cambio a la línea base 
del alcance o de otros componentes del plan para la dirección del proyecto. Las solicitudes de 
cambio pueden incluir acciones preventivas, acciones correctivas o reparación de defectos. Las 
solicitudes de cambio se procesan para su revisión y tratamiento de acuerdo con el proceso 
Realizar el Control Integrado de Cambios (véase la Sección 4.5). 

.4 Actualizaciones al Plan para la Dirección del Proyecto 

• Actualizaciones a la línea base del alcance Si las solicitudes de cambio aprobadas 
afectan el alcance del proyecto, entonces será necesario revisar y volver a emitir la 
declaración del alcance, la EDT y el diccionario de la EDT, para reflejar los cambios 
aprobados. 

• Actualizaciones a otras líneas base Si las solicitudes de cambio aprobadas afectan el 
alcance del proyecto, entonces será necesario revisar y volver a emitir las líneas base 
correspondientes al costo y al cronograma para reflejar los cambios aprobados. 

.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen, entre otros: 

• la documentación de requisitos 
• la matriz de rastreabilidad de requisitos 
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Capítulo 6 Gestión del Tiempo del Proyecto 
La Gestión del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la 
finalización del proyecto a tiempo. El Gráfico 6-1 proporciona un panorama general de los 
procesos de Gestión del Tiempo del Proyecto, a saber: 

6.1 Definir las Actividades—Es el proceso que consiste en identificar las acciones 
específicas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto. 

6.2 Secuenciar las Actividades—Es el proceso que consiste en identificar y documentar 
las interrelaciones entre las actividades del proyecto. 

6.3 Estimar los Recursos de las Actividades—Es el proceso que consiste en estimar el 
tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para 
ejecutar cada actividad. 

6.4 Estimar la Duración de las Actividades—Es el proceso que consiste en establecer 
aproximadamente la cantidad de períodos de trabajo necesarios para finalizar cada 
actividad con los recursos estimados. 

6.5 Desarrollar el Cronograma—Es el proceso que consiste en analizar la secuencia de 
las actividades, su duración, los requisitos de recursos y las restricciones del 
cronograma para crear el cronograma del proyecto. 

6.6 Controlar el Cronograma—Es el proceso por el que se da seguimiento al estado del 
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la línea base del 
cronograma. 

Estos procesos interactúan entre sí y con procesos de las otras áreas de conocimiento. 
Dependiendo de las necesidades del proyecto, cada proceso puede implicar el esfuerzo de un 
grupo o persona. Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto y en una o 
más fases del proyecto, en caso de que el mismo esté dividido en fases. Si bien los procesos 
se presentan aquí como componentes diferenciados con interfaces definidas, en la práctica se 
superponen e interactúan de formas que no se detallan en esta Guía. Las interacciones de los 
procesos se abordan en detalle en el Capítulo 3. 

Algunos profesionales experimentados distinguen entre la información impresa del 
cronograma del proyecto (cronograma), y los datos y cálculos que permiten desarrollar el 
cronograma, designando como modelo de cronograma al sistema en el que se cargan los 
datos del proyecto. Sin embargo, en la práctica general, tanto el cronograma como el modelo 
de cronograma se conocen como cronograma, y es por ello que Guía del PMBOK® utiliza 
este término. En el caso de algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, la 
definición de las actividades, el establecimiento de su secuencia, la estimación de sus 
recursos, la estimación de su duración y el desarrollo del cronograma son procesos tan 
estrechamente vinculados que son vistos como un proceso único que puede realizar una sola 
persona en un periodo relativamente corto. Estos procesos se presentan aquí como procesos 
distintos, porque las herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes. 

Aunque aquí no se muestra como un proceso diferenciado, el trabajo relativo a la 
ejecución de los seis procesos de Gestión del Tiempo del Proyecto está precedido por un 
esfuerzo de planificación por parte del equipo de dirección del proyecto. Este esfuerzo de 
planificación forma parte del proceso Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 
(Sección 4.2), que produce un plan de gestión del cronograma que selecciona una 
metodología, una herramienta de planificación, y establece el formato y los criterios para 
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desarrollar y controlar el cronograma del proyecto. Una metodología de planificación define 
las reglas y enfoques para el proceso de elaboración del cronograma. Entre las metodologías 
más conocidas, se encuentran el método de la ruta crítica y el de la cadena crítica. 

Los procesos de Gestión del Tiempo del Proyecto, y sus herramientas y técnicas 
asociadas, se documentan en el plan de gestión del cronograma. Éste está contenido en el 
plan para la dirección del proyecto o es un plan subsidiario del mismo; según las necesidades 
del proyecto, puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera general, e 
incluye los umbrales de control apropiados. 

El desarrollo del cronograma utiliza las salidas de los procesos Definir las Actividades, 
Secuenciar las Actividades, Estimar los Recursos de las Actividades y Estimar la Duración de 
las Actividades, en combinación con la herramienta de planificación para elaborar el 
cronograma. El cronograma finalizado y aprobado constituye la línea base que se utilizará en 
el proceso Controlar el Cronograma (Sección 6.6). Conforme se van ejecutando las 
actividades del proyecto, la mayor parte del esfuerzo en el área de conocimiento de la Gestión 
del Tiempo del Proyecto se realizará durante el proceso Controlar el Cronograma (Sección 
6.6) para asegurar que el trabajo del proyecto se complete de manera oportuna. El Gráfico 6-2 
proporciona un panorama general de la planificación, que muestra la manera en que la 
metodología de planificación, la herramienta de planificación y las salidas de los procesos de 
Gestión del Tiempo del Proyecto interactúan para crear un cronograma del proyecto. 
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Gráfico 6-1. Panorama General de la Gestión del Tiempo del Proyecto 
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Gráfico 6-2. Panorama General de la Planificación 

 

6.1 Definir las Actividades 
Definir las Actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones específicas a ser 
realizadas para elaborar los entregables del proyecto. El proceso Crear la EDT identifica los 
entregables en el nivel más bajo de la estructura de desglose del trabajo (EDT), denominado 
paquetes de trabajo. Los paquetes de trabajo del proyecto se descomponen normalmente en 
componentes más pequeños llamados actividades, que representan el trabajo necesario para 
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completar los paquetes de trabajo. Las actividades proporcionan una base para la estimación, 
planificación, ejecución, seguimiento y control del trabajo del proyecto. La definición y la 
planificación de las actividades del cronograma están implícitas en este proceso, de modo que 
se cumplan los objetivos del proyecto. Véanse los Gráficos 6-3 y 6-4. 

 
Gráfico 6-3. Definir las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 6-4. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Definir las Actividades 

 

6.1.1 Definir las Actividades: entradas 
.1 Línea Base del Alcance 

Los entregables, restricciones y supuestos del proyecto que están documentados en la línea base 
del alcance del proyecto (Sección 5.3.3.3) deben considerarse explícitamente al definir las 
actividades. 

.2 Factores Ambientales de la Empresa 

Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Definir las 
Actividades, se encuentra el sistema de información de la gestión de proyectos (PMIS). 

.3 Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Definir las 
Actividades incluyen, entre otras: 
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• Las políticas, procedimientos y lineamientos existentes, ya sean formales o informales 
relacionados con la planificación de las actividades, tales como la metodología de 
planificación, que se consideran en la definición de las actividades. 

• La base de conocimiento de lecciones aprendidas que contiene información histórica 
relativa a las listas de actividades utilizadas en proyectos anteriores similares. 

