| Membe
butiongSa




Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK®)—Cuarta edicion

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



ISBN: 978-1-933890-72-2

Publicado por: Project Management Institute, Inc.
14 Campus Boulevard
Newtown Square, Pennsylvania 19073-3299 EE.UU.
Teléfono: +610-356-4600
Fax: +610-356-4647
Correo electronico: customercare@pmi.org
Internet: www.pmi.org

©2008 Project Management Institute, Inc. Todos los derechos reservados.

"PMI", el logotipo de PMI, "PMP", el logotipo de PMP, "PMBOK", “PgMP”. "Project Management Journal",
"PM Network", y el logotipo de PMI Today son marcas registradas de Project Management Institute, Inc. The
Quarter Globe Design es marca registrada de Project Management Institute, Inc. Para obtener una lista completa
de las marcas de PMI, comuniquese con el Departamento Legal de PMI.

PMI Publications recibe con agrado las correcciones y comentarios sobre sus libros. No dude en enviar
comentarios sobre errores tipogréficos, de formato, o de otro tipo. Simplemente haga una copia de la pagina
pertinente del libro, marque el error, y envielo a: Book Editor, PMI Publications, 14 Campus Boulevard, Newtown
Square, PA 19073-3299 EEUU.

Para efectuar consultas sobre descuentos para revendedores o fines educativos, comuniquese con el Book Service
Center de PMI.

PMI Book Service Center

P.O. Box 932683, Atlanta, GA 31193-2683 USA

Teléfono: 1-866-276-4764 (desde EE: UU. o Canadd) o +1-770-280-4129 (todo el mundo)
Fax: +1-770-280-4113

Correo electrénico: book.orders@pmi.org

Impreso en los Estados Unidos de América. Ninguna parte de esta obra puede ser reproducida o transmitida
de ninguna forma ni por ningtin medio, electrénico, manual, fotocopia, grabacion, ni por ningun sistema de
almacenamiento y recuperacion de informacion, sin permiso previo y por escrito del editor.

El papel utilizado en este libro cumple con la norma 239.48—1984 (Permanent Paper Standard) emitida por
NISO (National Information Standards Organization).

10987654321

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



AVISO

Las publicaciones de normas y guias 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
redne a voluntarios y/o trata de obtener las opiniones de personas que tienen
interés en el tema cubierto por esta publicacién. 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 evalla, ni verifica de
manera independiente la exactitud o integridad de ninguna informacién ni la
solidez de ningun juicio contenidos en sus publicaciones de normas y guias.

PMI renuncia a la responsabilidad por cualquier dafio personal, a la propiedad
u otros dafos de cualquier naturaleza, ya sean especiales, indirectos,
emergentes o compensatorios, que resulten directa o indirectamente de la
publicacion, uso de la aplicacion, o dependencia de este documento. PMI
renuncia y no da ninguna garantia, expresa o implicita, con respecto a la
exactitud o integridad de cualquier informacion publicada aqui, y renuncia y
no da ninguna garantia de que la informacion en este documento satisfara
cualquiera de sus propdsitos o necesidades en patrticular. 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 guia.

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 ningun servicio debido
por cualquier persona o entidad a otro. Cualquiera que use este documento
debe depender de su propio juicio independiente o, segun corresponda,
buscar el consejo de un profesional competente a la hora de determinar el
ejercicio del cuidado razonable en cualesquiera circunstancias dadas.
Informacién y otras normas sobre el tema cubierto por esta publicacién
pueden estar disponibles en otras fuentes, que pueden ser consultadas para
obtener opiniones o informacién adicionales no cubiertas por esta
publicacion.

PMI no tiene poder, ni se compromete a vigilar o hacer cumplir el contenido
de este documento. PMI no certifica, prueba, o inspecciona productos,
disefios, o instalaciones con fines de seguridad o de salud. Cualquier
certificacion u otra declaracion de conformidad con cualquier informacion
relacionada con la salud o la seguridad en este documento no sera atribuible
a PMI y es responsabilidad Unicamente del certificador o del autor de la
declaracion.
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PREFACIO A LA CUARTA EDICION

Este documento reemplaza a la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos
(Guia del PMBOK®) — Tercera Edicién. Desde su publicacién, el Project Management Institute
(PMI) ha recibido miles de valiosas recomendaciones para mejorar la Guia del PMBOK® —
Tercera Edicion que, desde entonces, se han revisado e incorporado a la cuarta edicion de
forma oportuna.

Como resultado de estas aportaciones y del crecimiento de los Fundamentos para la
Direccién de Proyectos, los voluntarios del PMI prepararon una version actualizada de la
Guia del PMBOK®. El acta de constitucion del proyecto para actualizar la Guia del PMBOK®
— Cuarta Edicion consistio en:

1.

2.

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

Asegurar que la informacion contenida en la norma tuviera cohesion en sus
conceptos y un estilo de escritura claro y que la terminologia estuviera bien
definida y fuera congruente con la terminologia de las demés publicaciones.
Investigar el modo en que los ciclos de vida se usan actualmente en los proyectos
y revisarlos o ampliarlos segun fuera necesario.

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

Asegurar que las actualizaciones a las Areas 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 Edicion se resumen a continuacion:

1.
2.

3.

Todos los nombres de proceso se encuentran en formato verbo - sustantivo.

Se empled un enfoque estandar para explicar los factores ambientales de la
empresa y los activos de los procesos de la organizacion.

Se empled un enfoque estandar para explicar los cambios solicitados, las acciones
preventivas, las acciones correctivas y la reparacion de defectos.

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 Area de
Conocimiento de la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

A fin de brindar claridad, se efectud una distincion entre el plan para la direccion
del proyecto y los documentos del proyecto utilizados para dirigir el mismo.

Se aclaro la distincion entre la informacion presente en el Acta de Constitucion y
la Declaracion del Alcance del Proyecto.

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

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

Se agregd un nuevo anexo que aborda las habilidades interpersonales clave que un
director de proyecto utiliza al dirigir un proyecto.
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La Guia del PMBOK®- Cuarta Edicién mantiene la misma organizacién de la tercera edicion
y se divide en tres secciones:

La Seccion 1, EI Marco de referencia para la Direccion de Proyectos, proporciona una base
para entender la direccion de proyectos. Esta seccion consta de dos capitulos.

El Capitulo 1, Introduccion, presenta el fundamento y finalidad de la norma. Define
qué es un proyecto y analiza la direccidn de proyectos asi como la relacion entre
direccion de proyectos, direccion de programas y gestion del portafolio. También
se analiza el rol del director del proyecto.

El Capitulo 2, Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion, ofrece un panorama
general del ciclo de vida del proyecto y su relacion con el ciclo de vida del
producto. Describe las fases del proyecto y su relacién entre si y con el proyecto, e
incluye un panorama general de la estructura de la organizacion que puede influir
en el proyecto y la manera en que éste es dirigido.

La Seccidn 2, La Norma para la Direccion de Proyectos, define los procesos de direccion de
proyectos y define las entradas y salidas para cada proceso.

El Capitulo 3, Procesos de Direccion de Proyectos para un Proyecto, define los
cinco grupos de procesos: Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y
Control, y Cierre. Este capitulo relaciona las Areas de Conocimiento de la
Direccién de Proyectos con los grupos de procesos especificos de la direccion de
proyectos.

La Seccion 3, Las Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos, describe las Areas
de Conocimiento de la Direccion de Proyectos, enumera los procesos de direccion de proyectos
y define las entradas, herramientas y técnicas y salidas para cada area. Cada uno de los nueve
capitulos se centra en un Area de Conocimiento especifica.

El Capitulo 4, Gestién de la Integracién del Proyecto, define los procesos y
actividades que integran los diversos elementos de la direccion de proyectos. Este
capitulo incluye:

e Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Realizar Control Integrado de Cambios

Cerrar el Proyecto o la Fase

El Capitulo 5, Gestion del Alcance del Proyecto, muestra los procesos involucrados
en garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente) el trabajo requerido
para completarlo exitosamente. Este capitulo 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 Capitulo 6, Gestion del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se
utilizan para garantizar la conclusion a tiempo del proyecto. Este capitulo incluye:

Definir las Actividades

Secuenciar las Actividades

Estimar los Recursos para las Actividades

Estimar la Duracion de las Actividades

Desarrollar el Cronograma

Controlar el Cronograma

El Capitulo 7, Gestion 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 capitulo
incluye:

e Estimar los Costos
e Determinar el Presupuesto
e Controlar los Costos

El Capitulo 8, Gestion 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 capitulo incluye:

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

El Capitulo 9, Gestidn de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los
procesos involucrados en la planificacion, adquisicion, desarrollo y gestion del
equipo del proyecto. Este capitulo incluye:

e Desarrollar el Plan de Recursos Humanos
e Adquirir el Equipo del Proyecto

e Desarrollar el Equipo del Proyecto

e Gestionar el Equipo del Proyecto

El Capitulo 10, Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, identifica los
procesos involucrados en garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion,
almacenamiento y disposicion final de la informacion del proyecto sean
adecuados y oportunos. Este capitulo incluye:

Identificar a los Interesados

Planificar las Comunicaciones

Distribuir la Informacion

Gestionar las Expectativas de los Interesados

Informar el Desempefio

El Capitulo 11, Gestion de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos
involucrados en la identificacion, andlisis y control de los riesgos para el proyecto.
Este capitulo incluye:

e Planificar la Gestion de Riesgos

e ldentificar los Riesgos

e Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos
e Realizar Analisis Cuantitativo de Riesgos
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e Planificar la Respuesta a los Riesgos
e Dar seguimiento y Controlar los Riesgos

El Capitulo 12, Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos
involucrados en la compra o adquisicion de productos, servicios o resultados para
el proyecto. Este capitulo incluye:

¢ Planificar las Adquisiciones

e Efectuar las Adquisiciones
e Administrar las Adquisiciones
[

Cerrar las Adquisiciones
Anexos
Glosario

La Guia del PMBOK® — Cuarta Edicion se presenté en un documento borrador a comienzos

del afio 2008, y en esta edicidn se incorporaron varios de los comentarios enviados por
revisores.
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Seccion |
El Marco de Referencia para la Direccion de Proyectos

Capitulo 1 Introduccion
Capitulo 2 Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion
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Capitulo 1 Introduccion

La Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®) es una
norma reconocida en la profesion de la direccién de proyectos. Por norma se hace referencia a
un documento formal que describe normas, métodos, procesos y practicas establecidos. Al
igual que en otras profesiones, como la abogacia, la medicina y las ciencias econémicas, el
conocimiento contenido en esta norma evoluciono a partir de las buenas practicas reconocidas
por profesionales dedicados a la direccion de proyectos, quienes contribuyeron a su desarrollo.

Los primeros dos capitulos de la Guia del PMBOK® presentan una introduccién a
conceptos clave en el &mbito de la direccidon de proyectos. El Capitulo 3 presenta la norma
para la direccion de proyectos. Resume los procesos, entradas y salidas que generalmente se
consideran buenas practicas en la mayoria de los proyectos. Los Capitulos 4 a 12 constituyen
la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos. Amplian la informacion
contenida en la norma mediante la descripcion de las entradas y salidas, asi como de las
herramientas y técnicas utilizadas para dirigir proyectos.

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

Este capitulo define varios términos clave e identifica los factores externos del entorno
del proyecto asi como los factores internos de la organizacién, 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 Gufa del PMBOK®:

1.1 Propésito de la Guia del PMBOK®
1.2 ;{ Qué es un proyecto?
1.3 ¢ Qué es la direccion de proyectos?

1.4 Relaciones entre la direccion de proyectos, la direccion de programas y la gestion
del portafolio

1.5 Direccion de proyectos y gestion de las operaciones
1.6 Rol del director del proyecto

1.7 Fundamentos para la direccion de proyectos

1.8 Factores ambientales de la empresa

1.1 Propésito de la Guia del PMBOK®

La creciente aceptacion de la direccion de proyectos indica que la aplicacion de conocimientos,
procesos, habilidades, herramientas y técnicas adecuados puede tener un impacto considerable
en el éxito de un proyecto. La Guia del PMBOK® identifica ese subconjunto de fundamentos de
la direccion de proyectos generalmente reconocido como buenas practicas. “Generalmente
reconocido” significa que los conocimientos y practicas descritos se aplican a la mayoria de los
proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas
practicas” significa que se esta de acuerdo, en general, en que la aplicacion de estas habilidades,
herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de
proyectos. Buenas practicas no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de
la misma manera en todos los proyectos; la organizacion y/o el equipo de direcciéon del
proyecto son responsables de establecer lo que es apropiado para un proyecto determinado.
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La Guia del PMBOK® también proporciona y promueve un vocabulario comin en el
ambito de la profesion de la direccion de proyectos, para analizar, escribir y aplicar conceptos
de la direccion de proyectos. Un vocabulario estdndar es un elemento esencial en toda
disciplina profesional.

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

En su caracter de referencia fundamental, esta norma no esta completa ni abarca todos los
conocimientos. Se trata de una guia, mas que de una metodologia. Se pueden usar diferentes
metodologias y herramientas para implementar el marco de referencia. EI Anexo D presenta
ampliaciones por area de aplicacion y el Anexo E enumera fuentes de informacion adicional
sobre la direccion de proyectos.

Ademas de las normas que establecen pautas para los procesos, herramientas y técnicas
de la direccion de proyectos, el Code of Ethics and Professional Conduct del Project
Management Institute sirve de guia a los profesionales de la direccién de proyectos y describe
las expectativas que tienen de si mismos y de los demas. EI Code of Ethics and Professional
Conduct del Project Management Institute precisa las obligaciones bésicas de
responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad. Requiere que quienes se desempefian en
este dmbito demuestren compromiso con la conducta ética y profesional. Conlleva la
obligacion de cumplir con leyes, regulaciones y politicas profesionales, y de la organizacion.
Puesto que los profesionales provienen de culturas y origenes 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 practicas justas y honestas, y a mantener
relaciones respetuosas. El Code of Ethics and Professional Conduct del Project Management
Institute esta publicado en el sitio Web del PMI (http://www.pmi.org). La aceptacion del
c6digo es requisito para la certificacion 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 Gnico. 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 cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no
existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta
duracién. 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 creara un resultado que se espera
que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales,
econdmicos y ambientales que durardn mucho mas que los propios proyectos.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Aunque puede haber
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticién 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 ubicacion
es unica: con un disefio 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 organizacion. En contraposicion, debido a la
naturaleza unica 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 dedicacion que si se
tratara de un trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de
una organizacion. Un proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o
multiples unidades dentro de la organizacion.

Un proyecto puede generar:

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

la capacidad de realizar un servicio (por ej., una funcion comercial que brinda
apoyo a la produccién o distribucion), o

un resultado tal como un producto o un documento (por ej., un proyecto de
investigacion que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para
determinar si existe una tendencia o si un nuevo proceso beneficiard 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
organizacion,

desarrollar o adquirir un sistema de informacion nuevo o modificado,

construir un edificio o una infraestructura, o

implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.

1.3 ¢Qué es ladireccion de proyectos?

La direccion de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra
mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 42 procesos de la direccion de proyectos,
agrupados Idgicamente, que conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos

son:

Iniciacion,

Planificacion,

Ejecucién,

Seguimiento y Control, y
Cierre.

Dirigir un proyecto por lo general implica:

identificar requisitos,

abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados
segun se planifica y efectua el proyecto,

equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre
otros aspectos, con:

o elalcance,

o lacalidad,

o el cronograma,
o el presupuesto,
o losrecursosy
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o elriesgo.

El proyecto especifico influira sobre las restricciones en las que el director del proyecto
necesita concentrarse.

La relacion 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 afadir 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 cuéles
son los factores mas importantes, lo que crea un desafio ain mayor. Cambiar los requisitos
del proyecto puede generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser capaz de
evaluar la situacion y equilibrar las demandas a fin de entregar un proyecto exitoso.

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

1.4 Relaciones entre la direccion de proyectos, la direccidon
de programas y la gestion del portafolio

En organizaciones maduras en direccion de proyectos, la direccion existe en un contexto mas
amplio regido por la direccion de programas y la gestion del portafolio. Como se ilustra en el
Gréfico 1-1, las estrategias y prioridades de una organizacion se vinculan, y se establecen relaciones
entre portafolios y programas, y entre programas y proyectos individuales. La planificacion de la
organizacion ejerce un impacto en los proyectos, a través del establecimiento de prioridades
basadas en los riesgos, el financiamiento y el plan estratégico de la organizacion. La planificacion
de la organizacion puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que componen el
portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o tipos generales de
proyectos como infraestructura y mejora de los procesos internos.
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Gréfico 1-1. Interacciones entre la direccién de proyectos, la direccién
de programas y la gestion del portafolio

Los proyectos, programas y portafolios tienen diferentes enfoques. EI Cuadro 1-1
presenta una comparacion entre las perspectivas de los proyectos, programas y portafolios
segun diferentes aspectos, entre ellos, el cambio, el liderazgo y la gestion.

1.4.1 Gestion del portafolio

El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se
agrupan para facilitar la direccion eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos
estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente
interdependientes ni estan directamente relacionados. Por ejemplo, una compafiia de
infraestructura que tiene el objetivo estratégico de “maximizar el rendimiento de su capital
invertido” puede incluir en un portafolio una combinacién de proyectos en el ambito del
petréleo y gas, la energia, el agua, los caminos, ferrocarriles y aeropuertos. A partir de esta
combinacidn, la compafiia puede optar por gestionar como un solo programa los proyectos
relacionados. Todos los proyectos energéticos pueden ser agrupados como un programa de
energia. Del mismo modo, todos los proyectos hidricos pueden ser agrupados como un
programa hidrico.

La gestion del portafolio se refiere a la gestion centralizada de uno o mas portafolios, que
incluye identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas
y otros trabajos relacionados para alcanzar los objetivos especificos y estratégicos del
negocio. La gestion del portafolio se centra en asegurar que los proyectos y programas se
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revisen a fin de establecer prioridades para la asignacién de recursos, y en que la gestién del
portafolio sea consistente con las estrategias de la organizacion y este alineada con ellas.

Cuadro 1-1. Presentacién comparativa de la direccién de proyectos, la direccién de programas

y la gestion del portafolio

PROJECTS PROGRAMS PORTFOLIOS

Scope Projects have defined Programs have a larger scope Portfolios have a business
objectives. Scope is progres- and provide more significant scope that changes with the
sively elaborated throughout benefits. strategic goals of the organiza-
the project life cycle. tion.

Change Project managers expect The program manager must Portfolio managers continually
change and implement expect change from both inside monitor changes in the broad
processes to keep change and outside the program and be | environment.
managed and controlled. prepared to manage it.

Planning Project managers progressively Program managers develop the Portfolio managers create and
elaborate high-level information overall program plan and create | maintain necessary processes
into detailed plans throughout high-level plans to guide and communication relative to
the project life cycle. detailed planning at the the aggregate portfolio.

component level.

Management | Project managers manage the Program managers manage the | Portfolio managers may
project team to meet the program staff and the project manage or coordinate portfolio
project objectives. managers; they provide vision management staff.

and overall leadership.

Success Success is measured by Success is measured by the Success is measured in terms
product and project quality, degree to which the program of aggregate performance of
timeliness, budget compliance, satisfies the needs and benefits portfolio components.
and degree of customer for which it was undertaken.
satisfaction.

Monitoring Project managers monitor and Program managers monitor the Portfolio managers monitor
control the work of producing progress of program compo- aggregate performance and
the products, services or results nents to ensure the overall value indicators.
that the project was undertaken goals, schedules, budget, and
to produce. benefits of the program will be

met.

1.4.2 Direccién de programas

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

La direccion de programas se define como la direccion coordinada y centralizada de un
conjunto de proyectos para lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organizacion.
Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado comin o la
capacidad colectiva. Si la relacion entre los proyectos esta dada unicamente por un cliente,
vendedor, tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar como un portafolio
de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.

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

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

e resolver problemas y cambiar la gestion dentro de una estructura de gobernabilidad
compartida.

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

1.4.3 Proyectos y planificacion estratégica

A menudo, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan estratégico de una
organizacion. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de una 0 mas de las
siguientes consideraciones estratégicas:

e demanda del mercado (por ej., una compafiia automotriz que autoriza un
proyecto para construir mas automdviles de bajo consumo en respuesta a la
escasez de combustible),

e oportunidad estratégica/necesidad comercial (por ej., un centro de capacitacion
que autoriza un proyecto de creacion de un curso nuevo, para aumentar sus
ganancias),

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

e adelantos tecnoldgicos (por ej., una comparfiia de productos electrénicos que
autoriza un proyecto nuevo para desarrollar una computadora portatil mas
pequefia, mas econdmica y mas veloz, a partir de adelantos en materia de
memorias de computadoras y tecnologia electronica), y

e requisitos legales (por ej., un fabricante de productos quimicos autoriza un
proyecto para sentar las pautas para la manipulacion de un nuevo material
toxico).

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

Las organizaciones gestionan los portafolios basdndose en su plan estratégico, lo que
puede dictar una jerarquia al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno de los
objetivos de la gestion 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 contribucion a los objetivos
estratégicos del portafolio es minima, pueden ser excluidos. De esta manera, el plan
estratégico de una organizacion se convierte en el principal factor que guia las inversiones en
los proyectos. 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
direccion para la planificacion de la organizacion.

1.4.4 Oficina de direccion de proyectos

Una oficina de direccién de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organizacién que tiene
varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion centralizada y coordinada de aquellos
proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de gestion de
proyectos pueden abarcar desde proveer funciones de apoyo para la direccion 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, funcion y estructura especificas de
una oficina de direccion de proyectos dependen de las necesidades de la organizacion que ésta
apoya.

Puede delegéarsele 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, segun se requiera, a fin de mantener la coherencia con los
objetivos de negocio. Asimismo, la oficina de direccion de proyectos puede participar en la
seleccion, gestion e implementacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados.

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

e gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina
de direccion de proyectos;

e identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la
direccion de proyectos;

e instruir, orientar, capacitar y supervisar;

e vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas
de la direccion de proyectos mediante auditorias del proyecto;

e desarrollar 'y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacién compartida del proyecto (activos de los procesos de la
organizacion), y

e coordinar la comunicacién entre proyectos.

Los directores del proyecto y las oficinas de gestion 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 organizacion. Las
diferencias entre el rol de los directores del proyecto y una oficina de direccion de proyectos
pueden incluir lo siguiente:

e El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos 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.

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

e 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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direccién de proyectos gestiona las metodologias, normas, oportunidad/riesgo
global e interdependencias entre proyectos a nivel empresarial.

