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Il. PROLOGO

Me complace, presentar este trabajo, con el fin de presentar una
metodologia sobre la gestion de proyectos y ofrecer a los estudiantes una
alternativa coherente sobre la propuesta de planificar un proyecto en sus
diferentes perspectivas y areas de conocimiento. La propuesta de trabajo
permitira establecer diferentes rutas para dar solucion a una propuesta de
disefio. El texto permitird: al estudiante tener una alternativa de solucion a

Su proyecto, conectar y extrapolar hacia el futuro,

Nuestro agradecimiento y felicitacion, hacia la comunidad unacina, por su

elaboracion.

El Texto es el producto de las clases desde el afio 2013 impartidas en la
Facultad de Ingenieria Industrial y de Sistemas de la Universidad Nacional
del Callao en el curso de Gestion de Proyectos, y ha sido elaborado con la
finalidad de facilitar a los estudiantes la formulacién de sus proyectos.

El contenido del curso se ha orientado en el impulso de iniciativas
favorables hacia los proyectos como estrategias para optimizar las
decisiones y en la aplicacion de conceptos y técnicas relacionados con la
gestion de los proyectos.

En este texto, se puede encontrar los formatos de las areas de
conocimiento relacionados con la gestion de proyectos.

La literatura de la gestidon de proyectos, es extensa, la Guia del PMBOK se
utiliza una metodologia de buenas précticas en la gestidon de proyectos.

El texto se ha dividido en capitulos en donde se revisar los aspectos
tedricos y conceptuales para comprender los proyectos y de los procesos
involucrados en su gestion.

El texto es el producto de una recopilacion de conceptos y procedimientos
gue esta en constante revision, y a la cual se puede contribuir a la formacion
de los futuros proyectistas Se espera que esta metodologia facilite el

aprendizaje



1. INTRODUCCION
El objetivo del texto es presentar los procedimientos y documentos que

definen la Metodologia de gestion de proyectos (MGP).

Se entiende por Metodologia de gestién de proyectos a un conjunto de
pautas, actividades, documentos y practicas recomendadas para una
gestién adecuada de proyectos.

El texto esta basado en la Metodologia de Gestion de Proyectos, la cual fue
el resultado del andlisis y procesamiento de la experiencia en gestion de
proyectos, y se potencio de practicas basadas en estandares

internacionales:

» Guiade los Fundamentos de la Direccion de Proyectos, descrito en
el documento PMI - Guia del PMBOK ®, quinta edicion. (©2013 Project

Management Institute)

En el texto se han incorporado otras fuentes de informacion
complementarias sobre gestion de proyectos, metodologias y casos de
aplicacion. Con el texto se actualizara sus conocimientos para contribuir al

proceso de mejora continua.

Los proyectos son la base para el desarrollo de las organizaciones, las
instituciones, los gobiernos y la sociedad. Es en este contexto que se hace

imprescindible gestionarlos correctamente.

El texto, presenta el marco metodoldgico de la Direccién de Proyectos,
basado en el PMBOK, que es una guia de buenas practicas en gestion de
proyectos desarrollada por el Project Management Institute (PMI). Desde
el inicio del texto se realizaran actividades practicas que permitiran al
alumno incrementar sus capacidades para dirigir exitosamente un proyecto,
mediante el uso de herramientas, técnicas, casos de estudios y trabajos

grupales
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IV CUERPO DEL TEXTO O CONTENIDO
CAPITULO I: INTRODUCCION Y CONCEPTOS BASICOS

1.1. OBJETIVO Y ALCANCE DEL TEXTO

El objetivo del presente texto es presentar los procedimientos vy
documentos que definen la gestion de proyectos. (URL:
https://uacm123.weebly.com/3-gestioacuten-de-los-costes-del-proyecto.html)

Se entiende por gestion de proyectos a un conjunto de pautas,

actividades, documentos y practicas recomendadas para una gestion

adecuada de proyectos.

La propuesta del texto es el resultado del analisis y procesamiento de la

experiencia en gestion de proyectos, y se nutrié de practicas basadas en

estandares internacionales:

Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos, descrito en
el documento PMI - Guia del PMBOK ®, quinta edicion. (©2013 Project

Management Institute)

1.2. OFICINA DE PROYECTOS

La Oficina de Proyectos (OP) es una dependencia de la Gerencia de

Planificacion Estratégica. Sus cometidos principales son:

Proponer los lineamientos, politicas y criterios para el disefio,
evaluacion y gestién de proyectos y velar por su cumplimiento.

Difundir la gestion de proyectos con el objetivo de implantar una gestion
uniforme de los proyectos en la organizacion, de acuerdo con la politica
corporativa alineada con la gestién por proyectos.

Apoyar a los Equipos de proyecto en la aplicacion de la gestién de los
proyectos y en la busqueda de soluciones a problemas que surjan

durante el ciclo de vida del proyecto. (http://docplayer.es/48604-Guia-de-los-

fundamentos-de-la-direccion-de-proyectos-tercera-edicion-guia-del-

pmbok.html)
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» Asegurar que los proyectos de inversion criticos se evallien con
excelencia.

= Brindar servicios de soporte técnico para el disefio, evaluacion y gestion
de proyectos a las unidades de negocios y servicios de la organizacion,
cuando éstas lo requieran, con alta relacion calidad/costo.

* Monitorear e informar la ejecucion de los proyectos estratégicos
definidos por la alta direccion y generar informes sobre estado de los
proyectos para la alta direccidbn y gerencias involucradas en los
proyectos.

= Con la finalidad de cumplir con los cometidos mencionados, los
integrantes de la OP cumplen roles tales como monitorear proyectos,
apoyar a los lideres de proyectos y apoyar al area de Capacitacion en

la planificacion de los cursos de gestidén de proyectos.

El Jefe de la OP asigna un contacto a cada proyecto que se gestiona en su

oOrbita, quien actia como nexo entre el Equipo de proyecto y la OP.

1.3. GESTION DE PROYECTOS SEGUN EL PMI®

Project Management Institute (PMI ®) es considerada la asociacion
profesional para la gestién de proyectos sin fines de lucro mas grande del
mundo, con méas de 300.000 miembros en mas de 170 paises. Su oficina
central esta ubicada en la localidad de Newtown Square, a las afueras de
la ciudad de Filadelfia en Pennsylvania, Estados Unidos. Entre sus
principales objetivos se encuentran: formular estandares profesionales,
generar conocimiento a traves de la investigacion y promover la Gestion de
Proyectos como profesion a través de sus programas de certificacion. (URL:

http://sergioclaudioblog.wordpress.com/trabajo-de-investigacion-pmi-pmbok/)

URL: http://sites.google.com/site/gestiondeproyectossoftware/unidad-1-introduccion-a-
la-gestion-de-proyecto/1-3-fundamentos-de-p-m-i

(http://docplayer.es/1460875-Propuesta-guia-para-la-gestion-de-proyectos-de-

desarrollo-de-software-en-el-grupo-de-residencia-en-linea-de-investigacion.html)
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La Guia del PMBOK® es un estandar en la gestibn de proyectos
desarrollado por el Project Management Institute (PMI). Se encuentra
disponible en varios idiomas, entre ellos el espafiol. En 1987, el PMI publicé
la primera edicion del PMBOK® en un intento por documentar y
estandarizar informacion y préacticas generalmente aceptadas en la gestion
de proyectos. Actualmente se aplica la quinta edicion que se publico en
2013.

El PMBOK define un conjunto de procesos y areas de conocimiento, que
generalmente son aceptados como las mejores practicas dentro de la
gestion de proyectos. EI PMBOK es un estandar reconocido
internacionalmente (IEEE Std 1490-2003) que provee los fundamentos de
la gestion de proyectos que son aplicables a un amplio rango de proyectos,

incluyendo construccion, software, ingenieria, etc.

(http://docplayer.es/1706623-Planificacion-y-seguimiento-en-proyectos-de-
desarrollo-y-mantenimiento-de-software-dirigido-por-la-gestion-de-tiempos.html)

El PMBOK define qué es un Proyecto, junto con los conceptos de
Programa y Operaciones. A su vez, reconoce que un Proyecto puede

subdividirse en fases, que generan resultados intermedios o parciales.

1.4. CONCEPTOS BASICOS DE GESTION DE PROYECTOS
La presente metodologia supone que el usuario ya dispone de

conocimientos basicos sobre gestion de proyectos.

A continuacion se presenta un glosario con definiciones que se utilizaran

en el presente documento:

PROYECTO: (http://docplayer.es/1567366-Universidad-para-la-cooperacion-
nternacional-uci.html).

Es un esfuerzo temporal para crear un producto o servicio Unico que se
emprende a través de un desarrollo progresivo tienen el siguiente
significado en este contexto:
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a)

b)

Temporal: Indica que tiene una fecha de comienzo y de fin definido.
El fin se alcanza cuando se alcanzan los objetivos del proyecto o
cuando queda claro que esos objetivos no podran o no seran
cumplidos. (http://docplayer.es/48604-Guia-de-los-fundamentos-de-la-
direccion-de-proyectos-tercera-edicion-guia-del-pmbok.html)

Unico: Solamente se considera “proyecto” cuando el resultado que
se pretende obtener nunca se obtuvo antes. Es decir, cuando el
producto o servicio que se obtiene es de alguna forma diferente de
todos los otros productos o servicios desarrollados hasta el
momento. Cuando se quiere repetir el mismo resultado se trata de
una tarea repetitiva llamada “operacion”.

Desarrollo progresivo: Dado que todo proyecto desarrolla un
producto o servicio Unico, éste debe ser elaborado progresivamente,
es decir, paso a paso, con cuidado y detalle. Ademas de tratarse de
un producto (o servicio) U0nico, éste usualmente no esta
absolutamente definido al comienzo del proyecto, sino que sus
caracteristicas se van haciendo cada vez mas explicitas y detalladas
a medida que se avanza en el proyecto. Si el alcance del proyecto
esta apropiadamente definido, permanecera constante por mas que
las caracteristicas del producto estén siendo progresivamente

elaboradas.

OPERACIONES EN CURSO: El objetivo de las operaciones en curso es
mantener el negocio. Se diferencia de un proyecto en que presenta
actividades sin un marco temporal de inicio y fin y que generalmente

generan resultados similares en forma repetitiva.

PROGRAMA — PORTAFOLIO: Un programa es un conjunto de proyectos
gestionados en forma coordinada para obtener beneficios que no se
podrian obtener si se gestionaran por separado. Un programa puede incluir

algunos elementos de operaciones en curso. Cuando se tienen que
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gestionar proyectos que no guardan relacion entre si, mas que su aporte a

los objetivos estratégicos, se habla de una cartera o portafolio de proyectos.

OBJETIVO DE DESARROLLO: Es la razon del proyecto y el fin hacia el
cual estan dirigidos los esfuerzos del mismo. Con un proyecto solamente
contribuimos con el logro del objetivo de desarrollo, ya que éste se

encuentra en un nivel jerarquico superior.

OBJETIVO INMEDIATO (Objetivo del proyecto): El objetivo inmediato es
el efecto particular que se espera que logre el proyecto, si se completa con
éxito y a tiempo. El proyecto debe definir un Gnico objetivo inmediato. En
caso que se identifiquen varios objetivos, se deberd buscar un objetivo
superior que los englobe. Debe especificarse la poblacién objetivo y el

efecto que se espera producir sobre la misma.

RESULTADOS/ ENTREGABLES: Son los productos tangibles del
proyecto. Son los productos, que se desprenden naturalmente del objetivo
inmediato y que se pueden esperar de una buena administracion de los
insumos, seguida de un buen desarrollo de las actividades. Es necesario
definir todos los resultados necesarios para lograr el objetivo inmediato en

cuestion.

ACTIVIDADES: Se derivan naturalmente de los resultados. Son las
acciones necesarias para transformar los insumos en resultados. Se
definiran todas las actividades necesarias para alcanzar el resultado en
cuestién. La duracion, fecha de inicio y de finalizacion estimada para cada

actividad quedara definida en el cronograma del proyecto.(
http://docplayer.es/1460875-Propuesta-guia-para-la-gestion-de-proyectos-de-

desarrollo-de-software-en-el-grupo-de-residencia-en-linea-de-investigacion.html)

INSUMOS - RECURSOS: Son la materia prima del proyecto (recursos

humanos, bienes, servicios, equipos, materiales, suministros, etc.). Una
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forma de obtener los insumos del proyecto es analizar los insumos de las
actividades previstas en el cronograma del proyecto.

(http://docplayer.es/2635684-Enfoque-logico-para-la-gestion-de-proyectos-en-la-
ops.html)

Actualmente se dispone de herramientas informaticas que permiten
gestionar en forma automética y eficiente la planificacion y posteriores

ajustes del cronograma, sus actividades y sus insumos

ALCANCE DEL PRODUCTO: Es el conjunto de facilidades y funciones de
un producto o servicio generado por el proyecto. El alcance de un producto
debe estar documentado y contar con la aprobaciéon de los principales

involucrados con el proyecto.
(https:/les.wikibooks.org/wiki/Gestién_de_proyectos)

ALCANCE DEL PROYECTO: Es el trabajo que debe ser realizado para
entregar un producto con las facilidades y funciones especificadas en el

alcance del producto.

En la gestion de proyectos, el alcance del proyecto se especifica en el
documento Formulacion de proyecto. Para ello utiliza insumos como la

Matriz de proyecto definida por la herramienta de conceptualizacién EML.

Es posible utilizar otras herramientas para definir el alcance con mayor o
menor grado de detalle. Por ejemplo, PMI sugiere, como herramienta para
especificar el alcance, el uso de la Estructura de Desglose del Trabajo
(EDT), la cual puede representarse graficamente como una estructura
jerarquica donde cada nivel implica un nivel de descomposicion del

producto, hasta llegar a nivel elemental.

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO: Dependiendo del tamafio y
complejidad de un proyecto, es posible subdividirlo en varias fases, de
forma de poder facilitar la gestion del mismo.
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Se denomina ciclo de vida del proyecto al tiempo transcurrido desde que
comienza la conceptualizacion, hasta que culmina la etapa de Cierre. En el
caso de que un proyecto se integre por un conjunto de fases, el ciclo de

vida incluye todas las fases.

Otra aproximacion podria ser considerar cada fase como un proyecto en si
mismo, cuyos resultados son los insumos para el proyecto que corresponde

a la siguiente fase. (http:/docplayer.es/2413320-Guia-practica-de-gestion-de-

proyectos.html)

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO: El ciclo de vida del producto abarca
todo el periodo desde la definicion del alcance, lo cual ocurre durante el
ciclo de vida del proyecto hasta que el producto es sustituido o abandonado
Su uso, lo que ocurre usualmente mucho tiempo después de terminado el

proyecto. Ambos ciclos de vida se solapan durante un tiempo.

ETAPAS DEL PROYECTO: Durante la vida del proyecto y de sus fases se
desarrollan muchas actividades que se podrian considerar como parte de

cinco grupos basicos:

Actividades de Iniciacion
Actividades de Planificacion
Actividades de Ejecucion

Actividades de Control

NN

Actividades de Cierre

A cada grupo de actividades lo consideramos como una etapa del proyecto.

En la terminologia de PMI® las etapas se definen como Grupos de

Procesos.

Se debe tener en cuenta que:
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e Las etapas tienen un conjunto de entregables y actividades
especificas, que se describiran mas adelante en este documento.

e Las etapas son propias de las fases de un proyecto. Esto quiere decir
que cuando una nueva fase comienza, se vuelven a repetir
actividades de Iniciacion y Planificacion que incluyen por ejemplo
rearmar el Equipo del proyecto, formular el alcance y objetivos, etc.

e Las etapas no se cumplen estrictamente en un orden secuencial.
Generalmente en los proyectos se estan desarrollando actividades
de varias etapas en paralelo.

e El siguiente esquema muestra un ejemplo de un proyecto tipico,
donde las actividades de cada etapa se solapan entre si, con
diferente carga de trabajo a lo largo de la vida del proyecto:

A Fuente PMBOK®
Ejecucion
= Planificacion - - -
o P ~
= \
c
[}
g Contrel
9| Iniciacion
@ . -« Cierre
]
\\\ ¥ -
DN
e
Inicio proyecto Fin del
o fase proyecto o fase

Grafico 1.1. Etapas del proyecto

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Otra forma de ver la correspondencia de las etapas dentro de una fase o
del proyecto es la siguiente grafica (Fuente PMBOK ®)
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Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacién

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos

de Ejecucion

Gréfico 1.2. Secuencias de las fases del proyecto
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

1.5 DEFINICION DE TERMINOS

A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK ®
Guide)

Estandar internacional que provee los fundamentos de la Gestién por
Proyectos que son aplicables a un amplio rango de proyectos, incluyendo
construccion, software, ingenieria, etc. El 'PMBOK ® Guide' reconoce 5
grupos de procesos basicos y 10 areas de conocimiento comunes a casi

todos los proyectos.
Alcance del Proyecto

El trabajo que de be realizarse para entregar un producto, servicio o

resultado con las funciones y caracteristicas especificadas.

19



Comité de Gestién del Proyecto

Grupo de interesados formalmente constituido, encargado de aprobar o
rechazar cambios al proyecto, tomar decisiones a nivel directivo ante
desviaciones de lo planificado. Esta conformado por el Patrocinador, el
Gestor del Proyecto y los Gerentes de los 6rganos involucradas en el

proyecto.
Cronograma del Proyecto

Es el documento que contiene las actividades del proyecto secuenciadas
hasta el nivel de detalle, incluyendo recursos, fechas y linea de base. Es
elaborado por el Gestor del Proyecto en conjunto con el resto del equipo
del proyecto. Este documento seré administrado por el Gestor del Proyecto
y los interesados tendran acceso de acuerdo a su grado de participacion.

Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

Es una descomposicion jerarquica, basada en los entregables del trabajo
gue de be ejecutar el equipo del proyecto, cada nivel descendente de la
EDT representa una definicion cada vez mas detallada del trabajo del
proyecto. La EDT organiza y define el alcance total del proyecto y
representa el trabajo especificado en el enunciado del alcance del proyecto
aprobado y vigente. EI minimo nivel de la EDT la conforma el paquete de

trabajo. (http:/docplayer.es/8064912-Universidad-nacional-de-ingenieria.html)

Entregable

Cualquier producto o resultado Unico y verificable que debe producirse para
terminar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables ayudan a

definir el alcance del proyecto y el avance del trabajo en el proyecto.