6.1.2 Definir las Actividades: Herramientas y Técnicas 
.1 Descomposición 

La técnica de descomposición, tal como se aplica para definir las actividades, consiste en 
subdividir los paquetes de trabajo del proyecto en componentes más pequeños y más fáciles de 
manejar, denominados actividades. Las actividades representan el esfuerzo necesario para 
completar un paquete de trabajo. El proceso Definir las Actividades define las salidas finales 
como actividades y no como entregables, como se realiza en el proceso Crear la EDT (Sección 
5.3). 

La lista de actividades, la EDT y el diccionario de la EDT pueden elaborarse de manera 
secuencial o simultánea, usando la EDT y el diccionario de la EDT como base para el 
desarrollo de la lista final de actividades. Cada paquete de trabajo dentro de la EDT se 
descompone en las actividades necesarias para producir los entregables del paquete de 
trabajo. La participación de los miembros del equipo en la descomposición puede conducir a 
obtener resultados mejores y más precisos. 

.2 Planificación Gradual 
La planificación gradual es una forma de planificación mediante elaboración gradual, donde se 
planifica en detalle el trabajo que debe desarrollarse en el corto plazo y el trabajo futuro se 
planifica a un nivel superior de la EDT. Por lo tanto, dependiendo de su ubicación en el ciclo de 
vida del proyecto, el trabajo puede existir en diferentes niveles de detalle. Por ejemplo, durante la 
planificación estratégica temprana, donde la información está menos definida, los paquetes de 
trabajo pueden descomponerse a nivel de hitos. Conforme se conoce más acerca de los próximos 
eventos en el corto plazo, pueden descomponerse en actividades. 
.3 Plantillas 

Una lista de actividades estándar o una parte de una lista de un proyecto previo, puede utilizarse 
a menudo como plantilla para un nuevo proyecto. La información relacionada con los atributos 
de las actividades de las plantillas también puede incluir otra información descriptiva útil para 
la definición de las actividades. Las plantillas también pueden utilizarse para identificar hitos 
típicos del cronograma. 

.4 Juicio de Expertos 

Los miembros del equipo del proyecto u otros expertos con experiencia y habilidad en el 
desarrollo de declaraciones de alcance del proyecto detalladas, la EDT y los cronogramas del 
proyecto, pueden aportar su experiencia para definir las actividades. 

6.1.3 Definir las Actividades: Salidas 
.1 Lista de Actividades 

La lista de actividades es una lista exhaustiva que abarca todas las actividades del cronograma 
necesarias para el proyecto. La lista de actividades incluye el identificador de la actividad y una 
descripción del alcance del trabajo para cada actividad, con el nivel de detalle suficiente para 
que los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que deben realizar. 
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.2 Atributos de la Actividad 

Los atributos de la actividad amplían la descripción de la actividad, identificando los múltiples 
componentes relacionados con cada una de ellas. Los componentes de cada actividad 
evolucionan con el tiempo. Durante las etapas iniciales del proyecto, estos atributos incluyen el 
identificador de la actividad, el identificador de la EDT y el nombre de la actividad, y una vez 
terminado, pueden incluir los códigos de la actividad, la descripción de la actividad, las 
actividades predecesoras, las actividades sucesoras, las relaciones lógicas, los adelantos y los 
retrasos (Sección 6.2.2.3), los requisitos de recursos, las fechas impuestas, las restricciones y 
los supuestos. Los atributos de la actividad pueden usarse para identificar a la persona 
responsable de ejecutar el trabajo, la zona geográfica o el lugar donde debe realizarse el trabajo 
y el tipo de actividad, tal como nivel de esfuerzo, esfuerzo discreto y esfuerzo prorrateado. Los 
atributos de la actividad se utilizan para el desarrollo del cronograma y para seleccionar, 
ordenar y clasificar las actividades del cronograma planificadas de diferentes maneras dentro de 
los informes. La cantidad de atributos varía según el área de aplicación. 

.3 Lista de Hitos 

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos identifica 
todos los hitos e indica si éstos son obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, 
como los basados en la información histórica. 

6.2 Secuenciar las Actividades 
Secuenciar las Actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones 
entre las actividades del proyecto. La secuencia de actividades se establece mediante relaciones 
lógicas. Cada actividad e hito, a excepción del primero y del último, se conecta con al menos 
un predecesor y un sucesor. Puede ser necesario incluir adelantos o retrasos entre las 
actividades para poder sustentar un cronograma del proyecto realista y viable. La secuencia 
puede establecerse utilizando un software de gestión de proyectos o empleando técnicas 
manuales o automatizadas. Véanse los Gráficos 6-5 y 6-6. 

 

 
Gráfico 6-5. Secuenciar las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 
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Gráfico 6-6. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Secuenciar las Actividades 

6.2.1 Secuenciar las Actividades: Entradas 
.1 Lista de Actividades 

Descrita en la Sección 6.1.3.1. 

.2 Atributos de la Actividad 

Descritos en la Sección 6.1.3.2. Los atributos de la actividad pueden describir una secuencia 
necesaria de eventos o definir relaciones predecesoras o sucesoras. 

.3 Lista de Hitos 

Descrita en la Sección 6.1.3.3. La lista de hitos puede incluir fechas programadas para hitos 
específicos. 

.4 Declaración del Alcance del Proyecto 

La declaración del alcance del proyecto (Sección 5.2.3.1) contiene la descripción del alcance 
del producto, que incluye las características del producto que pueden afectar el establecimiento 
de la secuencia de las actividades, tal como la disposición física de una planta que se va a 
construir o las interfaces del subsistema en un proyecto de software. Aunque estos efectos a 
menudo son visibles en la lista de actividades, por lo general la descripción del alcance del 
producto se revisa para corroborar su exactitud. 

.5 Activos de los Procesos de la Organización 

Entre los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Secuenciar 
las Actividades, se encuentran los archivos de proyecto provenientes de la base de 
conocimiento de la empresa, que se utilizan en la metodología de planificación. 
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6.2.2 Secuenciar las Actividades: Herramientas y Técnicas 
.1 Método de Diagramación por Precedencia (PDM) 

El método de diagramación por precedencia (PDM) es utilizado en el método de la ruta crítica 
(CPM) para crear un diagrama de red del cronograma del proyecto que utiliza casillas o 
rectángulos, denominados nodos, para representar las actividades, que se conectan con flechas 
que muestran sus relaciones lógicas. El Gráfico 6-7 muestra un diagrama de red simple del 
cronograma del proyecto, elaborado utilizando el método de diagramación por precedencia. 
Esta técnica también se denomina actividad en el nodo (AON) y es el método utilizado por la 
mayoría de los paquetes de software de gestión de proyectos. 

El método de diagramación por precedencia incluye cuatro tipos de dependencias o 
relaciones lógicas. 

• Final a Inicio (FI). El inicio de la actividad sucesora depende de la finalización de la 
actividad predecesora. 

• Final a Final (FF). La finalización de la actividad sucesora depende de la finalización de 
la actividad predecesora. 

• Inicio a Inicio (II). El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la actividad 
predecesora. 

• Inicio a Final (IF). La finalización de la actividad sucesora depende del inicio de la 
actividad predecesora. 
El tipo de relación de precedencia final a inicio es el más comúnmente utilizado por el 

método de diagramación por precedencia. La relación inicio a final se usa esporádicamente, 
pero se incluye aquí para proporcionar una lista completa de los tipos de relaciones de este 
método. 