1.5 Direccion de proyectos y gestion de las operaciones

Las operaciones son una funcién de la organizacion que se efectla permanentemente, con
actividades que generan un mismo producto o proveen un servicio. Por ejemplo: operaciones de
produccion, operaciones de fabricacion y operaciones de contabilidad. A pesar de su naturaleza
temporal, los proyectos pueden colaborar en el logro de los objetivos de la organizacion cuando
estan alineados con su estrategia. Las organizaciones cambian a veces sus operaciones,
productos o sistemas mediante la creacidn de iniciativas de negocio estratégicas. Los proyectos
requieren la direccion de proyectos, mientras que las operaciones necesitan la gestion de
procesos de negocio 0 la gestion de operaciones. Los proyectos pueden entrecruzarse con
operaciones en varios puntos durante el ciclo de vida del producto, por ejemplo:

e al cierre de cada fase;

e cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto existente o se
expanden las salidas;

e en la mejora de operaciones o del proceso de desarrollo del producto, o
e hasta la desinversion 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 basicamente el mismo conjunto de tareas, segun 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 organizacion ejecutante para alcanzar los
objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del de un gerente funcional
0 del de un gerente de operaciones. Por lo general, el gerente funcional se dedica a la
supervision gerencial de un area técnica o administrativa, mientras que los gerentes de
operaciones son responsables de una faceta del negocio bésico.

Segun la estructura de la organizacion, el director del proyecto puede estar bajo la
supervision de un gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar
parte de un grupo de varios directores de proyecto que rinden cuentas a un director del
programa o del portafolio, quien en dltima 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 especificas a la direccion de
proyectos. Sin embargo, comprender y aplicar los conocimientos, herramientas y técnicas que
se reconocen como buenas précticas no es suficiente para gestionar los proyectos de un modo
eficaz. Ademas de las habilidades especificas a un area y de las competencias generales en
materia de gestion requeridas para el proyecto, la direccion de proyectos efectiva requiere que
el director del proyecto cuente con las siguientes caracteristicas:
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.1 Conocimiento. Se refiere a lo que director del proyecto sabe sobre la direccién de
proyectos.

.2 Desempefio. Se refiere a lo que el director del proyecto puede hacer o lograr si aplica
los conocimientos en direccion 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,
caracteristicas basicas 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 direccion de proyectos

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

Esta norma es especifica para el ambito de la direccion de proyectos y se interrelaciona
con otras disciplinas de la direccion de proyectos como la direccion de programas y la gestion
del portafolio.

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

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 direccién de
proyectos, y pueden influir de manera positiva 0 negativa sobre el resultado. Se consideran
entradas para la mayoria de los procesos de planificacion.

Entre los factores ambientales de la empresa, se incluyen:

e procesos, estructura y cultura de la organizacion;

e normas de la industria o gubernamentales (por ej., regulaciones del organismo
de control, cédigos de conducta, normas de producto, normas de calidad y
normas de fabricacion);

e infraestructura (por ej., instalaciones existentes y bienes de capital);

e recursos humanos existentes (por ej., habilidades, disciplinas y conocimientos
como los relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones
y las compras);
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administracion de personal (por ej., pautas de retencion y manejo de personal,
revision del desempefio de los empleados y registros de capacitacion, politica
de horas extras y registro de horas trabajadas);

sistemas de autorizacion de trabajos de la compafiia;
condiciones del mercado;

tolerancia al riesgo por parte de los interesados;

clima politico;

canales de comunicacion establecidos en la organizacion;

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

sistemas de informacion para la direccion de proyectos (por e€j., herramientas
automaticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un
sistema de gestion de la configuracion, un sistema de recopilacion y
distribucién de informacion o interfaces Web a otros sistemas automaticos en
linea).
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Capitulo 2 Ciclo de vida del proyecto y
organizacion

Los proyectos y la direcciéon de proyectos se llevan a cabo en un ambiente mas 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 metodologias de
practicas establecidas de la organizacion. Este capitulo describe la estructura basica de un
proyecto, asi 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 mas alla del
equipo inmediato del proyecto y el modo en que la estructura de la organizacion afecta el
proyecto en cuanto a la asignacion de personal, la direccion y la ejecucion. Las secciones que
aqui 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 organizacion en la direccidn 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 nimero se determinan por las necesidades de gestion
y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia
del proyecto y su area de aplicacion. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una
metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los
aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras que
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las actividades
que se llevan a cabo entre éstos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de
vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del
trabajo especifico involucrado.

2.1.1 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

Los proyectos varian en tamafo y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuan
pequefios 0 grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la
siguiente estructura del ciclo de vida (véase el Grafico 2-1):

e inicio,
e Organizaciony preparacion,
e gejecucion del trabajo y

e cierre.

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las
comunicaciones con la alta direccién u otras entidades menos familiarizadas con los detalles
del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia comin para
comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.
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Gréfico 2-1. Niveles tipicos de costo y dotacidon de personal durante
el ciclo de vida del proyecto

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

Los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan
su punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el
proyecto se acerca al cierre. Este patron tipico esta representado en el Grafico 2-1 por
la linea punteada.

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

La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin
afectar significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va
disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su conclusion. El Grafico 2-2
ilustra la idea de que el costo de los cambios y de corregir errores suele aumentar
sustancialmente segun el proyecto se acerca a su fin.
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Gréfico 2-2. Impacto de la variable en funcién 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 méas 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 division 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 funcion de las necesidades de fabricacion y control de la
organizacion. La ultima fase del ciclo de vida del producto, para el producto mismo, es por lo
general su retiro. Normalmente, el ciclo de vida del proyecto esta contenido dentro de uno o
mas 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 propdsito 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 estd relacionado con un producto, existen muchas
relaciones posibles entre ambos. Por ejemplo, el desarrollo de un nuevo producto podria ser
un proyecto en si mismo. Por otro lado, un producto existente puede verse beneficiado por un
proyecto para agregarle nuevas funciones o caracteristicas, 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
investigacion de mercado, poner en marcha una campafia publicitaria, instalar un producto,
organizar grupos de opinion, llevar a cabo la evaluacion 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 namero de proyectos individuales pueden estar relacionados con el desarrollo de un
nuevo automovil. Todos los proyectos pueden ser distintos, pero aun asi aportan un
entregable clave necesario para sacar el automovil al mercado. La supervision de todos los
proyectos por parte de wuna autoridad de mayor jerarquia podria 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 conclusion 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 direccion de proyectos.

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

e 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
terminacion de esta fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en
Ccurso 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 decision, puertas de
etapa o puntos de cancelacion.

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

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

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

One Approach to Managing the Installation of a Telecommunications Network

Monitoring & Controlling Processes

I\

Initiating Processes »| Planning Processes Executing Proces7 Closing Processes

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

No existe una manera unica de definir la estructura ideal de un proyecto. Aunque las
practicas comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura
preferida, los proyectos en la misma industria, o incluso dentro de la misma organizacion,
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pueden presentar variaciones significativas. Algunas organizaciones han establecido politicas
de estandarizacion de todos los proyectos, mientras que otras permiten que el equipo de
direccién del proyecto escoja la mas apropiada para su proyecto individual. Por ejemplo, una
organizacion 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 podra dividir el proyecto en dos fases, mientras que otro equipo podra
optar por la gestion de todo el trabajo en una sola fase. Mucho depende de la naturaleza del
proyecto especifico y del estilo del equipo del proyecto o de la organizacion.

.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 direccion del proyecto. La gobernabilidad de un proyecto debe integrarse al
contexto mas amplio del programa o de la organizacién que lo patrocina.

Dentro de esas restricciones, asi como también de las limitaciones adicionales de tiempo
y presupuesto, es funcién del director del proyecto y del equipo de direccion del proyecto
seleccionar el método mas idoneo para llevar a cabo el proyecto. Deben tomarse decisiones
con respecto a quienes participaran, que recursos se necesitan y el enfoque general para
completar el trabajo. Otro aspecto importante a considerar es si se requiere mas de una fase vy,
de ser asi, cual sera la estructura especifica de las fases para el proyecto individual.

La estructuracion en fases proporciona una base formal para el control. Cada fase se
inicia formalmente con la especificacion de lo que se permite y se espera de la misma. A
menudo se efectla una revision gerencial para decidir el inicio de las actividades de una fase.
Esto es particularmente cierto cuando aun no se ha terminado una fase previa. Un ejemplo
seria cuando una organizacion elige un ciclo de vida en el que mas de una fase avanza
simultaneamente. El inicio de una fase es un momento oportuno para revalidar los supuestos
hechos previamente, revisar los riesgos y definir de manera mas 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 habria necesidad de
Ilevar a cabo las actividades o procesos asociados con adquisiciones.

Por lo general, una fase se concluye y se cierra formalmente con una revisiéon de los
entregables, para determinar su complecién y aceptacién. La revision al final de una fase
puede permitir alcanzar el objetivo combinado de obtener la autorizacion para cerrar la fase
actual e iniciar la fase siguiente. La terminacion 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 préctica la revision de los entregables clave y el
desempefio 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 econdmica. La terminacion
formal de una fase no implica necesariamente la autorizacion 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 decisién 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, disefiado 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 implementacion de fases superpuestas o simultaneas.

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



Existen tres tipos basicos de relaciones entre fases:

Una relacion secuencial, donde una fase s6lo puede iniciarse una vez que se completa
la fase anterior. ElI Grafico 2-4 muestra un ejemplo de un proyecto compuesto
Unicamente por fases secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce
la incertidumbre, pero puede eliminar las opciones de acortar el cronograma.

Una relacion de superposicién, donde una fase se inicia antes de que finalice la
anterior (véase el Grafico 2-5). Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo
de la técnica de compresion del cronograma, conocida como ejecucion répida. La
superposicion puede aumentar el riesgo y causar un reproceso, si la fase siguiente
avanza antes de que la informacion precisa generada en la fase previa esté disponible.

One Approach to Cleaning Up a Hazardous Waste Site
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Grafico 2-4. Ejemplo de proyecto de tres fases
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Grafico 2-5. Ejemplo de proyecto con fases superpuestas

Una relacion iterativa, donde en un momento dado sélo se planifica una fase y la
planificacion de la siguiente se efectla conforme avanzan el trabajo y los entregables
de la fase actual. Este enfoque es util en ambientes muy poco definidos, inciertos o
que cambian rapidamente, tales como el de una investigacion, pero pueden reducir la
posibilidad de proporcionar una planificacion a largo plazo. Asi pues, el alcance se
gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales del producto y la
determinacion 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, disefiadores, desarrolladores, etc.) durante todo el proyecto, o por o menos
durante dos fases consecutivas.
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En el caso de proyectos de fases multiples, es posible que se presente mas de un tipo de
relacion entre fases durante el ciclo de vida del proyecto. La relacion entre las fases es
definida en base a aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado
de incertidumbre. En funcion 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 propdsito de alcanzar una serie de objetivos. En
muchas organizaciones, el trabajo puede clasificarse como proyecto u operaciones.

Estos dos tipos de trabajo comparten determinadas caracteristicas:

e son realizados por individuos,
e estan limitados por restricciones, incluso restricciones de recursos,
e son planificados, ejecutados, supervisados y controlados, y

e son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacién 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 organizacién 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 organizacion.

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 creacidén de un proyecto para redisefiar 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 fabricacion del producto. El equipo de proyectos
interactuara con los departamentos operativos para determinar la capacidad de produccién del
equipo actual o para establecer el momento mas propicio para transferir las lineas de
produccion a la fabricacion del nuevo producto.

La cantidad de recursos proporcionados por los departamentos operativos varia de un
proyecto a otro. Un ejemplo de esta interaccion 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 funcidn de la naturaleza del proyecto, los entregables pueden modificar o realizar
contribuciones a las operaciones existentes. En este caso, el departamento operativo integrard
los entregables en practicas futuras del negocio. Algunos ejemplos de este tipo de proyectos
incluyen:

e el desarrollo de un nuevo producto o servicio que se afiade a la linea de productos de
una organizacién para su comercializacion y venta,
e lainstalacion de productos o servicios que requeriran apoyo continuo,

e proyectos internos que afectardn la estructura, los niveles de personal o la cultura de
una organizacion, o
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e ¢l desarrollo, adquisicion o mejora del sistema de informacion de un departamento
operativo.

2.3 Interesados

Los interesados son personas u organizaciones (por ejemplo, clientes, patrocinadores, la
organizacion ejecutante o el publico), que participan activamente en el proyecto, o cuyos
intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por la ejecucién o terminacion del
proyecto. Los interesados también pueden ejercer influencia sobre el proyecto, los entregables
y los miembros del equipo. El equipo de direccion 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. Més aun, el director del proyecto debe gestionar
la influencia de los diversos interesados con relacion a los requisitos del proyecto, para asegurar
un resultado exitoso. El Gréfico 2-6 muestra la relacion entre el proyecto, el equipo del
proyecto y otros interesados habituales.
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Grafico 2-6. Relacion 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 participacion ocasional en encuestas y
grupos de opinion, hasta el patrocinio total del proyecto, lo cual incluye proporcionar apoyo
financiero y politico. Los interesados pueden tener un impacto adverso en los objetivos del
proyecto.

La identificacion de los interesados es un proceso continuo y puede resultar dificil. Por
ejemplo, se puede argumentar que un operario de una linea de montaje cuyo empleo futuro
depende del resultado de un proyecto de disefio 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 duracion y elevar sustancialmente los costos del
proyecto. Un ejemplo es el reconocimiento tardio 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 lideres
empresariales de una comunidad que se beneficiaran con un proyecto de expansion industrial
a raiz de los beneficios econémicos para la comunidad. Para los interesados con expectativas
positivas en el proyecto, sus intereses seran mejor atendidos si contribuyen al éxito del
proyecto. Los intereses de los interesados negativos se veran 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 dificil, 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 interactie con los interesados de una
manera profesional y cooperativa. A continuacion se presentan algunos ejemplos de
interesados:

e Clientes/Usuarios. Los clientes/usuarios son las personas u organizaciones que
usaran el producto, servicio o resultado del proyecto. Los clientes/usuarios pueden ser
internos o externos a la organizacién ejecutante. Incluso puede haber diferentes
niveles de clientes. Por ejemplo, los clientes de un nuevo producto farmaceutico
pueden incluir a los doctores que lo recetan, a los pacientes que lo consumen y a las
aseguradoras que pagan por él. En algunas areas de aplicacion, clientes y usuarios son
sinbnimos, 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.

e 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 direccion, para reunir el apoyo de la
organizacion y promover los beneficios que aportara el proyecto. El patrocinador guia
el proyecto a través del proceso de contratacion o seleccion hasta que estd
formalmente autorizado y cumple un rol significativo en el desarrollo inicial del
alcance y del acta de constitucion del proyecto.

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

e Directores del portafolio/Comité de revisién 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
revision del portafolio estan conformados normalmente por ejecutivos de la
organizacion que actian como un panel de seleccion de proyectos. Tienen a su cargo
la revision de cada proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversion, el
valor del proyecto, los riesgos asociados con su ejecucion y otros atributos del
proyecto.

e Directores del programa. Los directores del programa son responsables de la gestion
coordinada de proyectos relacionados, para obtener beneficios y un control que no
serian posibles si los proyectos se gestionaran individualmente. Los directores del
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programa interacttian con los directores de cada proyecto, proporcionandoles apoyo y
guia en proyectos individuales.

Oficina de direccion de proyectos (PMO). Una oficina de direccion de proyectos es
un cuerpo o entidad dentro de una organizacion que tiene varias responsabilidades
asignadas con relacion a la direccién centralizada y coordinada de aquellos proyectos
que se encuentran bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de
direccion de proyectos pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte
para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la direccion 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 politicas, metodologias y
plantillas;

O capacitacion, mentoria y asesoria a los directores del proyecto;

o0 apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la direccion de proyectos
y el uso de herramientas;

o alineacion de los recursos de personal del proyecto, y/o

o0 centralizacion de la comunicacion entre directores del proyecto,
patrocinadores, directores y otros interesados.

Directores del proyecto. Los directores del proyecto son designados por la
organizacion ejecutante para alcanzar los objetivos del proyecto. Se trata de un rol
prestigioso, lleno de desafios, con una responsabilidad significativa y prioridades
cambiantes. Requiere de flexibilidad, buen juicio, fuerte liderazgo y habilidades para
la negociacion, asi como de un conocimiento solido de las précticas de direccion 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 direccion del proyecto, asi como todos los planes
complementarios relacionados,

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

El director del proyecto es la persona lider responsable de la comunicacion 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 esta conformado por el director del
proyecto, el equipo de direccion del proyecto y otros miembros del equipo que
desarrollan el trabajo, pero que no necesariamente participan en la direccion del
proyecto. Este equipo esta compuesto por quienes llevan a cabo el trabajo del
proyecto: individuos procedentes de diferentes grupos, con conocimientos en una
materia especifica o con un conjunto de habilidades especificas.

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

e Gerentes de operaciones. Los gerentes de operaciones desempefian una funcién de
gestion en un &rea medular de la empresa, tal como la de investigacion y desarrollo,
disefio, fabricacion, aprovisionamiento, pruebas o mantenimiento. A diferencia de los
gerentes funcionales, estos gerentes tienen que ver directamente con la produccién y
el mantenimiento de los productos o servicios que vende la empresa. En funcién del
tipo de proyecto, una vez que éste se termina, se realiza una entrega formal de la
documentacion tecnica del proyecto y de otros registros permanentes al grupo de
gerentes de operaciones correspondiente. La gestién de operaciones incorpora el
proyecto entregado dentro de las operaciones normales y proporciona el apoyo a largo
plazo.

e Vendedores/Socios de negocios. Los vendedores, también llamados proveedores o
contratistas, son compafiias externas que celebran un contrato para proporcionar
componentes 0 servicios para el proyecto. Los socios de negocios también son
compafiias externas, pero que tienen una relacion especial con la empresa, lograda
algunas veces mediante un proceso de certificacion. Los socios de negocios
proporcionan experiencia especializada o desempefian una funcién especifica, como
una instalacion, adecuacion, capacitacion o apoyo.

2.4 Influencias de la organizacion en la direcciéon de
proyectos

La cultura, estilo y estructura de la organizacion influyen en la forma en la que los proyectos
son ejecutados. El grado de madurez de la direccion de proyectos de una organizacion, asi
como sus sistemas de direccion de proyectos, también pueden influenciar el proyecto. Cuando
en el proyecto participan entidades externas, como resultado de una unién temporal de
empresas 0 de un convenio para un proyecto determinado, el proyecto recibira la influencia de
mas de una empresa. En las siguientes secciones, se describen caracteristicas y estructuras de la
organizacién dentro de una empresa, capaces de influenciar el proyecto.

2.4.1 Culturas y estilos de la organizacién

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 comun sobre qué enfoque abordar para la
realizacion del trabajo, qué medios se consideran aceptables para este fin y quién tiene
influencia para facilitarlo.

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

e visiones, valores, normas, creencias y expectativas compartidas,

e politicas, métodos y procedimientos,

e percepcion de las relaciones de autoridad, y

e ética laboral y horario de trabajo.

La cultura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa, como se describe en la
Seccion 1.8. Por lo tanto, un director del proyecto debe comprender las diferentes culturas y
estilos de la organizacion que pueden influenciar un proyecto. Por ejemplo, en algunos casos
la persona que aparece encabezando un organigrama puede ser s6lo 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 organizacion y trabajar con ellos para influir en el éxito del proyecto.

2.4.2 Estructura de la organizacion

La estructura de la organizacién 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. EI Cuadro 2-1 muestra las caracteristicas clave de los
principales tipos de estructuras de la organizacion relacionadas con los proyectos.

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

Organization Matrix
Structure

Project Functional Projectized
Characteristics Weak Matrix | Balanced Matrix | Strong Matrix
Project Manager's ) . Low to Moderate High to
Authority Litte or None Limited Moderate to High Almost Total
Resource ) . Low to Moderate High to
Availability Litte or None Limited Moderate to High Almost Total
Who controls the Functional Functional Mixed Project Project
project budget Manager Manager ixe Manager Manager
Project Manager's
Rolie g Part-time Part-time Full-time Full-time Full-time
Project Management . . , . .
Administrative Staff Parttime Parttime Part-time Full-time Full-time

La organizacion funcional cléasica, como se muestra en el Grafico 2-7, es una jerarquia
donde cada empleado tiene un superior claramente definido. En el nivel superior, los
miembros del personal estan agrupados por especialidades, tales como: produccion,
comercializacion, ingenieria y contabilidad. A su vez, las especialidades pueden subdividirse
en organizaciones funcionales, como la ingenieria mecanica y la ingenieria eléctrica. Cada
departamento de una organizacion funcional realizara el trabajo del proyecto de forma
independiente de los demas departamentos.
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(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Gréfico 2-7. Organizacion funcional

Las organizaciones matriciales, como se muestra en los Gréficos 2-8 a 2-10, presentan
una mezcla de caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a
proyectos. Las matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de una
organizacion funcional, y el rol del director del proyecto es mas bien el de un coordinador o
expedidor, que el de un verdadero director del proyecto. Las matriciales fuertes tienen
muchas de las caracteristicas de la organizacion 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 organizacion 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 organizacion.

Chief
Executive
| I
Functional Functional Functional
Manager Manager Manager
— Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff
C L staff —  Staff —  Staff N
! i L - - - -
\ Project
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)  Coordination

Grafico 2-8. Organizacién matricial débil
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Gréfico 2-9. Organizacion matricial equilibrada

Chief
Executive
Functional Functional Functional Manager of
Manager Manager Manager Project Managers

— Staff — Staff — Staff — Project Manager

— Staff — Staff — Staff — Project Manager
/o el el R i Bl e ~

B |

I staff —  Staff —  Staff —{ Project Manager )
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(Gray boxes represent staff engaged in project activities.) Project Coordination

Grafico 2-10. Organizacién matricial fuerte

En el extremo opuesto de la organizacion funcional, se encuentra la organizacién
orientada a proyectos, como se muestra en el Grafico 2-11. En una organizacion orientada a
proyectos, los miembros del equipo estan a menudo colocados en un mismo lugar, la mayor
parte de los recursos de la organizacion participa en el trabajo de los proyectos y los
directores del proyecto tienen mucha mas 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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Gréfico 2-11. Organizacion orientada a proyectos
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Gréfico 2-12. Organizacion combinada

Muchas organizaciones presentan todas estas estructuras a diferentes niveles, como se
muestra en el Grafico 2-12 (Organizacion combinada). Por ejemplo, incluso una organizacion
fundamentalmente funcional puede crear un equipo del proyecto especial para gestionar un
proyecto critico. Dicho equipo puede tener muchas de las caracteristicas de un equipo del
proyecto de una organizacion 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 estandar

formalizada de reporte.
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2.4.3 Activos de los procesos de la organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion 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, politicas,
procedimientos y lineamientos, ya sean formales o informales. Los activos de procesos también
abarcan las bases de conocimiento de la organizacién, como las lecciones aprendidas y la
informacion historica. Los activos de los procesos de la organizacién 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 relacién a los
activos de los procesos de la organizacion, son por lo general responsabilidad de los miembros
del equipo del proyecto. Los activos de los procesos de la organizacion pueden agruparse en
dos categorias:

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

e procesos estdndar de la organizacion, tales como: normas, politicas (por ejemplo,
politicas de seguridad y salud, politica de ética, y politica de direccion de proyectos),
ciclos estandar de vida del producto y del proyecto, politicas y procedimientos de
calidad (por ejemplo, auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de control y
definiciones estandarizadas de procesos para usarse en la organizacion);

e lineamientos, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacién de propuestas y
criterios estandarizados para la medicion del desempefio;

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

e lineamientos y criterios para adaptar el conjunto de procesos estandar de la
organizacion para que satisfagan las necesidades especificas del proyecto;

e requisitos de comunicacién de la organizacién (por ejemplo, tecnologia especifica de
comunicacion disponible, medios de comunicacion permitidos, politicas de retencion
de registros y requisitos de seguridad);

e lineamientos o requisitos de cierre del proyecto (por ejemplo, auditorias finales del
proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del producto y criterios de
aceptacion);

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

e procedimientos para la gestion de problemas y defectos que definen los controles para
problemas y defectos, la identificacién y la solucion de problemas y defectos, asi
como el seguimiento de los elementos de accion;

e procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas por las cuales se
modificaran las normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la compafiia (o
cualquier otro documento del proyecto), y como se aprobara y validara cualquier
cambio;

e procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos, definicion
de la probabilidad e impacto y la matriz de la probabilidad e impacto; y

e 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 organizacion para almacenar y recuperar
informacion abarca, entre otros elementos:

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

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

informacion historica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (por ejemplo,
registros y documentos del proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre
del proyecto, informacién sobre los resultados de las decisiones de seleccion y sobre
el desempefio de proyectos previos, e informacion sobre el esfuerzo de gestion de
riesgos),

bases de datos sobre la gestion de problemas y defectos que contiene el estado de los
problemas y defectos, informacion del control, resolucion de los problemas y
defectos, y los resultados de los elementos de accion,

base del conocimiento de la gestion de configuracion, que contiene las versiones y
lineas base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales de la compafiia, y
cualquier otro documento del proyecto, y

bases de datos financieras que contienen informaciones tales como horas de trabajo,
costos incurridos, presupuestos y cualquier deficit presupuestario del proyecto.
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Seccion |l
La Norma para la Direccion de Proyectos de un Proyecto

Capitulo 3  Procesos de la Direccion de Proyectos para un Proyecto
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Capitulo 3 Procesos de la Direccion de
Proyectos para un Proyecto

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La
aplicacion de conocimientos requiere de la direccion 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 Capitulos 1y 2, el director del
proyecto debe considerar los activos de los procesos de la organizacion y los factores
ambientales de la empresa. Estos se deben tener en cuenta para cada proceso, incluso
si no estan enumerados de manera explicita como entradas en las especificaciones del
proceso. Los activos de los procesos de la organizacion proporcionan pautas y
criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto. Los
factores ambientales de la empresa pueden restringir las opciones de la direccion de
proyectos.