(http://docplayer.es/906043-Universidad-para-la-cooperacion-internacional-uci-

plan-de-proyecto-para-el-desarrollo-de-estandares-web-para-la-empresa-|-I-

bean.html)

20


http://docplayer.es/8064912-Universidad-nacional-de-ingenieria.html
http://docplayer.es/906043-Universidad-para-la-cooperacion-internacional-uci-plan-de-proyecto-para-el-desarrollo-de-estandares-web-para-la-empresa-l-l-bean.html
http://docplayer.es/906043-Universidad-para-la-cooperacion-internacional-uci-plan-de-proyecto-para-el-desarrollo-de-estandares-web-para-la-empresa-l-l-bean.html
http://docplayer.es/906043-Universidad-para-la-cooperacion-internacional-uci-plan-de-proyecto-para-el-desarrollo-de-estandares-web-para-la-empresa-l-l-bean.html

Equipo del proyecto

Grupo de personas que pueden provenir de diferentes Organos y seran las
responsables de la gestion del proyecto (Patrocinador, Comité de Gestion
del Proyecto y Gestor del Proyecto) y del desarrollo del trabajo del proyecto

(Equipo Operativo del Proyecto),
Gestor del proyecto

Es la persona responsable de la comunicacioén con todos los interesados,
en particular con el patrocinador del proyecto, el equipo del proyecto y otros
interesados clave. El gestor del proyecto ocupa el centro de las
interacciones entre los interesados y el proyecto mismo, debe ser capaz de
comprender los detalles del proyecto, de be dirigirlo desde una perspectiva
global. Como responsable del éxito del proyecto, el gestor del proyecto

tiene a su cargo todos los aspectos del proyecto, que abarcan, entre otros:

e Desarrollar el plan para la gestion del proyecto, asi como todos los

planes complementarios relacionados.

¢ Mantener el Proyecto encaminado en términos de cronograma vy

presupuesto.

e Participar en la identificacion de riesgos, asignar responsables para

Su tratamiento y ejecutar su seguimiento.

e Proporcionar informes precisos y oportunos sobre los indicadores

del proyecto.

El Gestor del Proyecto requiere flexibilidad, buen juicio, fuerte liderazgo y
habilidades para la negociacion, asi como de un conocimiento soélido de las
practicas de gestion de proyectos. Una misma persona puede ser Gestor
de proyectos de varios proyectos. El Gestor del proyecto es designado por
el Patrocinador para alcanzar los objetivos del proyecto.

(http://docplayer.es/48604-Guia-de-los-fundamentos-de-la-direccion-de-proyectos-

tercera-edicion-guia-del-pmbok.html)
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Hito

Es un punto o evento significativo dentro del proyecto, el cual no dispone
de tiempo de ejecucion y es util como referencia para controlar la ejecucion

del proyecto.
interesados

También conocido como stakeholders o involucrados del proyecto, esté
constituido por aquellas personas u organizaciones cuyos intereses se ven
afectado de manera positiva o negativa con la ejecucion del proyecto; entre
los interesados se puede incluir a Organos internos, instituciones externas,
ciudadanos y personas en particular. Los interesados podran estar
involucrados en identificar requisitos, restricciones y riesgos, aprobar

requisitos y Linea base del proyecto.
Lecciones Aprendidas

Las lecciones aprendidas son descripciones del conocimiento obtenido a
través de la experiencia, pudiendo ser aspectos positivos que ayudaron a
una mejor gestion y resultado del proyecto, asi como los aspectos

negativos para que se puedan minimizar o evitar en el futuro.
Linea Base

Se refiere al punto de referencia actual, inicial o algin otro punto de
referencia en el cual puede definirse la situacién para el alcance, tiempo y/o

costos.

Metas Es el resultado cuantificable de aquello que se desea o necesita

alcanzar,™ enmarcados dentro del alcance, tiempo, costos y calidad

Metodologia de Gestion por Proyectos

Conjunto de procesos, procedimientos, herramientas, técnicas e

instrumentaciones, basada en el cuerpo del conocimiento (PMBOK &>
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Guide) del Project Management Institute (PMI ®), que se utilizaran en la

gestion de los proyectos institucionales.
Objetivo

Aquello que se desea 0 necesita cumplir en un periodo de tiempo para
obtener un producto Unico que cubra una necesidad. El objetivo debe guiar
los esfuerzos del equipo del proyecto durante el desarrollo del mismo y son
expresados en términos cualitativos, ademas deben ser claros, realistas,

concisos y coherentes con el Proyecto.
Paquete de Trabajo

Un producto entregable o componente de trabajo del proyecto en el nivel
mas bajo de la estructura de desglose del trabajo; el paquete de trabajo
puede ser programado, monitoreado, controlado y su costo puede ser

estimado.
(http://www.liderdeproyecto.com/glosario/)
Patrocinador

Es la persona (Gerente o miembro de la Alta Direccion) que facilita los
recursos necesarios para el proyecto Entre las funciones del patrocinador

se encuentran:

e Abogar a favor o promover el proyecto, especialmente mientras el

concepto del proyecto se esté armando

e Servir de portavoz frente a los altos niveles de la institucion para
reunir el apoyo de la organizaciéon y promover los beneficios que

aportaré el proyecto.

e Otorgar autoridad al Gestor del Proyecto segun to descrito en el Acta

de Constitucion del proyecto.

e Cumplir un rol significativo en el desarrollo inicial del alcance y del

Acta de Constitucion del proyecto.
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e Servir como via de escalamiento para los asuntos que estén fuera

del alcance del gestor del proyecto.

También puede participar en otros asuntos importantes, como la
autorizacion de cambios en el alcance, revisiones at final de una fase vy,
cuando los riesgos son particularmente altos, decidir si el proyecto debe

continuar o no.
Plan de Direccion del Proyecto

Documento en el cual se define la manera en que el proyecto se ejecuta,
monitorea, controla y cierra. El contenido del plan incluye los lineamientos
para la Gestién de los Riesgos, Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos
Humanos, Cambios at alcance, Asignacion de Trabajo, Reporte de avance

del trabajo y Seguimiento y control.
Producto

Articulo producido, que es cuantificable y que puede ser un elemento
terminado o un componente. Puede ser una salida de la ejecucién de
procesos Yy actividades de la gestion por proyectos. (p.ej., sistemas
integrados, procesos revisados, personal capacitado, pruebas, planes,

estudios, procedimientos, politicas, especificaciones, informes, etc.)
Project Management Institute (PMI)

Es la institucion lider en la industria de la Gerencia de Proyectos, dedicada
at progreso y fomento de su aplicacion efectiva a través estandares y
certificaciones reconocidas mundialmente. Es wuna de las

asociaciones

profesionales de miembros mas grandes del mundo que cuenta con medio
millon de miembros e individuos titulares de sus certificaciones en 180

paises.
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Proyecto (http://docplayer.es/1567366-Universidad-para-la-cooperacion-
internacional-uci.html)

Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. 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
cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad
que dio origen at proyecto.

Riesgo (http://docplayer.es/1567366-Universidad-para-la-cooperacion-
internacional-uci.html)

Evento o condicion incierta que, si sucede, tiene un efecto en por lo menos

uno de los objetivos del proyecto.
Sistema de Gestién por Proyectos

Conjunto compuesto por la Metodologia de Gestiébn por Proyectos y
Procesos de Gestion que permiten evaluar su cumplimiento, generar

evoluciones y mantener la continuidad de la metodologia.

Solicitud de Cambio Solicitud para ampliar o reducir el alcance de un
proyecto. Las solicitudes de cambio pueden hacerse directa o
indirectamente, pueden iniciarse en forma externa o interna, ya sea desde
el punto de vista legal o contractual. Unicamente se procesan las solicitudes
de cambio formalmente documentadas, y so6lo se implementan las

solicitudes de cambio aprobadas.
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Capitulo Il MARCO CONCEPTUAL

2.1. Propésito PMBOOK. ElI PMBOOK define técnicas y habilidades que
pueden ser implementadas en los proyectos, lo cual garantiza un éxito
considerable en los proyectos. EI PMBOOK identifica un subconjunto de
fundamentos de direccion de proyecto conocido como buenas practicas, es
decir que utilizar estas buenas practicas, técnicas y herramientas que
puede garantizar el éxito de un proyecto. Buenas précticas no significan
que siempre se debe aplicar el conocimiento descrito, la organizacion y el
equipo de trabajo son responsables de establecer que es lo apropiado para

el proyecto. (http://docplayer.es/1833185-Universidad-catolica-andres-bello-
vicerrectorado-academico-estudios-de-postgrado-area-de-ingenieria-postgrado-en-

sistemas-de-informacion.html)

Este trabajo también proporciona el vocabulario comin en el ambito de
direccion de proyectos para analizar, escribir y aplicar conceptos de
direccién de proyectos. El PMI (Project Management Institute), considera la
norma como referencia fundamental en el ambito de la direccion de

proyectos.

Esta norma no esta completa se trata mas una guia que de una

metodologia.

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 codigo es requisito para la certificacion PMP® del PMI. Este
codigo contiene las obligaciones basicas, el respecto, la responsabilidad
gue requieren las personas que se desempefian en este ambito, es decir la

conducta y ética profesional.

2.2. Que es un proyecto. Un proyecto es un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. La
naturaleza temporal de un proyecto tiene un inicio y un final, el final se

alcanza cuando se cumplen los objetivos del proyecto, o cuando los
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objetivos no se cumplieron o cuando ya no exista la necesidad que dio
origen al proyecto. Temporal no significa que es de corta duracion. La
cualidad de temporal no se aplica al producto o al resultado del proyecto ya
gue en su mayoria son de resultado duradero. Por ejemplo, la creacién de
un monumento (El proyecto tiene un tiempo definido y el resultado ser& por
siglos), estos proyectos tienen 3 impactos social, econémico, ambiental.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico, por ejemplo, la
creacion de edificios, puede haber muchos edificios, pero cada uno es
anico por sus materiales, disefio, contratistas. Un esfuerzo de trabajo
permanente por lo general es un proceso repetitivo, puesto que ya son
estandares definidos en la organizacion (Cajero, digitador), por el contrario,
en los proyectos puede existir incertidumbre sobre los productos, servicios
o resultados que el proyecto genera, ya que las tareas del proyecto en
muchos casos son nuevas para el equipo del proyecto. En una organizacion
un proyecto puede involucrar a una persona, a una unidad o a toda la

organizacion.

Un proyecto puede generar el desarrollo de un nuevo producto o servicio,
implementar el cambio de una estructura de la organizacién, adquirir o
desarrollar un sistema de informaciéon nuevo o modificarlo, construir un

edificio, implementar un proceso o un procedimiento.

2.3. Direccién de proyectos. La direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas para cumplir los
requisitos del mismo. Esto se logra mediante la aplicacion de 42 procesos
de la direccidon de proyectos agrupada en 5 grupos de proceso, los grupos

son: Iniciacion, planificacion, ejecucién, seguimiento y control, cierre.

Dirigir un proyecto implica: (http://docplayer.es/1567366-Universidad-para-la-

cooperacion-internacional-uci.html)

- Identificar requisitos
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- Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los

interesados segun se planifica y efectta el proyecto,

- Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se

relacionan, entre otros aspectos, con:
v el alcance
v la calidad,
v el cronograma,
v’ el presupuesto,
v los recursos

v' Riesgo

Direccién de Proyectos

m
y control

Metodologia de Gestidn de Proyectos

Estandar de Gestion de Proyectos

PMI®

Grafico 2.1. Aplicacion del PMI en un proyecto
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

La relacion entre estos factores es muy importante, ya que si alguno cambia
se puede ver impactado otro factor, por ejemplo, si se adelanta un
cronograma esto hace que se afecte el presupuesto para adicionar
recursos, si no hay presupuesto es posible que se afecte la calidad del
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trabajo. Estos cambios pueden generar riesgos adicionales, el equipo del
proyecto debe evaluar cada situacion y equilibrarla con el objetivo de
entregar un proyecto exitoso. Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan
para la direccidén del proyecto es iterativo y su elaboracion es gradual a lo
largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracion gradual implica mejorar
y detallar constantemente un plan. 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. (http://docplayer.es/1460875-Propuesta-guia-

para-la-gestion-de-proyectos-de-desarrollo-de-software-en-el-grupo-de-residencia-

en-linea-de-investigacion.html)

Relacion entre la direccion de proyectos, direccién de programas y

gestidon de portafolio.

Grafico 2-2. Interacciones entre la direccidon de proyectos, la
direccion de programas y la gestién del portafolio.
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nhios 6n alog

ohomas 06 Ceserpaio
Soldiudes de cambic con
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.................................
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(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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2.4.

Tabla 1-1. Presentacion Comparativa de la Direccion de Proyectos,

la Direccién de Programas y la Direccion de Portafolios

Direccion Organizacional de Proyectos

Proyectos Programas Portafolios
Los proyectos tienen objetives | Los programas tiemen un alcance Los portafolios tienen un
de nides. El slcance se elabora | mayor y proporcionan bene cios  slcance organizacional que
Alcance progresivemente a lo largo del | més signi catives. varia en funcidn de los objetivop
cicle da vida dal proyecte. de la misma.
Los directores de proyecto prevérios directores de programas Los directares de portafolios
. cambios e implementan procesgsprevén cambios, que podran moniforesn permanentements
Cambio para mantener dichos cambios | surgir tanto = nivel intermo coma  los cambios en un entorno mas
administrados y controlados. & nivel externo al programa, y | amplic, tante & mivel inferme
estan preparados para gestionarlommo extamo.
Los directores de proyecto Laos directores de programa Los directores de portafiolios
Plani cacién | transforman progresivamente la| desarrollan el plan genersl del | cresn y mantienen los proceso
informacicn de alto nivel en programa y cresn planes de altg ¥ |2 comunicacién necesaria
planes detalladeos 2 lo largo del | nivel para guisr la plani cacidn | relacionada con el portafolio
ciclo de vida del proyecto. detallzda a nivel de los global.
componentes.
. Laos directores de proyecto dirigdrios directores de programa Los directores de portafolios
Direccion | gl aquipo del proyecto de modo | diigen =l personal dal programg yRueden dirigir o coordinar al
gue ze cumplan los objetives de| = los directores de proyect; personsl de direccion de
mismo. brindan vision y liderazgo global portafolios o de programas y
proyectos gue tuviera
responsabilidad de informar al
portafolic global.

Exita El éxito se mide por |a calidad delE| éxito se mide por &l grado en| El éxito =& mide en t&minos dd
producto y del proyecto, 1a gue el programa satisface las rendimiento de la inversion
oportunidad, &l cumplimiento de| necesidades y bene cios que le| global y de la obtencion de
presupuesto y el grado de dieron origen. bene cios del portafolio.
satisfaccidn del cliente.

i Los directores de proyecto Los directores de programsa Los directores de portafolios
Moniteres | 1o oritorean v controdan e trabsjg menitorean e progresc delos | monitoresn los cambios
reglizado para obtener los componentes del programa con|  estratégicos v la asignacidn
productos, servicios o resultsdog el n de asegurar que se cumplan global de recursos, los
pars los cusles &l proyecto fue | los objetivos globales, resultados de desempefio vy &l
emprendido. cronogramas, presupuesto y riesgo del portafolio.
bene cios del mismo.

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Gestion de Portafolio. Un portafolio se refiere a un conjunto de
proyectos, programas y otros trabajos que se agrupan para
facilitar la administraciéon eficaz de ese trabajo y cumplir con los
objetivos estratégicos del negocio. Los proyectos o programas
del portafolio no son necesariamente interdependientes o
entre Si.

relacionados (ncarquitectura.com

scribd.comncarquitectura.com  clubensayos.comscribd.com  studylib.es
es.scribd.com) La gestion del portafolio se refiere a la gestion

centralizada de uno o mas portafolios, que incluye identificar,
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establecer prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos,
programas y otros trabajos relacionados para alcanzar los
objetivos especificos y estratégicos del negocio.

2.5. Direccion 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.

Si la relacién entre los proyectos estd dada Unicamente por un
cliente, vendedor, tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se
deberia gestionar como un portafolio de proyectos, en lugar de
hacerlo como un programa.

La direccion de programas se centra en las interdependencias entre
los proyectos y ayuda a determinar el enfoque O6ptimo para
gestionarlas. Entre las acciones relacionadas con estas
interdependencias, se puede incluir:

- Resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a
multiples Proyectos dentro del sistema;

- Ajustar la direccion estratégica/de la organizacion que afecta las metas
y los Objetivos de los proyectos y del programa, y resolver problemas y
cambiar la gestion dentro de una estructura de gobernabilidad
compartida.

2.6. Proyectos y Planeacion estratégica. Los proyectos se utilizan para

cumplir el plan estratégico de una organizacion. Algunos ejemplos de

consideraciones estratégicas pueden ser:
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- Demanda del mercado (por €j., una compafiia automotriz que autoriza
un proyecto para construir mas automoviles de bajo consumo en
respuesta a la escasez de combustible),

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

- Solicitud de un cliente (por €j., una empresa eléctrica que autoriza un
proyecto para construir una nueva subestacion a fin de abastecer un

nuevo parque industrial), http://docplayer.es/48604-Guia-de-los-

fundamentos-de-la-direccion-de-proyectos-tercera-edicion-guia-del-
pmbok.html

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

Las organizaciones gestionan los portafolios basandose en el plan
estratégico de la compafiia lo que puede dictar la jerarquia de un portafolio,
programa o proyecto implicado. Uno de los objetivos de la gestién del
portafolio es maximizar el valor del portafolio examinando los programas,
proyectos u otros trabajos realizados con el objetivo de excluir los
componentes cuya contribucién para la realizacion de los objetivos del plan
estratégico de la compafia sea minima. De esta manera, el plan estratégico
de una organizacion se convierte en el principal factor que guia las

inversiones en los proyectos.

2.7. Oficina de Direccion de proyectos. Una oficina de direccion de
proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organizacion 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 direccién de proyectos hasta la responsabilidad de dirigir
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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.
Una funcion fundamental de esta oficina es brindar apoyo a los
directores del proyecto de diferentes formas, entre ellas:
Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la
oficina de direccion de proyectos;
Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas
para la direccion de proyectos;
Instruir, orientar, capacitar y supervisar;
Vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y
plantillas de la direccion de proyectos mediante auditorias del proyecto;
Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
Documentacion compartida del proyecto (activos de los procesos de la

organizacién), y 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:

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.

El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin
de cumplir mejor con los objetivos; por su parte, la oficina de direccién
de proyectos optimiza el uso de los recursos de la organizacion que son

compartidos entre todos los proyectos.
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- Eldirector del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma,
costo y calidad, entre otras) de los proyectos individuales, mientras que
la oficina de direccion de proyectos gestiona las metodologias, normas,
oportunidad/riesgo global e interdependencias entre proyectos a nivel

empresarial.

2.8. Direccion de proyectos y Gestion de las operaciones. Las
operaciones son las actividades que la compafia genera por medio de
un producto o un servicio (Operaciones de produccion, fabricacién), los
proyectos pueden colaborar en el logro de los objetivos de la companiia.
Los proyectos requieren direccidn de proyectos y las operaciones
gestion de procesos del negocio. Los proyectos pueden cruzarse con
las operaciones en diferentes puntos, por ejemplo, en el desarrollo de
un producto nuevo o en la mejora de otro. En el desarrollo de los
proyectos se transfieren recursos de operaciones al proyecto, puede ser

al inicio del proyecto o en los entregables.

Las operaciones son esfuerzos permanentes que producen salidas
repetitivas con recursos asignados a realizar basicamente el mismo

conjunto de tareas.

2.9 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 o del de un gerente de operaciones. De acuerdo a la estructura
de la organizacion el director puede estar bajo la supervision de un gerente
funcional o en otros casos el director pertenece a un grupo de varios

directores que rinden cuentas al director de programa o de portafolio.