.2 Determinación de Dependencias 

Para definir la secuencia entre las actividades, se emplean tres tipos de dependencias: 

• Dependencias obligatorias. Las dependencias obligatorias son aquéllas requeridas por 
contrato, o inherentes a la naturaleza del trabajo. El equipo del proyecto determina qué 
dependencias son obligatorias durante el proceso de establecimiento de la secuencia de 
las actividades. Las dependencias obligatorias a menudo implican limitaciones físicas, 
como en un proyecto de construcción, donde es imposible erigir la superestructura hasta 
tanto no se construyan los cimientos; o en un proyecto de electrónica, donde se debe 
construir el prototipo antes de poder probarlo. A veces se utiliza la expresión “lógica 
dura” para referirse a las dependencias obligatorias. 
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Gráfico 6-7. Método de Diagramación por Precedencia 

 

• Dependencias discrecionales. El equipo del proyecto determina qué dependencias son 
discrecionales durante el proceso de establecimiento de la secuencia de las actividades. A 
veces, las dependencias discrecionales se denominan lógica preferida, lógica preferencial 
o lógica blanda. Las dependencias discrecionales se establecen con base en el 
conocimiento de las mejores prácticas dentro de un área de aplicación determinada o a 
algún aspecto poco común del proyecto, donde se desea una secuencia específica, aunque 
existan otras secuencias aceptables. Las dependencias discrecionales deben documentarse 
totalmente, ya que pueden crear valores arbitrarios de holgura total y pueden limitar las 
opciones posteriores de planificación. Cuando se emplean técnicas de ejecución rápida, 
estas dependencias discrecionales deben revisarse, y debe considerarse su modificación o 
eliminación. 

• Dependencias externas. El equipo de dirección del proyecto determina qué dependencias 
son externas durante el proceso de establecimiento de la secuencia de las actividades. Las 
dependencias externas implican una relación entre las actividades del proyecto y aquéllas 
que no pertenecen al proyecto. Normalmente, estas dependencias están 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 construcción, puede ser necesario realizar informes gubernamentales de 
evaluación del impacto ambiental antes de iniciar la preparación del emplazamiento. 

.3 Aplicación de Adelantos y Retrasos 

El equipo de dirección de proyecto determina las dependencias que pueden necesitar un 
adelanto o un retraso para definir con exactitud la relación lógica. No deben utilizarse adelantos 
y retrasos para sustituir la lógica de la planificación. Deben documentarse las actividades y sus 
supuestos relacionados. 

Un adelanto permite una aceleración de la actividad sucesora. Por ejemplo, en un 
proyecto para la construcción de un nuevo edificio de oficinas, puede planificarse que el 
desmonte del terreno comience dos semanas antes de la fecha programada para completar la 
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lista de pendientes. Esto debe mostrarse como una relación lógica final a inicio, con un 
adelanto de dos semanas. 

Un retraso ocasiona una demora en la actividad sucesora. Por ejemplo, un equipo de 
redacción técnica puede comenzar a editar el borrador de un documento extenso quince días 
después de haber comenzado a escribirlo. Esto puede mostrarse como una relación lógica 
inicio a inicio con un retraso de 15 días. 

.4 Plantillas de Red del Cronograma 

Para acelerar la preparación de las redes de actividades del proyecto, pueden emplearse 
plantillas normalizadas del diagrama de red del cronograma del proyecto. Pueden abarcar un 
proyecto completo o sólo una parte del mismo. Las partes de un diagrama de red del 
cronograma del proyecto se denominan a menudo subred o fragmento de red. Las plantillas de 
las subredes son especialmente útiles cuando un proyecto abarca varios entregables idénticos o 
casi idénticos, como los pisos de un edificio alto de oficinas, los estudios clínicos de un 
proyecto de investigación farmacológica, los módulos de codificación de programas de un 
proyecto de software o la fase de lanzamiento de un proyecto de desarrollo. 

6.2.3 Secuenciar las Actividades: Salidas 
.1 Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto 

Los diagramas de red del cronograma del proyecto son una representación esquemática de las 
actividades del cronograma del proyecto y de sus relaciones lógicas, también denominadas 
dependencias. El Gráfico 6-7 muestra un diagrama de red del cronograma del proyecto. La 
elaboración de un diagrama de red del cronograma del proyecto puede hacerse en forma 
manual o mediante la utilización de un software de gestión de proyectos. Puede incluir todos 
los detalles del proyecto o contener una o más actividades resumen. Una narración resumida 
puede adjuntarse al diagrama y describir la metodología básica utilizada para secuenciar las 
actividades. Todas las secuencias inusuales de las actividades dentro de la red deberán 
describirse íntegramente en la narración. 

.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen, entre otros: 

• las listas de actividades 
• los atributos de la actividad 
• el registro de riesgos 

6.3 Estimar los Recursos de las Actividades 
Estimar los Recursos de las Actividades es el proceso que consiste en estimar el tipo y las 
cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada 
actividad. Véanse los Gráficos 6-8 y 6-9. El proceso Estimar los Recursos de las Actividades 
está estrechamente coordinado con el proceso Estimar los Costos (Sección 7.1). Por ejemplo: 

• El equipo de un proyecto de construcción necesitará familiarizarse con los códigos de 
edificación locales. A menudo, es posible acceder fácilmente a este conocimiento a través 
de los proveedores locales. Sin embargo, si la mano de obra local carece de la experiencia 
en el uso de técnicas de construcción inusuales o especializadas, el costo adicional de la 
contratación de un consultor puede ser la manera más efectiva de asegurar el 
conocimiento de los códigos de edificación locales. 
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• Un equipo de diseño de un automóvil necesitará familiarizarse con las técnicas de 
ensamblado automatizado más recientes. El conocimiento requerido puede obtenerse 
mediante la contratación de un consultor, el envío de un diseñador a un seminario de 
robótica o la incorporación de alguna persona del departamento de producción al equipo 
del proyecto. 

 
Gráfico 6-8. Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y 

Salidas 

 

 
Gráfico 6-9. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Estimar los Recursos de las Actividades 

6.3.1 Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas 
.1 Lista de Actividades 

La lista de actividades (Sección 6.1.3.1) identifica las actividades que necesitarán recursos. 

.2 Atributos de la Actividad 

Los atributos de la actividad (Sección 6.1.3.2) desarrollados durante los procesos Definir las 
Actividades y Secuenciar las Actividades, proporcionan la entrada de datos principal que se 
utilizará para estimar los recursos necesarios para cada una de las actividades de la lista. 

.3 Calendarios de Recursos 

La información sobre los recursos (como personas, equipos y material) potencialmente 
disponibles durante la ejecución de las actividades planificadas, que se describe en las 
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secciones 9.2.3.2 y 12.2.3.3, permite estimar la utilización de recursos. Los calendarios de 
recursos especifican cuándo y por cuánto tiempo estarán disponibles los recursos identificados 
del proyecto durante la ejecución del mismo. Esta información puede proporcionarse a nivel de 
la actividad o del proyecto. Este conocimiento abarca la consideración de atributos, tales como 
la experiencia y/o el nivel de habilidad de los recursos, así como las diferentes ubicaciones 
geográficas de las que provienen los recursos y cuándo pueden estar disponibles. 

El calendario de recursos compuesto abarca la disponibilidad, las capacidades y las 
habilidades de los recursos humanos (Sección 9.2). Por ejemplo, durante las fases iniciales de 
un proyecto de diseño de ingeniería, el grupo de recursos podría incluir una gran cantidad de 
ingenieros jóvenes e ingenieros experimentados. Sin embargo, durante las fases posteriores 
del mismo proyecto, el grupo puede limitarse a aquellas personas con mayor conocimiento en 
el proyecto, por haber trabajado en las fases iniciales del mismo. 

.4 Factores Ambientales de la Empresa 

Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Estimar los 
Recursos de las Actividades, se encuentran la disponibilidad y las habilidades de los recursos. 

