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1. CONCEPTO DE PROJECT MANAGEMENT

Segun el Project Management Institute (PMI) se entiende por gestidn y direccién de
proyectos “la aplicacién de conocimientos aptitudes, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto, encaminadas a satisfacer o colmar las necesidades y expectativas
de las entidades y organizaciones involucradas en un proyecto”.

Satisfacer o colmar las necesidades y expectativas de una organizacién incluye
equilibrar sus demandas entre:

¢ Alcance, plazos, coste y calidad.

¢ Distintas necesidades y expectativas de las diferentes entidades involucradas en el
proyecto.

e Necesidades identificadas y expectativas sin identificar.

Segun la International Project Management Association (IPMA) la disciplina de Project
Management consiste en “la planificacion, organizacién, seguimiento y control de todos los
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aspectos de un proyecto, asi como la motivacién de todos aquellos implicados en el mismo,
para alcanzar los objetivos del proyecto de una forma segura y satisfaciendo las
especificaciones definidas de plazo, coste y rendimiento. Ello también incluye el conjunto
de tareas de liderazgo y direcciéon técnica del proyecto, necesarias para su correcto
desarrollo.”

La gestion del proyecto tiene, por tanto, como misidn establecer los objetivos del
proyecto, definir la metodologia a seguir en su realizacidn, planificar y programar tareas y
recursos, corregir desviaciones y comunicar progresos y resultados.

Los objetivos de la gestion son la planificacién, seguimiento y control del proyecto, es
decir todas aquellas funciones relativas al empleo de recursos materiales y humanos del
proyecto y las relativas a la organizaciéon de los mismos y la estructura de tareas del
proyecto destacando:

¢ Cumplimiento del plazo previsto para completar el proyecto.
¢ Cumplimiento del presupuesto del proyecto.

e Obtencién de los resultados previstos (conformidad con las especificaciones del
producto, servicio, obra, etc.) es decir, consecucion de la calidad del proyecto
requerida.

1.1. FUNCIONES DEL PROJECT MANAGEMENT

En el campo del Project Management resulta fundamental delimitar qué Aareas,
funciones de la empresa, tareas y actividades cubre el campo de la direccién y gestion de
proyectos, asi como qué conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes debe poseer un
buen director y gestor de proyectos.

Se puede diferenciar entre funciones de gestiéon y de direcciéon de proyectos, quedando
claro que este conjunto de técnicas y habilidades estan intimamente relacionadas, y que no
existe una frontera definida entre las mismas, del siguiente modo:

e Se consideran funciones de gestidn, las de planificacién, seguimiento y control del
proyecto, es decir aquellas relativas al empleo de recursos materiales y humanos del
proyecto las relativas a la organizaciéon de los mismos y la estructura de tareas del
proyecto.

e Se incluyen en las actividades y funciones de direccién, aquellas relacionadas con la
organizacion del proyecto, la de los recursos humanos y la de la empresa donde se
desarrollara el proyecto. También las relacionadas con las caracteristicas de los
componentes del equipo de proyectos, los actores relacionados con el proyecto:
proyectistas, promotor, contratista, usuario, cliente, administracién, etc. y las
relacionadas con las habilidades y destrezas del equipo de proyectos.

En resumen, se puede afirmar que:

e Dirigir es tomar decisiones, impartir instrucciones, coordinar personas, liderar
grupos y asumir compromisos (contratar un proyecto, seleccionar un proveedor,
ordenar un pago, etc.) al maximo nivel jerarquico.

e Gestionar comprende la definicion de las tareas a desarrollar dia a dia, prever las
necesidades derivadas de las mismas, organizar los medios disponibles, programar
los trabajos que deben efectuarse, asignar los recursos necesarios para ello, ejecutar
las é6rdenes recibidas, supervisar el cumplimiento de las mismas, y adoptar las
medidas para corregir las desviaciones que respecto al plan de trabajo puedan
producirse.
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1.2. PROJECT MANAGEMENT Y FASES DEL PROYECTO

La importancia de las funciones de direccién y gestién varia a lo largo de las fases del
proyecto. Es evidente que la fase de construccion de un proyecto involucra mas recursos
humanos, materiales y financieros que su fase de definicion y disefio.