Las caracteristicas que debe tener un director son las siguientes:
- Conocimiento en direccion de proyectos.
- Desempefio: Lo que el director puede hacer aplicando el conocimiento

en direccion de proyectos.
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- Personal. Se refiere a como el director se comporta cuando ejecuta el

proyecto, abarca caracteristicas de personalidad y liderazgo.

2.10.

2.11.

Fundamentos para la direccidon de proyectos. La guia PMBOOK
es la norma para dirigir la mayoria de proyectos, describe los
procesos, herramientas y técnicas para dirigir un proyecto. Esta
norma se limita a proyectos individuales y a los procesos de
direccibn de proyectos conocido como buenas practicas. La
direccion de programas se trata en La Norma para la Direccién de
Programas (The Standard for Program Management) mientras que
la gestion de porfolios se aborda en La Norma para la Gestion del
Portafolio (The Standard for Portfolio Management). EI examen de
las capacidades de los procesos de la direccién 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 Organizacién)

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. Los factores ambientales
pueden aumentar o restringir las opciones de la direccion de
proyectos y esto puede afectar de forma positiva 0 negativa el
proyecto. Algunos factores son: Procesos, estructura, cultura de la
organizacién, normas, infraestructura, recursos humanos, bases de

datos, sistemas de autorizacion de trabajos en la compaiiia.
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CAPITULO IIl (CICLO DE VIDA DEL PROYECTO Y
ORGANIZACION).

Los proyectos y la direccion de proyectos se llevan a cabo en un ambiente
mas amplio que el mismo proyecto. Es importante asegurar que el trabajo
a realizar se encuentre alineado con los objetivos de la empresa y de

acuerdo a las metodologias definidas por la organizacion.

3.1. Ciclo de vida del proyecto — panorama general. El ciclo de vida del
proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y
cuyo nombre y nimero se definen de acuerdo a las necesidades de gestion
y control de la organizacioén. El ciclo de vida se puede definir de acuerdo a
alguna metodologia. El ciclo de vida del proyecto proporciona el marco de
referencia basico para dirigir el proyecto.

3.2. Caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto. La estructura del
ciclo de proyectos se puede definir mediante la siguiente estructura
(Inicio, organizacion y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre).

Inicio del  Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto v Preparacion Provecto
....... s
Costo y Mivel Lo s
deDotacion de ’ “
Personal ,' .
’ [
- L]
» .
f’ L)
. L]
e’ 1
- [
* - = L]
*
s * by
= .

) I | -~ |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables  Documentos
la Direccion Consfitucion Direccian Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecte del Proyecto Tiempo Archivados

Gréfico 3-1. Niveles tipicos de costo y dotacién de personal
durante el ciclo de vida del proyecto

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las

siguientes  caracteristicas:  (http://docplayer.es/906043-Universidad-para-la-

cooperacion-internacional-uci-plan-de-proyecto-para-el-desarrollo-de-estandares-

web-para-la-empresa-l-I-bean.html)

3.3.

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
patrén tipico estd representado en el Grafico 3-1 por la linea
punteada.

La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la
incertidumbre 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 costo de los cambios y de corregir errores
suele aumentar sustancialmente segun el proyecto se acerca a su

fin.

Relaciones entre el ciclo de vida del producto y del proyecto. El
ciclo de vida de un producto es diferente al ciclo de vida de un
proyecto, ya que dentro del desarrollo de un producto pueden
llevarse a cabo uno o varios proyectos, por ejemplo, estudio de
viabilidad, investigacion de mercado, instalacion de productos,
campafa publicitaria.

Puesto que un producto puede tener asociados muchos proyectos
asociados, es posible alcanzar una mayor eficiencia si todos los
proyectos se dirigen de manera colectiva por una jerarquia superior,

esto incrementa la probabilidad de éxito del proyecto.
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3.4.

Fases del Proyecto. Las fases de un proyecto son divisiones dentro
de un mismo proyecto, donde es necesario ejercer controles
adicionales para realizar un entregable mayor. Las fases del
proyecto constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto.

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en
subconjuntos légicos para facilitar su direccion, planificacion y
control. EI nimero de fases y los controles de cada fase dependen
de la complejidad del proyecto.

Las caracteristicas de las fases de un proyecto son las siguientes:
Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase termina
con cierta forma de transferencia o entrega del trabajo producido en
la fase. Los puntos se finalizacién de una fase se conocen como
salidas de fase, hitos, puntos de decision.

El trabajo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra
fase.

Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase,
se requiere un grado adicional de control.

Algunas organizaciones establecen politicas de estandarizacion para todos

los proyectos, mientras que otras permiten que el equipo del proyecto

escoja la mas apropiada para los proyectos individuales

3.5.

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
gobernabilidad debe describirse en el plan de direccion del proyecto.
Es funcion del director y del equipo de direccion del proyecto
seleccionar el método mas idéneo para llevar a cabo el proyecto,
este equipo debe definir los recursos, las fases y la estructura
especifica de cada una de las fases.

Cada fase se inicia formalmente con la especificacion de lo que se

permite y se espera de la misma. El inicio de una fase es el momento
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3.6.

oportuno para revalidar los supuestos hechos previamente, revisar
los riesgos y definir de manera detallada los procesos necesarios
para completar el entregable. Por lo general una fase se cierra
formalmente con la revision de los entregables, el cierre de una fase
puede generar la apertura de una nueva fase, la terminacién de una
fase representa un punto para reevaluar el esfuerzo y en dado caso
terminar el proyecto. Es considerado como buena practica la revision
de los entregables mas importantes para determinar si el proyecto
continla hacia la siguiente fase, o detectar y corregir errores

econdmicos.

Relacion entre fases. Cuando los proyectos constan de varias
fases, generalmente estas fases son secuenciales con el objetivo de
tener el control apropiado del proyecto y obtener el producto o
servicio deseado. Sin embargo, en algunos casos se pueden
implementar fases superpuestas o simultaneas.

Existen tres tipos de relaciones entre fases

e Secuencial. Solo se inicia una fase una vez se completa la
fase anterior.

e De superposicion. Donde una fase inicia antes de que
finalice la fase anterior.

e |terativa. donde en un momento dado sélo se planifica una
fase y la planificacion de la siguiente se efectiia conforme
avanzan el trabajo y los entregables de la fase actual. Este
enfoque es util en ambientes muy poco definidos, inciertos

0 que cambian rapidamente,

En el caso de proyectos de fases mdltiples, es posible que se presente mas

de un tipo de relacion entre fases durante el ciclo de vida del proyecto.
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3.7.

Proyectos vs Trabajo Operativo. Las organizaciones realizan
trabajos con el propésito 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:
* son realizados por individuos,
» estan limitados por restricciones, incluso restricciones de
recursos,
* son planificados, ejecutados, supervisados y controlados, y
* son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la
organizacién o los planes estratégicos.
Los proyectos y las operaciones difieren en que los proyectos junto
con sus miembros son temporales y tienen un final, mientras que las
operaciones son continuas y sostienen la organizacion por mucho
tiempo. Las operaciones apoyan el ambiente donde se ejecutan los
proyectos.
Un ejemplo de esto es la creacion de un proyecto para redisefar 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 produccion del equipo actual o para
establecer el momento méas propicio para transferir las lineas de
produccion a la fabricacion del nuevo producto.
La cantidad de recursos proporcionada por los departamentos
operativos varia de un proyecto a otro. De acuerdo a la naturaleza
del proyecto los entregables pueden modificar o contribuir a las

operaciones existentes. Algunos ejemplos de estos proyectos son:
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3.8.

Desarrollo de un nuevo producto o servicio que se afiade a la linea de
productos de una organizacion para su comercializacion y venta.

Instalacién de productos o servicios que requeriran apoyo continuo,

Interesados. Los interesados son personas u organizaciones (por
ejemplo, clientes, patrocinadores, la organizacion ejecutante o el
publico), que participan activamente en el proyecto, 0 cuyos
intereses pueden verse afectados positiva 0 negativamente por la
ejecucion 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 a los interesados internos y externos con el objetivo de
tener claras las expectativas y requisitos del proyecto.

Los interesados tienen diferentes niveles de responsabilidad y
autoridad cuando participan en el proyecto y esto puede variar
durante el ciclo de vida de este. La identificacion de los interesados
debe ser un proceso continuo, ya que una demora en esto puede
generar impacto (Costos y Tiempo) en el 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:

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

organizacion ejecutante.
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Patrocinador. Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona
los recursos financieros, en efectivo o en especie, para el 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.
Directores del portafolio/ comité de revision del portafolio. Los
directores del portafolio son responsables de la gobernabilidad de alto
nivel de un conjunto de proyectos o programas, que pueden 0 no ser
interdependientes. Tienen a su cargo la revisién 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.
Directores de 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 programa interacttan
con los directores de cada proyecto, proporcionandoles apoyo y guia en
proyectos individuales.
Oficina de direccion de proyecto (PMO). Es una oficina de direccion
de proyectos centralizada. Entre sus funciones, la PMO puede
proporcionar:
v' Servicios de apoyo administrativo, tales como politicas,
metodologias y plantillas;
v capacitacién, mentoria y asesoria a los directores del proyecto;
v apoyo al proyecto, lineamientos y capacitaciéon sobre la direccion de
proyectos y el uso de herramientas;
v' alineacion de los recursos de personal del proyecto, y/o
centralizacién de la comunicacion entre directores del proyecto,

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

por la organizacién 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 sélido de las practicas 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:

v Desarrollar el plan para la direccion del proyecto, asi como todos los
planes complementarios relacionados,

v" Mantener el proyecto encaminado en términos de cronograma y
presupuesto,

v' ldentificar, dar seguimiento y responder a los riesgos, y

v 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 de Proyecto. El equipo del proyecto estd 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.

Gerentes Funcionales. Los gerentes funcionales son personas clave
gue desempefian el rol de gestores dentro de un area administrativa o
funcional de una empresa, tal como recursos humanos, finanzas,

contabilidad o adquisiciones. El gerente funcional puede aportar su
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experiencia en la materia, o bien su funcion puede proporcionar
servicios al proyecto.

- Gerentes de Operaciones. Los gerentes de operaciones desempeian
una funcién de gestion en un area 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 produccion y el
mantenimiento de los productos o servicios que vende la empresa.

- Vendedores/ Socios de Negocios. Los vendedores, también llamados
proveedores contratistas, son compafiias externas que celebran un
contrato para proporcionar componentes 0 servicios para el proyecto.
Los socios de negocios proporcionan experiencia especializada o
desemperfian una funcion especifica, como una instalacion, adecuacion,

capacitacién o apoyo.

3.9. ROLES Y RESPONSABILIDADES EN EL PROYECTO

Existen actividades para la gestion del proyecto y otras para la
realizacion del producto o servicio que se busca con el proyecto.
Especificamente para el caso de la gestién del proyecto, los principales

roles involucrados son los siguientes:

= Patrocinador (sponsor)

= Comité de Direccién del proyecto (CDP)
» Lider de proyecto

= Equipo de proyecto

» Grupo de interesados/clientes

= Grupo de apoyo (especialistas)

La organizacion, al momento de decidir la implantacion de un proyecto,
debera designar por lo menos los roles de Lider de proyecto,
Patrocinador y, si es del caso, un Comité de Direccion del proyecto. Es
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requisito, en el caso que exista un Comité de Direccion del proyecto,
qgue el Patrocinador del proyecto, lo integre.

Posteriormente, el Lider de proyecto definira los demas integrantes de
Su equipo, con el apoyo del Patrocinador, para definir la ndbmina y

obtener efectivamente su involucramiento.

La conformacién del equipo puede ir variando a lo largo de las distintas
etapas y fases, de forma que se disponga de la gente méas adecuada de

acuerdo a las habilidades que se requieren en cada momento.

A continuacién, se expone en forma resumida la conformacién del

equipo en las distintas etapas y fases del proyecto:
Etapa de Iniciacién

El documento Formulacion de proyecto es el principal entregable de la
etapa de Iniciacibn. Para poder completarlo adecuadamente es
necesario conformar un primer equipo que trabaje en las distintas

actividades con ese fin.

Se pueden distinguir varios roles en este primer equipo, pudiendo una

persona desempefiar mas de uno de ellos

A efectos de la conformacion del equipo de formulacion, es necesario
gue se designe ademas del Patrocinador y el Lider de proyecto, a

alguna de las personas que integraran el Equipo de proyecto.

La OP evaluara si la conformacion del equipo es adecuada y podra

efectuar recomendaciones al Patrocinador si lo estima necesario.
Etapa de Planificacion

Aprobada la formulacion, o mientras se esta finalizando la misma, el
Lider es el responsable de preparar a su equipo para comenzar a
desarrollar el conjunto de planes y entregables requeridos por la gestiéon
del proyecto.
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En este momento, es posible incorporar puntualmente uno o mas
especialistas que faciliten una planificacion o mas ajustada posible. La
dedicacion de estos especialistas se definira de acuerdo a los
requerimientos reales del proyecto, pudiendo ir desde una dedicacion a
tiempo completo hasta un conjunto definido de horas a lo largo de un

periodo especifico.
Etapa de Ejecucién / Control

Aprobada la planificacion, o mientras se esta finalizando la misma, el
Lider es el responsable de preparar al equipo que se encargara de la
ejecucion de las actividades planificadas, a fin de obtener el producto o
servicio definidos como resultados del proyecto.

Ademas del equipo para la realizacidn de los resultados, el Lider debera
conformar el equipo de direccion que le ayudard con el control y
replanificacién del proyecto, en caso que sea necesario.

Etapa de Cierre

El cierre de una fase es el momento adecuado para revisar lo ocurrido
durante la ejecucion y decidir cual sera el equipo para comenzar la
formulacion y planificacién de la siguiente fase. En el caso del cierre del
proyecto, el Equipo de proyecto se reduce a las personas que deben

desarrollar las tareas de cierre.
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Grupo de procesos de Direccidn de Proyectos (cont.)

+ Define y refina objetivos.
+ Planifica acciones para

el logro de objetivos.

Procesos de
Iniciacion

Define y autoriza el
proyecto o una
fase.

Procesos de Seguimiento
vy Control

+ Monitorea sistematicamente

Procesos de
Planificacion

Procesos

Procesos de

Cierre

el avance.

+ |dentifica desvios respecto de
la planificacion

+ Toma medidas correctivas

Formaliza la aceptacion
del producto, servicio o

de Ejecucion

Integra y gestiona personas y otros

recursos para ejecutar el plan de
gestion del proyecto.

resultado.

Los Grupos de Procesos no son lo mismo que las fases del proyecto

Grafico 3.2 Grupo de procesos de direccién de proyectos

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion

El siguiente cuadro explica las responsabilidades asociadas a los roles

a lo largo del proyecto:

Tabla 3.1 Responsabilidades asociadas a los roles a lo largo del proyecto:

ROL

ETAPAS

INICIACION

PLANIFICACION

EJECUCION/CONTROL

Patrocinador | -Dar

proyecto.

proyecto.

proyecto.

-Asegurar

estratégicas de alto
nivel para

-Proporcionar
Lider los medios y
contactos para la
formulacion

-Dar soporte
Lider de proyecto
en el alcance vy
cronograma

disponibilidad
recursos humanos
y el apoyo a los
mismos para cada

-Apoyar al equipo
para que pueda
desarrollar los
planes en el tiempo
previsto.

-Revisar y aprobar
los planes que se
vayan
desarrollando.

-Colaborar en la
toma de decisiones
gue se requieran a
medida que se
desarrollan los
planes.

-Apoyar al equipo para
gue pueda ejecutar el
proyecto de acuerdo a lo
planificado.

-Asignar la disponibilidad
del presupuesto y
recursos humanos que
fueron aprobados en la
formulacion

confirmados al final de la
planificacién.

-Establecer los canales
de comunicacion
adecuados para informar
del progreso del proyecto
a quienes corresponde
dentro de la empresa.

-Analizar junto al Lider las
estrategias a seguir para

CIERRE
-Revisar y
aprobar los
productos del
proyecto.

-Asegurar que se
cumplan los
compromisos
contractuales
con

proveedores.

-Comunicar a
quienes
corresponda
sobre los
resultados  del
proyecto o de la
fase.
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del proyecto.

principales
involucrados.

una de las etapas

-Revisar y aprobar

el documento
Formulacion de
proyecto.

-Participar en la
presentacion  del
proyecto a los

el caso de desvios frente
a la planificacion.

-Supervisar la actuacién del Lider y de su equipo y supervisar su buen funcionamiento a lo
largo de todo el proyecto.

Comité de | Proporcionar Revisar la | -Revisar y aprobar los | -Revisar los
Direccion del | mayor apoyo al | planificacion entregables parciales del | resultados
proyecto Patrocinador y su | presentada por el | proyecto. presentados por
equipo, Patrocinador, el Patrocinador,
participando especialmente los | -Analizar la marcha del | especialmente lo
activamente en | hitos méas criticos | Proyecto definiendo | referido a los
decisiones criticas | para el proyecto. criterios Y estrategias | hitos mas criticos
de alto nivel. para el mismo. para el proyecto.
Apoyar al Patrocinador en | Aprobar
la resolucion de | formalmente los
problemas en el proyecto. | resultados  del
proyecto  para
dar inicio al
cierre.
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion
Continuacioén de la Tabla 3.1
ROL ETAPAS
INICIACION PLANIFICACION | EJECUCION/CONTROL CIERRE
Lider de | -Conformar un | _Ajustar el equipo | -Ajustar el equipo de | -Definir el equipo
proyecto equipo de trabajo de | 4o trabajo  para tr_aba]o” para realizar la rgquerldo para el
apoyo 3 a la | realizar la | eiecucion del proyecto. cierre.
formulacion del | planificacion  del . o
proyecto proyecto. -Realizar un  control —Elanlflcar y
adecuado del | ejecutar las
-Asegurar  que S€ | _presentar los | cumplimiento de los | actividades
cree la pagina planes a la OP para plan_es, con apoyo del propias del cierre,
publica y la sala de | g, revisién y Equipo de proyecto vy | asignando las
colaboracion privada ajustes en cuanto al tomar ' las mgdldas targas a su
del proyecto con el cumplimiento de la correctivas necesarias. equipo.
formgto y seguridad gestion de
definidos proyectos. -Presentar los | -Presentar los
oportunamente. entregables al | resultados del
_Presentar los | Patrocinador para que los | proyecto a los
-Planificar las planes al | revisey apruebe. principales
actividades para | patrocinador para interesados.
elaborar el | que los revise y )
documento apruebe. Publicar el
Formulacion de documento
Lecciones

proyecto, de acuerdo

48



con lo definido con el
Patrocinador y la OP.

-Asegurar el
cumplimiento de lo
planificado.

-Asegurar que se
complete la
formulacion del
proyecto y
presentarla al

Patrocinador.

-Preparar y llevar a

cabo una
presentacion del
proyecto a los
principales
involucrados, cuando
corresponda.

aprendidas en la
sala de
colaboraciéon
privada.

-Mantener un contacto fluido con el Patrocinador y la OP proporcionando informes del estado

del trabajo realizado por el Equipo de proyecto.