.5 Activos de los Procesos de la Organización 

Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Estimar los 
Recursos de las Actividades incluyen, entre otros: 

• las políticas y procedimientos relativos a los recursos humanos 
• las políticas y procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisición de suministros 

y equipos 
• la información histórica acerca de los tipos de recursos utilizados para trabajos similares 

en proyectos anteriores 

6.3.2 Estimar los Recursos de las Actividades: Herramientas y 
Técnicas 
.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 
planificación y estimación de recursos puede proporcionar dicha experiencia. 

.2 Análisis de Alternativas 

Muchas actividades del cronograma cuentan con métodos alternativos de realización. Éstos 
abarcan el uso de distintos niveles de capacidad o habilidades de los recursos, diferentes 
tamaños y tipos de máquinas, diferentes herramientas (manuales vs. automáticas) y la decisión 
de fabricar o comprar los recursos (Sección 12.1.3.3). 

.3 Datos de Estimación Publicados 

Muchas empresas publican periódicamente los índices de producción actualizados y los costos 
unitarios de los recursos para una gran variedad de industrias, materiales y equipos, en 
diferentes países y en diferentes ubicaciones geográficas dentro de esos países. 

.4 Estimación Ascendente 

Cuando una actividad no puede estimarse con un grado razonable de confianza, el trabajo 
dentro de esa actividad se descompone a un nivel mayor de detalle. Se estiman las necesidades 
de recursos. Estos estimados se suman luego en un total para cada uno de los recursos de la 
actividad. Las actividades pueden o no tener dependencias entre sí, que pueden afectar la 
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aplicación y el uso de los recursos. Si existen dependencias, este patrón de uso de recursos se 
refleja y se documenta en los requisitos estimados de la actividad. 

.5 Software de Gestión de Proyectos 

El software de gestión de proyectos tiene la capacidad de ayudar a planificar, organizar y 
gestionar los grupos de recursos, y de desarrollar estimados de los mismos. En función de la 
complejidad del software, pueden definirse las estructuras de desglose de recursos, su 
disponibilidad y sus costos, así como diversos calendarios, para ayudar en la optimización del 
uso de recursos. 

6.3.3 Estimar los Recursos de las Actividades: Salidas 
.1 Requisitos de Recursos de la Actividad 

La salida del proceso Estimar los Recursos de las Actividades identifica los tipos y la cantidad 
de recursos necesarios para cada actividad de un paquete de trabajo. Estos requisitos pueden 
sumarse para determinar los recursos estimados para cada paquete de trabajo. El nivel de 
detalle y especificidad de las descripciones de los requisitos de recursos puede variar según el 
área de aplicación. La documentación de los requisitos de recursos para cada actividad puede 
incluir la base de la estimación de cada recurso, así como los supuestos considerados al 
determinar los tipos de recursos que se aplican, su disponibilidad y en qué cantidad se utilizan. 

.2 Estructura de Desglose de Recursos 

La estructura de desglose de recursos es una estructura jerárquica de los recursos, identificados 
por categoría y tipo de recurso. Algunos ejemplos de categorías 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 formación u otra información apropiada para el proyecto. La estructura de 
desglose de recursos es útil para organizar y comunicar los datos del cronograma del proyecto, 
incluyendo la información sobre utilización de recursos. 

.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen, entre otros: 

• la lista de actividades 
• los atributos de la actividad 
• los calendarios de recursos 

6.4 Estimar la Duración de las Actividades 
Estimar la Duración de las Actividades es el proceso que consiste en establecer 
aproximadamente la cantidad de períodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad 
con los recursos estimados. La estimación de la duración de las actividades utiliza información 
sobre el alcance del trabajo de la actividad, los tipos de recursos necesarios, las cantidades 
estimadas de los mismos y sus calendarios de utilización. Las entradas para los estimados de la 
duración de las actividades surgen de la persona o grupo del equipo del proyecto que esté más 
familiarizado con la naturaleza del trabajo en la actividad específica. El estimado de la duración 
se elabora de manera gradual, y el proceso evalúa la calidad y disponibilidad de los datos de 
entrada. Por ejemplo, conforme va evolucionando el trabajo de ingeniería y diseño del 
proyecto, se dispone de datos más detallados y precisos, lo cual mejora la exactitud de los 
estimados de la duración. Por lo tanto, puede suponerse que el estimado de la duración será 
cada vez más preciso y de mejor calidad. Véanse los Gráficos 6-10 y 6-11. 
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El proceso Estimar la Duración de las Actividades requiere que se estime la cantidad de 
esfuerzo de trabajo requerido y la cantidad de recursos para completar la actividad; esto 
permite determinar la cantidad de periodos de trabajo (duración de la actividad) necesarios 
para completar la actividad. Se documentan todos los datos y supuestos que respaldan el 
estimado de la duración para cada estimado de duración de la actividad. 

La mayor parte del software de gestión de proyectos para planificación manejará esta 
situación mediante el calendario del proyecto y los calendarios de recursos de periodos de 
trabajo alternativos que, por lo general, se identifican por los recursos que requieren periodos 
de trabajo específicos. Además de la lógica de secuencia, las actividades se realizarán de 
acuerdo con el calendario del proyecto y los calendarios de recursos correspondientes. 

 
Gráfico 6-10. Estimar la Duración de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y 

Salidas 

 

 
Gráfico 6-11. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Estimar la Duración de las Actividades 
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6.4.1 Estimar la Duración de las Actividades: Entradas 
.1 Lista de Actividades 

Descrita en la Sección 6.1.3.1. 

.2 Atributos de la Actividad 

Descritos en la Sección 6.1.3.2. 

.3 Requisitos de Recursos de la Actividad 

Los requisitos estimados de recursos de las actividades (Sección 6.3.3.1) tendrán un efecto 
sobre la duración de las actividades, puesto que los recursos asignados a cada actividad y la 
disponibilidad de los mismos influirán de manera significativa en la duración de la mayoría de 
las actividades. Por ejemplo, si se asignan recursos adicionales o con menos habilidades a una 
actividad, puede producirse una disminución del rendimiento o de la productividad debido a 
que se incrementarán las necesidades de comunicación, capacitación y coordinación. 

.4 Calendarios de Recursos 

El calendario de recursos (Sección 6.3.1.3), desarrollado como parte del proceso Estimar los 
Recursos de las Actividades, puede abarcar el tipo de recursos humanos, su disponibilidad y su 
capacidad (Sección 9.2.3.2). También se consideran, si corresponde, el tipo, la cantidad, la 
disponibilidad y la capacidad tanto de los equipos como de los recursos materiales, que pueden 
influir significativamente en la duración de las actividades del cronograma. Por ejemplo, 
cuando se asigna con dedicación completa a un miembro del personal junior y a uno senior, por 
lo general se espera que el miembro senior realice una actividad determinada en menos tiempo 
que el miembro junior. 

.5 Declaración del Alcance del Proyecto 

Las restricciones y supuestos de la declaración del alcance del proyecto (Sección 5.2.3.1) se 
tienen en cuenta al estimar la duración de las actividades. Entre los ejemplos de supuestos, se 
incluyen, entre otros: 

• las condiciones existentes 
• las disponibilidad de información 
• la frecuencia de los periodos de presentación de informes 
Entre los ejemplos de restricciones, se incluyen: 

• la disponibilidad de recursos capacitados 

• los términos y requisitos del contrato 

.6 Factores Ambientales de la Empresa 

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Estimar la Duración de 
las Actividades incluyen, entre otros: 

• las bases de datos de los estimados de la duración y otros datos de referencia 
• las métricas de productividad 
• la información comercial publicada 

.7 Activos de los Procesos de la Organización 

Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Estimar la 
Duración de las Actividades incluyen, entre otros: 
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• la información histórica relativa a la duración 
• los calendarios del proyecto 
• la metodología de planificación 
• las lecciones aprendidas 

6.4.2 Estimar la Duración de las Actividades: Herramientas y 
Técnicas 
.1 Juicio de Expertos 

El juicio de expertos, guiado por la información histórica, puede proporcionar información 
sobre el estimado de la duración o las duraciones máximas recomendadas, procedentes de 
proyectos similares anteriores. El juicio de expertos también puede utilizarse para determinar si 
es conveniente combinar métodos de estimación y cómo conciliar las diferencias entre ellos. 