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

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

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

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

e 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 categorias principales:

e Los procesos de direccién de proyectos aseguran que el proyecto avance de
manera eficaz durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las
herramientas y técnicas involucradas en la aplicacion de las habilidades y
capacidades que se describen en las Areas de conocimiento (Capitulos 4 a 12).

e 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 Seccion 2.1.2) y varian segin el area de
aplicacion. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una
comprension basica acerca de como generar el producto especificado. Por
ejemplo, al determinar la complejidad global de una casa que se planifica
construir, se deben tener en cuenta diversas técnicas y herramientas de
construccion.

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

Los procesos de direccion de proyectos se aplican globalmente y a todos los
grupos de industrias. Buenas précticas significa que existe un acuerdo general en
cuanto a que se ha demostrado que la aplicacién de los procesos de direccién 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 colaboracion
con el equipo del proyecto, siempre tiene la responsabilidad de
determinar cuéales son los procesos apropiados, asi como el grado de
rigor adecuado para cada proceso.

Los directores del proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada
proceso, asi como las entradas y salidas que lo constituyen. Este capitulo debe
servirles de guia para aquellos procesos que deben considerar en la direccion de su
proyecto. Este esfuerzo se conoce como adaptacion.

La direccion de proyectos es una tarea integradora que requiere que cada proceso
del producto y del proyecto esté alineado y conectado de manera adecuada con los
demaés procesos, a fin de facilitar la coordinacion. 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 comunicacién o a la calidad del producto. A menudo, estas
interacciones entre procesos requieren efectuar concesiones entre requisitos y
objetivos del proyecto, y las concesiones especificas de desempefio variaran de un
proyecto a otro y de una organizacion a otra. Una direccion de proyectos exitosa
incluye dirigir activamente estas interacciones a fin de cumplir con los requisitos del
patrocinador, el cliente y los demas interesados. En determinadas circunstancias, sera
necesario repetir varias veces un proceso o conjunto de procesos para alcanzar el
resultado requerido.

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

Esta norma describe la naturaleza de los procesos de direccion de proyectos en
términos de la integracion entre los procesos, sus interacciones y los propdsitos a los
cuales sirven. Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (0 grupos de
procesos):

e Grupo del Proceso de Iniciacion. Aquellos procesos realizados para definir
un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la
obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

e Grupo del Proceso de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendié el
proyecto.
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e Grupo del Proceso de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de
cumplir con las especificaciones del mismo.

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

e 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 capitulo también proporciona informacion para la direccion 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 direccion de proyectos
3.2 Grupos de procesos de la direccion de proyectos

3.3 Grupo del Proceso de Iniciacion

3.4 Grupo del Proceso de Planificacion

3.5 Grupo del Proceso de Ejecucion

3.6 Grupo del Proceso de Seguimiento y Control

3.7 Grupo del Proceso de Cierre

3.1 Interacciones comunes entre procesos de la
direccion de proyectos

Los procesos de direccion de proyectos se presentan como elementos diferenciados con
interfaces bien definidas. Sin embargo, en la practica se superponen e interactian en
formas que aqui no se detallan totalmente. La mayoria de los profesionales con
experiencia en este ambito reconocen que existe mas de una forma de dirigir un
proyecto. Los grupos de procesos requeridos y los procesos que los constituyen sirven
de guia para aplicar conocimientos y habilidades apropiados en materia de direccién de
proyectos durante el proyecto. La aplicacion de los procesos de direccion de proyectos
es iterativa y muchos procesos se repiten durante el proyecto.

La naturaleza integradora de la direccion de proyectos requiere que el Grupo del
Proceso de Seguimiento y Control interactle con los otros grupos de procesos, Como
se muestra en el Grafico 3-1. Ademas, dado que la direccion de un proyecto es un
esfuerzo finito, el Grupo del Proceso de Iniciacion comienza el proyecto mientras que
el Grupo del Proceso de Cierre lo finaliza.
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Grafico 3-1. Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos se vinculan entre si a través
de los resultados que producen. Los grupos de procesos rara vez son eventos
diferenciados o Unicos; 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 o0 es un entregable del proyecto. EI Grupo del Proceso de Planificacion
suministra al Grupo del Proceso de Ejecucion el Plan para la Direccion del Proyecto y
los documentos del proyecto y, conforme el proyecto avanza, a menudo exige
actualizar el plan para la direccion del proyecto y dichos documentos. El Grafico 3-2
ilustra como interacttan los grupos de procesos y muestra el nivel de superposicion en
distintas etapas. Cuando el proyecto esta dividido en fases, los grupos de procesos
interactuan dentro de cada fase.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
Level of
Process

Interaction

X

Start Finish
TIME

Grafico 3-2. Los grupos de procesos interactian en una fase o proyecto

Un ejemplo de esto seria la salida de una fase de disefio, que requiere la
aceptacion del documento de disefio por parte del cliente. EI documento de disefio
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proporciona, una vez que esta disponible, la descripcion del producto para los grupos
de procesos de planificacion y de ejecucion en una 0 mas fases subsiguientes. Cuando
un proyecto se divide en fases, los grupos de procesos se activan segun resulte
apropiado a fin de conducir eficazmente el proyecto hacia su cierre de una manera
controlada. En proyectos de fases mdaltiples, los procesos se repiten dentro de cada
fase hasta que se cumplan los criterios para concluir la fase. El Capitulo 2 proporciona
informacidn adicional sobre los ciclos de vida del proyecto y las fases del proyecto.

3.2 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Las siguientes secciones identifican y describen los cinco grupos de procesos de la
direccion de proyectos necesarios en todo proyecto. Estos cinco grupos de procesos
cuentan con dependencias bien definidas y normalmente se los ejecuta en la misma
secuencia en cada proyecto. Son independientes de las areas de aplicacion 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 varia de un proyecto a otro,
pueden realizarse o no en un orden determinado.

El diagrama de flujo de procesos, Gréafico 3-3, proporciona un resumen global del
flujo basico y de las interacciones entre los grupos de procesos y los interesados
especificos. Un grupo de procesos incluye los procesos constitutivos de la direccion
de proyectos que estan 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 tamafio son
separados en subproyectos o fases diferenciadas, como por ejemplo estudio de
viabilidad, desarrollo conceptual, disefio, prototipo, construccién, prueba, etc., por lo
general, todos los grupos de procesos se repetiran en cada fase o subproyecto.

El Cuadro 3-1 refleja la correspondencia entre los 42 procesos de direccion de
proyectos con los 5 grupos de procesos de direccion de proyectos y las 9 Areas de
Conocimiento de la Direccion de Proyectos. Los procesos de la direccion 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 Planificacion se actualiza en el Grupo del Proceso de Ejecucion, no se
considera como un proceso nuevo.
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Gréfico 3-3. Interacciones entre procesos de la direccion de proyectos
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Cuadro 3-1. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la
direccién de proyectos

Project Management Process Groups

Knowledge Areas Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process & Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop 4.3 Direct and 4.4 Monitor and 4.6 Close Project
Integration Project Charter Project Manage Project Control Project or Phase
Management Management Plan | Execution Work
4.5 Perform
Integrated Change
Control
5. Project Scope 5.1 Collect 5.4 Verify Scope
Management Requirements 5.5 Control Scope
5.2 Define Scope
5.3 Create WBS
6. Project Time 6.1 Define 6.6 Control
Management Activities Schedule
6.2 Sequence
Activities
6.3 Estimate
Activity Resources
6.4 Estimate
Activity Durations
6.5 Develop
Schedule
7. Project Cost 7.1 Estimate 7.3 Control Costs
Management Costs
7.2 Determine
Budget
8. Project 8.1 Plan Quality 8.2 Perform 8.3 Perform
Quality Quality Assurance | Quality Control
Management
9. Project 9.1 Develop 9.2 Acquire
Human Resource Human Resource | Project Team
Management Plan 9.3 Develop
Project Team
9.4 Manage
Project Team
10. Project 10.1 Identify 10.2 Plan 10.3 Distribute 10.5 Report
Communications | Stakeholders Communications | Information Performance
Management 10.4 Manage
Stakeholder

Expectations

11. Project Risk
Management

11.1 Plan Risk
Management
11.2 Identify
Risks

11.3 Perform
Qualitative Risk
Analysis

11.4 Perform
Quantitative Risk
Analysis

11.5 Plan Risk
Responses

11.6 Monitor and
Control Risks

12. Project
Procurement
Management

12.1 Plan
Procurements

12.2 Conduct
Procurements

12.3 Administer
Procurements

12.4 Close
Procurements
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3.3 Grupo del Proceso de Iniciacion

El Grupo del Proceso de Iniciacion esta compuesto por aquellos procesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante
la obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase. Dentro de los
procesos de iniciacion, 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 ain no
fue nombrado, se seleccionara el director del proyecto. Esta informacion se plasma en el
acta de constitucion del proyecto y registro de interesados. Cuando el acta de
constitucion del proyecto recibe aprobacion, el proyecto se considera autorizado
oficialmente. Aunque el equipo de direccion del proyecto pueda colaborar en la
redaccion de esta acta, la aprobacion y el financiamiento se manejan fuera de los limites
del proyecto (Grafico 3-4).

Como parte del Grupo del Proceso de Iniciacion, varios proyectos complejos o de
gran tamafio pueden dividirse en fases independientes. En dichos proyectos, los
procesos de iniciacion se llevan a cabo en las fases subsiguientes a fin de validar las
decisiones tomadas durante el proceso Desarrollar el Acta de Constitucion y el
proceso Identificar a los Interesados. Activar los procesos de iniciacion al comienzo
de cada fase ayuda a mantener el proyecto centrado en la necesidad de negocio que el
proyecto se comprometio 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
decision sobre la necesidad de continuar, posponer o suspender el proyecto.

En general, involucrar a los clientes y a otros interesados durante la iniciacion
mejora la probabilidad de contar con propiedad compartida, con la aceptacion de los
entregables y con la satisfaccion del cliente y demas interesados.

1
" Project >
Boundaries

Project
Deliverables

Project Project

Initiator/
Sponsor

Inputs

Process
Assets

Project
Records

Grafico 3-4. Limites del proyecto

Los procesos de iniciacion pueden ser realizados por procesos de la organizacion,
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 mas amplia de la organizacion. La
viabilidad de la nueva tarea puede establecerse mediante un proceso de evaluacion de
alternativas. Los objetivos del proyecto se describen con claridad, y entre ellos, las
razones por las que un proyecto especifico resulta la mejor alternativa para cumplir
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los requisitos. La documentacion que respalda esta decision también puede contener
la declaracion inicial del alcance del proyecto, los entregables, la duracion del
proyecto y una proyeccion de los recursos para el analisis de inversién de la
organizacion. Como parte de los procesos de iniciacion, se otorga autoridad al director
del proyecto para que utilice recursos de la organizacion en las actividades posteriores
del proyecto.

un
/“ ..\

Project Communications
Management

Project Integration
Management

.

d )
N »
B 41 h y 101
v v

\ 4

Develop Project Identify
Charter Stakeholders

Area coordinates and unifies the processes from the other
Knowledge Areas.

' ' The dashed circular arrow indicates that the process is part of the
‘ ‘ Project Integration Management Knowledge Area. This Knowledge

Gréfico 3-5. Grupo del Proceso de Iniciacion

El Grupo del Proceso de Iniciacion (Grafico 3-5) incluye los siguientes procesos
de direccion de proyectos (Graficos 3-6 y 3-7):

3.3.1 Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto

Desarrollar el Acta de Constitucién 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 mdltiples, este proceso se utiliza para validar o
refinar las decisiones tomadas durante la repeticion anterior del proceso Desarrollar el
Acta de Constitucion del Proyecto.

.1 Project statement of work
.2 Business case
.3 Contract

.1 Project charter

4 Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process
assets

Gréfico 3-6. Desarrollar el Acta de Constitucion 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 informacion
relevante relativa a sus intereses, participacion e impacto en el éxito del proyecto.
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.1 Project charter .1 Stakeholder register
.2 Procurement documents .2 Stakeholder management

.3 Enterprise environmental strategy
factors

A4 Organizational process
assets

Figura 3-7. Identificar a los Interesados: Entradas y Salidas

3.4 Grupo del Proceso de Planificacion

El Grupo del Proceso de Planificacion estd compuesto por aquellos procesos realizados
para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar
la linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de
planificacion desarrollan el plan para la direccion del proyecto y los documentos del
proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo. La naturaleza multidimensional de la
direccion de proyectos genera bucles de retroalimentacion repetidos que permiten un
andlisis adicional. A medida que se recopilan o se comprenden mas caracteristicas o
informaciones sobre el proyecto, puede ser necesaria una mayor planificacién. Los
cambios importantes que ocurren a lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la
necesidad de reconsiderar uno o mas de los procesos de planificacion y, posiblemente,
algunos de los procesos de iniciacion. Esta incorporacion progresiva de detalles al plan
para la direccion del proyecto recibe generalmente el nombre de “planificacion
gradual”, para indicar que la planificacion y la documentacidn son procesos repetitivos
y continuos.
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Gréfico 3-8. Grupo del Proceso de Planificaciéon

El plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto desarrollados
como salidas del grupo de procesos de planificacion, exploraran todos los aspectos del
alcance, tiempo, costos, calidad, comunicacion, 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 direccion del proyecto y en
los documentos del proyecto. Estas actualizaciones a los documentos aportan mayor
precision 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 participacion de todos los interesados
pertinentes durante la planificacion del proyecto y en el desarrollo del plan para la
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direccién y documentos del proyecto. Debido a que el proceso de retroalimentacion y
mejora no puede continuar de manera indefinida, los procedimientos establecidos por
la organizacion dictan cuando se termina el esfuerzo de planificacién inicial. Estos
procedimientos se veran afectados por la naturaleza del proyecto, por los limites
establecidos del proyecto, por las actividades de seguimiento y control apropiadas y
por el entorno en el que el proyecto se llevara a cabo.

Otras interacciones entre los procesos dentro del grupo de procesos de
planificacion dependen de la naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos
proyectos, el riesgo serd minimo o no identificable hasta que se haya realizado la
mayor parte de la planificacion. 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 direccion del proyecto
0 a los documentos del proyecto.

El Grupo del Proceso de Planificacion (Grafico 3-8) incluye los procesos de
direccion de proyectos identificados en los Graficos 3-9 a 3-28 (véanse las Secciones
3.4.1a3.4.20).

3.4.1 Desarrollar el Plan para la Direcciéon del Proyecto

Desarrollar el Plan para la Direccion 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 direccion del proyecto se convierte en la fuente
primaria de informacion para determinar la manera en que se planificard, ejecutard,
supervisard y controlard, y cerrara el proyecto.

.1 Project charter .1 Project management plan
.2 Outputs from planning

processes

.3 Enterprise environmental
factors

4 Organizational process
assets

Gréfico 3-9. Desarrollar el Plan para la Direccién 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.

.1 Project charter .1 Requirements
.2 Stakeholder register documentation

.2 Requirements
management plan

.3 Reguirements traceability
matrix

Grafico 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 descripcion detallada
del proyecto y del producto.

.1 Project scope statement
.2 Project document updates

.1 Project charter
.2 Requirements

documentation
.3 Organizational process
assets

Grafico 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 mas pequefios y mas faciles de
dirigir.

.1 Project scope statement .1 WBS

.2 Requirements .2 WBS dictionary
documentation .3 Scope baseline

.3 Organizational process 4 Project document
assets updates

Grafico 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 especificas
a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto.

.1 Scope baseline .1 Activity list

.2 Enterprise environmental .2 Activity attributes
factors .3 Milestone list

.3 Organizational process
assets

Gréfico 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.

.1 Activity list .1 Project schedule network
.2 Activity attributes diagrams

.3 Milestone list .2 Project document updates

4 Project scope statement

.5 Organizational process
assets

Gréfico 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 0 suministros requeridos para ejecutar
cada actividad.

.1 Activity list .1 Activity resource
.2 Activity attributes requirements

.3 Resource calendars .2 Resource breakdown
4 Enterprise environmental structure
factors .3 Project document updates
.5 Organizational process
assets

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

3.4.8 Estimar la Duracion de las Actividades

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

.1 Activity list .1 Activity duration

.2 Activity attributes estimates

.3 Activity resource .2 Project document
requirements updates

A4 Resource calendars

.5 Project scope statement

.6 Enterprise environmental
factors

.7 Organizational process
assets

"y

Grafico 3-16. Estimar la Duracién 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 duracidn, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma
para crear el cronograma del proyecto.

.1 Activity list .1 Project schedule

.2 Activity attributes .2 Schedule baseline

.3 Project schedule network .3 Schedule data
diagrams A Project document

A Activity resource updates
requirements

5 Resource calendars

.6 Activity duration
estimates

.7 Project scope statement

.8 Enterprise environmental
factors

.9 Organizational process
assets

S

Gréfico 3-17. Desarrollar el Cronograma: Entradas y Salidas
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3.4.10 Estimar Costos

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

.1 Scope baseline

.2 Project schedule

.3 Human resource plan

A Risk register

.5 Enterprise environmental
factors

.6 Organizational process
assets

.1 Activity cost estimates

.2 Basis of estimates
.3 Project document
updates

Grafico 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 linea base de costos

autorizados.

.1 Activity cost estimates

.2 Basis of estimates

.3 Scope baseline

A Project schedule

.5 Resource calendars

.6 Contracts

.7 Organizational process
assets

.1 Cost performance
baseline

.2 Project funding
requirements

.3 Project document
updates

Grafico 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 demostrara el

cumplimiento con los mismos.

.1 Scope baseline

.2 Stakeholder register

.3 Cost performance
baseline

A4 Schedule baseline

.5 Risk register

.6 Enterprise environmental
factors

.7 Organizational process

.1 Quality management plan
.2 Quality metrics

.3 Quality checklists
A4 Process improvement plan
.5 Project document updates

assets
J/

Grafico 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 comunicacion, y se crea el plan para la direccion de personal.

.1 Activity resource .1 Human resource plan
requirements

.2 Enterprise environmental
factors

.3 Organizational process
assets

Gréfico 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 informacion de
los interesados en el proyecto y para definir como abordar las comunicaciones.

.1 Stakeholder register .1 Communications

.2 Stakeholder management management plan
strategy .2 Project document updates

.3 Enterprise environmental
factors

4 Organizational process
assets

Gréfico 3-22. Planificar las Comunicaciones: Entradas y Salidas
3.4.15 Planificar la Gestion de Riesgos

Planificar la Gestion de Riesgos es el proceso por el cual se define como realizar las actividades
de gestion de riesgos para un proyecto.

.1 Project scope statement .1 Risk management plan

.2 Cost management plan

.3 Schedule management
plan

A4 Communications
management plan

.5 Enterprise environmental
factors

.6 Organizational process
assets

vy

Gréfico 3-23. Planificar la Gestion 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 caracteristicas.
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.1 Risk management plan .1 Risk register

.2 Activity cost estimates

.3 Activity duration
estimates

4 Scope baseline

.5 Stakeholder register

6 Cost management plan

.7 Schedule management
plan

.8 Quality management plan

.9 Project documents

.10 Enterprise environmental
factors

.11 Organizational process
assets

S

Figura 3-24. Identificar Riesgos: Entradas y Salidas

3.4.17 Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos

Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en priorizar los riesgos para
realizar otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de
ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

.1 Risk register .1 Risk register updates

.2 Risk management plan

.3 Project scope statement

A QOrganizational process
assets

Gréfico 3-25. Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos: Entradas y Salidas

3.4.18 Realizar Anélisis Cuantitativo de Riesgos

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

.1 Risk register .1 Risk register updates
.2 Risk management plan

.3 Cost management plan

A Schedule management
plan

.5 Organizational process
assets

Grafico 3-26. Realizar Andlisis 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.

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



.1 Risk register
.2 Risk management plan

.1 Risk register updates

.2 Risk-related contract
decisions

.3 Project management plan
updates

A4 Project document updates

Gréfico 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.

A
2

S ]

Scope baseline
Requirements
documentation
Teaming agreements
Risk register
Risk-related contract
decisions

Activity resource
requirements

Project schedule
Activity cost estimates
Cost performance
baseline

Enterprise environmental
factors

Organizational process
assets

vy

.1 Procurement management
plan

.2 Procurement statements
of work

.3 Make-or-buy decisions

4 Procurement documents

5 Source selection criteria

& Change requests

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

3.5 Grupo del Proceso de Ejecucion

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

Durante la ejecucién del proyecto, los resultados pueden requerir que se actualice la
planificacion y que se vuelva a establecer la linea base. Esto puede incluir cambios en la
duracion prevista de las actividades, cambios en la disponibilidad y productividad de
recursos, asi como en los riesgos no anticipados. Tales variaciones pueden afectar el plan
para la direccion del proyecto o los documentos del proyecto, y pueden requerir un analisis
detallado y el desarrollo de respuestas de direccion de proyectos apropiadas. Los resultados
del analisis pueden generar la solicitud de cambios que, en caso de ser aprobados, podrian
modificar el plan para la direccion del proyecto u otros documentos del proyecto, y requerir
posiblemente el establecimiento de una nueva linea base. Gran parte del presupuesto del
proyecto se utilizara en la realizacion de los procesos del grupo de procesos de ejecucion. El
grupo de procesos de ejecucion incluye los siguientes procesos de direccion de proyectos
(Gréficos 3-30 a 3-37):
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3.5.1 Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto

Dirigir y Gestionar la ejecucion del proyecto es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto.