Por tanto, el “Project Management” es mas importante en las fases constructivas, que en
las fases creativas, y no solo por la dificultad que supone gestionar un mayor volumen de
tareas o de recursos, sino por la implicita repercusiéon econémica que conlleva cada una de
las decisiones adoptadas.

En las fases creativas, las labores de direccion y gestién se limitan fundamentalmente al
entorno del equipo del proyecto al del departamento de disefio, mientras que en las
constructivas involucran materiales, maquinaria, operarios, proveedores, subcontratistas.

Es decir, tano las habilidades de direcciéon de proyectos como las técnicas de gestion
tienen mas aplicaciéon y resultan mas necesarias cuanto mas avanzado se encuentre el
desarrollo del proyecto. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que las modernas tendencias
en gestion de proyectos proponen transferir un mayor esfuerzo a la fases de disefio
conceptual o basico, con objeto de minimizar los errores de disefio.

Asi mismo, cada vez se concede una mayor importancia al desarrollo de trabajo en
equipo y a la colaboracién entre grupos multidisciplinares, lo que a su vez genera un
mayor énfasis en las habilidades de direcciéon y motivacion de recursos humanos.

2. ELEMENTOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

La Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos desarrollada por el Project
Management Institute estructura la Direcciéon de proyectos en 3 documentos principales
que contienen 5 grupos de Procesos de Direccién de Proyectos, 9 Areas de Conocimiento
de Direccion de Proyectos, y 44 procesos de direccion de proyectos.

2.1. DOCUMENTOS PRINCIPALES

El plan de gestion del proyecto estd compuesto por los planes y documentos generados
por los distintos procesos.

Los documentos principales de gestion del proyecto son 3 y cada uno tiene una finalidad
especifica:

1. Acta de constitucion. Autoriza formalmente el proyecto.

2. Enunciado del Alcance. Establece el trabajo que debe realizarse y los productos
entregables que deben producirse

3. Plan de Gestion. Establece cdmo se realizara el trabajo. Contiene:
e Plan de gestion del alcance.
e Plan de gestion del cronograma.
e Plan de gestidn de los costes.
e Plan de gestidn de la calidad.
e Plan de gestion del personal.
e Plan de gestion de las comunicaciones.

o Plan de gestion de los riesgos.
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e Plan de gestidn de las adquisiciones.

2.2. GRUPOS DE PROCESOS

Esta norma describe la naturaleza de los procesos de direccién de proyectos en
términos de su integracion, las interacciones dentro de ellos, y sus propdsitos. Estos
procesos se dividen en cinco grupos, definidos como los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos:

¢ Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo.

¢ Planificacion. Define y refina los objetivos, y planifica el curso de accidn requerido
para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto.

¢ Ejecucion. Integra a personas y otros recursos para llevar a cabo el plan de gestion
del proyecto para el proyecto.

e Seguimiento y Control. Mide y supervisa regularmente el avance, a fin de identificar
las variaciones respecto del plan de gestidn del proyecto, de tal forma que se tomen
medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del
proyecto.

e (Cierre. Formaliza la aceptacién del producto, servicio o resultado, y termina
ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

Los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos estan relacionados por los resultados
que producen. La salida de un proceso, por lo general, se convierte en una entrada a otro
proceso o es un producto entregable del proyecto. El Grupo de Procesos de Planificacién
proporciona al Grupo de Procesos de Ejecucion un plan de gestién del proyecto
documentado y un enunciado del alcance del proyecto, y a menudo actualiza el plan de
gestion del proyecto a medida que avanza el proyecto. Ademas, los Grupos de Procesos
pocas veces son eventos discretos o que ocurren una Unica vez; son actividades
superpuestas que se producen con distintos niveles de intensidad a lo largo del proyecto.
La Figura 1 ilustra como interactiian los Grupos de Procesos y el nivel de superposicidon en
distintos momentos dentro de un proyecto. Si el proyecto se divide en fases, los Grupos de
Procesos interactian dentro de una fase del proyecto y también pueden entrecruzarse
entre las fases del proyecto.