.2 Estimación Análoga 

La estimación análoga utiliza parámetros de un proyecto anterior similar, tales como la 
duración, el presupuesto, el tamaño, la carga y la complejidad, como base para estimar los 
mismos parámetros o medidas para un proyecto futuro. Cuando se trata de estimar duraciones, 
esta técnica utiliza la duración real de proyectos similares anteriores como base para estimar la 
duración del proyecto actual. Es un método de estimación del valor bruto, que a veces se ajusta 
en función de diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto. 

La estimación análoga de la duración se emplea frecuentemente para estimar la duración 
de un proyecto cuando existe una cantidad limitada de información detallada sobre el mismo, 
como es el caso, por ejemplo, en las fases iniciales del proyecto. La estimación análoga 
utiliza la información histórica y el juicio de expertos. 

Por lo general, la estimación análoga es menos costosa y requiere menos tiempo que las 
otras técnicas, pero también es menos exacta. La estimación análoga de costos puede 
aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto con otros 
métodos de estimación. La estimación análoga es más confiable cuando las actividades 
anteriores son similares, no sólo en apariencia sino por hecho, y cuando los miembros del 
equipo del proyecto responsables de efectuar los estimados poseen la experiencia necesaria. 

.3 Estimación Paramétrica 

La estimación paramétrica utiliza una relación estadística entre los datos históricos y otras 
variables (por ej., pies cuadrados en la construcción) para calcular una estimación de 
parámetros de una actividad tales como costo, presupuesto y duración. 

La duración de la actividad puede determinarse cuantitativamente multiplicando la 
cantidad de trabajo por realizar por la cantidad de horas de trabajo por unidad de trabajo. Por 
ejemplo, en un proyecto de diseño, la duración de una actividad puede estimarse 
multiplicando el número de planos por la cantidad de horas de trabajo necesarias para cada 
plano; o para una instalación 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 duración requerida para instalar 
1.000 metros sería de 40 horas. (1.000 metros divididos por 25 metros por hora). 

Con esta técnica pueden lograrse niveles más altos de exactitud, dependiendo de la 
sofisticación y de los datos que utilice el modelo. La estimación paramétrica de tiempo puede 
aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, en conjunto con otros métodos de 
estimación. 
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.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen, entre otros: 

• los atributos de la actividad 
• los supuestos hechos durante el desarrollo del estimado de la duración de las actividades, 

como los niveles de habilidad y disponibilidad 

6.5 Desarrollar el Cronograma 
Desarrollar el Cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las actividades, su 
duración, los requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma del proyecto. 
La incorporación de las actividades, duraciones y recursos a la herramienta de planificación 
genera un cronograma con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto. A 
menudo, el desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es un proceso iterativo que 
determina las fechas de inicio y finalización planificadas para las actividades del proyecto y los 
hitos. El desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y revisión de los estimados de la 
duración y de los recursos para crear un cronograma de proyecto aprobado que pueda servir 
como línea base con respecto a la cual se pueda medir el avance. La revisión y el 
mantenimiento de un cronograma realista continúan a lo largo del proyecto conforme el trabajo 
avanza, el plan para la dirección del proyecto cambia y la naturaleza de los eventos de riesgo 
evoluciona. Véanse los Gráficos 6-12 y 6-13. 

Véase The Practice Standard for Scheduling [2] (en inglés) para obtener mayor información 
sobre el desarrollo del cronograma. 

 

 
Gráfico 6-12. Desarrollar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas 
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Gráfico 6-13. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Desarrollar el Cronograma 

 

6.5.1 Desarrollar el Cronograma: Entradas 
.1 Lista de Actividades 

Descrita en la Sección 6.1.3.1. 

.2 Atributos de la Actividad 

Descritos en la Sección 6.1.3.2. 

.3 Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto 

Descritos en la Sección 6.2.3.1. 

.4 Requisitos de Recursos de la Actividad 

Descritos en la Sección 6.3.3.1. 

.5 Calendarios de Recursos 

Descritos en la Sección 6.3.1.3. 

.6 Estimados de la Duración de la Actividad 

Descritos en la Sección 6.4.3.1. 

.7 Declaración del Alcance del Proyecto 

La declaración del alcance del proyecto (Sección 5.2.3.1) contiene supuestos y restricciones 
que pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del proyecto. 
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.8 Factores Ambientales de la Empresa 

Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar el 
Cronograma, se encuentra la herramienta de planificación que puede utilizarse para el 
desarrollo del cronograma. 

.9 Activos de los Procesos de la Organización 

Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso Desarrollar el 
Cronograma incluyen, entre otros: 

• la metodología de planificación 
• el calendario del proyecto 

6.5.2 Desarrollar el Cronograma: Herramientas y Técnicas 
.1 Análisis de la Red del Cronograma 

El análisis de la red del cronograma es una técnica utilizada para generar el cronograma del 
proyecto. Emplea diversas técnicas analíticas, tales como el método de la ruta crítica, el método 
de la cadena crítica, el análisis “¿Qué pasa si…?” y la nivelación de recursos, para calcular las 
fechas de inicio y finalización tempranas y tardías para las partes no completadas de las 
actividades del proyecto. Algunos caminos de red pueden tener puntos de convergencia o 
divergencia de rutas que pueden identificarse y emplearse en el análisis de compresión del 
cronograma o en otros análisis. 

.2 Método de la Ruta Crítica 

El método de la ruta crítica calcula las fechas teóricas de inicio y finalización tempranas y 
tardías para todas las actividades, sin considerar las limitaciones de recursos, realizando un 
análisis que recorre hacia adelante y hacia atrás toda la red del cronograma. Las fechas de inicio 
y finalización tempranas y tardías resultantes no constituyen necesariamente el cronograma, 
sino que más bien indican los periodos dentro de los cuales pueden planificarse las actividades, 
teniendo en cuenta las duraciones de las actividades, las relaciones lógicas, los adelantos, los 
retrasos y otras restricciones conocidas. 

Las fechas de inicio y finalización tempranas y tardías calculadas pueden ser afectadas 
por la holgura total de la actividad que proporciona flexibilidad al cronograma y cuyo valor 
puede ser positivo, negativo o nulo. En cualquier camino de red, la flexibilidad del 
cronograma se mide por la diferencia positiva entre las fechas tempranas y tardías, lo cual se 
conoce como “holgura total”. Las rutas críticas tienen una holgura total igual a cero o 
negativa y las actividades del cronograma en una ruta crítica reciben el nombre de 
“actividades críticas”. Una ruta crítica se caracteriza normalmente por el hecho de que su 
holgura total es igual a cero. Las redes pueden tener varias rutas casi críticas. Puede ser 
necesario realizar ajustes a las duraciones de las actividades, a sus relaciones lógicas, a los 
adelantos y a los retrasos, o a otras restricciones del cronograma para lograr caminos de red 
con una holgura total igual a cero o positiva. Una vez que se ha calculado la holgura total de 
un camino de red, entonces puede determinarse la holgura libre, que es la cantidad de tiempo 
que una actividad puede retrasarse dentro de un camino de red, sin demorar la fecha de inicio 
temprana de cualquier actividad sucesora inmediata dentro de dicho camino de red. 