.1 Project management plan .1 Deliverables
.2 Approved change .2 Work performance
requests information

.3 Enterprise environmental .3 Change requests

factors A4 Project management plan
4 Organizational process updates

assets 5 Project document updates

Grafico 3-30. Dirigir y Gestionar la Ejecucion 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.

.1 Project management plan .1 Organizational process
.2 Quality metrics assets updates
.3 Work performance .2 Change requests
information .3 Project management plan
A4 Quality control updates
measurements 4 Project document updates

Grafico 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.

.1 Project management plan .1 Project staff assignments
.2 Enterprise environmental .2 Resource calendars
factors .3 Project management plan
.3 Organizational process updates
assets

Gréfico 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
interaccion de los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor
desempefio en el proyecto.

.1 Project staff assignments .1 Team performance

assessments

.2 Project management plan
.3 Resource calendars

.2 Enterprise environmental
factors updates

Grafico 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 desempefio de
los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar
cambios a fin de optimizar el desempefio del proyecto.

.1 Project staff assignments .1 Enterprise environmental
.2 Project management plan factors updates

.3 Team performance .2 Organizational process
assessments assets updates

A4 Performance reports .3 Change requests

.5 Organizational process 4 Project management plan
assets updates

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

3.5.6 Distribuir la Informacion

Distribuir la Informacion es el proceso para poner la informacion relevante a la disposicion de
los interesados en el proyecto de acuerdo al plan establecido.

.1 Project management plan .1 Organizational process

.2 Performance reports assets updates
.3 Organizational process
assets

Grafico 3-35. Distribuir la Informacién: 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.

.1 Stakeholder register .1 Organizational process
.2 Stakeholder management assets updates
strategy .2 Change requests
.3 Project management plan .3 Project management plan
A lssue log updates
.5 Change log 4 Project document updates
.6 Organizational process
L assets )

Grafico 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.

.1 Project management plan .1 Selected sellers
.2 Procurement documents .2 Procurement contract
.3 Source selection criteria award
4 Qualified seller list .3 Resource calendars
5 Seller proposals 4 Change requests
.6 Project documents .5 Project management plan
.7 Make-or-buy decisions updates
.8 Teaming agreements .6 Project document updates
.9 Organizational process pN

assets

S

Grafico 3-37. Efectuar Adquisiciones: Entradas y Salidas

3.6 Grupo del Proceso de Seguimiento y Control

El grupo del Proceso de Seguimiento y Control estd compuesto por aquellos procesos
requeridos para supervisar, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes. El beneficio clave de este grupo de procesos radica en que el desempefio del
proyecto se observa y se mide de manera sistematica y regular, a fin de identificar variaciones
respecto del plan para la direccion del proyecto. El grupo de procesos de seguimiento y control
también incluye:

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

e dar seguimiento a las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la
direccion del proyecto y la linea base desempefio de ejecucion del proyecto

e influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios, de modo
que unicamente se implementen cambios aprobados.

Este seguimiento continuo proporciona al equipo del proyecto conocimientos sobre la

salud del proyecto y permite identificar las areas que requieren mas atencion. Ademas de dar
seguimiento y controlar el trabajo que se esta realizando dentro de un grupo de proceso, este

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



grupo de proceso da seguimiento y controla la totalidad del esfuerzo del proyecto. En
proyectos de fases maltiples, 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 direccion del proyecto. Esta revision puede dar lugar a
actualizaciones recomendadas y aprobadas al plan para la direccion del proyecto. Por
ejemplo, el incumplimiento de una fecha de finalizacion de una actividad puede requerir
ajustes al plan de personal vigente, la implementacién de horas extra, o que se realicen
concesiones entre los objetivos de presupuesto y cronograma.

Project Scope Project Time
Management Management
5.4
6.6
s":'“" Control
ope Schedule Project Cost
3 Management

= s, =
N

4.4
Monitor &

Project Procurement . Control ‘ Project Quality
Management Project Work Management
ﬁ A “

12.3 v 8.3
Administer ‘ a5 . Perform Quality
Procurements Perform Control
‘ Integrated .
Change Control

Project Risk ‘ ‘ Project Communications

Management Management

116 10.5
Monitor & Report
Control Risks Performance

The dashed circular arrow indicates that the process is part of the Project Integration Management Knowledge
Area. This Knowledge Area coordinates and unifies the processes from the other Knowledge Areas.

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

El Grupo del Proceso de Seguimiento y Control (Gréfico 3-38) incluye los siguientes
procesos de direccién de proyectos (Gréficos 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 desempefio definidos en el
plan para la direccion del proyecto. Dar Seguimiento implica realizar informes de estado,
mediciones del avance y proyecciones. Los informes de desempefio suministran informacion
sobre el desemperio 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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.1 Project management plan .1 Change requests
.2 Performance reports .2 Project management plan

.3 Enterprise environmental updates
factors .3 Project document updates
A4 Organizational process
assets

Gréfico 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 organizacién, a los documentos del proyecto y al plan para la
direccion del proyecto.

.1 Project management plan .1 Change requests status
.2 Work performance updates

information .2 Project management plan
.3 Change requests updates
A4 Enterprise environmental .3 Project document updates

factors
.5 Organizational process

assets

7

Gréfico 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 aceptacion de los entregables
del proyecto que se han completado.

.1 Accepted deliverables
.2 Change requests
.3 Project document updates

.1 Project management plan
.2 Reguirements

documentation

.3 Requirements traceability
matrix

4 Validated deliverables

Grafico 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 linea base del alcance.

.1 Project management plan .1 Work performance

.2 Work performance measurements
information .2 Organizational process

.3 Requirements assets updates
documentation .3 Change requests

.4 Requirements traceability 4 Project management plan
matrix updates

.5 Organizational process 5 Project document updates
assets pN

vy

Grafico 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 situacion del proyecto
para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma.

.1 Project management plan .1 Work performance

.2 Project schedule measurements

.3 Work performance .2 Organizational process
information assets updates

A QOrganizational process .3 Change requests
assets 4 Project management plan
updates

.5 Project document updates

Gréfico 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 situaciéon del proyecto para
actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo.

.1 Project management plan .1 Work performance

.2 Project funding measurements
requirements .2 Budget forecasts

.3 Work performance .3 Organizational process
information assets updates

4 Organizational process 4 Change requests
assets 5 Project management plan
updates

.6 Project document updates

A

Gréfico 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 ejecucion de actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y
recomendar cambios necesarios.

.1 Project management plan .1 Quality control
.2 Quality metrics measurements
.3 Quality checklists .2 Validated changes
4 Work performance .3 Validated deliverables
measurements 4 Organizational process
.5 Approved change assets updates
requests .5 Change requests
.6 Deliverables 6 Project management plan
.7 Organizational process updates
assets .7 Project document updates
AN J

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

3.6.8 Informar el Desempefio

Informar el Desempefio es el proceso de recopilacion y distribucién de informacion sobre el
desempefio, incluidos informes de estado, mediciones del avance y proyecciones.
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.1 Project management plan

.2 Work performance
information

.3 Work performance
measurements

4 Budget forecasts

.5 Organizational process
assets

S

.1 Performance reports

.2 Organizational process
assets updates
.3 Change requests

Gréfico 3-46. Informar el Desempefo: 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 evalla la efectividad del proceso contra

riesgos a traves del proyecto.

.1 Risk register
.2 Project management plan

.3 Work performance
information
A Performance reports

.1 Risk register updates

.2 Organizational process
assets updates

.3 Change requests

A4 Project management plan
updates

.5 Project document updates

Gréfico 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 desempefio del contrato y efectuar cambios y correcciones segun

sea necesario.

.1 Procurement documents

.2 Project management plan

.3 Contract

A Performance reports

.5 Approved change
requests

.6 Work performance
information

vy

.1 Procurement
documentation

.2 Organizational process
assets updates

.3 Change requests

4 Project management
plan updates

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

3.7 Grupo del Proceso de Cierre

El Grupo del Proceso del Cierre estd compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades a través de todos los grupos de procesos de la direccion de proyectos, a fin
de completar formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones contractuales.
Este grupo de procesos, una vez completado, verifica que los procesos definidos se hayan
completado dentro de todos los grupos de procesos a fin de cerrar el proyecto o una fase del
mismo, segun corresponda, y establece formalmente que el proyecto o fase del mismo ha
finalizado. En el cierre del proyecto o fase, puede ocurrir lo siguiente:
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e obtener la aceptacion del cliente o del patrocinador,

e realizar una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacion de una fase,

e registrar los impactos de la adaptacion a un proceso,

e documentar las lecciones aprendidas,

e aplicar actualizaciones apropiadas a los activos de los procesos de la organizacion,

e archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de informacion
para la direccion de proyectos para ser utilizados como datos historicos y

e cerrar las adquisiciones.

Ve \
‘ Project Integration Project Procurement
Management ‘ Management
.
- s et a" =
‘ or Phase . Procurements

Area coordinates and unifies the processes from the other
Knowledge Areas.

' ' The dashed circular arrow indicates that the process is part of the
‘ ‘ Project Integration Management Knowledge Area. This Knowledge

Figura 3-49. Grupo del Proceso de cierre

El Grupo del Proceso de Cierre (Grafico 3-49) incluye los siguientes procesos de
direccion de proyectos (Graficos 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 direccion de proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.

.1 Project management plan

.1 Final product, service, or
.2 Accepted deliverables result transition
.3 Organizational process

assets

.2 Organizational process
assets updates

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

3.7.2 Cerrar las Adquisiciones
Cerrar las Adquisiciones es el proceso de finalizacion de cada adquisicion del proyecto.
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.1 Project management plan .1 Closed procurements
.2 Procurement .2 Organizational process
documentation assets updates

Gréfico 3-51. Cerrar las Adquisiciones: Entradas y Salidas
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Capitulo 4 Gestion de la Integracion del Proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la
direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de direccion de proyectos. En el
contexto de la direccion de proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion,
consolidacién, articulacion, asi como las acciones integradoras que son cruciales para la
terminacion del proyecto, la gestién exitosa de las expectativas de los interesados y el
cumplimiento de los requisitos. La gestion de la integracion del proyecto implica tomar
decisiones en cuanto a la asignacién de recursos, balancear objetivos y alternativas
contrapuestas, y manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento de la direccién
de proyectos. Los procesos de direccion de proyectos son normalmente presentados como
procesos diferenciados con interfaces definidas, aunque en la practica se superponen e
interactdian de formas que no pueden detallarse totalmente en la Guia del PMBOK®.

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

4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto—Es el proceso 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 Direccion 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 Ejecucion del Proyecto—Es el proceso que consiste en
ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccion 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
desempefio definidos en el plan para la direccion 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 organizacion, en los documentos del
proyecto y en el plan para la direccién 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 direccion de proyectos para completar
formalmente el proyecto o una fase del mismo.

En los casos de interaccion de procesos individuales, la necesidad de una gestion de la
integracion del proyecto se torna evidente. Por ejemplo, una estimacion de costos necesaria
para un plan de contingencias implica la integracion de los procesos en las areas de
conocimiento relativas al costo, al tiempo y a los riesgos. La identificacion de riesgos
adicionales asociados a diversas alternativas de adquisicion de personal puede generar la
necesidad de reconsiderar uno o varios de estos procesos. También puede ser necesario
integrar los entregables del proyecto a las operaciones en curso, ya sea por parte de la
organizacion ejecutante o la organizacion del cliente, o a la planificacion estratégica a largo
plazo que toma en cuenta los problemas y oportunidades futuros. La gestion de la integracion
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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 direccion del proyecto y los
entregables del producto.

La mayoria de los profesionales con experiencia en la direccion de proyectos saben que
no existe una Unica forma de dirigir los proyectos. Aplican sus conocimientos, sus
habilidades, e implementan los procesos necesarios de direccion de proyectos en un orden
diferente y segun niveles de rigor variables para lograr el desempefio esperado del proyecto.
Sin embargo, la percepcion 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 implementacion de cada uno de ellos para cada proyecto. Si un
proyecto consta de mas 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 direccién de
proyectos si se consideran los otros tipos de actividades realizadas durante su ejecucion. Los
siguientes son algunos ejemplos de las actividades llevadas a cabo por el equipo de direccién
del proyecto:

e 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 gestionaran o abordaran dentro del proyecto.

e Entender de qué manera utilizar la informacién identificada y transformarla luego en un
plan para la direccién del proyecto con un enfoque estructurado, como se describe en la
Guia del PMBOK®.

e Realizar actividades para producir los entregables del proyecto.

e Medir y monitorear todos los aspectos del avance del proyecto y realizar las acciones
apropiadas para cumplir con los objetivos del mismo.

Los vinculos entre los procesos de los grupos de procesos del proyecto son
frecuentemente iterados. EI Grupo del Proceso de Planificacion proporciona al Grupo del
Proceso de Ejecucién un plan documentado para la direccion del proyecto en una de las
etapas iniciales del proyecto; luego provee actualizaciones al plan en cuestion en el caso de
que se produzcan cambios conforme avanza el proyecto.
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Gréfico 4-1. Descripcién General de la Gestién de la Integracion del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Desarrollar el Acta de Constitucion 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 relacion
de cooperacién entre la organizacion ejecutante y la organizacién solicitante (o cliente, en el
caso de proyectos externos). El proyecto se inicia formalmente con la firma del acta de
constitucion del proyecto aprobada. Se selecciona y asigna un director del proyecto tan pronto
como sea posible, de preferencia durante la elaboracion del acta de constitucion del proyecto,
pero siempre antes de comenzar la planificacion. Se recomienda que el director del proyecto
participe en la elaboracion del acta de constitucion 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 direccion 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 elaborara el acta de constitucion del proyecto o delegara esta
tarea al director del proyecto. El proyecto queda autorizado con la firma del iniciador en el
acta. Los proyectos se autorizan en funcidén de necesidades internas de la empresa o de
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influencias externas. Esto normalmente desencadena la realizacién de un analisis de
necesidades, de un caso de negocio o la descripcion de la situacion que el proyecto abordara.
La elaboracion del acta de constitucion de un proyecto vincula el proyecto en cuestién con la
estrategia y el trabajo en curso de la organizacion.

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

Tools & Techniques

.1 Project statement of work .1 Project charter

.2 Business case

.3 Contract

A Enterprise environmental
factors

5 Organizational process

assets

.1 Expert judgment

Gréfico 4-2. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Entradas, Herramientas y
Técnicas, y Salidas
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Gréfico 4-3. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Desarrollar el Acta de Constitucion del
Proyecto

4.1.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Entradas
.1 Enunciado del Trabajo del Proyecto

El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es una descripcion 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 licitacién; por ejemplo,
una peticion de propuesta, una solicitud de informacion, una solicitud de oferta, 0 como parte
de un contrato. El enunciado del trabajo del proyecto hace referencia a:

e Una necesidad comercial. Las necesidades comerciales de una organizacion pueden
basarse en una demanda del mercado, un avance tecnoldgico, un requisito legal o una
regulacion del gobierno.
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e Una descripcion del alcance del producto. Documenta las caracteristicas del producto
que el proyecto se encargara de crear. La descripcion también debe documentar la
relacion entre los productos o servicios que se estan creando y la necesidad comercial que
el proyecto atendera.

e Un plan estratégico. Todos los proyectos deben sustentar las metas estratégicas de la
organizacion. El plan estratégico de la organizacion ejecutante debe considerarse como un
factor de decisidn y de priorizacion al seleccionar el proyecto.

.2 Caso de Negocio

El caso de negocio o un documento similar proporciona la informacion necesaria desde una
perspectiva comercial para determinar si el proyecto vale o no la inversién requerida.
Normalmente, la necesidad comercial y el analisis de costo-beneficio se incluyen en el caso de
negocio para justificar el proyecto. En el caso de proyectos externos, la organizacién solicitante
o el cliente pueden elaborar el caso de negocio. El caso de negocio se crea como resultado de
una o mas de las siguientes razones:

e demanda del mercado (por ejemplo, una compafiia automotriz que autoriza un proyecto
para construir mas automdviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de
combustible)

e necesidad comercial (por ejemplo, un centro de capacitacién que autoriza un proyecto de
creacion de un curso nuevo, para aumentar sus ingresos)

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

e adelantos tecnoldgicos (por ejemplo, una compafiia de productos electronicos que
autoriza un proyecto nuevo para desarrollar una computadora portatil mas pequefia, mas
econdmica y mas veloz, a partir de adelantos en materia de memorias de computadoras y
tecnologia electrénica)

e requisito legal (por ejemplo, un fabricante de pinturas que autoriza un proyecto para
establecer pautas sobre la manipulacion de materiales toxicos)

e impacto ecoldgico (por ejemplo, una compafiia que emprende un proyecto para disminuir
su impacto ambiental)

e necesidades sociales (por ejemplo, una organizacion no gubernamental en un pais en vias
de desarrollo que autoriza un proyecto para dotar de sistemas de agua potable, bafios y
educacién sanitaria a comunidades que padecen altos indices de colera)

En el caso de proyectos de fases multiples, el caso de negocio puede ser revisado
periddicamente 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 revision
periddica del caso de negocio por parte de la organizacion patrocinadora también ayuda a
confirmar que el proyecto aun es necesario.

.3 Contrato
Si el proyecto se esta 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
Constitucion del Proyecto incluyen, entre otros:

e las normas gubernamentales o industriales
e lainfraestructura de la organizacion
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e las condiciones del mercado
.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

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

e los procesos organizacionales estandar, las politicas y las definiciones de procesos
normalizadas que se utilizan en la organizacion

e las plantillas (por ejemplo, plantilla del acta de constitucion del proyecto)

e lainformacidn histérica y la base de conocimientos de lecciones aprendidas

4.1.2 Desarrollar el Acta de Constitucion 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 constitucion del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a
cualquier detalle técnico y de gestion. Esta experiencia es proporcionada por todo grupo o
individuo con conocimientos o capacitacion especializados y se encuentra disponible a través
de diferentes fuentes, entre las que se incluyen:

e otras unidades dentro de la organizacion

e consultores

e interesados, incluyendo clientes y patrocinadores

e asociaciones profesionales y técnicas

e grupos industriales

e expertos en la materia

e la oficina de direccion de proyectos (PMO)

4.1.3 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Salidas
.1 Acta de Constitucion del Proyecto

El acta de constitucion 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:

e el propdsito o la justificacion del proyecto

e |os objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito relacionados

e los requisitos de alto nivel

e la descripcion del proyecto de alto nivel

e los riesgos de alto nivel

e un resumen del cronograma de hitos

e un resumen del presupuesto

e los requisitos de aprobacion del proyecto (qué constituye el éxito del proyecto, quién
decide si el proyecto es exitoso y quién firma la aprobacién del proyecto)

e el director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad

e el nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan el acta de
constitucion del proyecto
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4.2 Desarrollar el Plan parala Direccion del Proyecto

Desarrollar el Plan para la Direccion 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 direccion del proyecto define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitorea,
se controla y se cierra. El contenido del plan para la direccion del proyecto variara en funcién
del area de aplicacién y de la complejidad del proyecto. El plan para la direccion 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 direccion 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 (Seccion 4.5).

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

Tools & Techniques

.1 Project charter .1 Expert judgment .1 Project management plan

.2 Qutputs from planning
processes

.3 Enterprise environmental
factors

4 Organizational process
assets

Gréfico 4-4. Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto: Entradas, Herramientas y
Técnicas, y Salidas

4.2.1 Desarrollar el Plan para la Direcciéon del Proyecto: Entradas
.1 Acta de Constitucion del Proyecto

Descrita en la Seccion 4.1.3.1.

.2 Salidas de los Procesos de Planificacion

Las salidas de muchos de los procesos de planificacion que se describen en los Capitulos 5 a 12
se integran para crear el plan para la direccion del proyecto. Cualquier linea base y planes de
gestion subsidiarios que son una salida de los otros procesos de planificacion constituyen
entradas para este proceso. Por otra parte, las actualizaciones a estos documentos pueden
necesitar actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.
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Gréfico 4-5. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Desarrollar el Plan para la Direccion 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 Direccion del Proyecto incluyen, entre otros:

¢ las normas gubernamentales o industriales

o |os sistemas de informacion para la direccion de proyectos (por ejemplo, herramientas
automaticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de
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gestion de la configuracion, un sistema de recopilacién y distribucion de la informacién o
interfaces de red a otros sistemas automaticos en linea)

la estructura y cultura de la organizacion
la infraestructura (por ejemplo, instalaciones existentes y bienes de capital),

la administracion del personal (por ejemplo, pautas de contratacion y despido, revision
del desempefio de los empleados y registros de capacitacion)

.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Desarrollar el
Plan para la Direccidn del Proyecto incluyen, entre otros:

pautas, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y criterios
estandarizados para la medicién del desempefio

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

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

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

procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas durante las cuales se
modificaran las normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la compafiia (o
cualquier otro documento del proyecto), y como se aprobara y validara cualquier cambio

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

informacidn historica y base de conocimientos de lecciones aprendidas

bases de conocimiento de la gestion de la configuracion, que contienen las versiones y
lineas base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales de la compaifiia, y
cualquier otro documento del proyecto

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

.1 Juicio de Expertos

Cuando se desarrolla el plan para la direccion 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 gestion que se incluiran en el plan para la direccion
del proyecto,

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

determinar el nivel de gestion de la configuracion que se aplicaré al proyecto, y

determinar qué documentos del proyecto estaran sujetos al proceso formal de control de
cambios.
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4.2.3 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Salidas
.1 Plan para la Direccion del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto integra y consolida todos los planes de gestion
subsidiarios y las lineas base de los procesos de planificacion, e incluye en particular:

e el ciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos que se aplicaran en cada
fase,
e los resultados de la adaptacion realizada por el equipo de direccion del proyecto, a saber:

o los procesos de direccion de proyectos seleccionados por el equipo de
direccion del proyecto,

o el nivel de implementacion de cada proceso seleccionado,

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

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

e el modo en que se ejecutara el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto,

e un plan de gestion de cambios que describa el modo en que se monitorearan y controlaran
los mismos,

e un plan de gestion de la configuracion que documente como se llevara a cabo dicha
gestion,

e ¢l modo en que se mantendra la integridad de las lineas base para la medicion del
desempefio,

e las necesidades y las técnicas de comunicacion entre los interesados, y

e las revisiones clave de gestion del contenido, alcance y tiempo, para agilizar la atencion
de asuntos sin resolver y decisiones pendientes.