Grupo de procesos de Grupo de procesos de
Iniciacion Ejecucion
) /F Grupo de procesos de
Grupo de procesos de Seguimiento y Control
x Planificacién f
f / Grupo de procesos de
v Cierre

/ / "

Nivel de interaccion de procesos

B
Ll

INICIO Tiempo de proyecto FIN

Figura 1. Interrelacion entre procesos
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Entre los Grupos de Procesos y sus procesos, las salidas de los procesos se relacionan y
tienen un impacto sobre los otros Grupos de Procesos. Por ejemplo, el cierre de una fase
de disefio requiere la aceptacion por parte del cliente del documento de diseio. Entonces,
el documento de disefio define la descripciéon del producto para el siguiente Grupo de
Procesos de Ejecucion. Cuando un proyecto esta dividido en fases, los Grupos de Procesos
normalmente se repiten dentro de cada fase durante la vida del proyecto para posibilitar
su conclusion efectiva

Sin embargo, asi como no todos los procesos seran necesarios en todos los proyectos, no
todas las interacciones seran aplicables a todos los proyectos o fases del proyecto. Por
ejemplo:

e En los proyectos que dependen de recursos unicos (por ejemplo, el desarrollo de
software comercial y productos biofarmacéuticos), pueden establecerse roles y
responsabilidades antes de la definicidn del alcance, dado que lo que se puede hacer
depende de quién esté disponible para hacerlo.

e Algunas entradas del proceso se definen previamente como restricciones. Por
ejemplo, la direccién puede establecer una fecha de conclusién objetivo en lugar de
dejar que esa fecha sea determinada por el proceso de planificaciéon. Una fecha de
conclusién impuesta, a menudo, requerira establecer un cronograma hacia atras a
partir de esa fecha, y puede aumentar el riesgo del proyecto, sumar costes,
comprometer la calidad o, en casos extremos, exigir un cambio significativo en el
alcance.

2.3. AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Uno de los enfoques mas sistematicos y estructurado sobre el “Project Management” es
el denominado “cuerpo de conocimientos” que ha elaborado el PMI, seglin este, la
direccion y gestion de proyectos abarca nueve grandes areas:

1. Gestion de la integracion del proyecto

Incluye los procesos y las actividades necesarias para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los distintos procesos y actividades de direccién de proyectos
dentro de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos.

En el contexto de la direcciéon de proyectos, la integracion incluye caracteristicas de
unificacion, consolidacion, articulacion y acciones de integracién que son cruciales para
concluir el proyecto y, al mismo tiempo, cumplir satisfactoriamente con los requisitos
de los clientes y los interesados y gestionar las expectativas.

Si bien las 8 areas de conocimiento restantes estan incluidas en el documento “Plan de
gestion”, la integracidon del proyecto es el drea que concreta todos los procesos del
proyecto desde el inicio hasta el final. Se trata del acoplamiento de los 44 procesos en
los 5 diferentes Grupos de Procesos (iniciacion, planificacién, ejecucién, seguimiento y
control, cierre) y por lo tanto, establece la secuenciacién légica de las fases del proyecto.

2. Gestion del Alcance del proyecto

Contiene los procesos necesarios para asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido, y sélo el trabajo requerido, para completar el proyecto con éxito.

Se encarga principalmente de la definicién y el control de lo que estd y no esta incluido
en el proyecto.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto
Engloba los procesos necesarios para lograr la conclusién del proyecto a tiempo.

4. Gestion de los Costes del Proyecto
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Abarca los procesos involucrados en la planificacién, estimacién, preparacion del
presupuesto y control de costes para que el proyecto pueda ser completado dentro del
presupuesto aprobado.

. Gestion de la Calidad del Proyecto

Relne los procesos y las actividades de la organizacién ejecutante que determinan las
politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad, de modo que el
proyecto satisfaga las necesidades que motivaron su creacidn.