.3 Método de la Cadena Crítica 

La cadena crítica es una técnica de análisis de la red del cronograma que permite modificar el 
cronograma del proyecto para adaptarlo a los recursos limitados. Inicialmente, el diagrama de 
red del cronograma del proyecto se elabora mediante los estimados de la duración, con las 
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dependencias requeridas y las restricciones definidas como entradas. Entonces se calcula la ruta 
crítica. Una vez que se ha identificado la ruta crítica, se ingresa la disponibilidad de recursos y 
se determina el resultado del cronograma con recursos limitados. A menudo, el cronograma 
resultante presenta una ruta crítica modificada. 

La ruta crítica con restricciones de recursos se conoce como cadena crítica. El método de la 
cadena crítica agrega colchones de duración, que son actividades del cronograma que no 
requieren trabajo y que se utilizan para manejar la incertidumbre. Un colchón que se coloca al 
final de la cadena crítica se conoce como colchón del proyecto y protege la fecha de 
finalización objetivo contra cualquier retraso a lo largo de la cadena crítica. Se colocan 
colchones adicionales, conocidos como colchones de alimentación, en cada punto donde una 
cadena de tareas dependientes, que está fuera de la cadena crítica, la alimenta. De este modo, 
los colchones de alimentación protegen la cadena crítica contra retrasos a lo largo de las 
cadenas de alimentación. La dimensión de cada colchón debe tener en cuenta la incertidumbre 
en la duración de la cadena de tareas dependientes que conducen a ese colchón. Una vez que se 
han determinado las actividades del cronograma con colchón, las actividades previstas se 
planifican en base a sus fechas posibles de inicio y finalización programadas más tardías. 
Consecuentemente, en lugar de gestionar la holgura total de los caminos de red, el método de la 
cadena crítica se concentra en gestionar las duraciones restantes de los colchones en función de 
las duraciones restantes de las cadenas de tareas. 

.4 Nivelación de Recursos 

La nivelación de recursos es una técnica de análisis de la red del cronograma que se aplica a un 
cronograma que ya ha sido analizado por medio del método de la ruta crítica. La nivelación de 
recursos puede utilizarse cuando los recursos compartidos o críticos necesarios sólo están 
disponibles en ciertos momentos o en cantidades limitadas, o para mantener la utilización de 
recursos en un nivel constante. La nivelación de recursos es necesaria cuando los recursos han 
sido sobre asignados, es decir, cuando un recurso se ha asignado a dos o más tareas para el 
mismo periodo, o cuando los recursos compartidos o críticos necesarios sólo están disponibles 
en ciertos periodos o en cantidades limitadas. La nivelación de recursos provoca a menudo 
cambios en la ruta crítica. 

.5 Análisis “¿Qué pasa si…?” 

Éste es un análisis de la pregunta “¿Qué pasa si se produce la situación representada por el 
escenario ‘X’?” Se realiza un análisis 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 prolongación de la duración de un diseño específico o la introducción de factores 
externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento para la obtención de permisos. Los 
resultados del análisis 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. La simulación implica 
calcular múltiples duraciones del proyecto a partir de diferentes conjuntos de supuestos sobre 
las actividades. La técnica más común es la del Análisis Monte Carlo (Sección 11.4.2.2), en el 
cual se define una distribución de duraciones posibles para cada actividad, que es usada para 
calcular una distribución de posibles resultados para todo el proyecto. 

.6 Aplicación de Adelantos y Retrasos 

Los adelantos y retrasos (Sección 6.2.2.3) son refinamientos que se aplican durante el análisis 
de la red para desarrollar un cronograma viable. 
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.7 Compresión del Cronograma 

La compresión del cronograma reduce el calendario del proyecto sin modificar el alcance del 
mismo, para cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas impuestas u otros 
objetivos del cronograma. Las técnicas de compresión del cronograma incluyen: 

• Compresión. Una técnica de compresión del cronograma en la cual se analizan las 
concesiones entre costo y cronograma para determinar cómo obtener la mayor 
compresión con el menor incremento de costo. Ejemplos de compresión pueden incluir la 
aprobación de horas suplementarias, el aporte de recursos adicionales o un pago adicional 
para acelerar la entrega de las actividades que se encuentran en la ruta crítica. La 
compresión sólo funciona para actividades en las que los recursos adicionales permiten 
acortar la duración. La compresión no siempre resulta una alternativa viable y puede 
ocasionar un incremento del riesgo y/o del costo. 

• Ejecución rápida. Una técnica de compresión del cronograma en la cual las fases o 
actividades que normalmente se realizarían en forma secuencial, se realizan en paralelo. 
Un ejemplo de esto es la construcción de los cimientos de un edificio antes de finalizar 
todos los planos arquitectónicos. La ejecución rápida puede dar como resultado un 
reproceso y un aumento del riesgo. La ejecución rápida sólo funciona en actividades que 
pueden superponerse para acortar la duración. 

.8 Herramienta de Planificación 

Las herramientas automatizadas de planificación aceleran el proceso de planificación, 
generando fechas de inicio y finalización basadas en las entradas de actividades, los diagramas 
de red, los recursos y las duraciones de las actividades. Una herramienta de planificación puede 
utilizarse conjuntamente con otro software de gestión de proyectos, así como con métodos 
manuales. 

6.5.3 Desarrollar el Cronograma: Salidas 
.1 Cronograma del Proyecto 

El cronograma del proyecto debe contener, como mínimo, una fecha de inicio y una fecha de 
finalización programadas para cada actividad. Si la planificación de recursos se realiza en una 
etapa temprana, entonces el cronograma mantendrá su carácter preliminar hasta que se hayan 
confirmado las asignaciones de recursos y se hayan establecido las fechas de inicio y 
finalización planificadas. Por lo general, este proceso se lleva a cabo antes de la conclusión del 
plan para la dirección del proyecto (Sección 4.2.3.1). También puede desarrollarse un 
cronograma planificado del proyecto con fechas de inicio y finalización objetivo definidas para 
cada actividad. El cronograma del proyecto puede presentarse en forma de resumen, 
denominado a veces cronograma maestro o cronograma de hitos, o presentarse en forma 
detallada. Aunque el cronograma del proyecto puede tener forma de tabla, se presenta más a 
menudo en forma gráfica, utilizando uno o más de los siguientes formatos: 

• Diagramas de hitos. Estos diagramas son similares a los diagramas de barras, pero sólo 
identifican el inicio o la finalización programada de los principales entregables y las 
interfaces externas clave. Un ejemplo es la parte del cronograma de hitos del Gráfico 6-
14. 

• Diagramas de barras. Estos diagramas, con barras que representan las actividades, 
muestran las fechas de inicio y finalización de las actividades, así como las duraciones 
esperadas. Los diagramas de barras son relativamente fáciles de leer y se utilizan 
frecuentemente en presentaciones de dirección. Para la comunicación de control y de 
dirección, se utiliza una actividad resumen más amplia y completa, denominada a veces 
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actividad resumen, entre hitos o a través de múltiples paquetes de trabajo 
interdependientes, y se representa en informes de diagrama de barras. Un ejemplo de esto 
es la parte del cronograma resumen del Gráfico 6-14 que se presenta en un formato 
estructurado EDT. 