El plan para la direccion del proyecto puede presentarse en forma resumida o detallada y
puede estar compuesto por uno 0 mas planes subsidiarios. El nivel de detalle de cada uno de
los planes subsidiarios depende de las necesidades del proyecto especifico. Una vez que las
lineas base del plan para la direccion del proyecto han sido definidas, s6lo pueden cambiarse
tras la generacion y aprobacién de una solicitud de cambio por medio de la ejecucion del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

Las lineas base del proyecto abarcan, entre otras:
e lalinea base del cronograma
e lalinea base del desempefio de costos
e lalinea base del alcance

Los planes subsidiarios abarcan, entre otros:

e el plan de gestion del alcance del proyecto (introduccion del Capitulo 5)
e ¢l plan de gestion de requisitos (Seccion 5.1.3.2)

e el plan de gestion del cronograma (introduccion al Capitulo 6)

e ¢l plan de gestidn de costos (introduccion al Capitulo 7)

e el plan de gestion de calidad (Seccion 8.1.3.1)

e ¢l plan de mejoras del proceso (Seccion 8.1.3.4)
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e ¢l plan de recursos humanos (Seccién 9.1.3.1)

e el plan de gestion de las comunicaciones (Seccién 10.2.3.1)
e ¢l plan de gestidn de riesgos (Seccion 11.1.3.1)

e el plan de gestion de las adquisiciones (Seccion 12.1.3.1)

Con frecuencia, las lineas base de alcance, cronograma y costo se combinan en una linea
base para la medicion del desempefio, que se utiliza como linea base global del proyecto, con
respecto a la cual se puede medir el desempefio global del proyecto. La linea base para la
medicion del desempefio se utiliza para la medicion del valor ganado.

4.3 Dirigir y Gestionar la Ejecuciéon del Proyecto

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

e realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto
e crear los entregables del proyecto
e reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto

e obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, herramientas, equipos e
instalaciones

e implementar los métodos y normas planificados

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

e generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance técnico y de calidad
y el estado, a fin de facilitar las proyecciones

e emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance, a los planes y
al entorno del proyecto

e gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos
e gestionar a los vendedores y proveedores

e recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades aprobadas
de mejora del proceso

El director del proyecto, junto con el equipo de direccion del proyecto, dirige el
desempefio de las actividades planificadas del proyecto y gestiona las diversas interfaces
técnicas y organizacionales que existen dentro del proyecto. El proceso Dirigir y Gestionar la
Ejecucion del Proyecto se ve directamente afectado por el area de aplicacion 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 direccion del proyecto. La informacion sobre el
desempefio del trabajo, relativa al estado de terminacion de los entregables y a lo que se ha
logrado, se recopila durante la ejecucion del proyecto y alimenta el proceso Informar el
Desempefio. La informacion sobre el desempefio del trabajo también se utilizara como
entrada para el Grupo del Proceso de Seguimiento y Control.

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto también requiere la implementacion de los
cambios aprobados, que abarcan:
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e Accién correctiva. Una directiva documentada para ejecutar el trabajo del proyecto y
poder, de ese modo, alinear el desempefio futuro previsto del trabajo del proyecto con el
plan para la direccion del proyecto.

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

e Reparacion de defectos. La identificacion formalmente documentada de un defecto en
un componente de un proyecto, con una recomendacion de reparar dicho defecto o
reemplazar completamente el componente.

El Gréfico 4-6 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este
proceso, y el Gréafico 4-7 muestra el diagrama de flujo de datos.
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4.3.1 Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: Entradas
.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1.

.2 Solicitudes de Cambio Aprobadas

Como parte del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios, una actualizacion del estado
del control de cambios indicara que algunos cambios se han aprobado, mientras que otros no.
El equipo del proyecto programa la implementacion de las solicitudes de cambio aprobadas.
Las solicitudes de cambio aprobadas son los cambios documentados y autorizados para ampliar
0 reducir el alcance del proyecto. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden también
modificar las politicas, al plan para la direccion del proyecto, a los procedimientos, los costos o
los presupuestos, asi como a la revision de los cronogramas. Las solicitudes de cambio
aprobadas pueden hacer necesaria la implementacion 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
Ejecucion del Proyecto incluyen, entre otros:

e laculturay la estructura organizacionales, ya sean de la compafiia o del cliente
e lainfraestructura (por ejemplo, instalaciones existentes y bienes de capital)

e la administracion del personal (por ejemplo, pautas de contratacién y despido, revision
del desempefio de los empleados y registros de capacitacion)

e latolerancia al riesgo por parte de los interesados

e |os sistemas de informacién para la direccion de proyectos (por ejemplo, herramientas
automaticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de
gestion de la configuracion, un sistema de recopilacion y distribucion de la informacién o
interfaces de red a otros sistemas automaticos en linea)

.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Dirigir y
Gestionar la Ejecucion del Proyecto incluyen, entre otros:

e pautas e instrucciones de trabajo normalizadas,

e requisitos de comunicacion que definen los medios de comunicacion permitidos, el
tiempo de conservacion de los registros y requisitos de seguridad,

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

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

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

e Dbase de datos sobre la gestion de incidentes y defectos que contiene el estado historico de
los mismos, informacién del control, resolucién de los incidentes y defectos asi como los
resultados de los elementos de accion.
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4.3.2 Dirigir y Gestionar la Ejecucion 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
ejecucion del plan para la direccién del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la
experiencia se aplican a todos los detalles técnicos y de gestion. Dicha experiencia es
proporcionada por el director del proyecto y el equipo de direccion del proyecto, quienes
disponen de los conocimientos o capacitacion especializados. Puede obtenerse experiencia
adicional de muchas fuentes, incluyendo:

e otras unidades dentro de la organizacion

e consultores

e interesados, incluyendo clientes y patrocinadores
e asociaciones profesionales y técnicas

.2 Sistema de Informacién para la Direccion de Proyectos

El sistema de informacion para la direccion de proyectos (PMIS), que forma parte de los
factores ambientales de la empresa, proporciona acceso a una herramienta automatica, tal como
una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de gestion de la
configuracion, un sistema de recopilacién y distribucion de la informacion o interfaces de red a
otros sistemas automaticos en linea, utilizados durante el esfuerzo de Dirigir y Gestionar la
Ejecucidn del Proyecto.

4.3.3 Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: Salidas
.1 Entregables

Un entregable aprobado es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio
anico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.

.2 Informacion sobre el Desempefio del Trabajo

Conforme el proyecto avanza, la informacion sobre las actividades del mismo se recopila de
manera sistematica. Esta informacion puede relacionarse con diversos resultados de
desempefio, incluyendo, entre otros:

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

.3 Solicitudes de Cambio

Cuando se detectan problemas durante la ejecucion del trabajo del proyecto, se emiten
solicitudes de cambio que pueden modificar las politicas o los procedimientos, el alcance, el
costo 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:

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

e Reparacion de defectos. La identificacion formalmente documentada de un defecto en
un componente de un proyecto, con una recomendacion de reparar dicho defecto o
reemplazar completamente el componente.

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

4 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccién del proyecto que pueden actualizarse, se
encuentran:

e el plan de gestion de requisitos

el plan de gestion del cronograma

e el plan de gestion de costos

e el plan de gestién de calidad

e el plan de recursos humanos

e el plan de gestion de las comunicaciones
e el plan de gestion de riesgos

e el plan de gestion de las adquisiciones

e las lineas base del proyecto

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

e |los documentos de requisitos

e |os registros del proyecto (asuntos, supuestos, etc.)
e el registro de riesgos

e 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 desempefio definidos en el
plan para la direccion del proyecto. El seguimiento es un aspecto de la direccion del proyecto
que se realiza a lo largo del proyecto. Consiste en recopilar, medir y distribuir la informacién
relativa al desempefio, y en evaluar las mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar
mejoras al proceso. El seguimiento continuo proporciona al equipo de direccion del proyecto
conocimientos sobre la salud del proyecto y permite identificar las areas susceptibles de
requerir una atencion especial. El control consiste en determinar acciones preventivas o
correctivas, o en modificar los planes de accion y hacer un seguimiento de los mismos a fin de
determinar si las acciones emprendidas permitieron resolver el problema de desempefio. El
proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto consiste en:

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

e evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accion 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 ejecucion del proyecto, una base de informacion precisa y oportuna
relativa al producto o a los productos del proyecto y su documentacion relacionada,

proporcionar la informacion necesaria para sustentar el informe de estado, la medicién del
avance y las proyecciones,

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

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

proceso, Yy el Gréfico 4-9 muestra el diagrama de flujo de datos.
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4.4.1 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto Entradas
.1 Plan para la Direccion del Proyecto

Descrito en la Seccion 4.2.3.1.

.2 Informes de Desempefio

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

e el estado actual

e los logros significativos del periodo

e las actividades del cronograma

e las proyecciones

e |os 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:

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

e ¢l sistema de autorizacion de trabajos de la compariia

e latolerancia al riesgo por parte de los interesados

e los sistemas de informacion para la direccion de proyectos (por ejemplo, herramientas
automaticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de
gestion de la configuracion, un sistema de recopilacién y distribucion de la informacién o
interfaces Web a otros sistemas automaticos en linea)

.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Monitorear y
Controlar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros:
e los requisitos de comunicacion de la organizacion,

e los procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo, codigos
contables, revisiones de gastos y desembolsos, y provisiones contractuales estandar),

e |os procedimientos para la gestion de incidentes y defectos,

e los procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos, definicion de
la probabilidad e impacto y la matriz de probabilidad e impacto,

e la base de datos para la medicidn de procesos, que se utiliza para tener a disposicion los
datos de mediciones de procesos y productos, y

e 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 direccion del proyecto para interpretar la
informacion proporcionada por los procesos de seguimiento y control. El director del proyecto,
en colaboracion con el equipo, determina las acciones requeridas para asegurar que el
desemperio 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 comparacion 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 direccion del proyecto,
los documentos del proyecto o los entregables del producto. Los cambios pueden abarcar, entre
otros:

e Accién correctiva. Una directiva documentada para ejecutar el trabajo del proyecto y
poder, de ese modo, alinear el desempefio futuro previsto del trabajo del proyecto con el
plan para la direccion del proyecto.

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

e Reparacion de defectos. La identificacion formalmente documentada de un defecto en
un componente de un proyecto, con una recomendacion de reparar dicho defecto o
reemplazar completamente el componente.

.2 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se
encuentran:

e el plan de gestion del cronograma

e el plan de gestion de costos

e el plan de gestidn de calidad

e lalinea base del alcance

e lalinea base del cronograma

e lalinea base del desempefio de costos

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

e las proyecciones
e los informes de desempefio
e 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 organizacién, a los documentos del proyecto y al plan para la
direccion del proyecto. El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios interviene desde el
inicio del proyecto hasta su terminacion. El plan para la direccion del proyecto, la declaracion
del alcance del proyecto y otros entregables se mantienen actualizados por medio de una
gestion rigurosa y continua de los cambios, ya sea rechazandolos o aprobandolos, de manera tal
que se asegure que sélo los cambios aprobados se incorporen a una linea base revisada.

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

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

e revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio de forma rapida, lo cual es esencial,
ya que una decision tardia puede influir negativamente en el tiempo, el costo o la
viabilidad de un cambio,

e gestionar los cambios aprobados,

e mantener la integridad de las lineas base, incorporando al plan para la direccion del
proyecto y a los documentos del proyecto Unicamente los cambios aprobados,

e revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas recomendadas,

e coordinar los cambios a travées de todo el proyecto (por ejemplo, un cambio propuesto en
el cronograma a menudo influira en el costo, el riesgo, la calidad y los recursos humanos),

y
e 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 gestion de cambios y/o al sistema de gestion de la configuracion. Las solicitudes
de cambio estan sujetas a los procesos especificados en los sistemas de control de cambios y
de la configuracién. Estos procesos de solicitud de cambios pueden requerir informacion
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 direccion del proyecto o a una organizacion externa. En
muchos proyectos, se otorga al director del proyecto la autoridad para aprobar cierto tipo de
solicitudes de cambio, segun 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 incluira un comité de control de cambios (CCB) que sera responsable de aprobar
o rechazar las solicitudes de cambio. Los roles y responsabilidades de estos comités estan
claramente definidos en los procedimientos de control de la configuracion 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 aprobacion del cliente, de acuerdo con el contrato.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revisién o reelaboracién de
estimados de costos, secuencias de actividades, fechas programadas, necesidades de recursos
y analisis de alternativas de respuesta a los riesgos. Estos cambios pueden necesitar ajustes al
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plan para la direccion del proyecto u otros planes o documentos para la gestién del proyecto.
El nivel de control de cambios utilizado depende del area de aplicacion, de la complejidad del
proyecto especifico, de los requisitos del contrato, y del contexto y el entorno en los que se
ejecuta el proyecto.

Un sistema de gestion de la configuracion acompafiado de un control integrado de
cambios proporciona una manera normalizada, efectiva y eficiente de gestionar de forma
centralizada los cambios y las lineas base aprobados dentro de un proyecto. El control de la
configuracién se centra en la especificacion, tanto de los entregables como de los procesos,
mientras que el control de cambios esta orientado a identificar, documentar y controlar los
cambios al proyecto y a las lineas base del producto. La aplicacion del sistema de gestion de
la configuracion a todo el proyecto, incluyendo los procesos de control de cambios, logra tres
objetivos principales:

e establecer un método progresivo para identificar sistematicamente y solicitar cambios a
las lineas base establecidas, y para determinar el valor y la eficacia de esos cambios,

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

e proporcionar el mecanismo que permita al equipo de direccion del proyecto comunicar a
los interesados, de manera sistematica, todos los cambios aprobados y rechazados.

A continuacion, se mencionan algunas de las actividades de gestion de la configuracién
que se incluyen dentro del proceso Control Integrado de Cambios:

e Identificacion de la configuracion. La seleccién e identificacion de un elemento de
configuracion proporciona la base para la que se define y verifica la configuracion del
producto, con la que se etiquetan los productos y documentos, se gestionan los cambios y
se mantiene la responsabilidad.

e Informe de estado de la configuracidn. La informacion se registra y se reporta con
respecto a cuando deben proporcionarse datos pertinentes acerca de un elemento de
configuracién. Esta informacion incluye un listado de la identificacion de la
configuracién aprobada, el estado de los cambios propuestos a la configuracion y el
estado de implementacidn de los cambios aprobados.

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

El Gréfico 4-10 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este
proceso, Yy el Grafico 4-11 muestra el diagrama de flujo de datos.
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Gréfico 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 Direccion del Proyecto
Descrito en la Seccién 4.2.3.1.
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.2 Informacién sobre el Desempefio del Trabajo
Descrita en la seccion 4.3.3.2.

3. Solicitudes de Cambio

Todos los procesos de seguimiento y control, y muchos de los procesos de ejecucion, generan
solicitudes de cambio como salida. Las solicitudes de cambio pueden incluir acciones
preventivas, acciones correctivas y reparacion de defectos. Sin embargo, las acciones
correctivas y preventivas normalmente no afectan las lineas base del proyecto, sino solamente
el desemperfio con respecto a las lineas 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 informacion para la direccion de proyectos (por
ejemplo, herramientas automaticas, tales como una herramienta de software para definir
cronogramas, un sistema de gestion de la configuracion, un sistema de recopilacion y
distribucion de la informacion o interfaces de red a otros sistemas automaticos en linea). Si bien
no se trata de una lista exhaustiva, debe tomarse en cuenta en la mayoria de los proyectos.

.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

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

e procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas durante las cuales se
modificaran las normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la compafiia, y
cualquier otro documento del proyecto, y como se aprobara, validara e implementara
cualquier cambio,

e procedimientos para aprobar y emitir autorizaciones de cambio,

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

e archivos del proyecto (por ejemplo, lineas base de alcance, costo, cronograma y lineas
base para la medicién del desempefio, calendarios del proyecto, diagramas de red del
cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones planificadas de respuesta e
impacto definido del riesgo), y

e Dbases de conocimiento de la gestion de la configuracion, que contienen las versiones y
lineas base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales de la compaiiia, y
cualquier otro documento del proyecto.

4.5.2 Realizar el Control Integrado de Cambios: Herramientas y
Técnicas

.1 Juicio de Expertos

Ademas del juicio de expertos del equipo de direccidn 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
gestion, y se pueden obtener de varias fuentes, entre las que se incluyen:

e consultores

e interesados, incluyendo clientes y patrocinadores

e asociaciones profesionales y técnicas
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e grupos industriales
e expertos en la materia
e laoficina de direccion 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 estan
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
informacion y la implementacion 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
aprobacién requiere un cambio en la linea base. Si la solicitud de cambio no se considera
viable, ésta se rechazard y posiblemente se remita nuevamente al solicitante para mas
informacion.

.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
implementaran mediante el proceso Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto. El estado de
todos los cambios, aprobados o no, se actualizara en el registro de solicitudes de cambio como
parte de las actualizaciones a los documentos del proyecto.

.2 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se
encuentran:

e todos los planes de gestion subsidiarios
e las lineas base que estan sujetas al proceso formal de control de cambios

Los cambios a las lineas base unicamente deben mostrar los cambios ocurridos desde la fecha
actual en adelante. EI desempefio pasado no debe modificarse. Esto protege la integridad de
las lineas base y de los datos histéricos del desempefio 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 direccion de proyectos para completar formalmente el proyecto
0 una fase del mismo. Al cierre del proyecto, el director del proyecto revisard toda la
informacion anterior procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo
el trabajo del proyecto esta completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Puesto
que el alcance del proyecto se mide con relacion al plan para la direccion del proyecto, el
director del proyecto revisard este documento para cerciorarse de su culminacion antes de
considerar que el proyecto esta cerrado. El proceso Cerrar Proyecto o Fase también establece
los procedimientos de analisis y documentacion de las razones de las acciones emprendidas en
caso de que un proyecto se dé por terminado antes de su culminacion.
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Esto incluye todas las actividades necesarias para el cierre administrativo del proyecto o
fase, incluyendo metodologias paso a paso relativas a:

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

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

e 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 informacion del
proyecto para su uso futuro por parte de la organizacién
El Gréafico 4-12 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas de este

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

Tools & Techniques

.1 Project management plan .1 Expert judgment .1 Final product, service, or

.2 Accepted deliverables result transition
.3 Organizational process .2 Organizational process
assets assets updates

Grafico 4-12. Cerrar Proyecto o Fase: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Gréfico 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 Direccion del Proyecto
Descrito en la Seccion 4.2.3.1.

.2 Entregables Aceptados

Son los entregables que han sido aceptados durante la ejecucion del proceso Verificar el
Alcance (Seccion 5.4).
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.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

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

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

e informacion histdrica y base de conocimientos de lecciones aprendidas (por ejemplo,
registros y documentos del proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre del
proyecto, informacion sobre los resultados de las decisiones de seleccion y sobre el
desempefio de proyectos previos, e informacion sobre el esfuerzo de gestion 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
autorizo 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 Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden actualizarse como resultado del
proceso Cerrar Proyecto o Fase incluyen, entre otros:

e Los archivos del proyecto. La documentacion resultante de las actividades del proyecto,
por ejemplo, el plan para la direccion del proyecto, el alcance, el costo, el cronograma y
los calendarios del proyecto, los registros de riesgos, la documentacion de la gestion de
cambios, las acciones planificadas de respuesta a los riesgos y el impacto de los riesgos.

e Los documentos de cierre del proyecto o fase. Los documentos de cierre del proyecto o
fase, que consisten en la documentacién formal que indica la terminacion 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 documentacion de la fase anterior, la documentacion de aceptacion del
cliente procedente de la verificacién del alcance (Seccion 5.4) y el contrato (si
corresponde) para asegurarse de que todos los requisitos del proyecto estan completos
antes de finalizar el cierre del proyecto. Si el proyecto se da por concluido antes de su
terminacion, la documentacion formal indica por qué se concluyo el proyecto y formaliza
los procedimientos para la transferencia de los entregables terminados y sin terminar del
proyecto cancelado.

e La informacion historica. La informacion histérica 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 informacion sobre asuntos y riesgos, asi como sobre
técnicas que funcionan bien y que pueden aplicarse en proyectos futuros.
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Capitulo 5 Gestion del Alcance del Proyecto

La Gestidn del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. El
objetivo principal de la Gestion del Alcance del Proyecto es definir y controlar qué se incluye y
qué no se incluye en el proyecto. EI Gréafico 5-1 brinda una descripcion general de los procesos
de la Gestion 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 descripcion
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 mas pequefios y mas faciles de manejar.

5.4 Verificar el Alcance—Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion 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 linea base del
alcance.

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

e Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que definen un producto, servicio
o resultado.

e Alcance del proyecto. El trabajo que debe realizarse para entregar un producto, servicio
o resultado con las caracteristicas y funciones especificadas.

Los procesos usados para gestionar el alcance del proyecto, asi como las herramientas y
técnicas asociadas, varian segun el area de aplicacion y normalmente se definen como parte
del ciclo de vida del proyecto. La Declaracion del Alcance del Proyecto detallada y aprobada,
y su EDT asociada junto con el diccionario de la EDT, constituyen la linea base del alcance
del proyecto. Esta linea base del alcance se monitorea, se verifica y se controla durante todo
el ciclo de vida del proyecto.

Aungue no se presenta aqui como un proceso diferenciado, el trabajo implicado en la
ejecucion de los cinco procesos de gestion del alcance del proyecto esta precedido por un
esfuerzo de planificacion por parte del equipo de direccidon del proyecto. Este esfuerzo de
planificacion forma parte del proceso Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
(Seccion 4.2), cuyo resultado es un plan para la Gestion del Alcance del Proyecto, que
proporciona una guia acerca de como se definir4, documentara, verificard, gestionard y
controlaré el alcance del proyecto. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan para
la gestion del alcance del proyecto puede ser formal o informal, muy detallado o formulado
de manera general.
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Project Scope Management

5.1 Collect Requirements

.1 Inputs
.1 Project charter
.2 Stakeholder register

.2 Tools & Techniques

.1 Interviews

.2 Focus groups

.3 Facilitated workshops

A Group creativity techniques

5 Group decision making
technigues

6 Questionnaires and surveys

.7 Observations

.8 Prototypes

.3 Outputs
.1 Requirements documentation
.2 Requirements management

plan
.3 Requirements traceability
matrix
. J/
5.4 Verify Scope
.1 Inputs

.1 Project management plan

.2 Requirements documentation

.3 Requirements traceability
matrix

4 Validated deliverables

.2 Tools & Techniques
.1 Inspection

.3 Outputs
.1 Accepted deliverables
.2 Change requests

.3 Project document updates
(N S

|2 Tools & Techniques

| .1 Variance analysis

5.2 Define Scope

.1 Inputs
.1 Project charter
.2 Requirements documentation
.3 Organizational process assets

.1 Expert judgment

.2 Product analysis

.3 Alternatives identification
A4 Facilitated workshops

.3 Outputs
.1 Project scope statement
.2 Project document updates

\ J

5.5 Control Scope

.1 Inputs
.1 Project management plan
.2 Work performance information
.3 Requirements documentation
4 Requirements traceability
matrix
.5 Organizational process assets

.2 Tools & Techniques

.3 Outputs

.1 Work performance
measurements

.2 Organizational process assets
updates

.3 Change requests

4 Project management plan
updates

.5 Project document updates

.

|2 Tools & Techniques

5.3 Create WBS

.1 Inputs
.1 Project scope statement
.2 Requirements documentation
.3 Organizational process assets

.1 Decomposition

.3 Outputs
.1 WBS
.2 WBS dictionary
.3 Scope baseline
A4 Project document updates

Grafico 5-1. Gestion del Alcance del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

El grado de cumplimiento del alcance del proyecto se mide con relacién al plan para la
direccién del proyecto (Seccion 4.2.3.1). El grado de cumplimiento del producto se mide con
relacion con los requisitos del producto (Seccién 5.1). Los procesos de Gestion del Alcance
del Proyecto necesitan integrarse adecuadamente a los procesos de las otras areas 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 planificacion del costo, del
cronograma y de la calidad se efectia en funcion de ellos. El desarrollo de los requisitos
comienza con un analisis de la informacién contenida en el acta de constituciéon del proyecto
(Seccion 4.1.3.1) y en el registro de interesados (Seccién 10.1.3.1).