-Apoyar activamente a los integrantes del equipo y asegurarse que trabajen en forma arménica,

motivada y eficiente.

Equipo de | -Participar en la | -Participar en la | Participar en la ejecucion | -Participar en la
proyecto elaboracion del | elaboracién de los | y control del proyecto, de | confeccion de los
documento documentos de | acuerdo con la asignacién | documentos
Formulacion de | planificacién. de tareas y | requeridos.
proyecto. responsabilidades
Colaborar en la definidas por el Lider. -Recopilar la
Colaborar en la | recolecciéon de documentacion
recoleccion de | antecedentes y relevante
antecedentes y | relevamientos con generada durante
relevamientos  con | posibles la ejecucion.
posibles involucrados.
involucrados. Participar de
procesos de
transferencia de
conocimiento y de
transicién hacia la
operativa.
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion
Continuacién de la Tabla 3.1
ROL ETAPAS
INICIACION PLANIFICACION | EJECUCION/CONTROL CIERRE
Grupo de | Aportar en el | -Aportar la | Apoyar la ejecucion en | -Participar de
interesados/clientes | relevamiento informacién las tareas que sean | las
inicial de | requerida para la | acordadas previamente, | evaluaciones
necesidades vy | planificacién. como ser participacion | de los
definicién de los en pilotos, evaluaciones | productos
requerimientos de entregables | segun lo
de los resultados intermedios, etc. acordado.

del proyecto.
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Disponer de
recursos para
el proceso de
transferencia
de
conocimientos
y transicion a
la operativa.

Grupo de
(especialistas)

apoyo

-Contribuir ~ con
Su experiencia en
la formulacion del
proyecto de su

especialidad.
-Contribuir a
definir los

cronogramas y
requerimientos
del producto.

Participar de la
definicion de las
estrategias
generales para la
contingencia
ante riesgos y el
aseguramiento
de la calidad de
los resultados.

Contribuir con su
experiencia en la
elaboracion  de
los documentos
de planificacion.

-Asesorar en algunas
actividades especificas
requeridas para el logro
del producto o servicio
objeto del proyecto.

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion
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En base al cuadro anterior se puede entender la organizacion del

proyecto de la siguiente forma:

COMITE DE DIRECCION
DEL PROYECTO

PATROCINADOR

LIDER DE PROYECTO

EQUIPO DE PROYECTO

Gréfico 3.3. Organizacion del proyecto

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

requiriéndose las siguientes habilidades:

Tabla 3.2 Habilidades de los responsables del proyecto

Patrocinador

Lider de proyecto

Equipo de proyecto

e Vision estratégica
e Toma de decisiones

e Orientacion
resultados

e Comunicacién

e Conocimiento
organizacional

e Compromiso

Pensamiento
estratégico

Liderazgo

Orientacién
resultados

Comunicacién
Negociacién

Trabajo en equipo

e Pensamiento
estratégico

e Relaciones
interpersonales

e Orientacion a
resultados

e Comunicacion
e Trabajo en equipo

e Innovacién y
creatividad
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e Innovacién y | ¢ Capacidad de
creatividad aprendizaje

e Control ¢ Compromiso

e Adaptabilidad y | ¢ Capacidad técnica
flexibilidad

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion

3.10. AREAS DE EXPERIENCIA DEL EQUIPO DE PROYECTO

Comprender y aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas aplicadas a la direccion de un proyecto no es suficiente por si solo
para asegurar la efectividad del rol. Es necesario ademas que todo el
Equipo de proyecto comprenda y use los conocimientos y habilidades
requeridos y que el Lider pueda promover un ambiente laboral adecuado y

positivo.

Se presentan algunas areas donde el Equipo de proyecto (y no sélo el
Lider) debera aplicar conocimientos y habilidades, de acuerdo a su rol

dentro del equipo:
Fundamentos de la Gestion de Proyectos

e Dominar los conceptos generales, tener presente cuales son los
cinco Grupos de Actividades de Direccion y las Areas de
Conocimiento involucradas.

e Conocer claramente la gestion de proyectos, sus documentos, sus

recomendaciones y como aplicarlos.
Conocimientos, normas y regulaciones

e Conocer cual es el conjunto de normas y practicas aceptadas dentro
de la organizacién, o en el ambito que corresponda, segun el area

de aplicacién del proyecto.
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Poder definir cuales son las que son relevantes en el caso del

proyecto.

Comprension del entorno del proyecto

El proyecto esta inmerso en diversos entornos, que lo afectan y al mismo

tiempo se ven afectados por el propio proyecto:

Entorno cultural y social
Entorno politico

Entorno fisico

Conocimientos y habilidades de gestién general

Conocimientos técnicos especificos del producto o servicio que se
esta generando.

Conocimientos complementarios que aportan a la prevencion de
riesgos y toma de decisiones.

Capacidad de delegar tareas conservando la responsabilidad altima
sobre ellas.

Trabajo orientado a la planificacién y resolucion sistemética de

problemas.

Habilidades interpersonales del Lider de proyecto

Comunicacion efectiva dentro del equipo y hacia la organizacion y
los grupos de interesados.

Influencia en el equipo y en la organizacion, logrando que las cosas
salgan adelante independientemente de los obstaculos que puedan
surgir.

Capacidad de ejercer el liderazgo con el reconocimiento y confianza

de su equipo y de los patrocinadores.
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e Capacidad de motivar al equipo para lograr que se superen
obstaculos y se obtenga un 6ptimo grado de rendimiento.

e Negociacion y manejo de conflictos dentro del equipo y en la
organizacion.

e Capacidad para la resolucion de problemas en forma efectiva.

e Mostrar empatia, ubicarse en el lugar de los deméas en todo

momento.
Es importante saber delegar y disponer del equipo adecuado.

El grado de dominio técnico en el rea de aplicacion del proyecto de una
persona, no implica que se esté apto para liderar personalmente un
proyecto. En algunos casos es probable que su experiencia y dominio sean
mas efectivos para las tareas de desarrollo del producto o servicio que para
integrar el Equipo de proyecto.

Por otro lado, es muy dificil encontrar una Unica persona que contemple
todos los aspectos para ser un Lider de proyecto y que los aplique
adecuadamente. Es mas efectivo conformar un equipo con personas que
dominen varios de los aspectos de la Direccién del proyecto, donde el Lider

puede delegar las tareas técnicas a quienes mejor las desempefien.

El Lider tiene los roles de estratega, negociador, coordinador y

motivador.

En proyectos muy complejos pueden definirse otros roles como los de Lider
de Subproyecto o Responsable de un subgrupo de trabajo.

Una tarea muy importante del proyecto es la comunicacion. En los
casos que el Lider no disponga de las habilidades mas adecuadas, debe
rodearse de personas mas idéneas que lo asesoren y apoyen para lograr

una comunicacioén eficiente del proyecto y su avance.
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Muchos proyectos fracasan o se subestiman por una pobre gestion de la

comunicacién, aun cuando la parte técnica se gestione en forma correcta.

3.11.

3.12.

3.13.

Influencias de la organizacion en la direccién 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
direccidon de proyectos de una organizacion, asi como sus sistemas

de direccion de proyectos, también pueden influenciar el proyecto.

Culturas y Estilos de la organizacion. Las culturas y estilos de la
organizacién pueden influenciar en el alcance de los objetivos del
proyecto. Las culturas y estilos se conocen como “Normas
Culturales”. Cada organizacion tiene su propia cultura, dentro de lo
cual tiene visiones, valores, normas, horario laboral, ética laboral,
politicas, procedimientos. Es importante que el director de proyecto
conozca quienes tomas las decisiones en la organizacién y trabajar

con ellos, ya que esto garantiza el éxito del proyecto.

Estructura de la organizacion.
La organizacién funcional clasica 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, comercializacién,

ingenieria y contabilidad.
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Tabla 3.13. Influencia de la Estructura de la Organizacion en los

Proyectos
Estructura de la Organizacion

Caracteristicas Funcional Matricial
del Proyecto Matricial Matricial Matricial Opnentactjaa

" Equilibrada royectos

Débil q Fuerte
Autoridad del director | Poca Baja Baja a Moderada Alta a
del Proyecto . Moderada a Alta Casi Total
Ninguna
Disponibilidad Poca Baja Baja a Moderada Alta a
de Recursos . Moderada a Alta Casi Total
Ninguna

Quién gestiona el Gerente Gerente Mixta Director Director
presupuesto del Funcional Funcional del Proyecto del Proyecto
proyecto
Rol del director del Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
Proyecto Parcial Parcial Completo Completo Completo
Personal Administrativo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
de la Direccion de . . . Completo Completo
Proyectos Parcial Parcial Parcial

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion

La organizacion matricial presenta una mezcla de las organizaciones
funcionales y de las orientadas a proyectos. Las matriciales débiles
mantienen muchas de las caracteristicas de una organizaciéon funcional y
el rol del director de proyecto es mas bien como un coordinador. Los
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. La matricial equilibrada reconoce la
necesidad de tener un director de proyectos, pero de todas maneras no le
confiere autoridad plena en el proyecto ni en su financiamiento. La
organizacion orientada a proyectos los miembros del equipo estan a
menudo colocados en un mismo lugar, la mayor parte de los recursos de la
organizacién 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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Organizacion combinada, muchas organizaciones presentan todas estas
estructuras a diferentes niveles, 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.

3.14. Activos de los procesos de la organizacion. Los activos del
proceso de la organizacion abarcan las bases de conocimiento de la
organizacién, como lecciones aprendidas e informacion historica.
Las actualizaciones y adiciones que sea necesario efectuar a lo largo
del proyecto con relacion a los activos de los procesos de la
organizacién, 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:

Procesos y procedimientos

Procesos estandar de la organizacion, tales como: normas, politicas (por
ejemplo, politicas de seguridad y salud, politica de ética, y politica de
direccién 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);lineamientos, instrucciones de
trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y criterios
estandarizados para la medicion del desempefio; plantillas (por ejemplo,
plantillas de riesgos, de estructura de desglose del trabajo, de diagrama de

red del cronograma del proyecto y de contratos); lineamientos y criterios
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para adaptar el conjunto de procesos estandar de la organizacién para que
satisfagan las necesidades especificas del proyecto; requisitos de
comunicacién de la organizacion (por ejemplo, tecnologia especifica de
comunicacién disponible, medios de comunicacion permitidos, politicas de
retencion de registros y requisitos de seguridad); lineamientos o requisitos
de cierre del proyecto (por ejemplo, auditorias finales del proyecto,
evaluaciones del proyecto, validaciones del producto y criterios de
aceptacion); procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de
tiempo, revisiones requeridas de gastos y desembolsos, cédigos contables
y provisiones contractuales estandar); procedimientos para la gestion de
problemas y defectos que definen los controles para problemas y defectos,
la identificacion y la solucion de problemas y defectos, asi como el
seguimiento de los elementos de accion; procedimientos de control de
cambios, incluyendo las etapas por las cuales se modificaran las normas,
politicas, planes y procedimientos oficiales de la compaifiia (o cualquier otro

documento del proyecto), y como se aprobara y validara cualquier cambio;
http://docplayer.es/1452554-Informe-final-de-investigacion-ifi-propuesta-de-
modelo-para-llevar-a-cabo-un-proceso-de-consultoria-bpo-bajo-estandares-

internacionales-iso.html

Base Corporativa de Conocimiento

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

e 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),

e Informacion historica y bases de conocimiento de lecciones

aprendidas (por ejemplo, registros y documentos del proyecto, toda

58



la informacion y documentacion de cierre del proyecto, informacion
sobre los resultados de las decisiones de seleccién y sobre el
desempefio de proyectos previos, e informacién 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.

Bases de datos financieras que contienen informaciones tales como
horas de trabajo, costos incurridos, presupuestos y cualquier déficit

presupuestario del proyecto.
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CAPITULO IV

PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS PARA UN
PROYECTO.

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

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades
interrelacionados 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

gue se obtienen.
Para que un proyecto tenga éxito, el equipo de proyecto debe:

- Seleccionar los procesos requeridos adecuados para alcanzar los

objetivos del proyecto.

- Utilizar un enfoque definido que pueda adaptarse para cumplir con los

requisitos.

- Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer y cumplir las necesidades

y expectativas de los interesados.

- Equilibrar el proyecto con respecto a: alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos, y riesgo para producir el producto, servicio o resultado

especificado.
Los procesos del proyecto se clasifican en 2 categorias principales

- Los procesos de direccion del proyecto. Aseguran que el proyecto

avance de manera eficaz.

- Los procesos orientados al producto. Especifican y crean el producto
del proyecto. Estos procesos normalmente son definidos en el ciclo de
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vida del proyecto. (Inicio, Organizacion y preparacion, ejecucion de
trabajo y cierre). El Alcance del proyecto no puede definirse si no cuenta
con una comprension basica acerca de como generar el producto

especificado.

Los procesos de la direccién de proyectos y los procesos orientados al
producto se superponen e interactian a lo largo de la vida del proyecto. La
aplicacion de los procesos de direccion de proyectos aumenta la
probabilidad de éxito en el proyecto.

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
cuales son los procesos apropiados, asi como el grado de rigor adecuado
para cada proceso.

En la direccion de proyectos es importante que cada proceso del producto
y del proyecto estén4 alineados y conectados con los demas procesos, ya
que las decisiones tomadas en un proceso afectan otro proceso. Por
ejemplo un cambio de alcance afecta el costo del proyecto, pero no
necesariamente afecta el plan de comunicacion o la calidad del producto.
Una buena direccion de proyectos incluye dirigir activamente las
interacciones a fin de cumplir con los requisitos del patrocinador o del

cliente. http://docplayer.es/15415480-3-procesos-de-la-direccion-de-proyectos.html

4.1. ETAPAS DEL PROYECTO O FASE
Etapa de Iniciacion

Al comienzo del proyecto y lo mismo en cada fase del mismo, ocurren
actividades que intentan definir claramente los objetivos del proyecto o
fase, su viabilidad desde el punto de vista de los insumos, el tiempo y el
presupuesto. Esta conceptualizacion del proyecto queda registrada en un

documento llamado Formulacion de proyecto que lleva la firma del
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Patrocinador y eventualmente, si se determina que exista un Comité de

Direccion del proyecto (CDP) también las firmas de sus integrantes.

La seleccion de los proyectos que se ejecutaran corresponde a un proceso
previo a la Iniciacion. En el proceso de planificacion estratégica, se definen
las iniciativas estratégicas y a partir de ellas los proyectos que contribuyen
al logro de objetivos estratégicos de la empresa. Luego de una serie de
etapas de presentacion, estudio y priorizacion, se define una cartera de
proyectos que deberan implantarse en la organizacion. En ese momento se

define el Patrocinador del proyecto, el Lider y un presupuesto inicial.
Etapa de Planificacion

En la etapa de Planificacibn se elaboran y revisan todos los planes
requeridos para la ejecucién del proyecto. Son especialmente importantes
los planes de riesgo, de comunicacién, de compras, de calidad y de gestion
de los recursos humanos. Ademas, se establece un Cronograma de
actividades, con sus recursos, que luego es controlado y ajustado a lo largo

de todo el ciclo de vida del proyecto o fase.
Etapa de Ejecucién

En la etapa de ejecucion se trabaja de acuerdo al plan de actividades del
proyecto. Es aqui donde el Lider junto con su Equipo de proyecto debe
coordinar y dirigir los recursos para lograr los objetivos del proyecto en

tiempo y forma.
Etapa de Control

Las actividades de seguimiento y control miden el desempefio de las
actividades en ciertos puntos de control, analizando dichas mediciones
para determinar si lo especificado en el Plan de proyecto se esta
cumpliendo o no. Si se identifican variaciones, se deben tomar acciones

correctivas para lograr poner al proyecto en curso nuevamente.
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Las actividades de control se realizan durante todo el ciclo de vida del
proyecto, comenzando con el control del cumplimiento del cronograma
elaborado para el desarrollo y aprobacion del documento Formulacion de

proyecto.
Etapa de Cierre
En la etapa de Cierre:

e serecopilay almacena toda la informacién del proyecto, que sera de
utilidad para futuros proyectos;

e se obtiene aceptaciéon formal del proyecto por parte de los

involucrados y se cierran los contratos;

¢ se debe lograr una correcta transicion de los resultados del proyecto

hacia los procesos de la empresa.

4.2. DIRECCION DE PROYECTOS

ACTIVIDADES EN UN PROYECTO

Durante las diferentes etapas del proyecto se realizan actividades de
distinto tipo, con el fin de alcanzar los objetivos definidos.

Las actividades se pueden clasificar en dos grupos:

e Las actividades de direccion o gestion del proyecto que incluyen la
formulacion del proyecto, la planificacion, el control, la
comunicacion, la gestion de recursos y la toma de decisiones.

e Las actividades de realizacién del producto o servicio, asociadas a
la especificacion, desarrollo, testeo y puesta en marcha del producto
0 servicio generado por el proyecto.
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EQUIPO DE PROYECTO

Son uno o méas grupos que realizan actividades especificas de disefio,
construccion y testeo de los productos o servicios. Pueden existir varios

equipos, estructurados jerarquicamente y dependiendo del Lider.

El grupo de personas que participaran del proyecto se puede integrar con
personas de diversos perfiles y asignarles diferentes funciones. Es posible
gue para una cierta actividad haya mas de una persona asignada y también

gue una persona se haga responsable de varias actividades.
INVOLUCRADOS EN UN PROYECTO

Por involucrado se entiende a toda persona, area, organizacion o entidad
que estara afectada en forma positiva 0 negativa, en mayor o en menor

medida, por la ejecucion y resultados del proyecto.

Segun el PMI®, el Equipo de Direccién del proyecto debe identificar a los
involucrados principales, determinar sus requisitos y expectativas y, en la
medida de lo posible, gestionar su influencia en relacion con los requisitos

para asegurar un proyecto exitoso.

Cada equipo debe definir cual es el grupo de interesados especifico de su

proyecto, pero generalmente se repiten varios de los siguientes:

Patrocinador, Comité de Direccidn del proyecto
Cliente final

Usuario del producto o servicio

Personas influyentes de la organizacion

OoP

Inversores

Proveedores, contratistas

La sociedad representada por diversas organizaciones
El Gobierno.

NN N N N N N S NN
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4.3. AREAS DE CONOCIMIENTO EN LA GESTION DE PROYECTOS

De acuerdo al PMBOK®, la Direccién de Proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para lograr los
objetivos del proyecto a lo largo de las actividades de Direccion y de

Realizacion en el proyecto.