Implementa el sistema de gestién de calidad a través de politicas y procedimientos, con
actividades continuas de mejora de procesos realizadas a lo largo de todo el proyecto,
segun corresponda.

. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

Engloba los procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del
proyecto estd compuesto por las personas a quienes se han asignado roles y
responsabilidades para concluir el proyecto.

Si bien es comun hablar de la asignacién de roles y responsabilidades, los miembros del
equipo deberian participar en gran parte de la planificacién y toma de decisiones del
proyecto.

La participacion temprana de los miembros del equipo aporta experiencia durante el
proceso de planificacion y fortalece el compromiso con el proyecto.

El tipo y el nimero de miembros del equipo del proyecto a menudo pueden cambiar, a
medida que avanza el proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden
denominarse “personal del proyecto”.

. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Incluye los procesos requeridos para asegurar la generacion, recopilacion, distribucién,
almacenamiento, recuperaciéon y disposicion final oportuna y apropiada de la
informacién del proyecto.

Los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces
cruciales entre las personas y la informacién que son necesarios para que las
comunicaciones sean exitosas.

Los directores del proyecto pueden dedicar una cantidad de tiempo excesiva a la
comunicacién con el equipo del proyecto, los interesados, el cliente y el patrocinador.

Todas las personas involucradas en el proyecto deben comprender cémo afectan las
comunicaciones al proyecto en su conjunto.

. Gestion de los Riesgos del Proyecto

Implica los procesos relacionados con la planificacién de la gestion de riesgos, la
identificacion y el analisis de los riesgos, las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y
control de riesgos de un proyecto.

Los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y
el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos
adversos para los objetivos del proyecto.

. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Contiene los procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados
necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo.

Este capitulo presenta dos perspectivas de adquisicion: la organizacion puede ser la
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compradora o la vendedora del producto, el servicio o los resultados bajo un contrato.

Incluye los procesos de gestion del contrato y de control de cambios necesarios para
administrar contratos u 6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados del
equipo del proyecto.

También implica administrar todos los contratos emitidos por una organizacién externa
(el comprador) que estd adquiriendo el proyecto a la organizaciéon ejecutante (el
vendedor), y administrar las obligaciones contractuales que corresponden al equipo del
proyecto en virtud del contrato.

Basta con enumerar estas grandes areas sintetizadas en la Tabla 1, para comprender el
enorme campo de conocimientos que abarca la direccion y gestion de proyectos.

Tabla 1. Areas de conocimiento

1. Gestion de la Integracién del Proyecto Asegurar que los distintos elementos del
proyecto son coordinados apropiadamente.

2. Gestion del Alcance del Proyecto Cumplir el alcance del producto, medio contra
los requerimientos, y el alcance del proyecto
medido contra el plan.

3. Gestién del Cronograma Asegurar que el proyecto termina en plazo.

4. Gestion de Costes Asegurar que el proyecto termina con el
presupuesto aprobado.

5. Gestion de Calidad Asegurar que el proyecto satisface las
necesidades para las que fue concebido.

6. Gestion de los Recursos Humanos RRHH Hacer uso mas eficaz de las personas (todos los
interesados) involucrados en el proyecto.

7. Gestion de la comunicacién Asegurar la oportuna y apropiada generacion,
recopilacién, distribucién, almacenamiento y
disposicion final de la informacion del

proyecto.

8. Gestion de Riesgos Identificar, analizar y responder a los riesgos
del proyecto.

9. Gestion de las Adquisiciones Adquirir los bienes y servicios necesarios,
previstos por terceros, ajenos a la
organizacion.

2.4. PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

En la mayoria de los proyectos, los procesos de la direccién de proyectos estan
relacionados entre si por el hecho de que se llevan a cabo para un propésito integrado.
Estos procesos interactiian entre si de formas complejas y también pueden interactuar en
relacién con las Areas de Conocimiento, como se muestra en la Tabla 2 y 3. El propésito es
iniciar, planificar, ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar un proyecto.