Muchas organizaciones establecen una distincion entre requisitos del proyecto y
requisitos del producto. Los requisitos del proyecto pueden incluir los requisitos de la
empresa, de direccion de proyectos, de entrega, etc. Los requisitos del producto pueden
incluir la informacidn sobre requisitos técnicos, requisitos de seguridad, de desempefio, etc.

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

Tools & Techniques

.1 Project charter
.2 Stakeholder register

.1 Interviews

.2 Focus groups

.3 Facilitated workshops
A Group creativity

surveys
.7 Observations

.8 Prototypes
. vy
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.5 Group decision making matrix

techniques
6 Questionnaires and

Gréfico 5-2. Recopilar Requisitos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Gréfico 5-3. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Recopilar Requisitos
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5.1.1 Recopilar Requisitos: Entradas
.1 Acta de Constitucion del Proyecto

El acta de constitucion del proyecto se usa para proporcionar los requisitos de alto nivel del
proyecto, asi como una descripcion de alto nivel del producto del proyecto, de modo que
puedan establecerse los requisitos detallados del producto. El acta de constitucion del proyecto
se describe en la Seccion 4.1.

.2 Registro de Interesados

El registro de interesados se usa para identificar a los interesados que pueden proporcionar
informacion acerca de los requisitos detallados del proyecto y del producto. El registro de
interesados se describe en la Seccién 10.1.

5.1.2 Recopilar Requisitos: Herramientas y Técnicas
.1 Entrevistas

Una entrevista es una manera formal o informal de obtener informacion acerca de los
interesados, a través de un dialogo directo con ellos. Se realiza habitualmente haciendo
preguntas, preparadas o espontaneas, 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, asi como a interesados
y expertos en la materia, puede ayudar a identificar y definir las caracteristicas y funciones de
los entregables esperados del proyecto.

.2 Grupos de Opinion

Los grupos de opinidn retnen 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 guia al grupo a través de una discusion interactiva
disefiada para ser mas conversacional que una entrevista individual.

.3 Talleres Facilitados

Los talleres orientados hacia los requisitos son sesiones en donde se retne a los interesados
inter-funcionales clave para definir los requisitos del producto. Estos talleres se consideran una
técnica primordial para definir rapidamente 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
comunicacion 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 mas rapidamente que en sesiones individuales.

Por ejemplo, los talleres facilitados conocidos como sesiones conjuntas de desarrollo (o
disefio) 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 caracteristicas
esenciales para el desarrollo de nuevos productos. EI QFD comienza por la recopilacion de
las necesidades del cliente, lo que también se conoce como la opinién 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.

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



.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:

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

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

e La técnica Delphi. Un grupo seleccionado de expertos contesta de manera anénima
cuestionarios y proporciona retroalimentacion respecto de las respuestas de cada ronda de
recopilacién de requisitos. Para conservar el anonimato, estas respuestas solo estan a
disposicion del moderador.

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

e Diagrama de afinidad. Esta técnica permite clasificar en grupos un gran nimero de ideas
para su revision y analisis.

.5 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

La toma de decisiones en grupo es un proceso de evaluacion de mdaltiples alternativas con
relacion 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 Ilegar a una decision en grupo, por ejemplo:

e Unanimidad. Todos estan de acuerdo en seguir una tnica linea de accion.
e Mayoria. Se cuenta con el apoyo de mas del 50% de los miembros del grupo.

e Pluralidad. El bloque mas grande del grupo toma la decision, aun cuando no se alcance
la mayoria.

e Dictadura. Una persona toma la decision 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, disefiadas para acumular
informacion rapidamente, proveniente de un amplio nimero de encuestados. Los cuestionarios
y/o las encuestas son apropiados sobre todo en caso de un publico numeroso, cuando se
requiere una respuesta mas rapida y cuando es conveniente realizar analisis estadisticos.

.7 Observaciones

Las observaciones proporcionan una manera directa de ver a las personas en su ambiente, y el
modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son particularmente Utiles
para procesos detallados, cuando las personas que usan el producto tienen dificultades o se
muestran renuentes para articular sus requisitos. La observacién, también conocida por el
término en inglés job shadowing, es comUnmente 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
cémo se hace y descubrir requisitos ocultos.
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.8 Prototipos

La elaboracion de prototipos es un método para obtener una retroalimentacion rapida 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 solo debatir en forma abstracta
sobre sus requisitos. Los prototipos sustentan el concepto de elaboracion gradual debido a que
se usan en ciclos iterativos para la creacion de maquetas o modelos, la experimentacion por
parte del usuario, la generacion de retroalimentacion y la revision del prototipo. Una vez que se
han efectuado los ciclos de retroalimentacion necesarios, los requisitos obtenidos a partir del
prototipo estan lo suficientemente completos para pasar a la fase de disefio o construccion.

5.1.3 Recopilar Requisitos: Salidas
.1 Documentacion de Requisitos

La documentacion 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 convirtiendose gradualmente en requisitos mas detallados, conforme se va conociendo mas.
Antes de ser incorporados a la linea 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 mas
elaborados que contienen un resumen de la junta directiva, descripciones detalladas y anexos.

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

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

e Objetivos de la empresa y del proyecto a ser rastreados.

e Requisitos funcionales que describan los procesos de la empresa, la informacion y la
interaccion con el producto, segun sea el caso, que puedan ser documentados por escrito
en una lista de requisitos, en modelos o en ambos.

e Requisitos no funcionales, tales como nivel de servicio, desempefio, seguridad,
cumplimiento, capacidad de soporte, retencion/depuracion, etc.

e Requisitos de calidad.
e Criterios de aceptacion.
e Reglas de la empresa que establecen los principios directivos de la organizacion.

e Impactos sobre otras areas de la organizacion, tales como el centro de llamadas, la fuerza
de ventas, los grupos tecnoldgicos.

e Impactos sobre otras entidades dentro o fuera de la organizacidn ejecutante.
e Requisitos de apoyo y capacitacion.

e Supuestos y restricciones alrededor de los requisitos.

.2 Plan de Gestion de Requisitos

El plan de gestion de requisitos documenta la manera en que se analizardn, documentaran y
gestionaran los requisitos a lo largo del proyecto. La relacién entre fases, descrita en la Seccién
2.1.3.2, ejerce una fuerte influencia sobre la manera en que se gestionan los requisitos. El
director del proyecto debe seleccionar la relacion mas efectiva para el proyecto y debe
documentar este enfoque dentro del plan de gestion de requisitos. Muchos de los componentes
del plan de gestion de requisitos se basan en esta relacion.
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Entre los componentes del plan de gestion de requisitos, pueden incluirse, entre otros:

e EI modo en que las actividades de los requisitos seran planificadas, rastradas e
informadas.

e Las actividades de gestion de la configuracion, tales como el modo en que se iniciaran los
cambios a los requisitos del producto, servicio o resultado; el método de analisis,
seguimiento, registro y comunicacion de los impactos, y el nivel de autorizacion
requerido para aprobar dichos cambios.

e El proceso para otorgar prioridad a los requisitos.
e Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso.

e La estructura de rastreabilidad, es decir, qué atributos de los requisitos se plasmaran en la
matriz de rastreabilidad y qué otros documentos del proyecto seran 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 implementacion de una matriz de
rastreabilidad de requisitos ayuda a asegurar que cada requisito agrega valor a la empresa,
vinculandolo 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 documentacion de requisitos.
Por ultimo, proporciona una estructura para gestionar los cambios al alcance del producto.

Este proceso incluye rastrear, entre otros elementos:

e |os requisitos con respecto a las necesidades, oportunidades, metas y objetivos de la
empresa

e |os requisitos con respecto a los objetivos del proyecto

e los requisitos con respecto al alcance del proyecto/a los entregables de la EDT
e los requisitos con respecto al disefio del producto

e |os requisitos con respecto al desarrollo del producto

e los requisitos con respecto a la estrategia y los escenarios de prueba

e los requisitos de alto nivel con respecto a los requisitos mas detallados

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

5.2 Definir el Alcance

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del
proyecto y del producto. La preparacion de una declaracion detallada del alcance del proyecto
es fundamental para su éxito, y se elabora a partir de los entregables principales, l0s supuestos y
las restricciones que se documentan durante el inicio del proyecto. Durante el proceso de
planificacién, el alcance del proyecto se define y se describe de manera mas especifica
conforme se va recabando mayor informacion acerca del proyecto. Se analizan los riesgos, los
supuestos y las restricciones existentes, para verificar que estén completos; segln sea necesario,
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se iran agregando nuevos riesgos, supuestos y restricciones. ElI Grafico 5-4 muestra las
entradas, las herramientas y técnicas, y las salidas del proceso Definir el Alcance, y el Grafico
5-5 muestra un resumen del flujo y las interacciones basicos dentro de este proceso.

Tools & Techniques

.1 Project charter .1 Expert judgment .1 Project scope statement
.2 Requirements .2 Product analysis .2 Project document updates

documentation .3 Alternatives identification
.3 Drganizational process A Facilitated workshops
assets

Grafico 5-4. Definir el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Grafico 5-5. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Definir el Alcance

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

El acta de constitucion del proyecto proporciona una descripcion del proyecto y las
caracteristicas del producto de alto nivel. Contiene ademas los requisitos de aprobacion del
proyecto. El acta de constitucion del proyecto se describe en la Seccion 4.1.3.1. Si la
organizacion ejecutante no utiliza un acta de constitucion del proyecto, entonces se deberd
obtener o desarrollar informacion equivalente, y utilizarla como base para la declaracién
detallada del alcance del proyecto.

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



.2 Documentacion de Requisitos
Descrita en la Seccion 5.1.3.1.
.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

Algunos ejemplos de activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Definir el Alcance, incluyen, entre otros:

e las politicas, procedimientos y plantillas para una declaracién del alcance del proyecto

e |os archivos de proyectos previos

e las lecciones aprendidas procedentes de fases 0 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 informacion necesaria para la
elaboracion del acta de constitucién del proyecto. Dicho juicio y experiencia se aplican a
cualquier detalle técnico. Esta experiencia es proporcionada por cualquier grupo o individuo
con conocimientos o capacitacion especializados, y se encuentra disponible a través de
diferentes fuentes, entre las que se incluyen:

e otras unidades dentro de la organizacion

e consultores

e interesados, incluyendo clientes y patrocinadores

e asociaciones profesionales y técnicas

e grupos industriales

e expertos en la materia

.2 Analisis del Producto

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

.3 Identificacion de Alternativas

La identificacion de alternativas es una técnica que se emplea para generar diferentes enfoques
para la ejecucion y desarrollo del trabajo del proyecto. Puede utilizarse una variedad de técnicas
de gestion, tales como la tormenta de ideas, el pensamiento lateral, la comparacion entre pares,
etc.

4 Talleres Facilitados
Descritos en la Seccion 5.1.2.3.

5.2.3 Definir el Alcance: Salidas
.1 Declaracion del Alcance del Proyecto

La declaracién del alcance del proyecto describe de manera detallada los entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crear esos entregables. La declaracion del alcance del
proyecto también proporciona un entendimiento comdn del alcance del proyecto entre los
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interesados en el proyecto. Esta declaracion puede contener exclusiones explicitas del alcance,
que pueden ayudar a gestionar las expectativas de los interesados. Esto permite al equipo del
proyecto realizar una planificacion mas detallada, sirve como guia del equipo de trabajo
durante la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio o de
trabajo adicional se encuentran dentro o fuera de los limites del proyecto.

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

e Una descripcién del alcance del producto. Elabora gradualmente las caracteristicas del
producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitucion del proyecto y en la
documentacion de requisitos.

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

e 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
documentacion generados por el proceso de direccion del proyecto. Los entregables
pueden describirse de manera resumida o muy detallada.

e Las exclusiones del proyecto. Por lo general, identifican lo que esta excluido del
proyecto. Establecer explicitamente lo que estd fuera del alcance del proyecto ayuda a
gestionar las expectativas de los interesados.

e Las restricciones del proyecto. Enumera y describe las restricciones especificas
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 organizacion ejecutante. Cuando un proyecto se realiza en funcién de un
contrato, las disposiciones contractuales constituyen generalmente restricciones. La
informacion relativa a las restricciones puede incluirse en la declaracion del alcance del
proyecto o en un registro independiente.

e Los supuestos del proyecto. Enumeran y describen supuestos que se realizan
especificamente 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
planificacion, los equipos del proyecto identifican, documentan y validan frecuentemente
los supuestos. La informacién relativa a éstos puede incluirse en la declaracion 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:
e el registro de interesados

e la documentacion de requisitos
e 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 mas pequefios y mas faciles de manejar. La estructura de desglose
del trabajo (EDT) es una descomposicion jerarquica, basada en los entregables del trabajo que
debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr los objetivos del proyecto y crear los
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entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT representando una definicién
cada vez mas detallada del trabajo del proyecto. La EDT organiza y define el alcance total del
proyecto y representa el trabajo especificado en la declaracion del alcance del proyecto
aprobada y vigente (véanse los Graficos 5-6 y 5-7).

El trabajo planificado esta contenido en el nivel mas 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 si mismo. El Gréfico 5-6 muestra las entradas, las herramientas y técnicas, y las
salidas del proceso Crear la EDT, y el Grafico 5-7 muestra un resumen del flujo bésico y las
interacciones fundamentales dentro de este proceso.

Para obtener informacion especifica sobre la estructura de desglose del trabajo, consulte la
publicacién titulada Practice Standard for Work Breakdown Structures — Second Edition [1]*
(eningles).

Tools & Techniques

.1 Project scope statement .1 Decomposition .1 WBS
.2 Requirements .2 WBS dictionary

documentation .3 Scope baseline
.3 Organizational process A4 Project document updates
assets

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

L EI niimero 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 Declaracion del Alcance del Proyecto
Descrita en la Seccion 5.2.3.1.

.2 Documentacion de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.1.3.1.

.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Crear la EDT
incluyen, entre otros:

e las politicas, procedimientos y plantillas de la EDT
e |os archivos de proyectos anteriores
e las lecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores
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5.3.2 Crear la EDT: Herramientas y Técnicas

.1 Descomposicion

La descomposicion es la subdivision de los entregables del proyecto en componentes mas
pequefios y mas 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 mas bajo en la EDT, y es aqueél
en el que el costo y la duracion de las actividades del trabajo pueden estimarse y gestionarse de
manera mas confiable. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo varia en funcion del
tamafo y la complejidad del proyecto.

La descomposicion de la totalidad del trabajo del proyecto en paquetes de trabajo 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 cédigos de identificacion a los componentes de la EDT
verificar que el grado de descomposicion del trabajo sea el necesario y suficiente

El Grafico 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 descomposicion,
con los entregables del producto y del proyecto insertados en el segundo nivel, como se
ilustra en el Gréfico 5-9.

Usando los entregables principales como primer nivel de descomposicién, como se
muestra en el Grafico 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 desarrollara la estructura de desglose del trabajo contratado correspondiente.
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Gréfico 5-8. Ejemplo de una Estructura de Desglose del Trabajo con Algunas Ramas
Desglosadas hasta el Nivel de los Paquetes de Trabajo
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The WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.

Gréfico 5-9. Ejemplo de una Estructura de Desglose del Trabajo Organizada por Fases
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The WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.

Gréfico 5-10. Ejemplo de una Estructura de Desglose de Trabajo Basada en los Entregables
Principales

La descomposicion 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 verificacion de
la exactitud de la descomposicién 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
descomposicion. Para llegar al nivel del paquete de trabajo, en el caso de algunos entregables
solo se necesitara descomponer el trabajo al siguiente nivel, mientras que en otros casos sera
necesario afiadir niveles suplementarios de descomposicion. Conforme se descompone el
trabajo en niveles de mayor detalle, la capacidad de planificar, gestionar y controlar el trabajo
es mayor. Sin embargo, una descomposicion excesiva puede ocasionar un esfuerzo
improductivo de gestion, un uso ineficaz de recursos y una disminucién de la eficiencia de
realizacion del trabajo.

En el caso de entregables o subproyectos cuya realizacion se sitle en un futuro lejano, es
probable que no pueda realizarse la descomposicién. Normalmente, el equipo de direccion
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 planificacion
gradual.

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

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

5.3.3 Crear la EDT: Salidas
1EDT

La EDT es una descomposicion jerarquica, 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 definicion cada vez mas
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 Unico de un codigo de cuentas. Estos
identificadores proporcionan una estructura para la consolidacién jerarquica de los costos, del
cronograma y de la informacion sobre los recursos. Una cuenta de control es un punto de
control de gestion donde el alcance, el costo y el cronograma se integran y comparan con el
valor ganado para la medicion del desempefio. Las cuentas de control se ubican en puntos de
gestion seleccionados dentro de la EDT. Cada cuenta de control puede incluir uno o mas
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 funcion
es respaldar la EDT. El diccionario de la EDT proporciona una descripcion mas detallada de los
componentes de la EDT, incluyendo los paquetes de trabajo y las cuentas de control. La
informacion del diccionario de la EDT incluye, entre otros:

e el identificador del codigo de cuentas

e la descripcion del trabajo

e la organizacion responsable

e una lista de hitos del cronograma

¢ las actividades asociadas del cronograma

e |os recursos necesarios

e |os estimados de costo

e |os requisitos de calidad

e |os criterios de aceptacion

e las referencias técnicas

e la informacion del contrato

.3 Linea Base del Alcance

La linea base del alcance es un componente del plan para la direccion del proyecto. Los
componentes de la linea base del alcance incluyen:

e La declaracion del alcance del proyecto. La declaracion del alcance del proyecto
incluye la descripcién del alcance del producto y los entregables del proyecto, y define
los criterios de aceptacion establecidos por el usuario del producto.

e LaEDT. LaEDT define cada entregable y su descomposicion en paquetes de trabajo.

e El diccionario de la EDT. El diccionario de la EDT contiene una descripcién detallada
del trabajo y documentacion 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
documentacién de los requisitos. En caso de que se generen solicitudes de cambio aprobadas a
raiz del proceso Crear la EDT, es posible que sea necesario actualizar la documentacion de
requisitos para incorporar tales cambios.

5.4 Verificar el Alcance

Verificar el Alcance es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion 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 aceptacion formal. La verificacion del alcance difiere del control de calidad
en que mientras la primera corresponde principalmente a la aceptacion 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 verificacion del alcance, pero ambos procesos pueden
efectuarse en paralelo. El Grafico 5-11 muestra las entradas, las herramientas y las técnicas, y
las salidas asociadas. El diagrama de flujo de procesos, Grafico 5-12, proporciona un resumen
global del flujo basico y las interacciones fundamentales dentro de este proceso.
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.2 Requirements .2 Change requests
documentation .3 Project document updates

.3 Requirements traceability
matrix

A4 Validated deliverables

Grafico 5-11. Verificar el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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5.4.1 Verificar el Alcance: Entradas
.1 Plan para la Direccion del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto descrito en la Seccion 4.2.3.1 contiene la linea base del
alcance. Los componentes de la linea base del alcance incluyen:

e La declaracion del alcance del proyecto. La declaracion del alcance del proyecto
incluye la descripcién del alcance del producto y los entregables del proyecto, y define
los criterios de aceptacion establecidos por el usuario del producto.

e LaEDT. LaEDT define cada entregable y su descomposicion en paquetes de trabajo.

e El diccionario de la EDT. El diccionario de la EDT contiene una descripcion detallada
del trabajo y documentacion técnica acerca de cada elemento de la EDT.

.2 Documentacion de Requisitos

La documentacion de requisitos enumera todos los requisitos del proyecto y del producto, los
requisitos técnicos y de otra indole que deben contemplarse para el proyecto y el producto,
junto con sus criterios de aceptacion. La documentacion de requisitos se describe en la Seccion
5131

.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 Seccién 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 Inspeccién

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

5.4.3 Verificar el Alcance: Salidas
.1 Entregables Aceptados

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son formalmente firmados y
aprobados por el cliente o el patrocinador. La documentacién formal recibida del cliente o del
patrocinador reconociendo la aceptacion formal de los entregables del proyecto por parte de los
interesados es transferida al proceso Cerrar Proyecto o Fase (véase la Seccion 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 reparacion de defectos. Las solicitudes de cambio se procesan para su
revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (véase
la Seccion 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 terminacion.

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 linea 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
(vease la Seccion 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 corrupcion del alcance del proyecto. Los cambios son
inevitables, por lo que se impone algun tipo de proceso de control de cambios. El Grafico 5-13
muestra las entradas, las herramientas y las técnicas, y las salidas asociadas, y el Grafico 5-14
muestra un resumen global del flujo y las interacciones basicos dentro de este proceso.
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5.5.1 Controlar el Alcance: Entradas

.1 Plan para la Direccion del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto descrito en la Seccidon 4.2.3.1 contiene la siguiente
informacion que se utiliza para controlar el alcance:

La linea base del alcance. La linea base del alcance se compara con los resultados reales
para determinar si es necesario implementar un cambio, 0 una accion preventiva o
correctiva.

El plan para la gestion del alcance del proyecto. El plan para la gestion del alcance del
proyecto describe la manera en que se gestionara y controlara el alcance del proyecto.

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

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

El plan de gestion de requisitos. El plan de gestion de requisitos puede incluir el modo
en que se realizard la planificacion, el seguimiento y la comunicacion de las actividades
relacionadas con los requisitos, y el modo en que se iniciaran los cambios a los requisitos
del producto, servicio o resultado. También describe como se analizaran los impactos y
los niveles de autorizacion requeridos para aprobar estos cambios.

.2 Informacion sobre el Desempefio del Trabajo

Se refiere a la informacidn sobre el avance del proyecto, tal como los entregables que han sido
iniciados, su avance y los entregables que han sido terminados.

.3 Documentacion de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.1.3.1.

4 Matriz de Rastreabilidad de Requisitos

Descrita en la Seccion 5.1.3.3.