La Direccion del Proyecto implica la definicion, control y ajustes de muchos
temas que se pueden organizar en areas de conocimiento. El Lider de
proyecto y su equipo de trabajo debera disponer de las habilidades y
recursos para intervenir en las siguientes areas durante el ciclo de vida del

proyecto:
1. Gestién del Alcance

Implica asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y
s6lo el trabajo requerido, para ser completado exitosamente.
Basicamente consiste en definir y controlar qué es lo que esta, y lo

gue no esta incluido en el proyecto.
2. Gestion de Recursos Humanos

Son las actividades, acciones y planes para gestionar e interactuar
con las personas involucradas en el proyecto. Implica definir la
cantidad y perfiles de los recursos humanos necesarios para los

proyectos, obtenerlos y luego hacer que el equipo actie como tal.
3. Gestion del Tiempo

Implica las acciones para planificar y garantizar la finalizaciéon del
proyecto en fecha. Incluye el armado del cronograma y el control del

mismo.
4. Gestion de la Calidad

Incluye las actividades requeridas para asegurar que el proyecto va

a cumplir con las necesidades para lo cual fue creado. Incluye
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actividades para determinar los atributos de calidad requeridos para

el producto y el proyecto en si.
Gestion de Costos

Son las acciones necesarias para asegurar que el proyecto se lleve
a cabo dentro del presupuesto aprobado. Incluye actividades para
determinar el presupuesto del proyecto y el control de la ejecucion

del mismo.
Gestion de la Comunicacion

Incluye las acciones para lograr que toda la informacion del proyecto
sea recolectada, documentada, distribuida y compartida, con los
miembros del proyecto y los involucrados correspondientes segun el

caso.
Gestion de los Riesgos

Incluye actividades para identificar, analizar y responder a los
riesgos potenciales que pueden afectar el desarrollo del proyecto. El
propésito es planificar la respuesta a aquellos riesgos que se

consideren de mayor impacto para el proyecto.
Gestién de las Compras

Refiere a las actividades para planificar, solicitar y gestionar la

compra de bienes o servicios
Gestion de la Integracion

Incluye lo necesario para asegurar una correcta interrelacién entre

todas las actividades de gestion y ejecucion.

El Lider de proyecto es el responsable de la correcta gestion de las
distintas areas de conocimiento. Para ello, debe conformar un equipo
gue lo respalde y en quien puede delegar la gestion de una o varias

areas de conocimiento.
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Las diez areas de conocimiento presentadas anteriormente suponen
actividades que intervienen a lo largo de las distintas etapas del ciclo de

vida del proyecto.

Por ejemplo, los Recursos Humanos se comienzan a considerar en
Iniciacion a los efectos de analizar la viabilidad del proyecto. Luego se
planifica cuales seran los recursos y como intervendran en el proyecto.
Durante la Ejecucion se controla si se contd con dichos recursos, ajustando
eventualmente la planificacion ya existente en caso de que los mismos

sean insuficientes o surjan situaciones no previstas.

La siguiente tabla muestra las principales actividades que se desarrollan
durante el ciclo de vida del proyecto, haciendo una correspondencia entre

la etapa y las areas de gestion del equipo de direccion del proyecto:

Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias

conocidas como grupos de procesos de direccion de proyectos:

- Grupo del Proceso de Iniciacion. Son los procesos realizados para
definir una nueva fase de un proyecto una nueva fase de un proyecto
existente, mediante la obtencién de la autorizacion para comenzar dicho
proyecto a fase.

- Grupo del Proceso de Planificacion. Son los procesos requeridos
para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el
curso de accién necesario para alcanzar los objetivos del proyecto.

- Grupo del proceso de ejecucion. Procesos realizados para completar
el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de
cumplir con las especificaciones del mismo.

- Grupo del proceso de seguimiento y control. Procesos requeridos

para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del
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4.4.

4.5.

proyecto, para identificar areas en el plan que requieran cambios e
iniciar los cambios correspondientes.

Grupo del proceso de cierre. Procesos realizados para finalizar todas
las actividades del proyecto a través de todos los grupos de procesos,

a fin de cerrar el proyecto o las fases en curso.

Interacciones comunes entre los procesos y la direccion de
proyectos. Los grupos de procesos en la direccion de proyectos
interactian entre si a través de los resultados que producen. Los
grupos rara vez son eventos Unicos, son actividades sUper puestas

que tienen lugar a lo largo de todo el 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.
El documento de disefio proporciona, una vez que esta disponible,
la descripcion del producto para los grupos de procesos de

planificacion y de ejecucion en una o mas fases subsiguientes.

Grupos de procesos en la direccion de proyectos. Los cinco
grupos de procesos cuentan con dependencias bien definidas y
normalmente se los ejecuta en la misma secuencia en cada

proyecto.

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,
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prototipo, construccion, prueba, etc., por lo general, todos los grupos
de procesos se repetirdn en cada fase o subproyecto.
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Gréfico 4.1. Interacciones entre procesos de la direccion de

proyectos
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Tabla 4.1.

Correspondencia entre grupos de procesos y areas de

conocimiento de la direccion de proyectos
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4.6.

Grupo del proceso de iniciacion. Son aquellos procesos
realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un
proyecto existente mediante la autorizacion para iniciar dicho
proyecto. Dentro de este proceso se define el alcance inicial y se
comprometen los recursos financieros. Se identifican los interesados
internos y externos que van a interactuar o ejercer alguna influencia
sobre el resultado global del proyecto, se selecciona el director del
proyecto, esto se plasma en un acta de constitucion del proyecto,
cuando el acta de constitucion recibe aprobacioén el proyecto se

considera autorizado oficialmente.

Involucrar a los clientes y a los interesados durante la iniciacion
mejora la probabilidad de contar con propiedad compartida, con la
aceptacion de los entregables y con las satisfacciones del cliente y

los demas interesados.

Gréfico 4.2. Limites del proyecto
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(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Los procesos de inicio pueden realizarse a nivel de la organizacion,
programa o portafolio y estarian entonces fuera del nivel de control
del proyecto. Por ejemplo, antes de iniciar un proyecto, la necesidad
de requisitos de alto nivel puede documentarse como parte de una
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iniciativa mas amplia de la organizacion. Puede utilizarse un proceso
de evaluacién de alternativas para establecer la viabilidad de la
nueva tarea. Los objetivos del proyecto pueden describirse con
claridad, incluyendo las razones por las que un proyecto especifico
resulta la mejor alternativa para cumplir los requisitos. La
documentacion que respalda esta decision también puede contener
el enunciado inicial del alcance del proyecto, los entregables, la
duracion del proyecto y un prondstico de los recursos para el analisis
de inversion de la organizacibn. Como parte de los procesos de
Inicio, se otorga autoridad al director del proyecto para que utilice
recursos de la organizacidbn en las actividades posteriores del

proyecto.

' "\

Gestion de la Integracion Gestion de los Interesados
del Proyecto del Proyecto
: <=
Desarrollar 131
el Acta de identficar

Constitucion 2 los Interesados
del Proyecto

La flecha circular entrecortada indica que el proceso forma parts
del area de conocimiento denominada Gestion de la Integracion
del Proyecto. Esta 3rea de conocimiento coordina y unifiica los
procesos de 135 otras areas de conocimiento.

Grafico 4.3. Grupo de Procesos de Inicio
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.6.1. Desarrollar el acta de constitucion del proyecto. Es un proceso
gue 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.

Las entradas del acta son:

v Declaracién del proyecto de trabajo
v' Casos de negocio

v' Contrato
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v Factores ambientales de la empresa
v Activos de los procesos de la organizacion
Las salidas son:

v Acta del proyecto.

o 7

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

-2 Caso de negocio

-3 Acuerdos

4 Factores ambientales de
la empresa

.5 Activos de los procesos
de la organizacion

- —

.1 Acta de constitucion del
proyecto

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

Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
4.6.2. Identificar a los interesados. Consiste en identificar a todas las
personas u organizaciones que reciben impacto en el proyecto y en

documentar informacion relativa de sus intereses, participacion e

impacto en el éxito del proyecto.
Las entradas son:
Acta del proyecto

v

v" Documentos de compra

v' Factores ambientales de la empresa
v

Activos de los procesos de la organizacion
Las salidas son:

- Registro de los interesados

- Estrategia de gestion de los interesados
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1 Acta de constitucion
del proyecto

2 Documentos de la adquisicion

3 Factores ambientales
de la empresa

4 Activos de los procesos
de la organizacion

\. o

Gréfico 4.5. Identificar a los Interesados: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

-1 Registro de interesados

4.7. Grupo del proceso de planificacion. Son aquellos procesos
realizados para establecer el alcance total de esfuerzo, definir y
refinar objetivos y desarrollar linea de accion requerida para alcanzar
los objetivos. A medida que se recopilan o se comprenden mas
caracteristicas o mas informaciones sobre el proyecto, puede ser
necesaria una mayor planificacion. La incorporacion progresiva de
detalles al plan para la direccion del proyecto recibe generalmente

el nombre de Planificacién Gradual.
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Gréfico 4.6. Grupo de Procesos de Planificacion
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion

El plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto

desarrollados como salidas del grupo de procesos de planificacion
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exploraran todos los aspectos del alcance, tiempo, costos, calidad,

comunicacion, riesgos y adquisiciones

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 direccion y documentos del proyecto.
Debido a que el proceso de retroalimentacién y mejora no puede
continuar de manera indefinida, los procedimientos establecidos por
la organizacion dictan cuando se termina el esfuerzo de planificacion

inicial.

Descripcién General de los grupos:

Desarrollar el Plan parala Direccion del Proyecto. Define la forma
qgue planificara, ejecutara, supervisara y controlara y cerrara el
proyecto.

Recopilar Requisitos. Documentar las necesidades de los
interesados.

Definir el Alcance. Descripcion detallada del proyecto y del
producto.

Crear la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo. Subdividir los
entregables del proyecto en componentes mas pequefios y faciles
de dirigir.

Definir las Actividades Definir las acciones especificas a ser
realizadas.

Secuenciar las Actividades. Documentar y definir las relaciones
entre las actividades del proyecto.

Estimar los Recursos de las Actividades. Estimar las personas y
equipos requeridos para ejecutar cada actividad.

Estimar la Duracion de las Actividades. Estimar los tiempos de
cada actividad con los recursos estimados.

Desarrollar el Cronograma. Definir el orden de las actividades,

duracion y restricciones del cronograma.
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Estimar Costos. Definir la aproximacion de recursos monetarios
necesarios para llevar a cabo el proyecto.

Determinar el Presupuesto. Determinar los costos de las
actividades para establecer la linea base de los costos.

Planificar la Calidad. Identificar los requisitos de calidad y/o normas
para el proyecto y el producto.

Desarrollar el Plan de Recursos Humanos. Identificar y determinar
los roles y responsabilidades de cada recurso.

Planificar las Comunicaciones. Definir las necesidades de
informacion de los interesados y como se va a abordar.

Planificar la Gestion de Riesgos. Definir las actividades de gestion
de riesgos.

Identificar Riesgos. Definir los riesgos que pueden afectar el
proyecto.

Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos. Priorizar los riesgos para
su analisis combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de

dichos riesgos.

Realizar Analisis Cuantitativo de Riesgos. Analizar numéricamente

el impacto de los riesgos.

4.7.1.

Planificar la Respuesta a los Riesgos. Desarrollo de opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas al
objetivo del proyecto.

Planificar las Adquisiciones. Decisiones de compra para el
proyecto.

Plan de Direccién del proyecto. 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 planificara, ejecutara, supervisaray

controlard, y cerrara el proyecto
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Las entradas son:
- Acta del proyecto
- Resultados de los procesos de planificacion
- Factores ambientales de la empresa

- Activos del proceso de la organizacion

Las salidas son:

- Plan de gestién de proyectos

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto es el proceso de definir,
preparar y coordinar todos los planes subsidiarios e incorporarlos en un
plan integral para la direccién del proyecto. El beneficio clave de este
proceso es un documento central que define la base para todo el trabajo
del proyecto. El Grafico A1-8 representa las entradas y salidas de este

proceso.

1 Acta de constitucién
del proyecto
2 Salidas de otros procesos
.3 Factores ambientales
de la empresa
4 Activos de los procesos
de la organizacion

| /

.1 Plan para la direccion
del proyecto

Grafico 4.7. Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: Entradas y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Planificar la Gestion del Alcance
Planificar la Gestion del Alcance es el proceso de crear un plan para la
gestion del alcance que documente como se definird, validara y controlara

el alcance del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
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proporciona orientacion e indicaciones sobre cdmo se gestionara el alcance
a lo largo del proyecto. El Gréfico 4.8 representa las entradas y salidas de

este proceso.

Entradas

.1 Plan para la direccion
del proyecto

2 Acta de constitucion
del proyecto

.3 Factores ambientales
de la empresa

4 Activos de los procesos

\_ de la organizacion J/

.1 Plan para la gestion

del alcance
.2 Plan de gestion de requisito

Grafico 4.8. Planificar la Gestion del Alcance: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.2. Recopilar requisitos. Recopilar Requisitos es el proceso de
determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos
de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que proporciona la base para
definir y gestionar el alcance del proyecto, incluido el alcance del
producto. El Grafico 4.9 representa las entradas y salidas de este

proceso
y Técnicas
.1 Plan de gestion 1 Documentacion
del alcance 1 Entrevizstas de requisitos
.2 Plan de gestion .2 Grupos focales 2 Matriz de trazabilidad
de los requisitos .3 Talleres faciitados de requisitos
.3 Plan de gestion 4 Teécnicas grupales
de los interesados de creatividad
4 Acta de constitucion Tecnicas grupales
del proyecto 3 de toma de decisiones
.5 Registro de interesados Cuestionarics
B y encuestas
. vy Observaciones
.7 Prototipos
.8 Estudics comparativos
.9 Diagramas de contexto
10 Andliziz de documentos
11

. W,

Grafico 4.9. Recopilar Requisitos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.7.3. Definir el alcance. Consiste en realizar una descripcion detallada

del proyecto o producto.

Hemamientas y Técnicas

.1 Plan de gestion del alcance .1 Juicio de expertos .1 Enunciado del alcance

.2 Acta de constitucion 2 Analizis del producto del proyecto
del proyecto .3 Generacion de atemativas .2 Actualizaciones alos

23 Documentacion 4 Talleres facilitados documentos del proyecto
de requisitos

4 Actives de los procesos
de la organizacion

Grafico 4.10. Definir el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion

4.7.4. Crear la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo). Consiste en
subdividir entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas

pequefios y mas faciles de dirigir.

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

.2 Enunciado del alcance documentos del proyecto
del proyecio

.3 Documentacion de
requisitos

4 Factores ambientales
de la empresa
.5 Activos de los procesos
L de la organizacion

vy

Grafico 4.11. Crear la EDT/WBS: Entradas, Herramientas y Técnicas, y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Planificar la Gestion del Cronograma

Planificar la Gestion del Cronograma es el proceso de establecer las
politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar,
gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que proporciona orientacion e indicaciones sobre
como se gestionara el cronograma del proyecto a lo largo del proyecto. El

Grafico 4.12 representa las entradas y salidas de este proceso.
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Entradas

-1 Plan para la direccion B
del proyecto -1 Plan de gestion

2 Acta de constitucion del cronograma
del proyecto
.3 Factores ambientales
de la empresa
4 Activos de los procesos
\__de la organizacion J

Gréfico 4.12. Planificar la Gestidén del Cronograma: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.5. Definir las actividades. Identificar las acciones especificar a ser

realizadas para elaborar los entregables del proyecto.

Entradas Hemramientas

y Técnicas

.1 Plan de gestitn del
cronograma

.2 Linea basze del alcance

.3 Factores ambientales de
la empresa

4 Activos de los procesos
de |a organizacion

.1 Lista de actridades
.2 Atributos de las actividades
.3 Lista de hitos

.1 Descomposicion
.2 Planificacion gradual
.3 Juicio de experios

4

Gréfico 4.13. Definir las Actividades: Entradas, Herramientas y Técnicas, y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.6. Secuenciar las Actividades
Secuenciar las Actividades es el proceso de identificar y documentar
las relaciones entre las actividades del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es la definicion de la secuencia logica de trabajo
para obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta todas las
restricciones del proyecto. El Gréafico 4.14 representa las entradas y

salidas de este proceso
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1 Flan de gestién del y Técnicas _

cronograma .1 Método de diagramacion -1 Diagramas dzerled del .
2 Lista de actividades por precedencia (PDM) . mﬁgrﬂ"ﬁﬂ D'IOE'E': o
3 Afributos de las actividades .2 Determinacion de las -2 Actualizacioncs a los
4 Lista de hitos dependencias documentos del proyecto
5 Enunciado del alcance del 3 Adelantos y retrasos

proyecto
B Factores ambientales de

la empresa

_7 Activos de los procesos de
la organizacion

o vy

Grafico 4.14. Secuenciar las Actividades: Entradas, Herramientas y
Técnicas, y Salida

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.7. Estimar los recursos de las actividades. Consiste en estimar el
tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos 0 suministros

requeridos para ejecutar cada actividad.

Eniradas Hemamientas
” y Técnicas
.1 Plan de gestion del )
cronograma 1 Juicio de expertos 2 T;:;:;Stﬁd;?eusaldm para
2 Lista de actiidades .2 Andlisis de altemativas 3 Estructura gde desgloss
3 Atributos de las actividades .3 Datos publicados de e e =d
4 Calendarios de recursos estimaciones 3 Actualizacionss & los
5 Registro de riesgos 4 Estimacion ascendente - =
|6 Estimacion de costos de 5 Software de gestion de documentos del proyecto
las actividades proyectos
.7 Factores ambientales de
la empresa
B Activos de los procesos de
la organizacion
. J

Grafico 4.15. Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas,

Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.8. Estimar la duracion de las actividades. Consiste en establecer
aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo necesarios

para finalizar cada actividad con los recursos estimados.
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y Técnicas

1 T;ﬁ%’;dergﬁfaﬂm del A Juicio de experios -1 Estimacién de la duracion

ot e des .2 Estimacisn anloga . E;Llﬁ ;:;Eg;:?ln

3 Atributos de las actividades | | -~ Esfimacion paramétrica = s

.4 Recursos requeridos para documentos: del proyecto
las actividades

.5 Calendarios de recursos

.6 Enunciado del alcance
del proyecto

.7 Registro de riesgos

.8 Estructura de desglose
de recursos

.9 Factores ambientales de
la empresa

A0 Actives de los procesos
de la organizacidn

4 Estimacion por tres valores

5 Técnicas grupales de toma
de decisiones

B Andlisis de reservas

_ .
Grafico 4.16. Estimar la Duracién de las Actividades: Entradas,

Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.9. Desarrollar el cronograma. Consiste en analizar el orden de las
actividades, su duracion, los requisitos de los recursos y las
restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

Entradas
1 Plan de gestion del

.1 Lineabase del cronegrama

Cronograma .1 Analisis de la red del .2 Cronograma del proyecto
2 Lista de activdades Cronograma 3 QIBE del cronograma
3 Atritarkos de la actvidad | | .2 Método de la nita coritica 4 Calendarios del proyects
4 Diagramas de red del 3 Meétodo de la cadena oribca 5 Acku dizaciones al plan
cronograma del provectq | 4 Téonicas de optmizacion para la direccion del proyecto
5 Recursos requandos para de recursos B Actudizaciones a los
a5 actividades 5 Tenicas de modelado documentos del proyecio
i Calendarios de recursos .8 Adelanios y refrasos
T Estimacion de la duracion .7 Compresion del cronograma
de las actividades .8 Herramienta de programacio
.B Emmciado del alcance
del proyecto b

B Regstoderiesges
10 Asignaciones de personal

3l proyecho

11 Estructura de desglose
de recursos

12 Factores Ambentales de
] r=53a

13 Actwos de los Procesos

dela Organizacion
\ J

Grafico 4.17 Desarrollar el Cronograma: Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.7.10. Estimar Costos. Consiste en desarrollar una aproximacion
de los recursos monetarios necesarios para completar las

actividades del proyecto.