• Diagramas de red del cronograma del proyecto. Estos diagramas, con la información 
de la fecha de las actividades, normalmente muestran la lógica de la red del proyecto y las 
actividades del cronograma que se encuentran dentro de la ruta crítica del proyecto. Estos 
diagramas pueden presentarse con el formato de diagrama de actividad en el nodo, como 
se muestra en el Gráfico 6-7, o con el formato de diagrama de red del cronograma en 
escala de tiempo, que a veces se denomina diagrama lógico de barras, como se muestra en 
el cronograma detallado en el Gráfico 6-14. Este ejemplo también muestra cómo cada 
paquete de trabajo puede planificarse como una serie de actividades relacionadas entre sí. 
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Gráfico 6-14. Cronograma de Proyecto—Ejemplos Gráficos 

 

El Gráfico 6-14 presenta el cronograma de un ejemplo de proyecto en ejecución, con el 
trabajo en curso informado hasta la fecha de los datos, que a veces también se denomina “a la 
fecha” o “fecha de estado”. Para un cronograma de proyecto simple, el Gráfico 6-14 muestra 
una representación gráfica de un cronograma de hitos, un cronograma resumen y un 
cronograma detallado. El Gráfico 6-14 también muestra visualmente las relaciones entre los 
tres diferentes niveles de presentación de un cronograma. 
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.2 Línea base del Cronograma 

La línea base del cronograma es una versión específica del cronograma del proyecto 
desarrollada a partir del análisis de la red del cronograma. El equipo de dirección del proyecto 
la acepta y aprueba como la línea base del cronograma, con fechas de inicio y fechas de 
finalización de línea base. La línea base del cronograma es un componente del plan para la 
dirección del proyecto. 

.3 Datos del Cronograma 

Los datos para el cronograma del proyecto abarcan, por lo menos, los hitos del cronograma, las 
actividades del cronograma, los atributos de las actividades y la documentación de todas los 
supuestos y restricciones identificados. La cantidad de datos adicionales varía según el área de 
aplicación. La información suministrada frecuentemente como detalles de soporte incluye, 
entre otras: 

• los requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en el formato de 
un histograma de recursos 

• los cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, sin nivelación de 
recursos, con nivelación de recursos, con o sin fechas impuestas 

• la planificación de las reservas para contingencias 
Los datos del cronograma también podrían abarcar elementos tales como histogramas de 

recursos, proyecciones del flujo de caja y cronogramas de pedidos y entregas. 

.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen: 

• Requisitos de recursos de la actividad. La nivelación de recursos puede tener un efecto 
significativo en los estimados preliminares de los tipos y cantidades de recursos 
necesarios. Si el análisis de nivelación de recursos modifica los requisitos de recursos del 
proyecto, estos últimos son actualizados. 

• Atributos de las actividades. Los atributos de las actividades (Sección 6.1.3.2) se 
actualizan para incluir todos los requisitos de recursos revisados y cualquier otra revisión 
generada por el proceso Desarrollar el Cronograma. 

• Calendario. El calendario para cada proyecto puede utilizar diferentes unidades de 
calendario como base para planificar el proyecto. 

• Registro de riesgos. El registro de riesgos puede necesitar actualizarse para reflejar las 
oportunidades o las amenazas identificadas al establecer los supuestos de la planificación. 

6.6 Controlar el Cronograma 
Controlar el Cronograma es el proceso por el que se da seguimiento al estado del proyecto para 
actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la línea base del cronograma. Véanse los 
Gráficos 6-15 y 6-16. Controlar el Cronograma consiste en: 

• determinar el estado actual del cronograma del proyecto 
• influir en los factores que generan cambios en el cronograma 
• determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado 
• gestionar los cambios reales conforme suceden 
Controlar el Cronograma es un componente del proceso de Realizar el Control Integrado de 
Cambios (Sección 4.5). 
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Gráfico 6-15. Panorama General del Proceso Controlar el Cronograma: Entradas, Herramientas 

y Técnicas, y Salidas 

 

 
Gráfico 6-16. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Controlar el Cronograma 

6.6.1 Controlar el Cronograma: Entradas 
.1 Plan para la Dirección del Proyecto 

El plan para la dirección del proyecto, descrito en la Sección 4.2.3.1, contiene el plan de gestión 
del cronograma y la línea base del cronograma. El plan de gestión del cronograma describe 
cómo se gestionará y controlará el cronograma del proyecto. La línea base del cronograma se 
compara con los resultados reales para determinar si es necesario un cambio o una acción 
preventiva o correctiva. 

 

.2 Cronograma del Proyecto 

Se trata de la versión más reciente del cronograma del proyecto, con anotaciones que indican 
las actualizaciones, las actividades terminadas y las actividades iniciadas a la fecha de los datos 
indicada. 
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.3 Información sobre el Desempeño del Trabajo 

Es la información sobre el avance del proyecto, tal como qué actividades se han iniciado, su 
avance y qué actividades se han terminado. 

.4 Activos de los Procesos de la Organización 

Los activos de los procesos de la organización que influyen en el proceso Controlar el 
Cronograma incluyen, entre otros: 

• las políticas, procedimientos y lineamientos existentes, formales e informales, 
relacionados con el control del cronograma 

• las herramientas de control del cronograma 
• los métodos de seguimiento e información que se utilizarán 

6.6.2 Controlar el Cronograma: Herramientas y Técnicas 
.1 Revisiones del Desempeño 

Las revisiones del desempeño permiten medir, comparar y analizar el desempeño del 
cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalización, el porcentaje 
completado y la duración restante para el trabajo en ejecución. Si se utiliza la gestión del valor 
ganado, se usan la variación del cronograma (SV) (Sección 7.3.2.1) y el índice de desempeño 
del cronograma (SPI) (Sección 7.3.2.3) para evaluar la magnitud de las variaciones del 
cronograma. Una parte importante del control del cronograma es decidir si la variación del 
cronograma requiere acciones correctivas. Por ejemplo, un retraso importante en una actividad 
que está fuera de la ruta crítica puede tener un efecto mínimo en el cronograma total del 
proyecto, mientras que un retraso menor en una actividad crítica o casi crítica puede requerir 
una acción inmediata. 

Si se usa el método de planificación de la cadena crítica (Sección 6.5.2.3), la comparación 
entre la cantidad de colchón restante y la cantidad de colchón necesario para proteger la 
entrega de datos puede ayudar a determinar el estado del cronograma. La diferencia entre el 
colchón requerido y el colchón restante puede determinar si es apropiado implementar una 
acción correctiva. 

.2 Análisis de Variación 

Las mediciones del desempeño del cronograma (SV, SPI) se utilizan para evaluar la magnitud 
de variación con respecto a la línea base original del cronograma. La variación de la holgura 
total es también un componente esencial de la planificación para evaluar el desempeño del 
proyecto en el tiempo. Los aspectos importantes del control del cronograma del proyecto 
incluyen la determinación de la causa y del grado de variación con relación a la línea base del 
cronograma (Sección 6.5.3.2) y la decisión de la necesidad de aplicar o no acciones preventivas 
o correctivas. 

 

.3 Software de Gestión de Proyectos 

El software de gestión de proyectos para la elaboración de cronogramas permite hacer un 
seguimiento de las fechas planificadas en comparación con las fechas reales, y de proyectar los 
efectos de los cambios al cronograma del proyecto. 

.4 Nivelación de Recursos 

La nivelación de recursos descrita en la Sección 6.5.2.4 se utiliza para optimizar la distribución 
del trabajo entre los recursos. 
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.5 Análisis “¿Qué pasa si…?” 

El análisis “¿Qué pasa si…?” se utiliza para revisar diferentes escenarios para realinear el 
cronograma con el plan. Descrito en la Sección 6.5.2.5. 