.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

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

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

los métodos de seguimiento e informacidn que se utilizaran

5.5.2 Controlar el Alcance: Herramientas y Técnicas
.1 Analisis de Variacion

Las mediciones del desempefio del proyecto se utilizan para evaluar la magnitud de la variacion
respecto de la linea base original del alcance. Los aspectos importantes del control del alcance
del proyecto incluyen la determinacion de la causa y del grado de variacion con relacion a la
linea base del alcance (Seccidn 5.3.3.3) y la decisién acerca de la necesidad de aplicar acciones
preventivas o correctivas.
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5.5.3 Controlar el Alcance: Salidas
.1 Mediciones del Desempefio del Trabajo

Las mediciones pueden incluir el desempefio técnico planificado con respecto al real u otras
mediciones del desempefio del alcance. Esta informacion se documenta y se comunica a los
interesados.

.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacion que pueden actualizarse, se incluyen, entre
otros:

e las causas de las variaciones

e las acciones correctivas seleccionadas y la razén de su seleccion

e otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del alcance del proyecto

.3 Solicitudes de Cambio

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

4 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

e Actualizaciones a la linea base del alcance Si las solicitudes de cambio aprobadas
afectan el alcance del proyecto, entonces sera necesario revisar y volver a emitir la
declaracion del alcance, la EDT vy el diccionario de la EDT, para reflejar los cambios
aprobados.

e Actualizaciones a otras lineas base Si las solicitudes de cambio aprobadas afectan el
alcance del proyecto, entonces serd necesario revisar y volver a emitir las lineas 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:

e la documentacién de requisitos
e la matriz de rastreabilidad de requisitos
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Capitulo 6 Gestion del Tiempo del Proyecto

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la
finalizacion del proyecto a tiempo. El Gréfico 6-1 proporciona un panorama general de los
procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto, a saber:

6.1 Definir las Actividades—Es el proceso que consiste en identificar las acciones
especificas 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 Duracion de las Actividades—Es el proceso que consiste en establecer
aproximadamente la cantidad de periodos 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 duracion, los requisitos de recursos y las restricciones del
cronograma para crear el cronograma del proyecto.

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

Estos procesos interactdan entre si y con procesos de las otras areas de conocimiento.
Dependiendo de las necesidades del proyecto, cada proceso puede implicar el esfuerzo de un
grupo o persona. Cada proceso se ejecuta por 1o menos una vez en cada proyecto y en una o
mas fases del proyecto, en caso de que el mismo esté dividido en fases. Si bien los procesos
se presentan aqui como componentes diferenciados con interfaces definidas, en la practica se
superponen e interactuan de formas que no se detallan en esta Guia. Las interacciones de los
procesos se abordan en detalle en el Capitulo 3.

Algunos profesionales experimentados distinguen entre la informacion impresa del
cronograma del proyecto (cronograma), y los datos y calculos 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 practica general, tanto el cronograma como el modelo
de cronograma se conocen como cronograma, y es por ello que Guia del PMBOK® utiliza
este término. En el caso de algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, la
definicion de las actividades, el establecimiento de su secuencia, la estimacion de sus
recursos, la estimacion de su duracién y el desarrollo del cronograma son procesos tan
estrechamente vinculados que son vistos como un proceso unico que puede realizar una sola
persona en un periodo relativamente corto. Estos procesos se presentan aqui como procesos
distintos, porque las herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes.

Aungue aqui no se muestra como un proceso diferenciado, el trabajo relativo a la
ejecucion de los seis procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto esta precedido por un
esfuerzo de planificacion por parte del equipo de direccién del proyecto. Este esfuerzo de
planificacion forma parte del proceso Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
(Seccion 4.2), que produce un plan de gestion del cronograma que selecciona una
metodologia, una herramienta de planificacion, y establece el formato y los criterios para
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desarrollar y controlar el cronograma del proyecto. Una metodologia de planificacion define
las reglas y enfoques para el proceso de elaboracion del cronograma. Entre las metodologias
mas conocidas, se encuentran el método de la ruta critica y el de la cadena critica.

Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto, y sus herramientas y técnicas
asociadas, se documentan en el plan de gestion del cronograma. Este esta contenido en el
plan para la direccion del proyecto o es un plan subsidiario del mismo; segun 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 Duracion de
las Actividades, en combinacién con la herramienta de planificacion para elaborar el
cronograma. El cronograma finalizado y aprobado constituye la linea base que se utilizara en
el proceso Controlar el Cronograma (Seccion 6.6). Conforme se van ejecutando las
actividades del proyecto, la mayor parte del esfuerzo en el area de conocimiento de la Gestion
del Tiempo del Proyecto se realizard durante el proceso Controlar el Cronograma (Seccién
6.6) para asegurar que el trabajo del proyecto se complete de manera oportuna. El Gréafico 6-2
proporciona un panorama general de la planificacion, que muestra la manera en que la
metodologia de planificacion, la herramienta de planificacion y las salidas de los procesos de
Gestion del Tiempo del Proyecto interactian para crear un cronograma del proyecto.
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6.1 Definir las Actividades

Definir las Actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas a ser
realizadas para elaborar los entregables del proyecto. El proceso Crear la EDT identifica los
entregables en el nivel mas bajo de la estructura de desglose del trabajo (EDT), denominado
paquetes de trabajo. Los paquetes de trabajo del proyecto se descomponen normalmente en
componentes mas pequefios llamados actividades, que representan el trabajo necesario para
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completar los paquetes de trabajo. Las actividades proporcionan una base para la estimacion,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control del trabajo del proyecto. La definicion y la
planificacién de las actividades del cronograma estan implicitas en este proceso, de modo que
se cumplan los objetivos del proyecto. VVéanse los Gréaficos 6-3 y 6-4.

Tools & Techniques

.1 Scope baseline .1 Decomposition .1 Activity list

.2 Enterprise environmental .2 Rolling wave planning .2 Activity attributes
factors .3 Templates .3 Milestone list

.3. Organizational process A4 Expert judgment
assets

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

5.3 Project Time Management
Create WBS
. * Scope baseline - 6.1
* Organizational R
process assets s
* Enterprise E
]f;c“t';’:mem' » Milestone list 3 « Activity list
: » Activty attributes
: A 4
Enterprise/ 6.2 oo 6.4
Organization Sequence A A Estimate
Activities Activity Durations
6.3
: % 6.5
Estimate %
L A A Develop
Activity Schedul
Resources chedule

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

6.1.1 Definir las Actividades: entradas

.1 Linea Base del Alcance

Los entregables, restricciones y supuestos del proyecto que estan documentados en la linea base
del alcance del proyecto (Seccion 5.3.3.3) deben considerarse explicitamente 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 informacion de la gestion de proyectos (PMIS).

.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Definir las
Actividades incluyen, entre otras:
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e Las politicas, procedimientos y lineamientos existentes, ya sean formales o informales
relacionados con la planificacion de las actividades, tales como la metodologia de
planificacion, que se consideran en la definicion de las actividades.

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

6.1.2 Definir las Actividades: Herramientas y Técnicas
.1 Descomposicion

La técnica de descomposicion, tal como se aplica para definir las actividades, consiste en
subdividir los paquetes de trabajo del proyecto en componentes méas pequefios y mas faciles 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 (Seccion
5.3).

La lista de actividades, la EDT y el diccionario de la EDT pueden elaborarse de manera
secuencial o simultanea, usando la EDT vy 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 participacion de los miembros del equipo en la descomposicion puede conducir a
obtener resultados mejores y mas precisos.

.2 Planificacién Gradual

La planificacion gradual es una forma de planificacion mediante elaboracién 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 ubicacion en el ciclo de
vida del proyecto, el trabajo puede existir en diferentes niveles de detalle. Por ejemplo, durante la
planificacion estratégica temprana, donde la informacion esta menos definida, los paquetes de
trabajo pueden descomponerse a nivel de hitos. Conforme se conoce mas acerca de los proximos
eventos en el corto plazo, pueden descomponerse en actividades.

.3 Plantillas

Una lista de actividades estandar o una parte de una lista de un proyecto previo, puede utilizarse
a menudo como plantilla para un nuevo proyecto. La informacion relacionada con los atributos
de las actividades de las plantillas también puede incluir otra informacion descriptiva Util para
la definicion de las actividades. Las plantillas también pueden utilizarse para identificar hitos
tipicos 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
descripcién 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 amplian la descripcion de la actividad, identificando los multiples
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 codigos de la actividad, la descripcion de la actividad, las
actividades predecesoras, las actividades sucesoras, las relaciones ldgicas, los adelantos y los
retrasos (Seccion 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 geografica 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 varia segun el area de aplicacion.

.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 informacion histdrica.

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
I6gicas. Cada actividad e hito, a excepcion del primero y del Gltimo, 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 gestion de proyectos o empleando técnicas
manuales o automatizadas. Véanse los Gréaficos 6-5 y 6-6.

Tools & Techniques

1 Activity list .1 Precedence diagramming .1 Project schedule network

.2 Activity attributes method (PDM) diagrams

.3 Milestone list .2 Dependency .2 Project document updates

4 Project scope statement determination

.5 Organizational process .3 Applying leads and lags
assets 4 Schedule network

templates

Grafico 6-5. Secuenciar las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Gréfico 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 Seccion 6.1.3.1.

.2 Atributos de la Actividad

Descritos en la Seccidn 6.1.3.2. Los atributos de la actividad pueden describir una secuencia
necesaria de eventos o definir relaciones predecesoras 0 sucesoras.

.3 Lista de Hitos

Descrita en la Seccion 6.1.3.3. La lista de hitos puede incluir fechas programadas para hitos
especificos.

.4 Declaracion del Alcance del Proyecto

La declaracion del alcance del proyecto (Seccion 5.2.3.1) contiene la descripcion del alcance
del producto, que incluye las caracteristicas del producto que pueden afectar el establecimiento
de la secuencia de las actividades, tal como la disposicion fisica 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 descripcion del alcance del
producto se revisa para corroborar su exactitud.

.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacion 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 metodologia de planificacion.
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6.2.2 Secuenciar las Actividades: Herramientas y Técnicas
.1 Método de Diagramacion por Precedencia (PDM)

El método de diagramacion por precedencia (PDM) es utilizado en el método de la ruta critica
(CPM) para crear un diagrama de red del cronograma del proyecto que utiliza casillas o
rectangulos, denominados nodos, para representar las actividades, que se conectan con flechas
que muestran sus relaciones logicas. ElI Gréafico 6-7 muestra un diagrama de red simple del
cronograma del proyecto, elaborado utilizando el método de diagramacién por precedencia.
Esta técnica también se denomina actividad en el nodo (AON) y es el método utilizado por la
mayoria de los paquetes de software de gestion de proyectos.

El método de diagramacion por precedencia incluye cuatro tipos de dependencias o
relaciones légicas.

e Final a Inicio (FI). El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacién de la
actividad predecesora.

e Final a Final (FF). La finalizacion de la actividad sucesora depende de la finalizacion de
la actividad predecesora.

e Inicio a Inicio (I1). El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la actividad
predecesora.

e Inicio a Final (IF). La finalizacién de la actividad sucesora depende del inicio de la
actividad predecesora.

El tipo de relacion de precedencia final a inicio es el mas cominmente utilizado por el
método de diagramacion por precedencia. La relacion inicio a final se usa esporadicamente,
pero se incluye aqui para proporcionar una lista completa de los tipos de relaciones de este
método.

.2 Determinacién de Dependencias
Para definir la secuencia entre las actividades, se emplean tres tipos de dependencias:

e 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 fisicas,
como en un proyecto de construccion, donde es imposible erigir la superestructura hasta
tanto no se construyan los cimientos; o en un proyecto de electrénica, donde se debe
construir el prototipo antes de poder probarlo. A veces se utiliza la expresion “légica
dura” para referirse a las dependencias obligatorias.

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



A > B
SS
A4
C » D » E
Begin ———»| H » F » G » End
FS+15
SS+10
—_— | » J
-
A
FF
K > L

Gréfico 6-7. Método de Diagramacidn 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 logica preferida, I6gica preferencial
0 ldégica blanda. Las dependencias discrecionales se establecen con base en el
conocimiento de las mejores practicas dentro de un area de aplicacion determinada o a
algun aspecto poco comun del proyecto, donde se desea una secuencia especifica, 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 planificacion. Cuando se emplean técnicas de ejecucién rapida,
estas dependencias discrecionales deben revisarse, y debe considerarse su modificacion o
eliminacion.

Dependencias externas. El equipo de direccion del proyecto determina qué dependencias
son externas durante el proceso de establecimiento de la secuencia de las actividades. Las
dependencias externas implican una relacion entre las actividades del proyecto y aquéllas
que no pertenecen al proyecto. Normalmente, estas dependencias estan fuera del control
del equipo del proyecto. Por ejemplo, la actividad de prueba en un proyecto de software
puede depender de la entrega del hardware por parte de una fuente externa, o en el caso
de un proyecto de construccion, puede ser necesario realizar informes gubernamentales de
evaluacion del impacto ambiental antes de iniciar la preparacion del emplazamiento.

.3 Aplicacion de Adelantos y Retrasos

El equipo de direccion de proyecto determina las dependencias que pueden necesitar un
adelanto o un retraso para definir con exactitud la relacion légica. No deben utilizarse adelantos

y retrasos para sustituir la I6gica de la planificacion. Deben documentarse las actividades y sus

supuestos relacionados.

Un adelanto permite una aceleracion de la actividad sucesora. Por ejemplo, en un

proyecto para la construccion 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 relacion l6gica final a inicio, con un
adelanto de dos semanas.

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

4 Plantillas de Red del Cronograma

Para acelerar la preparacion 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 sélo 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 Utiles cuando un proyecto abarca varios entregables idénticos o
casi idénticos, como los pisos de un edificio alto de oficinas, los estudios clinicos de un
proyecto de investigacion farmacologica, los modulos de codificacion 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 representacion esquematica de las
actividades del cronograma del proyecto y de sus relaciones logicas, también denominadas
dependencias. El Gréafico 6-7 muestra un diagrama de red del cronograma del proyecto. La
elaboracion de un diagrama de red del cronograma del proyecto puede hacerse en forma
manual o mediante la utilizacion de un software de gestion de proyectos. Puede incluir todos
los detalles del proyecto o contener una 0 méas actividades resumen. Una narracion resumida
puede adjuntarse al diagrama y describir la metodologia basica utilizada para secuenciar las
actividades. Todas las secuencias inusuales de las actividades dentro de la red deberan
describirse integramente en la narracion.

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

e las listas de actividades
e los atributos de la actividad
e 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 0 suministros requeridos para ejecutar cada
actividad. Véanse los Graficos 6-8 y 6-9. El proceso Estimar los Recursos de las Actividades
esta estrechamente coordinado con el proceso Estimar los Costos (Seccién 7.1). Por ejemplo:

e El equipo de un proyecto de construccion necesitard familiarizarse con los cddigos de
edificacion locales. A menudo, es posible acceder facilmente 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 construccion inusuales o especializadas, el costo adicional de la
contratacion de un consultor puede ser la manera mas efectiva de asegurar el
conocimiento de los codigos de edificacion locales.
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e Un equipo de disefio de un automovil necesitard familiarizarse con las técnicas de
ensamblado automatizado mas recientes. ElI conocimiento requerido puede obtenerse
mediante la contratacion de un consultor, el envio de un disefiador a un seminario de
robotica o la incorporacion de alguna persona del departamento de produccion al equipo
del proyecto.

Tools & Techniques

.1 Activity list
.2 Activity attributes

.1 Expert judgment .1 Activity resource

.2 Alternatives analysis requirements

.3 Published estimating data .2 Resource breakdown

4 Bottom-up estimating structure

.5 Project management .3 Project document updates
software

.3 Resource calendars

A Enterprise environmental
factors

.5 Organizational process
assets

Gréfico 6-8. Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y
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Gréfico 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 (Seccién 6.1.3.1) identifica las actividades que necesitaran recursos.

.2 Atributos de la Actividad

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

.3 Calendarios de Recursos
La informacion sobre los recursos (como personas, equipos y material) potencialmente
disponibles durante la ejecucion 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 utilizacién de recursos. Los calendarios de
recursos especifican cuando y por cuanto tiempo estaran disponibles los recursos identificados
del proyecto durante la ejecucion del mismo. Esta informacion puede proporcionarse a nivel de
la actividad o del proyecto. Este conocimiento abarca la consideracion de atributos, tales como
la experiencia y/o el nivel de habilidad de los recursos, asi como las diferentes ubicaciones
geogréficas de las que provienen los recursos y cuando pueden estar disponibles.

El calendario de recursos compuesto abarca la disponibilidad, las capacidades y las
habilidades de los recursos humanos (Seccion 9.2). Por ejemplo, durante las fases iniciales de
un proyecto de disefio de ingenieria, el grupo de recursos podria incluir una gran cantidad de
ingenieros jovenes 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 Organizacion

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

e las politicas y procedimientos relativos a los recursos humanos

e las politicas y procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisicion de suministros
y equipos

e la informacidn historica 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
planificacidn y estimacidn de recursos puede proporcionar dicha experiencia.

.2 Anélisis de Alternativas

Muchas actividades del cronograma cuentan con métodos alternativos de realizacion. Estos
abarcan el uso de distintos niveles de capacidad o habilidades de los recursos, diferentes
tamarios y tipos de méaquinas, diferentes herramientas (manuales vs. automaticas) y la decision
de fabricar o comprar los recursos (Seccién 12.1.3.3).

.3 Datos de Estimacion Publicados

Muchas empresas publican periédicamente los indices de produccién actualizados y los costos
unitarios de los recursos para una gran variedad de industrias, materiales y equipos, en
diferentes paises y en diferentes ubicaciones geograficas dentro de esos paises.

.4 Estimacién 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 si, que pueden afectar la
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aplicacion y el uso de los recursos. Si existen dependencias, este patron de uso de recursos se
refleja y se documenta en los requisitos estimados de la actividad.

.5 Software de Gestidn de Proyectos

El software de gestion de proyectos tiene la capacidad de ayudar a planificar, organizar y
gestionar los grupos de recursos, y de desarrollar estimados de los mismos. En funcion de la
complejidad del software, pueden definirse las estructuras de desglose de recursos, su
disponibilidad y sus costos, asi como diversos calendarios, para ayudar en la optimizacion 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 segun el
area de aplicacion. La documentacion de los requisitos de recursos para cada actividad puede
incluir la base de la estimacion de cada recurso, asi 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 jerarquica de los recursos, identificados
por categoria y tipo de recurso. Algunos ejemplos de categorias de recursos son la mano de
obra, el material, los equipos y los suministros. Los tipos de recursos pueden incluir el nivel de
habilidad, el nivel de formacién u otra informacion apropiada para el proyecto. La estructura de
desglose de recursos es Util para organizar y comunicar los datos del cronograma del proyecto,
incluyendo la informacién sobre utilizacion de recursos.

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

e lalista de actividades
e los atributos de la actividad
e los calendarios de recursos

6.4 Estimar la Duracion de las Actividades

Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso que consiste en establecer
aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad
con los recursos estimados. La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion
sobre el alcance del trabajo de la actividad, los tipos de recursos necesarios, las cantidades
estimadas de los mismos y sus calendarios de utilizacion. Las entradas para los estimados de la
duracién de las actividades surgen de la persona o grupo del equipo del proyecto que esté mas
familiarizado con la naturaleza del trabajo en la actividad especifica. El estimado de la duracion
se elabora de manera gradual, y el proceso evalta la calidad y disponibilidad de los datos de
entrada. Por ejemplo, conforme va evolucionando el trabajo de ingenieria y disefio del
proyecto, se dispone de datos mas detallados y precisos, lo cual mejora la exactitud de los
estimados de la duracion. Por lo tanto, puede suponerse que el estimado de la duracion seréa
cada vez mas preciso y de mejor calidad. VVéanse los Gréaficos 6-10 y 6-11.
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El proceso Estimar la Duracién 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 (duracion de la actividad) necesarios
para completar la actividad. Se documentan todos los datos y supuestos que respaldan el
estimado de la duracidn para cada estimado de duracion de la actividad.

La mayor parte del software de gestion de proyectos para planificacion manejara esta
situacién 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 especificos. Ademas de la ldgica de secuencia, las actividades se realizaran de
acuerdo con el calendario del proyecto y los calendarios de recursos correspondientes.

.1 Activity list .1 Expert judgment .1 Activity duration estimates
.2 Activity attributes .2 Analogous estimating .2 Project document updates
.3 Activity resource .3 Parametric estimating

requirements A Three-point estimates

A Resource calendars .5 Reserve analysis

.5 Project scope statement

6 Enterprise environmental
factors

.7 Organizational process

assets
. J

Gréfico 6-10. Estimar la Duracién de las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y
Salidas
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Gréfico 6-11. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Estimar la Duracién de las Actividades
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6.4.1 Estimar la Duracion de las Actividades: Entradas
.1 Lista de Actividades

Descrita en la Seccion 6.1.3.1.

.2 Atributos de la Actividad

Descritos en la Seccion 6.1.3.2.

.3 Requisitos de Recursos de la Actividad

Los requisitos estimados de recursos de las actividades (Seccion 6.3.3.1) tendran un efecto
sobre la duracién de las actividades, puesto que los recursos asignados a cada actividad y la
disponibilidad de los mismos influirdn de manera significativa en la duracion de la mayoria de
las actividades. Por ejemplo, si se asignan recursos adicionales o con menos habilidades a una
actividad, puede producirse una disminucion del rendimiento o de la productividad debido a
que se incrementaran las necesidades de comunicacion, capacitacion y coordinacion.

.4 Calendarios de Recursos

El calendario de recursos (Seccion 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 (Seccion 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 duracion de las actividades del cronograma. Por ejemplo,
cuando se asigna con dedicacion 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 Declaracion del Alcance del Proyecto

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

e las condiciones existentes

e las disponibilidad de informacién

e la frecuencia de los periodos de presentacién de informes
Entre los ejemplos de restricciones, se incluyen:

e la disponibilidad de recursos capacitados
e |os 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 Duracion de
las Actividades incluyen, entre otros:

e las bases de datos de los estimados de la duracion y otros datos de referencia
e las métricas de productividad

e la informacion comercial publicada

.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso Estimar la
Duracion de las Actividades incluyen, entre otros:
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e la informacion histdrica relativa a la duracion
e los calendarios del proyecto

e la metodologia de planificacion

e las lecciones aprendidas

6.4.2 Estimar la Duracién de las Actividades: Herramientas y
Técnicas

.1 Juicio de Expertos

El juicio de expertos, guiado por la informacion histérica, puede proporcionar informacion
sobre el estimado de la duracion o las duraciones maximas recomendadas, procedentes de
proyectos similares anteriores. El juicio de expertos también puede utilizarse para determinar si
es conveniente combinar métodos de estimacion y como conciliar las diferencias entre ellos.

.2 Estimacion Anéloga

La estimacion analoga utiliza pardmetros de un proyecto anterior similar, tales como la
duracion, el presupuesto, el tamafio, la carga y la complejidad, como base para estimar los
mismos parametros o medidas para un proyecto futuro. Cuando se trata de estimar duraciones,
esta técnica utiliza la duracion real de proyectos similares anteriores como base para estimar la
duracion del proyecto actual. Es un método de estimacion del valor bruto, que a veces se ajusta
en funcidn de diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto.