.1 Plan de gestion de los 1 Juicio de expertos .1 Estimacion de costos de
costos 2 Estimacion andloga las actividades
2 Plan de gestion de los .3 Estimacion paramétrica .2 Base de las estimaciones
recursos humanos 4 Estimacion ascendente .3 Actualizaciones a los
23 Linea base del alcance .5 Estimacion por res valores documentos del proyecto
4 Cronograma del proyecto 6 Andlisis de reservas
23 Registro de riesgos .7 Costo de la calidad
6 Factores ambientales de B Software de gestion de
la empresa proyectos
.7 Activos de los procesos .9 Andlisiz de ofertas de
de la organizacion proveedores
.10 Técnicas grupales de toma
- ) de decisiones
N >,

Gréfico 4.18. Estimar los Costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.11. Determinar el presupuesto. Consiste en estimar los costos
estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para

establecer una linea de costos autorizados.

.1 Plan de gestion de los A1 Agregacion de costos .1 Linea base de costos
costos 2 Andlisis de reservas .2 Requisitos de

.2 Linga base del alcance .3 Juicio de expertos financiamiento del

.3 Estimacion de costos de 4 Relaciones historicas proyecto
las actividades 5 Conciliacion del limite de .3 Actualizaciones a los

.4 Base de las estimaciones financiamiento documentos del proyecto

.5 Cronograma del proyecto

.6 Calendarios de recursos

.7 Registro de riesgos

B Acuerdos

9 Activos de los procesos
de la organizacion

e 4

Grafico 4.19. Determinar el Presupuesto: Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.7.12. Planificar la Gestién de la Calidad. - Planificar la Gestion
de la Calidad es el proceso de identificar los requisitos y/o
estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como
de documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento con los
requisitos de calidad. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona orientacion e indicaciones sobre cémo se gestionara y
validara la calidad a lo largo del proyecto. Las entradas y salidas de

este proceso se presentan en el Grafico 4.20.

1 Plan para la direccion del 1 Andlisis Costo-Beneficio .1 Plan de gestion de la
proyecto .2 Costo de la calidad calidad
.2 Registro de interesados .3 Siete hemramientas .2 Plan de mejoras del
.3 Registro de riesgos basicas de calidad. proceso
4 Documentacion de 4 Estudios comparativos .3 Métricas de Calidad
requisitos 5 Disefio de experimentos A4 Listas de verificacion
5 Factores ambientales de & Muestren estadistico de calidad
la empresa .7 Herramientas adicionales .5 Actualizaciones a los
6 Activos de los procesos de planificacion de calidad documentos del proyecto
de la organizacion .8 Reuniones
sl N W,

Grafico 4.20. Planificar la Gestion de la Calidad: Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.13. Planificar la Gestion de Recursos Humanos

Planificar la Gestion de Recursos Humanos es el proceso por el
cual se identifican y documentan en el marco de un proyecto los
roles, responsabilidades, habilidades requeridas y relaciones de
reporte dentro de un proyecto, ademas de crear el plan de gestion
de personal. El beneficio clave de este proceso es que establece los
roles y responsabilidades dentro del proyecto, los organigramas del
proyecto y el plan de gestién de personal, incluyendo el cronograma
para la adquisicion y posterior liberacion del personal. El Grafico 4.21

representa las entradas y salidas de este proceso.
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.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Recursos requeridos para
la actividad

.3 Factores ambientales de
la empresa

A Activos de los procesos de
la organizacion

J

-1 Plan de gestion de
recursos humanos

Grafico 4.21. Planificar la Gestion de Recursos Humanos: Entradas y

4.7.14

\.

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

) Planificar la Gestidn de las Comunicaciones

Planificar la Gestion de las Comunicaciones es el proceso de
desarrollar un enfoque y un plan apropiados para las
comunicaciones del proyecto con base en las necesidades y
requisitos de informacion de los interesados y en los activos de la
organizacion disponibles. El beneficio clave de este proceso es que
identifica y documenta el enfoque para comunicarse con los
interesados de la manera mas eficaz y eficiente. Las entradas y

salidas de este proceso se presentan en el Gréafico 4.22.

.1 Plan para la direccion del
proyecto

2 Recursos requeridos para
la actividad

.3 Factores ambientales de
la empresa

A Activos de los procesos de
la organizacion

b

-1 Plan de gestion de
recursos humanos

Grafico 4.22. Planificar la Gestion de las Comunicaciones:

Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.7.15. Planificar Gestién de Riesgos. Este proceso consiste en

definir como realizar las actividades de gestion de riesgos para un

proyecto.
Herramientasy Técnicas Salidas
1 Plan para la dirsccian .1 Técnicas analiticas 1 Plan de gestion de
del proyecto .2 Juicio de expertos los riesgos
2 Acta de constitucion .3 Reuniones
del proyecio

3 Registro de interesados

4 Factores ambientales
de la empresa

5 Activos de los procesos
de la organizacion

A B,

Gréfico 4.23. Planificar la Gestidn de los Riesgos: Entradas, Herramientas

y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.16. Identificar Riesgos. Es el proceso mediante el cual se
determinan los riesgos que puedan afectar el proyecto y documentar

sus caracteristicas.

.1 Plan de gesfion 1 Revisiones ala 1 Registro de riesgos

de los riesgos documentacion

-2 Plan de gestion de los costog | 2 Técnicas de recopilacién

3 Plan de gestion dal de informacion
Cronograma .3 Andliziz con lista

4 Plan de gestion de la calidad de verificacion

5 Plan de gestion de los 4 Analisis de supuestos
recursos humanos 5 Técnicas de diagramacion

& Linea baze del alcance (6 Analisis FODA

.7 Estimacién de costos 7 Juicio de expertos
de las actividades

B Estimacién de la duracion \_ J

de las actividades
.9 Registro de interesados
10 Documentos del proyecio
.11 Documentos de las
adguisiciones
.12 Factores ambientales
de la empresa
.13 Activos de los procesos
de la organizacion

\ v,

Grafico 4.24. Identificar los Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.7.17. Realizar andlisis cualitativo de riesgos. El proceso consiste
en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones
posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia

y el impacto de dichos riesgos.

Herramientas y Técnicas

.1 Evaluacion de probabilidad

.1 Plan de gestion de los riesgog

1 Actualizaciones alos

2 Linea base del alcance e impacto de los riesgos
3 Registro de riesgos 2 Matriz de probabilidad documentos del proyecto
4 Factores ambientales e impacto
de la empresa .3 Evaluacion de la calidad
.5 Activos de los procesos de los datos sobre riesgos
de la organizacion 4 Categorizacion de riesgos

5 Evaluacion de la urgencia
de los nesgos
6 Juicio de expertos

‘. A

Grafico 4.25. Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Entradas,

Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.7.18. Realizar analisis cuantitativo de riesgos. Este proceso
consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos

identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

1 Plan de gestion de los riesgod .1 Técnicas de recopilacion 1 Actualizaciones a los
2 Plan de gestion de los costos y representacion de datos documentos del proyecto
_3 Plan de gestion del 2 Técnicas de andlisis
cronograma cuantitativo de riesgos
A4 Registro de riesgos y de modelado
5 Factores ambientales 3 Juicio de expertos

de la empresa
_6 Activos de los procesos
de la organizacion

\ s

Grafico 4.26. Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos:

Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.7.19.

4.7.20.

Planificar la respuesta a los riesgos. Proceso por el cual se

desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y

reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Herramientas y Técnicas

Entradas

1 Plan de gestion

de los riesgos
.2 Registro de riesgos

.

.1 Estrategias para riesgos
negativos o amenazas

.2 Estrategias para riesgos
positivos u oportunidades

.3 Estrategias de respussta
a contingencias

A Juicio de expertos

vy

.1 Actualizaciones al plan
para la direccion del

proyecto
.2 Actualizaciones a los
documentes del proyecto

Grafico 4.27. Planificar la Respuesta a los Riesgos: Entradas,

Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Planificar las adquisiciones.

Este proceso consiste en

documentar las decisiones de compra para el proyecto, especificar

le enfoque e identificar los posibles vendedores.

.1 Plan para la direccidn
del proyecto
2 Documentacian
de requisitos
.3 Registro de riesgos
4 Recursos requeridos para
las actividades
.5 Cronograma del proyecto
_6 Estimacion de costos de
las actividades
.7 Registro de interesados
.B Factores ambientales
de la empresa
5 Activos de los procesos
de la organizacion

-

J

Herramientas y Técnicas

.1 Anglizis de hacer o comprar
22 Juicio de expertos

_3 Investigacion de mercadao
4 Reunicnes

1 Plan de gestion de las
adquisiciones

.2 Enunciados del trabajo
relativo a adguisiciones

.3 Documentos de las
adquisiciones

4 Criterios de seleccion
de provesdores

.5 Decisiones de hacer
O Comprar

-6 Solicitudes de cambio

.7 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

% b,

Grafico 4.28. Planificar la Gestion de las Adquisiciones: Entradas,

Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.8.

\.

2 Reqgistro de interesados
.3 Factores ambientales de

4 Activos de los procesos

Planificar la Gestion de los Interesados

Planificar la Gestion de los Interesados es el proceso de
desarrollar estrategias de gestion adecuadas para lograr la
participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, con base en el analisis de sus necesidades, intereses y el
posible impacto en el éxito del proyecto. El beneficio clave de este
proceso es que proporciona un plan claro y ejecutable para
interactuar con los interesados del proyecto y respaldar los intereses
del mismo. El Gréfico 4.29 representa las entradas y salidas de este

proceso.

Entradas

1 Plan para la direccion del

proyecto .1 Plan de administracion de

los interesados
.2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

la empresa

de la organizacion
/

Grafico 4.29. Planificar la Gestion de los Interesados: Entradas y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Grupo de Proceso de ejecucion. Son aquellos procesos
realizados para completar el trabajo definido en el plan de direccion
del proyecto a fin de completar 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 de direccion del proyecto.

Es posible que durante la ejecucion del proyecto se puedan incluir

cambios de la duracion prevista de las actividades, cambios en la
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disponibilidad y en la productividad de los recursos, asi como riesgos
no anticipados, tales variaciones pueden afectar el plan de direccién
del proyecto o los documentos del proyecto.

Resumen

Dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto. Ejecutar el trabajo
definido en el plan de direccién del proyecto.

Realizar aseguramiento de calidad. Auditar los requisitos de
calidad.

Adquirir el equipo del proyecto. Conformar el equipo de trabajo.
Desarrollar el equipo del proyecto. Interaccién con el equipo de
trabajo.

Dirigir el equipo del proyecto. Seguimiento al desempefio del
equipo de trabajo, retroalimentacion.

Distribuir la informacién. Dar a conocer la informacion relevante
del proyecto a los interesados.

Gestionar las expectativas de los interesados. Trabajo en equipo
para satisfacer necesidades y validar problemas.

Efectuar adquisiciones. Adjudicar contratos.
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Gréfico 4.30. Grupo de Procesos de Ejecucion
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.8.1. Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto
Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto es el proceso de liderar y
llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccién del
proyecto e implementar los cambios aprobados para alcanzar los
objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona la direcciébn general del trabajo del proyecto. Las
entradas y salidas de este proceso se presentan en el Grafico 4.32.
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.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Solicitudes de cambio
aprobadas

.3 Factores ambientales de
la empresa

4 Activos de los procesos
de la organizacion

Grafico 4.31. Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Entradas,

Hemramientas y Técnicas

-1 Juicio de expertos

.2 Siztema de informacion
para la direccion de
proyectos

_3 Reuniones

.1 Entregables

.2 Datos de desempefio del
trabajo

.3 Solicitudes de cambio

4 Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto

.5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

L ./

Herramientas y Técnicas, y Salidas

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.8.2. Realizar aseguramiento de la calidad. Este proceso 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 Plan de gestion de la

calidad

.2 Plan de mejoras del
proceso

.3 Méfricas de calidad

4 Medidas de control
de calidad

.5 Documentos del proyecto

Hemramientas y Técnicas

.1 Herramientas de gestion
y control de calidad

.2 Auditorias de calidad

3 Analisis de procesos

.1 Solicitudes de cambio

.2 Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto

3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

4 Actualizaciones a los
activos de los procesos
de |la organizacion

M A

Grafico 4.32. Realizar el Aseguramiento de Calidad: Entradas,

Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

recursos disponibles y formar el equipo necesario para completar las

asignaciones del proyecto.

4.8.3. Adquirir el equipo del proyecto. Es el proceso para conformar los



Entradas Heramientas y Técnicas

.1 Plan de gestion de los 1 Asignacion Previa .1 Asignaciones de personal
recursos humanos .2 Negociacion al proyecto

.2 Factores ambientales de .3 Adquisicion .2 Calendarios de recursos
la empresa 4 Equipos Virtuales 23 Actualizaciones al plan

-3 Activos de los procesos .5 Andlisis de decisiones para la direccion del
de la organizacion multicriterio proyecto

Gréfico 4.33. Adquirir el Equipo del Proyecto: Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas (Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.8.4. Desarrollar el equipo del proyecto. Este proceso consiste en
mejorar las competencias, la interaccion de los miembros del equipo

y el ambiente generar de un equipo para lograr un mejor desempefio

en el proyecto.

Heramientas y Técnicas

.1 Plan de gestién de los .1 Habilidades interpersonales 1 Evaluaciones del
recursos humanos .2 Capacitacion desempenio del equipo

2 Asignaciones de personal 3 Actividades de desarrollo del 2 Actualizaciones alos
al proyecto espiritu de equipo factores ambientales de

.3 Calendarics de recursos 4 Reglas basicas la empresa

.5 Coubicacion

B Reconocimiento y
recompensas

.7 Herramientas para la
evaluacion del personal

N vy

Grafico 4.34. Desarrollar el Equipo del Proyecto: Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas (Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.8.5. Dirigir el equipo del proyecto. Este proceso consiste en dar
seguimiento al desemperio de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de

optimizar el desempefo del proyecto.
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_1 Plan de gestion de los
recursos humanos
.2 Asignaciones de personal

al proyecto
.3 Evaluaciones del

Heramientas y Técnicas

1 Obzervacion y conversacion

2 Evaluaciones del desempefio
del proyecto

.3 Gestion de conflictos

4 Habilidades interpersonales

.1 Solicitudes de cambio
.2 Actualizaciones al plan
para la direccion del

proyecto
.3 Actualizaciones a los

desempefio del equipo
.4 Registro de incidentes

documentos del proyecto
.4 Actualizaciones a los

S Informes de desempenio
del trabajo

.G Activos de los procesos de
la organizacion

. vy

factores ambientales de
la empresa

5 Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion

5,

s

Gréfico 4.35. Dirigir el Equipo del Proyecto: Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas (Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.8.6. Gestionar las Comunicaciones

Gestionar las Comunicaciones es el proceso de crear, recopilar,

distribuir, almacenar, recuperar y realizar la disposicion final de la

informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestion de las

comunicaciones. El beneficio clave de este proceso es que permite un flujo

de comunicaciones eficaz y eficiente entre los interesados del proyecto. Las

entradas y salidas de este proceso se presentan en el Grafico 4.37.

Entradas

1 Plan de gestion de las
comunicaciones

.2 Informes de desempefio
del trabajo

.3 Factores ambientales de
la empresa

4 Activos de |os procesos
de la organizacion

.

b

Salidas

1 Comunicaciones del
proyecto

.2 Actualizaciones al plan para
la direccién del proyecto

.3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

4 Actualizaciones a los
activos de los procesos de

la organizacion
L A

Grafico 4.36. Gestionar las Comunicaciones: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.8.7. Efectuar las adquisiciones. Este proceso consiste en obtener

respuesta de los vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar

un contrato.

.1 Plan de gestidn de las
adguisiciones

2 Documentos de las
adguisiciones

23 Criterios de seleccion
de proveedores

4 Propuestas de los
vendedores

.5 Documentos del proyecto

& Decisiones de hacer

.1 Conferencia de cferentes

.2 Técnicas de evaluacion
de propuestas

.3 Estimaciones
independientes

4 Juicio de expertos

.5 Publicidad

JB Técnicas analiticas

7 Negociacion de
adquisiciones

.1 Vendedores seleccionados

2 Acuerdos

.3 Calendarios de recursos

.4 Sdlicitudes de cambio

5 Actualizaciones al plan
para la direccion dal
proyecto

& Actualizaciones a los
documentos del proyecto

O comprar L A
7 Enunciados del trabajo s\ /
relativo a adguisiciones
B Activos de los procesos
de la organizacion

L J

Grafico 4.37. Efectuar las Adquisiciones: Entradas, Herramientas y

Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Gestionar la Participacion de los Interesados

Gestionar la Participacion de los Interesados es el proceso de
comunicarse Yy trabajar con los interesados para satisfacer sus
necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el momento en que se
plantean y fomentar la participacién adecuada de los interesados en las
actividades del proyecto a lo largo de todo el ciclo de vida del mismo. El
beneficio clave de este proceso es que permite al director del proyecto
incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por parte de los interesados,
aumentando significativamente las posibilidades de lograr el éxito del
proyecto. Las entradas y salidas de este proceso se presentan en el Grafico

4.39
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1 Plan de gestion de los
interesados

2 Plan de gestion de las
comunicaciones

.3 Registro de cambios

4 Activos de los procesos
de la organizacion

L& J/

Grafico 4.38. Gestionar la Participacion de los Interesados: Entradas y

B !EQIS'FO ie II'ICI!EFIIES

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

4 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones alos
activos de los procesos de
la organizacion

S st

Salidas

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.9Grupo del proceso de seguimiento y control. Son aquellos procesos

requeridos para supervisar, analizar y regular el proceso de desempefio

del proyecto, identificar areas que requieran plan de cambios. Algunos

procesos que realiza este grupo son:

Control de cambios y recomendar acciones preventivas para anticipar

posibles problemas.

Seguimiento a las actividades del proyecto comparandolas con el plan

de direccion del proyecto.

Este grupo realiza seguimiento y controla la totalidad del esfuerzo del

proyecto y con esto puede implementar acciones correctivas o

preventivas.
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Gréfico 4.39. Grupo de Procesos de Monitoreo y Control
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Los procesos de este grupo son:

- Dar seguimiento y controlar el trabajo del proyecto. Revisar,

analizar y regular el avance a fin de cumplir los objetivos.
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Entradas Salidas
-1 Plan para la direccion 1 Solicitudes de cambio
del proyecto .2 Informes de desempeifio
.2 Prondstico del cronograma del trabajo
-3 Proyecciones de costos 3 Actualizaciones al plan
.4 Cambios validados para la direccion del
25 Informacion sobre el proyecto
desempefio del trabajo 4 Actualizaciones a los
.6 Factores ambientales de documentos del proyecto
la empresa
.1 Activos de los procesos de % s
la organizacion

\. J

Gréfico 4.40. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Entradas y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

- Realizar control integrado de cambios. Consiste en revisar todas
las solicitudes de cambios, aprobar y gestionar los cambios a los

entregables.