El Area de Conocimiento de la Direccién de Proyectos es un area identificada de la
direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en
términos de sus procesos de componentes, practicas, datos iniciales, resultados,
herramientas y técnicas.

Pagina 259



Tema 14

Introduccion a la gestion de proyectos

Tabla 2. Areas de conocimiento y procesos

eas de conocimiento

N¢ procesos

. Gestion de la Integracion

7

. Gestion del Alcance

. Gestion del Tiempo

. Gestion de la Calidad

. Gestion de los Recursos Humanos

. Gestion de la Comunicacion

. Gestion de los Riesgos

Ar

1

2

3

4. Gestion de los Costes
5

6

7

8

9

. Gestion de las Adquisiciones y contratos

N[ | DDA W WO

TOTAL

Tabla 3. Correspondencia de los 44 procesos de direccion de proyectos en los cinco
Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos y las nueve Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos

a Procesos
Areas de
conocimiento Iniciacién Planificacion Ejecucion SEstmE Cierre
Control
31.Supervisary
1) Direccion de 1. Acta constitucién 24 Dirigiry controlar el
integracion proyec.to 3. Desarrollo plan gestionar la trabajo del 43.Cierre del
2. Enunciado del P h . i6n del proyecto. "
. . - el Proyecto ejecucion de proyecto
Project Integration objetivo o alcance proyecto 32.Control
Management del proyecto integrado de
cambios
2) Direccién del 4. Planificacion del 33 Verificacién del
alcance alcance. alcance
_ 5. Definicion del 34 Control del
Project Scope alcance alcance
Management 6. Crear EDT
7. Definicién de las
actividades.
8. Establecimiento
de las secuencias
de las
3) Direccién del tiempo actividades.
9. Estimacién de 35.Control del
Project Time Recursos de las cronograma
Management Actividades
10.Estimacién de
las duraciones de
las actividades.
11.Desarrollo del
cronograma
4) Direccion del coste 1B doumetiin ol

Project Cost
Management

los costes.

13.Preparacion del
presupuesto de
Costes

36.Control de
costes
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5) Direccion de la
Calidad i i
alida 14 Planificacién de 25.Realizar . 37.Realizar
. aseguramien Control de
. . la calidad . .
Project Quality to de Calidad Calidad
Management
6) Direccién recursos 26.Adquirir el
h .
Hmanos 15. Planificacién de Equipo del 38.Gestionar el
Proyecto .
Proiect H los recursos 27D 1 equipo del
roject Human T — -Desarrollar Proyecto
Resource el Equipo del
Management Proyecto

7) Direccion de la

. 39.Informar del
comunicacion

rendimiento.
40.Gestionar a los

16.Planificaciéon de  |28.Distribucion
las de la

Project o Comunicaciones informacién interesados
Communications “ »

stakeholdels
Management

17.Planificacién de
la Gestion de

Riesgos.
18.1dentificacion de
8) Direccién de los 19 ile,sgo.s.
riesgos ’ nal.ISIS. 41.Seguimiento y
cualitativo de ol Ge
Proi i Lilegr Riesgos
ject Risk g 8!
management ZO.Al’lahS.lS .
cuantitativo de
Riesgos
21.Planificacion de
la Respuesta a
los Riesgos
9) Direccion de 22.Planificar las 29';2151;152;35
aprovisionamientos nglf)il;?csiz),nes de 42.Administraciéon [44.Cierre del
q o ' vendedores. del contrato contrato
Project Procurement 23.Planificar la 30.Seleccion de
Management contratacién vendedores

Grupo de proceso de iniciacion
e Son los procesos que facilitan el comienzo formal del proyecto
e Este es el momento de asignar el Jefe de Proyecto.
¢ Se hace el Acta de Constitucion del Proyecto
e Se asigna el dinero
e Seeligen las personas que van a trabajar
» Seautoriza un proyecto o una fase de proyecto