.6 Ajuste de Adelantos y Retrasos 

El ajuste de adelantos y retrasos se usa para encontrar maneras de realinear con el plan las 
actividades retrasadas del proyecto. 

.7 Compresión del Cronograma 

Las técnicas de compresión del cronograma se usan para encontrar maneras de realinear con el 
plan las actividades retrasadas del proyecto. Descritas en la Sección 6.5.2.7. 

.8 Herramienta de Planificación 

Los datos del cronograma se actualizan y compilan en el cronograma para reflejar el avance 
real del proyecto y el trabajo que queda pendiente. La herramienta de planificación y los datos 
de apoyo del cronograma se utilizan conjuntamente con métodos manuales u otro software de 
gestión de proyectos para realizar el análisis de la red del cronograma y generar un cronograma 
actualizado del proyecto. 

6.6.3 Controlar el Cronograma: Salidas 
.1 Mediciones del Desempeño del Trabajo 

Los valores calculados de la variación del cronograma (SV) y del índice de desempeño del 
cronograma (SPI) para los componentes de la EDT, en particular los paquetes de trabajo y las 
cuentas de control, se documentan y comunican a los interesados. 

.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organización 

Entre los activos de los procesos de la organización que pueden actualizarse, se incluyen, entre 
otros: 

• las causas de las variaciones 
• las acciones correctivas seleccionadas y la razón de su selección 
• otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del cronograma del proyecto 

.3 Solicitudes de Cambio 

El análisis de la variación del cronograma, junto con la revisión de los informes de avance, 
resultados de las medidas de desempeño y las modificaciones al cronograma del proyecto, 
pueden dar como resultado solicitudes de cambio a la línea base del cronograma y/o a otros 
componentes del plan para la dirección del proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan 
para su revisión y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios 
(Sección 4.5). Las acciones preventivas pueden incluir cambios recomendados para reducir la 
probabilidad de variaciones negativas del cronograma. 

.4 Actualizaciones al Plan para la Dirección del Proyecto 

Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto que pueden actualizarse, se 
encuentran: 

• Línea base del cronograma. Los cambios a la línea base del cronograma se incorporan 
en respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas (Sección 4.4.3.1) relacionadas con 
cambios en el alcance del proyecto, en los recursos de las actividades o en los estimados 
de la duración de las actividades. 
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• Plan de gestión del cronograma. 
• Línea base de costo. La línea base de costo puede actualizarse para reflejar los cambios 

originados por las técnicas de compresión del cronograma. 

.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen: 

• Datos del cronograma. Pueden desarrollarse nuevos diagramas de red del cronograma 
del proyecto para reflejar las duraciones restantes aprobadas y las modificaciones al plan 
de trabajo. En algunos casos, los retrasos en el cronograma del proyecto pueden ser tan 
graves que se deberá desarrollar un nuevo cronograma objetivo, con fechas de inicio y 
finalización proyectadas, para proporcionar datos realistas a fin de dirigir el trabajo y 
medir el desempeño y el avance. 

• Cronograma del proyecto. Se generará un cronograma actualizado del proyecto a partir 
de los datos actualizados del cronograma, para reflejar los cambios al mismo y gestionar 
el proyecto. 
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rango del TCPI (BAC) (como se muestra en la línea superior del Gráfico 7-6) para 
mantenerse dentro del BAC autorizado. El hecho de que este nivel de desempeño sea 
realizable o no es una decisión subjetiva basada en diversas consideraciones, que incluyen los 
riesgos, el cronograma y el desempeño técnico. Una vez que la dirección reconoce que ya no 
es posible cumplir con el BAC, el director del proyecto preparará una nueva estimación a la 
conclusión (EAC) para el trabajo y, una vez aprobada, el proyecto utilizará el nuevo valor de 
la EAC. Este nivel de desempeño se muestra como la línea TCPI (EAC). La ecuación para el 
TCPI basada en la EAC es: (BAC – EV) / (EAC – AC). 

 
Gráfico 7-10. Índice de Desempeño del Trabajo por Completar (TCPI) 

.4 Revisiones del Desempeño 
Las revisiones del desempeño comparan el desempeño del costo a lo largo del tiempo, las 
actividades del cronograma o los paquetes de trabajo que exceden el presupuesto o que 
están por debajo de éste, y los fondos estimados para completar el trabajo en ejecución. Si 
se utiliza la EVM, se puede determinar la siguiente información: 

• Análisis de variación. El análisis de variación utilizado en la EVM compara el 
desempeño real del proyecto con respecto al desempeño planificado o esperado. Las 
variaciones que se analizan más frecuentemente son las relativas al costo y al 
cronograma. 

• Análisis de tendencias. El análisis de tendencias analiza el desempeño del proyecto a lo 
largo del tiempo para determinar si está mejorando o se está deteriorando. Las técnicas de 
análisis gráfico son valiosas pues permiten comprender el desempeño a la fecha y 
compararlo con las metas de desempeño futuras, en forma de BAC con respecto a la EAC 
y de fechas de finalización. 

• Desempeño del valor ganado. La gestión del valor ganado compara la línea base del 
plan con respecto al desempeño real del cronograma y del costo. 

.5 Análisis de Variación 

Las mediciones del desempeño del costo (CV, CPI) se utilizan para evaluar la magnitud de 
variación con respecto a la línea base original de costo. Los aspectos importantes del control de 
los costos del proyecto incluyen la determinación de la causa y del grado de variación con 
relación a la línea base del desempeño de costos (Sección 7.2.3.1) y la decisión de la necesidad 
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de aplicar o no acciones preventivas o correctivas. El rango de porcentaje de variaciones 
aceptables tenderá a disminuir conforme el trabajo efectuado avanza. A medida que el proyecto 
se acerca a su conclusión, el mayor porcentaje de variación permitida al inicio del proyecto 
puede disminuir. 

.6 Software de Gestión de Proyectos 
A menudo se utiliza el software de gestión de proyectos para monitorear las tres dimensiones 
de la gestión del valor ganado, EVM (PV, EV y AC) para representar gráficamente tendencias 
y proyectar un rango de resultados finales posibles para el proyecto. 

7.3.3 Controlar los Costos: Salidas 
.1 Mediciones del Desempeño del Trabajo 
Los valores calculados del CV, SV, CPI y SPI para los componentes de la EDT, en particular 
los paquetes de trabajo y las cuentas de control, se documentan y comunican a los interesados. 

.2 Proyecciones del Presupuesto 
El valor de una EAC calculada o de una EAC ascendente debe documentarse y comunicarse a 
los interesados. 

.3 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organización 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden actualizarse, se incluyen: 

• las causas de las variaciones 
• las acciones correctivas seleccionadas y la razón de su selección 
• otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control de costos del proyecto 

.4 Solicitudes de Cambio 
El análisis del desempeño del proyecto puede dar lugar a una solicitud de cambio a la línea base 
del desempeño de costos o de otros componentes del plan para la dirección del proyecto. Las 
solicitudes de cambio pueden incluir acciones preventivas o correctivas y se procesan para su 
revisión y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios 
(Sección 4.5). 

.5 Actualizaciones al Plan para la Dirección del Proyecto 

Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto que pueden actualizarse, se 
encuentran: 

• Línea base del desempeño de costos. Los cambios a la línea base del desempeño de 
costos se incorporan en respuesta a los cambios aprobados del alcance, de los recursos de 
las actividades o de las estimaciones de costos. En algunos casos, las variaciones del 
costo pueden ser tan importantes que se torna necesario revisar la línea base de costo para 
proporcionar una base realista para la medición del desempeño. 

• Plan de gestión de costos. 

.6 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen: 

• los estimados de costos 
• base de las estimaciones 
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