) !L\n para la ilf&CCIOH

.1 Solicitudes de cambio
del proyecto aprobadas
2 Informes de desempefio .2 Registro de cambios
del trabajo .3 Actualizaciones al plan
3 Solicitudes de cambio para la direccion del
4 Factores ambientales de proyecto
la empresa A Actualizaciones a los
5 Activos de los procesos de documentos del proyecto
la organizacion
" ¥ 8 J/

Grafico 4.41. Realizar el Control Integrado de Cambios: Entradas y

Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

- Verificar Alcance. Formalizar la aceptacion de los entregables del

proyecto.
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.1 Plan para la direccion
del proyecto

2 Documentacion de
requisitos

.3 Matnz de rastreabilidad
de requisitos

4 Entregables venficados

-5 Datos de desempefio
del trabajo

. J

.1 Entregables aceptados

.2 Solicitudes de cambio

.3 Informacién sobre el
desempefio del trabajo

A Actualizaciones a los
documentos del proyecto

\ J

Grafico 4.42. Validar el Alcance: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

- Controlar el alcance.

proyecto y del producto.

/1 Plan para la direccién
del proyecto

2 Documentacién de
requisitos

3 Matnz de rastreabilidad
de requisitos

A Datos de desempefio
del trabajo

5 Activos de los procesos

9 de la organizacion

J

-1 Informacion sobre el
desempefio del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan
para la direccién del
proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

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

Grafico 4.43. Controlar el Alcance: Entradas y Salidas

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Seguimiento al estado del alcance del

- Controlar el cronograma. Seguimiento al proyecto para actualizar

el avance y gestionar los cambios de la linea base.
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1 Plan para la direccién
del proyecto
2 Cronograma del proyecto
3 Datos de desempefio
del trabajo
4 Calendarnios del proyecto
.5 Datos del cronograma
6 Activos de los procesos de
la organizacion

\. 7 4

Grafico 4.44. Controlar el Cronograma: Entradas y Salidas

1 Informacién de
desempefio del trabajo

.2 Pronéstico del cronograma

.3 Solicitudes de cambio

4 Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto

3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

6 Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion

e >

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

- Controlar Costos. Seguimiento a la situacién del proyecto para

actualizar el presupuesto y gestionar la linea base de costo.

1 Plan para la direccion
del proyecto
2 Requisitos de
financiamiento del proyecto
-3 Datos de desempeiio
del trabajo
4 Activos de los procesos
de la organizacion

. J

.1 Informacién sobre €l
desempefio del trabajo

.2 Proyecciones de costos

.3 Solicitudes de cambio

A Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

6 Actualizaciones a los
activos de los procesos de
la organizacion

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

54 il

Grafico 4.45. Controlar los Costos: Entradas y Salidas

- Realizar control de calidad. Control de calidad a fin de evaluar el

desemperio y evaluar recomendaciones y cambios necesarios.
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-1 Plan para la direccion del 1 Mediciones de control
proyecto de calidad

.2 Métrica de calidad 2 Cambios validados

3 Listas de verificacion 3 Entregables verificados
de calidad 4 Informacion de

4 Datos de desempeiio desempeiio del trabajo
del trabajo 5 Solicitudes de cambio

.5 Solicitudes de cambio 6 Actualizaciones al plan para
aprobadas la direccién del proyecto

.6 Entregables 1 Actualizaciones a los

. Documentos del proyecto documentos del proyecto

.8 Activos de los procesos de 8 Actualizaciones a los
la organizacion activos de los procesos de

la organizacion
- J "

\ J

Gréfico 4.46. Controlar la Calidad: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

- Informar del desempefio. Recopilar y distribuir la informacién sobre

el desempefio y avance del proyecto.

- Dar seguimiento y controlar los riesgos. Implementar planes de
respuesta a los riesgos y se identifican nuevos riesgos.
- Administrar las adquisiciones. Supervisar el desempefio del

contrato y efectuar cambios y correcciones segun sea necesario.

Dar seguimiento y controlar el trabajo del proyecto. 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.
Los informes de desempefio suministran informacion sobre el desempefio
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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Realizar control integrado de cambios. Consiste en revisar y aprobar
todas las solicitudes de cambios para que sean gestionados en los
entregables.

Verificar Alcance. Consiste en formalizar la aceptacion de los entregables
del proyecto se han completados.

Controlar el Alcance. Seguimiento al alcance del proyecto y del producto,
y se gestionan cambios a la linea base del alcance.

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

Controlar Costos. Seguimiento a la situacion del proyecto para actualizar
el presupuesto y realizar los cambios a la linea base.

Realizar control de calidad. Se realiza seguimiento y se registran
resultados de la ejecucién de actividades de control de calidad, a fin de
evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios.

Informar del desempefio. Es el proceso de recopilacion y distribucién de
informacion sobre el desempefio, incluidos en el informe de estados,
mediciones del avance y proyecciones.

Dar seguimiento 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, a los riesgos residuales y se identifican nuevos
riesgos.

Administrar las adquisiciones. Consiste en gestionar las relaciones de
adquisiciones, supervisar el desempefio del contrato y efectuar los cambios

y correcciones segun sea necesario.

4.10 Grupo del proceso de 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. En esta fase puede ocurrir lo

siguiente:
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- Obtener la aceptacion del cliente o patrocinador.

- Realizar la revision tras el cierre del proyecto.

- Documentar las lecciones aprendidas

- Realizar las actualizaciones a los activos de los procesos de la
organizacion.

- Archivar todos los documentos relevantes del proyecto para que sean
utilizados como datos historicos.

- Cerrar las adquisiciones.

f ™
Gestion de la Integracion Gestion de las Adquisiciones
del Proyecto del Proyecto
485 “ 124
Cerrar el Proyecto Cemar
oFase las Adquisiciones

La flecha circular entreconada Indica gue & procaso fonma pans
del Area ge Conocimientd denominada Geston o 13 Im=gracion
del Proyecto. £6ta Area de Conocimientd cooming y unfica os
procesos de i35 otras Areas ge Conocimien

Gréfico 4.47. Grupo de Procesos de Cierre
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

4.10.1. Cerrar el proyecto o Fase. Finalizar todas las actividades a

través de todos los grupos de procesos de la direccién de proyectos.

1 Plan para la direccion

.1 Transferencia del producto,

del proyecto servicio o resultado final

2 Entregables aceptados 2 Actualizaciones a los

3 Activos de los procesos de activos de los procesos de
la organizacion la organizacion

Grafico 4.48. Cerrar el Proyecto o Fase: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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4.10.2. Cerrar las adquisiciones. Finalizacion de cada adquisicion

del proyecto

-1 Adquisiciones cerradas

.1 Plan para la direccion Sicion
.2 Actualizaciones a los

activos de los procesos
de la organizacion

del proyecto
2 Documentos de las
adquisiciones

Gréfico 4.49. Cerrar las Adquisiciones: Entradas y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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CAPITULO V
GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO.
Son los procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la
direccion de proyectos. La gestion de integracion del proyecto implica
tomar decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, balancear
objetivos y alternativas contrapuestas. Los siguientes son los procesos

de gestion de la integracion de proyectos:

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto. Consiste en
desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o fase y
documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades de los
interesados.

Desarrollar el plan para la direccion del proyecto. Consiste en
documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y
coordinar todos los planes subsidiarios.

Dirigir y Gestionar la direccion del proyecto. Consiste en ejecutar el
trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto.

Monitorear y Controlar el trabajo del proyecto. Consiste en monitorear,
revisar y regular el avance del proyecto con el fin de cumplir los objetivos.

Realizar el control integrado de cambios. Consiste en revisar todas las
solicitudes de cambios y aprobar la gestion de cambios en los entregables.
Cerrar Proyecto o Fase. Consiste en cerrar todas las actividades en todos

los grupos de procesos de la direccion de proyectos.
Algunas de las actividades del equipo de direccion de proyectos son:
- Analizar y Comprender el alcance. Esto abarca los requisitos del

proyecto y del producto, criterios, supuestos, restricciones y otras

influencias relativas en el proyecto y el modo de gestionarlas.
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Entender de qué manera utilizar la informacion identificada y
transformarla luego en un plan de direccion del proyecto con un enfoque
estructurado.

Realizar actividades para producir los entregables.

Medir y monitorear todos los aspectos del avance del proyecto y realizar

las actividades para cumplir con los objetivos del mismo.

Descripcion General de la Gestion

de la Integracion del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto

1 Entradas

1 Enunciado del rabajo de
proyecto

2 Caso de negocio
3 Acuerdos

B 4 Factores ambientales de la
empresa

5 Activos de los procesos de la
organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
-1 Juicic de expertos
.2 Técnicas de facilitacion

.3 Galidas
.1 Acta de constitucion del
proyecio
.

4_4 Monitorear y Controlar

&l Trabajo del Proyecto

1 Entradas

-1 Plan para la direccion del
proyeco

2 Pr\c»"@sn'cc del cronograma

-3 Pronosticos de costos

4 Cambios validados

.5 Informacion de desempedio
del trabajo

.6 Factores ambientales de a
empresa

7 Activos de los procesos de la
organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
1 Juicio de expertos
.2 Técnicas analiticas
.3 Sistema de informacion para
la direccion de proyectos
4 Reuniones

-3 Salidas

-1 Solicitudes de cambio

.2 Informies de desempefio de
trabajo

.2 Actualizacienes al plan para
a direccion del proyecto

4 Actualzaciones alos
documentes del proyecto

4 2 Desarrollar el Plan para
|a Direccion del Proyecto

1 Entradas

1 Acta de constitucion del
proyecto

2 Salidas de ofros procesos

3 Factores ambientales de la
empresa

4 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Tecnicas
.1 Juigio de expertos
2 Técnicas de facilitacién

3 Salidas
1 Plan para la direccion del
proyecto

\

4.5 Realizar el Control

Integrado de Cambios

-1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

2 Informes de desempefio del
trabajo

3 Solicitudes de cambio

4 Factores ambientales de la
empresa

5 Actives de los procesos dela
organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
-2 Reuniones
-3 Hermamientas de control de
cambios

.3 Salidas

-1 Solicitudes de cambic
aprobadas

2 Registro de cambios

3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

4 Actuslizaciones a los
documentos del proyecto

Proyecto

-1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecio

2 Solicitudes de cambio
aprobadas

3 Factores ambientales de la
empresa

4 Activos de los procesos de la
organizacion

.2 Hemramientas y Tecnicas
.1 Juicio de experios
2 Sistema de informacion para
la direccion de proyecios
3 Reuniones

3 Salidas

.1 Entregables

2 Datos de desempefio del
rabajo

3 Soficitudes de cambio

4 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

4.6 Cerrar &l
Proyecto o Fase

-1 Entradas i
1 Plan para la direceion del
proyects
2 Entregables aceptados
3 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Técnicas
1 Juicio de expertos
2 Tecnicas analticas
3 Reuniones

3 Saldas
1 Transferencia del producto,
servicio o resultado final
2 Actualizaciones a los activos
delos procesoes de la
organizacion

Grafico 5.1. Descripcion General de la Gestion de la Integracion del

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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5.1. Desarrollar el acta de constituciéon del proyecto. Consiste
en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o
fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las
necesidades de los interesados. Establece una relacion de cooperacion
entre la organizacidbn ejecutante y la organizacion solicitante. El
proyecto se inicia formalmente con el acta aprobada. Se selecciona y
se asigna el director de proyecto, preferiblemente durante la elaboracién
del acta de constitucion del proyecto.

El iniciador del proyecto o el patrocinador debe encontrarse en un nivel
apropiado para financiar el proyecto, el proyecto queda aprobado con la
firma del iniciador. Los proyectos se autorizan en funcion de las
necesidades de la organizacién, esto normalmente desencadena un
andlisis de necesidades, de un caso de negocio o la descripcién de la

situacién que el proyecto abordara.

oot

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

.2 Caso de negocio

.3 Acuerdos

.4 Factores ambientales de
la empresa

.5 Activos de los procesos
de la organizacion

. o

.1 Acta de constitucion del
proyecto

Grafico 5.2. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto:

Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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Grafico 5.3. Diagrama de Flujo de Datos de Desarrollar el Acta de

Constitucion del Proyecto
(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Enunciado del trabajo del proyecto. El enunciado del trabajo del proyecto
(SOW) es una narrativa de los productos o servicios que debe entregar el
proyecto. 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 tecnologia o un requisito legal.

e Una descripcion del alcance del proyecto. Documenta las
caracteristicas del producto que el proyecto se encargara de crear.

e Un plan estratégico. Todos los proyectos deben sustentar las
metas estratégicas de la organizacion
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Caso de Negocio. Proporciona la informacion necesaria desde una

perspectiva comercial para determina si el proyecto vale o no la inversion

requerida. Normalmente la necesidad comercial y el analisis de costo-

beneficio se incluyen en el caso de negocio para justificar el proyecto. El

caso de negocio se crea como resultado de una o méas de las siguientes

razones:

Demanda del mercado (por ejemplo, una compafia automotriz que
autoriza un proyecto para construir mas automdéviles de bajo
consumo en respuesta a la escasez de combustible)

Necesidad comercial (por ejemplo, un centro de capacitacién que
autoriza un proyecto de creacién de un curso nuevo, para aumentar
Sus ingresos)

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

Adelantos tecnoldgicos (por ejemplo, una compafiia de productos
electrénicos que autoriza un proyecto nuevo para desarrollar una
computadora portatil mas pequefia, mas econémica y mas veloz, a
partir de adelantos en materia de memorias de computadoras y
tecnologia electronica)

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

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

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 educacion
sanitaria a comunidades que padecen altos indices de célera)

En el caso de proyectos de fases multiples, el caso de negocio puede
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Contrato. Si el proyecto se estd ejecutando para un cliente
externos, el contrato constituye una entrada.
Factores ambientales de la empresa. Los factores
ambientales influyen en el proceso de desarrollar el acta de
constitucion del proyecto.
o Normas gubernamentales o industriales
o Lainfraestructura de la organizacion
o Condiciones del mercado
Activos de los procesos de la organizacioén. Los activos de
los procesos de la organizacion que pueden influir en el
proceso Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
incluyen, entre otros:
o Los procesos organizacionales estandar, las politicas
y las definiciones de procesos normalizadas que se
utilizan en la organizacion
o Las plantillas (por ejemplo, plantilla del acta de
constitucién del proyecto)
o la informacion histérica y la base de conocimientos de

lecciones aprendidas

5.2. MAPA DE DOCUMENTOS Y ETAPAS EN LA GESTION DE
PROYECTOS

El siguiente cuadro representa el nucleo requerido de documentos y

practicas planteado por la gestion de proyectos.
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Tabla 5.1. Nucleo requerido de documentos y practicas

Etapa

Principales actividades

Documentos de la etapa

INICIACION

Definir el proyecto

=  Definir Patrocinador y Lider de
proyecto

= Dar alta al proyecto en el portal

=  Determinar objetivos del proyecto

=  Determinar tratamiento presupuestal

=  Describir el producto requerido

Formular el proyecto

=  Armar Matriz de proyecto

= Determinar requerimientos de
recursos, supuestos, riesgos.

= Definir presupuesto inicial

= Producir documentacion formal

Aprobar y divulgar el proyecto

=  Aprobar el proyecto (firma)

= Presentar proyecto a involucrados

Matriz de proyecto

(I

Formulacién de

proyecto

Presentacion base

proyecto

PLANIFICACION

Planificar recursos y estimaciones

= Desarrollar el plan de actividades y
recursos humanos

= Establecer el equipo para la ejecucion

del proyecto

= Definir la estrategia de gestion interna,
de comunicacion dentro y afuera del
proyecto y los roles dentro del equipo.

= Aprobar la planificacion

(i3

Plan de proyecto

(i)

Organigrama del

proyecto

(i

Matriz de roles y
responsabilidades

(i

Matriz de

comunicaciones

(i

Aceptacion de la

planificacion
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Etapa

Principales actividades

Documentos de la etapa

EJECUCION

Monitoreo de la ejecucién del proyecto

Comprometer y gestionar los recursos
Controlar el avance de actividades
Comunicar el avance de actividades
Verificar cumplimiento de indicadores
de calidad de los productos y del
proyecto

Gestion de los RRHH: motivacion,
capacitacion, resolucion de conflictos,
delegacion

Documentar Lecciones aprendidas al

resolver problemas

Ajustes a la planificacién inicial

Monitoreo y prevencion de riesgos del
proyecto

Ajustar las estimaciones de tiempo y
disponibilidad de recursos humanos
Ajustar los indicadores y establecer
plan de medicién y control

Ajustar la informacién correspondiente
a licitaciones y compras

Ajustar el presupuesto

(i)

Agenda de reunion

(i)

Acta de reunién

(i)

Reporte de avance

(i)

Lecciones

aprendidas

(I

Plan de proyecto
actualizado

(i)

Solicitud de cambio

CIERRE

Finalizar el proyecto

Obtener aceptacion de entregables
finales

Revisar y ajustar el documento de
Lecciones aprendidas

Almacenar los registros del proyecto
Obtener la aceptacion final del
producto del proyecto

Actualizar los conocimientos del
personal y liberar los recursos
Presentar formalmente los resultados y

Lecciones aprendidas del proyecto

Aceptacion de

producto

AN
Lecciones

aprendidas

Presentacién

Resultados del

proyecto

Fuente: Metodologia de Gestion de Proyectos
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Los documentos y actividades que se presentan en la actual version de la
MGP son una base inicial a la cual se puede incorporar otros documentos

gue apoyen y mejoren la gestion del proyecto.

Por ejemplo, para proyectos que asi lo requieran, se podra contar con un
plan mas detallado de riesgos y de calidad, con cronogramas considerando
el camino critico, planes de comunicacién y otras herramientas que no

estan explicitamente nombradas en este documento.

5.3 INICIACION DEL PROYECTO

El proyecto surge como resultado de un proceso previo de presentacion,
analisis, priorizacion y seleccion de aquellas iniciativas que aportan a los
objetivos estratégicos de la organizacion. Durante estas actividades, se
define en forma genérica cual es el producto o servicio que se espera de
ellos en caso que se completen con éxito, un presupuesto basico y los

nombres del Patrocinador y Lider.

A partir del momento que el Lider es informado de los objetivos del
proyecto, debe comenzar con la etapa de Iniciacion del proyecto, para lo
cual debera conformar un primer Equipo de proyecto, incluyendo a

participantes claves para poder formularlo correctamente.

La Iniciacion del proyecto tiene como principales entregables:

» Documento Formulacién de proyecto aprobado

= Equipo de proyecto establecido para continuar con el mismo
» Proyecto comunicado a los principales involucrados.

El documento Formulacion de proyecto debe ser completado con el objetivo

de contestar a las siguientes preguntas:

= (;Qué se espera que logre el proyecto, si se termina con éxito y a

tiempo?

= ¢ Por qué se emprende el proyecto?
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= ¢CoOmo se realizara el proyecto?
= ¢ Quién es el principal responsable de la ejecucién del proyecto?
= ¢ Quiénes son los beneficiarios?