El Grupo del Proceso de Iniciacion estd compuesto por aquellos procesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la
obtencion de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o fase. Dentro de los procesos
de iniciacién, 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 atin no fue nombrado, se
seleccionard el director del proyecto. Esta informacién se plasma en el acta de constituciéon
el proyecto y registro de interesados. Cuando el acta de constitucion del proyecto recibe la
aprobacidn, el proyecto se considera autorizado oficialmente. Aunque el equipo de
direccion del proyecto pueda colaborar en la redacciéon de esta acta, la aprobaciéon y
financiamiento se manejan fuera de los limites del proyecto.
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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 iniciacién al comienzo de cada fase ayuda a mantener
el proyecto centrado en la necesidad de negocio que el proyecto se comprometié 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 decisiéon sobre la necesidad de
continuar, posponer o suspender el proyecto.

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

Los procesos de iniciaciéon 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
documentase como parte de una iniciativa mas amplia de la organizacidén. La viabilidad de
la nueva tarea puede establecerse mediante un proceso de evaluacién 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 los requisitos. La
documentacién que respalda esta decision también puede contener la declaracién inicial
del alcance del proyecto, los entregables, la duracién del proyecto y una proyeccién de los
recursos para el andlisis de inversidn de la organizacion. Como parte de los procesos de
iniciacién, se otorga autoridad al director del proyecto para que utilice recursos de la
organizacion en las actividades posteriores al proyecto.

El Grupo del Proceso de Iniciacién incluye los siguientes procesos de direccién de
proyectos:

1. Desarrollar el acta de Constitucion 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 multiples, este proceso se utiliza para validar o
refinar las decisiones tomadas durante la recepcion anterior del proceso Desarrollar
el Acta de Constitucion del Proyecto.

2. Enunciado objetivos o alcance del proyecto

Es el proceso necesario para producir una definicién preliminar de alto nivel del
proyecto usando el Acta de Constitucion del Proyecto con otras entradas a los
procesos de iniciacion. Este proceso aborda y documenta los requisitos del proyecto y
de los productos entregables, los requisitos de los productos, los limites del proyecto,
los métodos de aceptacion y el control del alcance de alto nivel. En proyectos de
multiples fases, este proceso valida o refina el alcance del proyecto para cada fase.

Grupo de procesos de planificacion

El Grupo de Procesos de Planificacién esta compuesto por aquellos procesos realizados
para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos. Los procesos de
planificacién desarrollan el plan para la direccién 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 analisis adicional. A medida que se recopilan
o se comprenden mas caracteristicas o informaciones sobre el proyecto, puede ser
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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 direccién del proyecto recibe generalmente el
nombre de “planificaciéon gradual”, para indicar que la planificacién y la documentacién
son procesos repetitivos y continuos.

El plan para la direcciéon del proyecto y los documentos del proyecto desarrollados
como salidas del grupo de procesos de planificacién, explorardn todos los aspectos del
alcance, tiempo, costes, calidad, comunicacidn, 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 direccién del proyecto y en los documentos del
proyecto. Estas actualizaciones a los documentos aportan mayor precisiéon en torno al
cronograma, costes y requisitos de recursos a fin de cumplir con el alcance definido del
proyecto.

El equipo del proyecto debe estimular la participaciéon de todos los interesados
pertinentes durante la planificacién del proyecto y en el desarrollo del plan para la
direcciéon y documentos del proyecto. Debido a que el proceso de retroalimentacion y
mejora no puede continuar de manera indefinida, los procedimientos establecidos por la
organizaciéon dictan cuando se termina el esfuerzo de planificaciéon 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 planificacién
dependen de la naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos proyectos, el riesgo sera
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 costes 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 direccién del proyecto o a los documentos del proyecto.

El Grupo del Proceso de Planificacidn incluye los procesos de direccién de proyectos:
3. Desarrollar el Plan del Proyecto

Desarrollar el Plan 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 direccién del proyecto se convierte en la fuente primaria
de informacién para determinar la manera en que se planificara, ejecutara,
supervisara y controlara, y cerrara el proyecto.