La estimacién analoga de la duracion se emplea frecuentemente para estimar la duracién
de un proyecto cuando existe una cantidad limitada de informacion detallada sobre el mismo,
como es el caso, por ejemplo, en las fases iniciales del proyecto. La estimacion analoga
utiliza la informacién historica y el juicio de expertos.

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

.3 Estimacién Paramétrica

La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos historicos y otras
variables (por ej., pies cuadrados en la construccién) para calcular una estimacion de
pardmetros de una actividad tales como costo, presupuesto y duracion.

La duracién 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 disefio, la duracién de una actividad puede estimarse
multiplicando el nimero de planos por la cantidad de horas de trabajo necesarias para cada
plano; o para una instalacion de cable, multiplicando los metros de cable por la cantidad de
horas de trabajo necesarias para instalar cada metro de cable. Si, por ejemplo, el recurso
asignado es capaz de instalar 25 metros de cable por hora, la duracion requerida para instalar
1.000 metros seria de 40 horas. (1.000 metros divididos por 25 metros por hora).

Con esta técnica pueden lograrse niveles mas altos de exactitud, dependiendo de la
sofisticacion y de los datos que utilice el modelo. La estimacion paramétrica de tiempo puede
aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, en conjunto con otros métodos de
estimacion.
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.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen, entre otros:

e los atributos de la actividad

e los supuestos hechos durante el desarrollo del estimado de la duracion 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
duracidn, los requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma del proyecto.
La incorporacién de las actividades, duraciones y recursos a la herramienta de planificacion
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 finalizacion planificadas para las actividades del proyecto y los
hitos. El desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y revision de los estimados de la
duracion y de los recursos para crear un cronograma de proyecto aprobado que pueda servir
como linea base con respecto a la cual se pueda medir el avance. La revision y el
mantenimiento de un cronograma realista contintan a lo largo del proyecto conforme el trabajo
avanza, el plan para la direccion del proyecto cambia y la naturaleza de los eventos de riesgo
evoluciona. VVéanse los Graficos 6-12 y 6-13.

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

1 Activity list .1 Schedule network .1 Project schedule
.2 Activity attributes analysis .2 Schedule baseline
.3 Project schedule network .2 Critical path method .3 Schedule data
diagrams .3 Critical chain method 4 Project document updates
A Activity resource A Resource leveling
requirements .5 What-if scenario analysis
.5 Resource calendars 6 Applying leads and lags
.6 Activity duration .7 Schedule compression
estimates .8 Scheduling tool
.7 Project scope statement N J

.8 Enterprise environmental
factors

.9 Organizational process
assets

S

Grafico 6-12. Desarrollar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Gréfico 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 Seccion 6.1.3.1.

.2 Atributos de la Actividad

Descritos en la Seccion 6.1.3.2.

.3 Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto
Descritos en la Seccion 6.2.3.1.

.4 Requisitos de Recursos de la Actividad
Descritos en la Seccion 6.3.3.1.

.5 Calendarios de Recursos

Descritos en la Seccion 6.3.1.3.

.6 Estimados de la Duracion de la Actividad
Descritos en la Seccion 6.4.3.1.

.7 Declaracion del Alcance del Proyecto

La declaracién del alcance del proyecto (Seccion 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 planificacion que puede utilizarse para el
desarrollo del cronograma.

.9 Activos de los Procesos de la Organizacion

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

e la metodologia de planificacion
e ¢l calendario del proyecto

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

El andlisis de la red del cronograma es una técnica utilizada para generar el cronograma del
proyecto. Emplea diversas técnicas analiticas, tales como el método de la ruta critica, el método
de la cadena critica, el analisis “¢Qué pasa si...?” y la nivelacion de recursos, para calcular las
fechas de inicio y finalizacion tempranas y tardias 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 andlisis de compresion del
cronograma o en otros analisis.

.2 Método de la Ruta Critica

El método de la ruta critica calcula las fechas tedricas de inicio y finalizacion tempranas y
tardias para todas las actividades, sin considerar las limitaciones de recursos, realizando un
andlisis que recorre hacia adelante y hacia atras toda la red del cronograma. Las fechas de inicio
y finalizacion tempranas y tardias resultantes no constituyen necesariamente el cronograma,
sino que mas bien indican los periodos dentro de los cuales pueden planificarse las actividades,
teniendo en cuenta las duraciones de las actividades, las relaciones logicas, los adelantos, los
retrasos y otras restricciones conocidas.

Las fechas de inicio y finalizacion tempranas y tardias 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 tardias, lo cual se
conoce como “holgura total”. Las rutas criticas tienen una holgura total igual a cero o
negativa y las actividades del cronograma en una ruta critica reciben el nombre de
“actividades criticas”. Una ruta critica se caracteriza normalmente por el hecho de que su
holgura total es igual a cero. Las redes pueden tener varias rutas casi criticas. Puede ser
necesario realizar ajustes a las duraciones de las actividades, a sus relaciones logicas, a los
adelantos y a los retrasos, 0 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
gue 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 Critica

La cadena critica es una técnica de andlisis 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 duracién, con las
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dependencias requeridas y las restricciones definidas como entradas. Entonces se calcula la ruta
critica. Una vez que se ha identificado la ruta critica, se ingresa la disponibilidad de recursos y
se determina el resultado del cronograma con recursos limitados. A menudo, el cronograma
resultante presenta una ruta critica modificada.

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

4 Nivelacion de Recursos

La nivelacion de recursos es una técnica de analisis de la red del cronograma que se aplica a un
cronograma que ya ha sido analizado por medio del método de la ruta critica. La nivelacion de
recursos puede utilizarse cuando los recursos compartidos o criticos necesarios solo estan
disponibles en ciertos momentos o en cantidades limitadas, o para mantener la utilizacion de
recursos en un nivel constante. La nivelacion de recursos es necesaria cuando los recursos han
sido sobre asignados, es decir, cuando un recurso se ha asignado a dos 0 mas tareas para el
mismo periodo, 0 cuando los recursos compartidos o criticos necesarios solo estan disponibles
en ciertos periodos o en cantidades limitadas. La nivelacion de recursos provoca a menudo
cambios en la ruta critica.

.5 Andlisis “¢,Qué pasa si...?”

Este es un analisis de la pregunta “;Qué pasa si se produce la situacion representada por el
escenario ‘X’?” Se realiza un andlisis de la red del cronograma, usando el cronograma para
calcular los diferentes escenarios, tales como un retraso en la entrega de un componente
principal, la prolongacion de la duracion de un disefio especifico o la introduccion de factores
externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento para la obtencion de permisos. Los
resultados del andlisis 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 simulacion implica
calcular maltiples duraciones del proyecto a partir de diferentes conjuntos de supuestos sobre
las actividades. La técnica mas comun es la del Analisis Monte Carlo (Seccion 11.4.2.2), en el
cual se define una distribucion de duraciones posibles para cada actividad, que es usada para
calcular una distribucion de posibles resultados para todo el proyecto.

.6 Aplicacion de Adelantos y Retrasos

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

La compresion 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 compresion del cronograma incluyen:

e Compresion. Una técnica de compresion del cronograma en la cual se analizan las
concesiones entre costo y cronograma para determinar como obtener la mayor
compresion con el menor incremento de costo. Ejemplos de compresion pueden incluir la
aprobacidn 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 critica. La
compresion solo funciona para actividades en las que los recursos adicionales permiten
acortar la duracion. La compresion no siempre resulta una alternativa viable y puede
ocasionar un incremento del riesgo y/o del costo.

e Ejecucion rapida. Una técnica de compresion del cronograma en la cual las fases o
actividades que normalmente se realizarian en forma secuencial, se realizan en paralelo.
Un ejemplo de esto es la construccion de los cimientos de un edificio antes de finalizar
todos los planos arquitectdnicos. La ejecucion rapida puede dar como resultado un
reproceso y un aumento del riesgo. La ejecucion rapida solo funciona en actividades que
pueden superponerse para acortar la duracion.

.8 Herramienta de Planificacién

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

6.5.3 Desarrollar el Cronograma: Salidas
.1 Cronograma del Proyecto

El cronograma del proyecto debe contener, como minimo, una fecha de inicio y una fecha de
finalizacion programadas para cada actividad. Si la planificacion de recursos se realiza en una
etapa temprana, entonces el cronograma mantendrd su carécter preliminar hasta que se hayan
confirmado las asignaciones de recursos y se hayan establecido las fechas de inicio y
finalizacion planificadas. Por lo general, este proceso se lleva a cabo antes de la conclusion del
plan para la direccion del proyecto (Seccion 4.2.3.1). También puede desarrollarse un
cronograma planificado del proyecto con fechas de inicio y finalizacion objetivo definidas para
cada actividad. ElI cronograma del proyecto puede presentarse en forma de resumen,
denominado a veces cronograma maestro o cronograma de hitos, o presentarse en forma
detallada. Aungue el cronograma del proyecto puede tener forma de tabla, se presenta mas a
menudo en forma gréfica, utilizando uno o0 mas de los siguientes formatos:

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

e Diagramas de barras. Estos diagramas, con barras que representan las actividades,
muestran las fechas de inicio y finalizacion de las actividades, asi como las duraciones
esperadas. Los diagramas de barras son relativamente faciles de leer y se utilizan
frecuentemente en presentaciones de direccion. Para la comunicacion de control y de
direccion, se utiliza una actividad resumen méas amplia y completa, denominada a veces
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actividad resumen, entre hitos o a través de multiples paquetes de trabajo
interdependientes, y se representa en informes de diagrama de barras. Un ejemplo de esto
es la parte del cronograma resumen del Gréfico 6-14 que se presenta en un formato
estructurado EDT.

Diagramas de red del cronograma del proyecto. Estos diagramas, con la informacion
de la fecha de las actividades, normalmente muestran la I6gica de la red del proyecto y las
actividades del cronograma que se encuentran dentro de la ruta critica del proyecto. Estos
diagramas pueden presentarse con el formato de diagrama de actividad en el nodo, como
se muestra en el Grafico 6-7, o con el formato de diagrama de red del cronograma en
escala de tiempo, que a veces se denomina diagrama l6gico de barras, como se muestra en
el cronograma detallado en el Gréafico 6-14. Este ejemplo también muestra como cada
paquete de trabajo puede planificarse como una serie de actividades relacionadas entre si.
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Milestone Schedule

;1— Data Date

i Project Schedule Time F
Activity Activity Description Calendar oF ° o e
Identifier units Period 1 Period 2 Period 3 Period 4 Period 5
1.1.MB Provide New Product Z Deliverable - Begun 4] <> |
H 1
1.1.1.M1 Component 1 - Completed 0 i | 0
1.1.2.M1 Component 2 - Completed 0 0
1.1.MF | Provide New Product Z Deliverable - Finished ] | e
L
|#¢—— Data Date
Summary Schedule
Activity Activity Description Calendar Froject Sepecule Tne Trame
Identifier Y P units | periog 1 | Period2 | Period3 [ Period 4 | Period 5
: |
1.1 Provide New Product Z Deliverable 120 { |
i |
1.1.1 Work Package 1 - Develop Component 1 67 { [ ]
: ]
1.1.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53 I ||
53 : |
1.1.3 Work Package 3 - Integrate Components | |
1
- - - — j¢— Data Date
Detailed Schedule with Logical Relationships
Activity » o Calendar Project Schedule Time Frame
" Activity Description i ; - ) . -
Identifier units Period 1 Period 2 Period 3 Period 4 Period 5
1.1.MB Provide New Product Z Deliverable - Begun 0 —O |
S5 !
11.1 Work Package 1 - Develop Component 1 67 | ||
: I
1.1.1.D Design Component 1 20 Fs 1
1.1.1B Build Component 1 a3 i |
1.1.1.7 Test Component 1 14 |:|
1.1.1.mM1 Component 1 - Completed 0 I-—IDO-']
1.1.2 Work Package 2 - Develop Component 2 53 | | |
1.1.2D Design Component 2 14 —E] !
1.1.2.B Build Component 2 28 E ]':l |
H 1
1.1.27 Test Component 2 11 : I—:[ |:I]
1.1.2.M1 Component 2 - Completed 0 [
113 Work Package 3 - Integrate Components 53 | |
H 1
1.1.3.G Integrate Components 1 & 2 14 :
1137 Test Integrated Product Z 32 ! | g B
1.1.3P Deliver Product Z 7 |
1
1.1.MF Provide New Product Z Deliverable - Finished 0 A
|

El Gréfico 6-14 presenta el cronograma de un ejemplo de proyecto en ejecucion, 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 Grafico 6-14 muestra
una representacion gréafica de un cronograma de hitos, un cronograma resumen y un
cronograma detallado. El Grafico 6-14 también muestra visualmente las relaciones entre los

Gréfico 6-14. Cronograma de Proyecto—Ejemplos Graficos

tres diferentes niveles de presentacion de un cronograma.
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.2 Linea base del Cronograma

La linea base del cronograma es una version especifica del cronograma del proyecto
desarrollada a partir del analisis de la red del cronograma. El equipo de direccion del proyecto
la acepta y aprueba como la linea base del cronograma, con fechas de inicio y fechas de
finalizacion de linea base. La linea base del cronograma es un componente del plan para la
direccion 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 documentacion de todas los
supuestos Y restricciones identificados. La cantidad de datos adicionales varia segun el area de
aplicacion. La informacion suministrada frecuentemente como detalles de soporte incluye,
entre otras:

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

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

e la planificacion de las reservas para contingencias
Los datos del cronograma también podrian 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:

e Requisitos de recursos de la actividad. La nivelacion de recursos puede tener un efecto
significativo en los estimados preliminares de los tipos y cantidades de recursos
necesarios. Si el analisis de nivelacion de recursos modifica los requisitos de recursos del
proyecto, estos Gltimos son actualizados.

e Atributos de las actividades. Los atributos de las actividades (Seccion 6.1.3.2) se
actualizan para incluir todos los requisitos de recursos revisados y cualquier otra revision
generada por el proceso Desarrollar el Cronograma.

e Calendario. El calendario para cada proyecto puede utilizar diferentes unidades de
calendario como base para planificar el proyecto.

e Registro de riesgos. El registro de riesgos puede necesitar actualizarse para reflejar las
oportunidades o las amenazas identificadas al establecer los supuestos de la planificacion.

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 linea base del cronograma. Véanse los
Gréficos 6-15 y 6-16. Controlar el Cronograma consiste en:

e 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 (Seccion 4.5).
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Gréfico 6-15. Panorama General del Proceso Controlar el Cronograma: Entradas, Herramientas
y Técnicas, y Salidas
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Gréfico 6-16. Diagrama de Flujo de Datos del Proceso Controlar el Cronograma
6.6.1 Controlar el Cronograma: Entradas
.1 Plan para la Direccién del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto, descrito en la Seccion 4.2.3.1, contiene el plan de gestion
del cronograma y la linea base del cronograma. El plan de gestion del cronograma describe
cOmo se gestionara y controlara el cronograma del proyecto. La linea base del cronograma se
compara con los resultados reales para determinar si es necesario un cambio o una accion
preventiva o correctiva.

.2 Cronograma del Proyecto

Se trata de la version més 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 Informacion sobre el Desempefio del Trabajo

Es la informacion sobre el avance del proyecto, tal como qué actividades se han iniciado, su
avance Yy qué actividades se han terminado.

.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso Controlar el
Cronograma incluyen, entre otros:

e las politicas, procedimientos y lineamientos existentes, formales e informales,
relacionados con el control del cronograma

e las herramientas de control del cronograma
e |los métodos de seguimiento e informacion que se utilizaran

6.6.2 Controlar el Cronograma: Herramientas y Técnicas
.1 Revisiones del Desempefio

Las revisiones del desempefio permiten medir, comparar y analizar el desempefio del
cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalizacidn, el porcentaje
completado y la duracion restante para el trabajo en ejecucidn. Si se utiliza la gestion del valor
ganado, se usan la variacion del cronograma (SV) (Seccién 7.3.2.1) y el indice de desempefio
del cronograma (SPI) (Seccion 7.3.2.3) para evaluar la magnitud de las variaciones del
cronograma. Una parte importante del control del cronograma es decidir si la variacion del
cronograma requiere acciones correctivas. Por ejemplo, un retraso importante en una actividad
que estd fuera de la ruta critica puede tener un efecto minimo en el cronograma total del
proyecto, mientras que un retraso menor en una actividad critica o casi critica puede requerir
una accion inmediata.

Si se usa el método de planificacion de la cadena critica (Seccion 6.5.2.3), la comparacion
entre la cantidad de colchon restante y la cantidad de colchdn necesario para proteger la
entrega de datos puede ayudar a determinar el estado del cronograma. La diferencia entre el
colchdn requerido y el colchon restante puede determinar si es apropiado implementar una
accion correctiva.

.2 Andlisis de Variacion

Las mediciones del desempefio del cronograma (SV, SPI) se utilizan para evaluar la magnitud
de variacién con respecto a la linea base original del cronograma. La variacion de la holgura
total es también un componente esencial de la planificacion para evaluar el desempefio del
proyecto en el tiempo. Los aspectos importantes del control del cronograma del proyecto
incluyen la determinacion de la causa y del grado de variacion con relacion a la linea base del
cronograma (Seccion 6.5.3.2) y la decision de la necesidad de aplicar 0 no acciones preventivas
0 correctivas.

.3 Software de Gestion de Proyectos

El software de gestién de proyectos para la elaboracion de cronogramas permite hacer un
seguimiento de las fechas planificadas en comparacion con las fechas reales, y de proyectar los
efectos de los cambios al cronograma del proyecto.

4 Nivelacion de Recursos

La nivelacion de recursos descrita en la Seccion 6.5.2.4 se utiliza para optimizar la distribucion
del trabajo entre los recursos.
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.5 Analisis “;Qué pasa si...?”

El analisis “;Qué pasa si...?” se utiliza para revisar diferentes escenarios para realinear el
cronograma con el plan. Descrito en la Seccion 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 Compresion del Cronograma

Las técnicas de compresion del cronograma se usan para encontrar maneras de realinear con el
plan las actividades retrasadas del proyecto. Descritas en la Seccion 6.5.2.7.

.8 Herramienta de Planificacién

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 planificacion y los datos
de apoyo del cronograma se utilizan conjuntamente con métodos manuales u otro software de
gestion de proyectos para realizar el analisis de la red del cronograma y generar un cronograma
actualizado del proyecto.

6.6.3 Controlar el Cronograma: Salidas
.1 Mediciones del Desempefio del Trabajo

Los valores calculados de la variaciéon del cronograma (SV) y del indice de desempefio 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 Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacion que pueden actualizarse, se incluyen, entre
otros:

e las causas de las variaciones
e las acciones correctivas seleccionadas y la razén de su seleccion
e otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del cronograma del proyecto

.3 Solicitudes de Cambio

El anélisis de la variacion del cronograma, junto con la revision de los informes de avance,
resultados de las medidas de desempefio y las modificaciones al cronograma del proyecto,
pueden dar como resultado solicitudes de cambio a la linea base del cronograma y/o a otros
componentes del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio se procesan
para su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios
(Secciodn 4.5). Las acciones preventivas pueden incluir cambios recomendados para reducir la
probabilidad de variaciones negativas del cronograma.

4 Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se
encuentran:

e Linea base del cronograma. Los cambios a la linea base del cronograma se incorporan
en respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas (Seccion 4.4.3.1) relacionadas con
cambios en el alcance del proyecto, en los recursos de las actividades o en los estimados
de la duracion de las actividades.
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Plan de gestion del cronograma.

Linea base de costo. La linea base de costo puede actualizarse para reflejar los cambios
originados por las técnicas de compresién 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 deberd desarrollar un nuevo cronograma objetivo, con fechas de inicio y
finalizacidn proyectadas, para proporcionar datos realistas a fin de dirigir el trabajo y
medir el desempefio y el avance.

Cronograma del proyecto. Se generara un cronograma actualizado del proyecto a partir
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 linea superior del Grafico 7-6) para
mantenerse dentro del BAC autorizado. EI hecho de que este nivel de desempefio sea
realizable o no es una decision subjetiva basada en diversas consideraciones, que incluyen los
riesgos, el cronograma y el desempefio técnico. Una vez que la direccidn reconoce que ya no
es posible cumplir con el BAC, el director del proyecto preparara una nueva estimacion a la
conclusion (EAC) para el trabajo y, una vez aprobada, el proyecto utilizara el nuevo valor de
la EAC. Este nivel de desempefio se muestra como la linea TCPI (EAC). La ecuacion para el
TCPI basada en la EAC es: (BAC - EV) / (EAC - AC).

Gréfico 7-10. indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI)
4 Revisiones del Desempefio

Las revisiones del desempefio comparan el desempefio del costo a lo largo del tiempo, las
actividades del cronograma o los paquetes de trabajo que exceden el presupuesto o que
estan por debajo de éste, y los fondos estimados para completar el trabajo en ejecucion. Si
se utiliza la EVM, se puede determinar la siguiente informacion:

e Analisis de variacion. El andlisis de variacion utilizado en la EVM compara el
desemperio real del proyecto con respecto al desempefio planificado o esperado. Las
variaciones que se analizan mas frecuentemente son las relativas al costo y al
cronograma.

e Analisis de tendencias. El andlisis de tendencias analiza el desempefio del proyecto a lo
largo del tiempo para determinar si estd mejorando o se esté deteriorando. Las técnicas de
analisis grafico son valiosas pues permiten comprender el desempefio a la fecha y
compararlo con las metas de desemperio futuras, en forma de BAC con respecto a la EAC
y de fechas de finalizacion.

e Desempefio del valor ganado. La gestion del valor ganado compara la linea base del
plan con respecto al desempefio real del cronograma y del costo.

.5 Analisis de Variacion

Las mediciones del desempefio del costo (CV, CPI) se utilizan para evaluar la magnitud de
variacion con respecto a la linea base original de costo. Los aspectos importantes del control de
los costos del proyecto incluyen la determinacion de la causa y del grado de variacion con
relacion a la linea base del desempefio de costos (Seccion 7.2.3.1) y la decision de la necesidad
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de aplicar o no acciones preventivas o correctivas. El rango de porcentaje de variaciones
aceptables tendera a disminuir conforme el trabajo efectuado avanza. A medida que el proyecto
se acerca a su conclusion, el mayor porcentaje de variacion permitida al inicio del proyecto
puede disminuir.

.6 Software de Gestion de Proyectos

A menudo se utiliza el software de gestion de proyectos para monitorear las tres dimensiones
de la gestion del valor ganado, EVM (PV, EV y AC) para representar graficamente tendencias
y proyectar un rango de resultados finales posibles para el proyecto.

7.3.3 Controlar los Costos: Salidas

.1 Mediciones del Desempefio 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 Organizacion
Entre los activos de los procesos de la organizacion que pueden actualizarse, se incluyen:

e las causas de las variaciones
e las acciones correctivas seleccionadas y la razén de su seleccion
e otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control de costos del proyecto

4 Solicitudes de Cambio

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

.5 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se
encuentran:

e Linea base del desempefio de costos. Los cambios a la linea base del desempefio 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 linea base de costo para
proporcionar una base realista para la medicion del desempefio.

e Plan de gestion de costos.
.6 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen:

e los estimados de costos
e base de las estimaciones
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