4. Planificacién del Alcance

Es el proceso necesario para crear un plan de gestién del alcance del proyecto que
documente como se definira, verificara y controlara el alcance del proyecto, y como se
creard y definira la estructura de desglose del trabajo.

5. Definicion del Alcance

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada
del proyecto y del producto.

6. Crear la EDT (Estructura de Descomposicion 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.
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7. Definicion de las Actividades

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

8. Establecimiento de la secuencia de las Actividades

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

9. Estimacion de los Recursos de las Actividades

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

10. Estimacion de la Duracion de las Actividades

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

11. Desarrollo del Cronograma

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

12. Estimacion de los Costes

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

13. Preparacion del Presupuesto del Proyecto

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costes estimados
de las actividades individuales o paquetes para establecer una linea base de costes
autorizados

14. Planificacién de la Calidad

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

15. Planificacién de los 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 comunicacién, y se crea el plan para la direccion de
personal.

16. Planificacién de las Comunicaciones

Planificar las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de
informacién de los interesados en el proyecto y para definir como abordar las
comunicaciones.

17. Planificacion de 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

18. Identificacion de Riesgos

Identificar Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden
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afectar al proyecto y se documentan sus caracteristicas.
19. Andlisis Cualitativo de Riesgos

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

20. Andlisis 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.

21. Planificacién de 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.

22. Planificacion de las comprasy 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.

23. Planificaciéon de la contratacion

Es el proceso necesario para documentar los requisitos de los productos, servicios y
resultados, y para identificar a los posibles vendedores.

Grupo del proceso de ejecucion del proyecto

Una vez concluida la planificacién, llega el momento de llevarla a cabo, poniendo en
marcha el proyecto. El proyecto se desarrolla en un ambiente de incertidumbre, es decir
sometido a riesgos. Todo ello lleva a que el desarrollo (ejecucién) del proyecto se desvie
de las previsiones realizadas en el plan de trabajo.

El Grupo del Proceso de Ejecucion estd compuesto por aquellos procesos realizados
para completar el trabajo definido en el plan para la direcciéon 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 direccién del proyecto.

Durante la ejecucién del proyecto, los resultados pueden requerir que se actualice la
planificaciéon y que se vuelva a establecer la linea base. Esto puede incluir cambios en la
disponibilidad y productividad de recursos, asi como en los riesgos no anticipados. Tales
variaciones pueden afectar al plan para la direccién del proyecto o a los documentos del
proyecto, y pueden requerir un andlisis 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 realizacién
de los procesos del grupo de procesos de ejecucion. El grupo de procesos de ejecucion
incluye los siguientes procesos de direccién de proyectos:

24. Dirigiry Gestionar la Ejecucién 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.
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25. Realizar el Aseguramiento de la Calidad

Realizar el Aseguramiento de la 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.

26. 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.

27. Desarrollar el Equipo del Proyecto

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

28. Distribuir la informacion

Distribuir la Informacién es el proceso para poner la informacién relevante a la
disposicidn de los interesados en el proyecto de acuerdo al plan establecido.

29. Solicitar Respuestas de Vendedores

Es el proceso necesario para obtener informacion, presupuestos, licitaciones, ofertas
0 propuestas.

30. Seleccion de Vendedores

Es el proceso necesario para analizar ofertas, seleccionando entre los posibles
vendedores y negociando un contrato por escrito con el vendedor.

Grupo de procesos de seguimiento y control del proyecto

El seguimiento o verificacidn del plan consiste en comprobar si los resultados obtenidos
(plazo, coste, calidad) coinciden con los objetivos previstos. Se analiza si para cada tarea
finalizada se ha empleado el tiempo programado y si ha sido realizada con los recursos
asignados inicialmente.

Las desviaciones en las tareas y recursos programados se traducen en las
correspondientes desviaciones en el coste real frente al presupuestado.

El proceso de seguimiento se realiza de forma periédica para detectar los problemas y
divergencias que puedan surgir con objeto de adoptar medidas correctoras o de control
para reconducir el desarrollo del proyecto.

Un plan perfecto no garantiza el éxito del proyecto y es necesario realizar un
seguimiento para descubrir los conflictos y desviaciones producidas, recopilando la
informacién necesaria para que el equipo del proyecto pueda obrar en consecuencia.

En el proceso de control se analiza la informacidn obtenida durante el seguimiento se
evaliia se repercusion se genera las posibles alternativas de actuacién y se decide las
respuestas (acciones correctoras) apropiadas para rectificar la evoluciéon del proyecto.

En la mayoria de ocasiones, las medidas para corregir las desviaciones acaban usando o
consumiendo recursos extra (no planificados), que se traducen en un incremento sobre el
presupuesto.

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

¢ 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 estd realizando dentro de un grupo de
proceso, este grupo de proceso da seguimiento y controla la totalidad del esfuerzo del
proyecto. En proyectos de fases multiples, 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 direccién del proyecto. Esta revisién
puede dar lugar a actualizaciones recomendadas y aprobadas al plan para la direccién del
proyecto. Por ejemplo, el incumplimiento de una fecha de finalizacién de una actividad
puede requerir ajustes al plan de personal vigente, la implementaciéon de horas extras o
que se realicen concesiones entre los objetivos de presupuesto y cronograma.

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control incluye los siguientes procesos de
direccion de proyectos:

31. Supervisary 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 direccidn del proyecto. Dar Seguimiento implica realizar
informes de estado, mediciones del avance y proyecciones. Los informes de
desempefio suministran informacién sobre el desempefio del proyecto en lo relativo
al alcance, cronograma, costes, recursos, calidad y riesgos, que puede utilizarse como
entrada para otros procesos.

32. Control Integrado de Cambios

Realizar el 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 organizacion, a los documentos del
proyecto y al plan para la direccién del proyecto.

33. Verificacion del Alcance

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

34. Control del Alcance

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

35. Control del 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.
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36. Control de Costes

Controlar Costes es el proceso por el que se da seguimiento a la situacion del
proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base
de coste.

37. 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.

38. Gestionar el equipo del Proyecto

Es el proceso necesario para hacer un seguimiento del desempefio de los miembros
del equipo, proporcionar retroalimentacién, resolver problemas y coordinar cambios
para mejorar el rendimiento del proyecto.

39. Informar del rendimiento

Informar el Desemperfio es el proceso de recopilaciéon y distribucidon de informacién
sobre el desempefio, incluidos informes de estado, mediciones del avance y
proyecciones.

40. Gestionar a los Interesados

Es el proceso necesario para gestionar las comunicaciones a fin de satisfacer los
requisitos de los interesados en el proyecto y resolver problemas con ellos.

41. Seguimiento y Control de Riesgos

Monitorear 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 evalda la
efectividad del proceso contra riesgos a través del proyecto.

42, Seleccion de vendedores

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

Grupo del proceso de cierre del proyecto

El Grupo del Proceso del Cierre esta compuesto por aquellos procesos realizados para

finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de proceso de la direccién 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, segiin corresponda, y establece formalmente que
el proyecto o fase del mismo ha finalizado. En el cierre del proyecto o fase, puede ocurrir
lo siguiente:

¢ Obtener la aceptacién del cliente o del patrocinador

¢ Realizar una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacién de una fase,

Registrar los impactos de la adaptacién a un proceso

e Documentar las lecciones aprendidas

Aplicar actualizaciones apropiadas a los activos de los procesos de la organizacidn,
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¢ Archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de informacién
para la direccién de proyectos para ser utilizados como datos histéricos y

e Cerrar las adquisiciones.
El Grupo del Proceso de Cierre incluye los siguientes procesos de direccién de proyecto:
43. Cerrar el Proceso

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

44, Cierre del contrato

Es el proceso necesario para completar y aprobar cada contrato, incluyendo la
resolucién de cualquier tema pendiente y el cierre de cada contrato aplicable al
proyecto o a una fase del proyecto.
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