= ¢Dentro de qué limite de tiempo se ejecutara el proyecto y se deberan

alcanzar los objetivos?
= ¢ Qué recursos son necesarios para lograr el objetivo?
» ¢ Qué factores externos son necesarios para el éxito del proyecto?

A continuacion, se describen las actividades principales de la etapa

Iniciacion: (Fuente: Metodologia de Gestion de Proyectos)

5.3.1. CONFORMACION DEL EQUIPO PARA LA FORMULACION DEL
PROYECTO

El primer paso para comenzar a desarrollar el documento Formulacion de
proyecto lo debe dar el Lider, quién junto con el Patrocinador, definen un
equipo de personas que colabore con el Lider en todas las actividades

necesarias para desarrollar la formulacién.

No necesariamente toda la gente que participa en la formulacién continuara
en el proyecto, pero si es importante que participen aquéllos que
continuaran durante las etapas de planificacion y ejecucion. (Fuente:

Metodologia de Gestion de Proyectos)

5.3.2. PLANIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DE LA ETAPA
INICIACION

Mientras conforma el equipo, el Lider debera establecer un cronograma y
definir las actividades y los roles que cumplira cada uno durante la etapa

de Iniciacion.
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En el portal — Oficina de Proyectos se encuentra el modelo de cronograma
llamado Plantilla Plan de proyecto, que es un modelo construido en

Microsoft® Excel que el equipo puede utilizar como ejemplo.
5.3.3. CONCEPTUALIZACION DEL PROYECTO

Este es el proceso donde se establecen claramente los obijetivos,
resultados, principales actividades, supuestos, indicadores, entre otros
aspectos. Para la conceptualizacién del proyecto, se aplica la herramienta

Enfoque de Marco Légico (EML), entre otras posibles.

La OP recomienda el uso de la herramienta Enfoque de Marco Logico
(EML) y que cada proyecto asista a un taller de conceptualizacion

especifico para dicho proyecto.

Del proceso de conceptualizacion del proyecto se obtiene:
»= Objetivo de desarrollo y Objetivo inmediato del proyecto
» Resultados del proyecto

= Actividades principales con sus insumos (recursos humanos,

presupuesto, recursos materiales y estimaciéon de tiempos)
» Hitos mas relevantes
» Restricciones, supuestos y riesgos

» Indicadores y medios de verificacion

5.3.4. RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

El proceso de conceptualizacion y la posterior escritura del documento
Formulacién de proyecto requieren de mucha informacién que permita
desarrollar y definir los objetivos, resultados, presupuesto, riesgos y otros
datos. El proceso de recoleccion y analisis se realiza en forma paralela al

de conceptualizacién y entre ambos hay una constante retroalimentacion.
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Este proceso implica revisar antecedentes de otros proyectos, entrevistas
a usuarios, analizar modelos o demos, con el fin de disponer de la

informacion mas adecuada para conceptualizar el proyecto y formularlo.

En esta etapa el Patrocinador debe facilitar el acceso del equipo a los

grupos de personas que pueden aportar informacion relevante.
La informacion mas importante que se debe recabar es:

= Contexto en que surge el proyecto y la justificacion para su

implantacion.

* Proyectos o emprendimientos de la empresa que podrian tener algan

grado de involucramiento con el proyecto que se esta formulando.

» Sectores 0 areas involucradas durante el proyecto y como resultado de

su finalizacion.
» Factores de riesgo y de seguridad en el proyecto.
» Problemética del proceso de compras para este proyecto.
» Indicadores del logro de los objetivos.
5.3.5 ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Al comenzar el proceso de conceptualizacion del proyecto y posteriormente
al desarrollar el documento Formulacién de proyecto, es indispensable la

identificacion de los involucrados.

Cada equipo debe definir cual es el grupo de interesados especifico de su
proyecto, pero particularmente para la realidad de la organizacién se deben

tener en cuenta, por lo menos, los siguientes grupos de involucrados:
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Tabla 5.2 Grupos de involucrados

Area

Involucrado en:

Compras

Planificacion de las compras; riesgos en las compras; compras plaza/
exterior / corporativas

Econémico-Financiera

Servicios Juridicos

Riesgos, costos (desarrollo de la estimacion del presupuesto)

Pliegos de licitaciones, riesgos en el area juridica

Tecnologia de la Informacién

Seguridad, planificacion y gestion

Medio Ambiente, Seguridad y
Calidad

Riesgos especificos, control de calidad en el proyecto

Recursos Humanos

Capacitacion, relaciones laborales, modelo de competencias

Auditoria

Consultoria en cuanto al proceso de implantacién del proyecto

Controles

Relaciones Institucionales y
Comunidad

Consultoria en cuanto al proceso de implantacién del proyecto

Planes de comunicacion para mitigar riesgos gue involucran a la
sociedad, comunicaciones internas

Comité de Direccion del proyecto y
Patrocinador

Definiciones estratégicas, validaciones de resultados del proyecto,
facilitacion de recursos para el proyecto, comunicacion en la empresa

Usuarios del producto o servicio del
proyecto

Requerimientos funcionales del producto, riesgos al momento de
implantar el producto o servicio

Proveedores, contratistas

Responsabilidades que deben cumplir, riesgos en cuanto al cumplimi¢
en tiempo y forma

Organizaciones sociales y sindicales

Riesgos involucrados, politicas de comunicacion e involucramiento

Otros organismos del estado

Requerimientos, respuestas o validaciones solicitadas, riesgos en el
intercambio de informacion no adecuada

Planificacion Estratégica —
Presupuesto y Control de Gestion

Consulta de disponibilidad de presupuesto

Fuente: Metodologia de Gestion de Proyectos

En la medida que el equipo identifica a sus involucrados, debe analizar

cudl es su expectativa y como actuara frente a la implantacién del

proyecto. Sugerimos completar una tabla similar a la siguiente:
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Tabla 5.3. Expectativas de los involucrados

Involucrado — | Interés en | Problemas Recursos y Interés en un Acciones
grupo o este percibidos mandatos proyecto
persona proyecto

(Fuente: Metodologia de Gestion de Proyectos)

Donde:

Involucrado: nombre del grupo o de la persona que se esta analizando.

Interés en este proyecto: factores motivadores o actividades donde el

involucrado esta relacionado con el proyecto.

Problemas percibidos: factores desmotivantes o resultados del

proyecto que pueden afectar la relacion con el involucrado.

Recursos y mandatos: nivel de decision, poder dentro de la

organizacion, grado de disponibilidad de sus recursos.

Interés en un proyecto: qué lo motivaria a integrar un equipo, qué tipo

de proyecto le interesa, qué tipo de proyecto no apoyaria.

Acciones: para el caso que apoye el proyecto, acciones que debe
tomar el equipo para promocionar e impulsar el apoyo; para el caso que
no apoye el proyecto, acciones para alinear al involucrado o en dltima
instancia, para mitigar el impacto negativo que puede generar para el
proyecto. Estas estrategias pueden ir desde incorporarlo al Equipo de

proyecto, establecer reuniones 0 enviar comunicaciones, 0
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eventualmente buscar mecanismos para aislarlo, si no hay ninguna otra

mejor opcion.

De toda la lista anterior, se debe seleccionar los involucrados mas
relevantes para exponer en el documento Formulacion de proyecto.
Consultar en todo momento al Patrocinador sobre cuales son los
involucrados que deben ser considerados y cual es la estrategia para

hacerlo.
5.3.6 ANALISIS DE RIESGOS

El andlisis de los riesgos es fundamental ya desde el comienzo del
proyecto, debido a que permite desarrollar con anticipacion las estrategias

para evitar o minimizar el impacto en la eventualidad que ocurra.

Durante el proceso de conceptualizacién y el armado de la Matriz de
proyecto, van surgiendo un conjunto de supuestos. Estos supuestos
representan la primera lista de posibles riesgos para ser tenidos en cuenta

en el analisis.

Ademas de estos riesgos iniciales, el Equipo de proyecto debera valerse

de otras fuentes:
» Guia para la identificacion de riesgos.

» Experiencias similares en la organizacion, para lo cual se podra

consultar a quienes las llevaron a cabo.

= Analisis de involucrados en el proyecto, a partir del analisis ya
realizado en el proceso de conceptualizacion, se encuentran problemas

0 situaciones que podrian ser riesgos potenciales.

Los Equipos de proyecto deben reunirse con las distintas areas de gestion
de riesgos a los efectos de analizar los riesgos identificados durante la
conceptualizacion del proyecto y poder determinar un valor para la

probabilidad y el impacto, por ejemplo:
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= Seguridad Industrial en Medio Ambiente, Seguridad y Calidad
» Riesgos en Econdémico-Financiera
» Seguridad Tl en Tecnologia de la Informacion

Del mismo modo, también se debera consultar aquellas areas que tienen
que ver con los demas riesgos identificados por el equipo (por ejemplo,
Compras, Capacitacion, Servicios Juridicos, Comunicaciones Internas,

entre otros).

Una vez que se han calificado los riesgos, hay que ordenarlos segun
criterios establecidos por el Patrocinador y principales involucrados en el

proyecto.

Se sugiere incluir siempre los riesgos con probabilidad y/o impacto con
calificacion de “Alto”. Los riesgos con probabilidad y/o impacto con
calificacion “Medio” podran incluirse o no de acuerdo a lo consultado con el

Patrocinador.

Es posible que se requiera hacer un analisis mas refinado llevando a
distinguir entre mas de tres valores para la probabilidad y el impacto. A
medida que el analisis es mas refinado es mejor, pero no se puede perder
de vista que, en esta instancia de formulacion, el analisis de riesgos no
puede ser un factor de atraso para la elaboracién y validacion del

documento.

Para esa lista priorizada, presentar un plan de accion para cada uno de

ellos, que se vuelca en la tabla del documento Formulacién de proyecto.

El plan de accion puede incluir una o mas actividades que apunten a evitar

o0 minimizar la ocurrencia y el impacto del riesgo

Para las actividades previstas en el plan de accién de cada riesgo, definir

cudles seran las que permiten prevenir con anticipacion la ocurrencia del
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riesgo e incluirlas en el cronograma del proyecto, asignando a un
responsable del seguimiento de las mismas.

5.3.7 ANALISIS DE COMPRAS Y PRESUPUESTO

Es muy importante planificar las compras lo antes posible, sobre todo
porque implican un conjunto de actividades que no dependen del propio

Equipo de proyecto, y por lo tanto, resulta muy dificil de controlar:

La planificacion de las compras incidira directamente en el cronograma de
actividades del proyecto, debido a que se incorporan las actividades del
proceso de compra. Por otra parte, es necesario evaluar las compras como
factores de riesgo, por ser actividades que generalmente dependen de

factores externos al proyecto.

= A efectos de poder planificar las compras, es importante que dentro del
Equipo de proyecto se defina un rol asociado a la responsabilidad de la

planificacion, gestion y seguimiento de las compras.

= Debido a su intervencion en el proceso de compras, el Equipo de
proyecto debera necesariamente coordinar con la Gerencia de

Compras para planificar las actividades y definir los plazos estimados.

» Existen diferentes tipos de compras (Licitacion publica, Licitacion
abreviada con pliego, Licitacion abreviada sin pliego, Compra directa y
Compra directa por excepcion). Los procedimientos de compras se
rigen por el TOCAF, aunque para algunas compras que corresponden

a servicios en competencia, existen otras normas y excepciones.

» Cada procedimiento de compra implica distintas actividades y también
distintos hitos que seran volcados al cronograma del proyecto. Como
ejemplo de HITOS, se pueden considerar:

o Pliego aprobado

o Recepcién y apertura de ofertas realizada
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o Informe con recomendaciones de adjudicacién aprobado por

Compras y Servicios Juridicos

o Resolucion de la compra o autorizacion por parte del nivel

autorizante correspondiente, realizada

o Intervencidn preventiva del gasto realizada (por Tribunal de

Cuentas o Contador Delegado)
o Emision de Pedido de compra y notificacion, realizadas

Ejemplos simplificados de actividades relacionadas con el proceso de

compra.
Tabla 5.4 Proceso de compra
COMPRA DIRECTA Responsable
Confeccién solicitud de pedido en SAP Rol dentro del Equipo de proyecto
Autorizaciones Nivel autorizante
Invitaciones a proveedores Compras
Recepcion y apertura de ofertas Compras
Estudio de ofertas Compras/Servicios Juridicos y Area usuaria (Equ
proyecto)
Propuesta de adjudicacion Compras/Servicios Juridicos
Adjudicacién Nivel autorizante
Emision del Pedido de compra en SAP Compras

(Fuente: Metodologia de Gestién de Proyectos)
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LICITACION Responsable

Confeccion solicitud de pedido en SAP Rol dentro del Equipo de proyecto

Autorizaciones Nivel autorizante

Elaboracién del pliego Compras/Servicios Juridicos y Area usuaria (Equi
proyecto)

Aprobacion del pliego Compras/Servicios Juridicos/Area Usuaria

Publicacion o invitaciones Compras

Recepcion y apertura de ofertas Servicios Juridicos

Estudio comparativo de ofertas y propuesta de Compras/Servicios Juridicos y Area usuaria (Equi

adjudicacion proyecto)

Adjudicacion Ordenador correspondiente seglin Nivel autorizar

Intervencién preventiva del gasto por parte del Tribunal Tribunal de Cuentas o Contador Delegado del Tri

de Cuentas de la Republica o Contador Delegado Cuentas de la Republica

Notificacion al adjudicatario/os y a los no adjudicatarios y | Compras

Emisién del Pedido de Compra.

Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicién)

A los efectos del presupuesto, se expresaran todos los montos

exclusivamente en délares, diferenciando entre inversiones y operaciones.

5.3.8 INDICADORES DEL LOGRO DE LOS OBJETIVOS (CALIDAD)

Uno de los requisitos para completar la Matriz de proyecto es especificar
los indicadores que permitan asegurar que los resultados y los objetivos se
han cumplido. Para completar estos indicadores se debera realizar un

relevamiento y validacion con los principales involucrados.

El relevamiento implica conocer cuéles son los criterios de calidad de cada
involucrado. A estos criterios, altamente subjetivos, los llamaremos

factores de calidad.

El relevamiento debe incluir:
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Factor de calidad: cualidad propuesta por el involucrado que aporta al
logro exitoso del producto o servicio generado por el proyecto.

Indicador: elemento o situacion que debe ser monitoreada durante el
proyecto

Criterios de aceptacion: son valores cuantitativos o cualitativos que
debe lograr el indicador para considerar el producto aceptable.

Acciones para medir el indicador: conjunto de actividades requeridas
para la medicion y andlisis del indicador. Si aplica, se debe incluir

normas o metodologias recomendadas

Ejemplos de factores de calidad pueden ser:

El producto o servicio se realiz6 adecuadamente en el tiempo y

presupuesto previsto

El producto o servicio sera usado convenientemente por los usuarios y

clientes
El producto o servicio es estable desde el punto de vista técnico

El producto o servicio es compatible y esta perfectamente documentado
como para ser adaptado en el futuro

El producto o servicio aporta valor a los objetivos estratégicos de la

empresa.

El relevamiento de los factores de calidad podria realizarse con una tabla

similar a la siguiente:
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Tabla 5.5 Factores de calidad

Involucrado Factor de Indicador Criterios de Acciones para medir
calidad aceptacion el indicador

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)

Al momento de relevar los factores de calidad seguramente se identificaran
muchos que se repiten y otros que son incluso contrapuestos. Es el Lider
de proyecto, en consulta con el Patrocinador y algun otro involucrado
critico, quien definird la lista de factores de calidad a incluir en la

formulacion, y por ende los indicadores respectivos.

Auln cuando algunos factores de calidad no sean tenidos en cuenta para la
formulacion, no deben dejarse de tener en cuenta. El no tenerlos en cuenta

generard insatisfaccion en el involucrado que los presento.

Una vez definidos los indicadores mas relevantes, se deben pasar a la
Matriz de proyecto. Estos indicadores se deben redactar de forma que cada
uno exprese un hecho logrado, a través de un valor que pueda ser
verificable y un marco de tiempo para su realizacion.

Por ejemplo:

» Documento XXXX aprobado por XXXXX al dd/mm/aa

= XX% del producto instalado al dd/mm/aa

En la etapa de monitoreo y control se estableceran reuniones de
seguimiento, en donde se debera analizar el valor que se va logrando de

cada indicador y establecer alli las acciones correctivas adecuadas.

5.3.9 COMUNICACION HACIA LA EMPRESA

Durante la elaboracion del documento es fundamental un intercambio de

ideas y definiciones fluido entre el equipo y todos los involucrados.
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Cualquier informacién que no se reciba, o cualquier involucrado que no esté

al tanto de lo que esta sucediendo, puede generar riesgos en el futuro.

5.3.10 ARMADO DEL DOCUMENTO FORMULACION DE PROYECTO

A medida que se va desarrollando la conceptualizacion, y en paralelo con
los demas procesos, es necesario definir quiénes se encargaran de la

redaccion y compaginacién del documento.

Desde el portal se puede obtener el formato del documento Formulacion
de proyecto. También deberd estar publicado en el portal el

correspondiente instructivo para completarlo.

5.3.11 APROBACION DEL DOCUMENTO

Una vez finalizada la redaccion, se procede a presentar el documento
Formulacién de proyecto al Patrocinador para que lo revise y apruebe y
eventualmente a los integrantes del CDP si éste existe. Una vez firmado el
documento, el Lider de proyecto lo debera publicar escaneado en el portal

(area publica y privada) y notificar a la OP.

5.3.12 PUBLICACION Y PRESENTACION

La OP sera responsable de solicitar que se publique el documento
Formulacion de proyecto en el portal.

Ademas, para proyectos estratégicos, la OP solicitara que el equipo realice
una presentacion formal del proyecto a un grupo de interesados. La
presentacion se hara usando como base la plantilla Presentacion base

proyecto, disponible en el portal.
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Tabla 5.6 Documentos de la etapa iniciacion

Nombre Objetivo del Contenido Importancia
documento
FORMULACION DE Presentar Asignacion formal del Requerido para

PROYECTO

MATRIZ DE PROYECTO

formalmente de qué
se trata el proyecto,
sus restricciones,
requerimientos y
resultados
esperados. Debe ser
aprobado por el
Patrocinador y CDP.

Lider de proyecto.
Resumen ejecutivo,
objetivos y justificacion
del proyecto, detalle del
producto o servicio a
desarrollar, estimacion
preliminar de costos,
restricciones y
supuestos.

todos los
proyectos.

PRESENTACION BASE

Formato

Resumen del documento

Requerido en

PROYECTO recomendado parala | Formulacién de proyecto | proyectos
presentacion del complejos o
proyecto a los estratégicos.
involucrados. Recomendado

para todos los
proyectos.
(Fuente: Metodologia de Gestién de Proyectos)
Tabla 5.7 Documentos de apoyo

Nombre Contenido

INSTRUCTIVO Explica como completar cada una de las secciones del documento

FORMULACION DE Formulacion de proyecto.

PROYECTO

GUIA PARA LA Presenta una lista de posibles riesgos de proyectos. Ayuda a

IDENTIFICACION DE
RIESGOS

seleccionar los riesgos mas importantes a ser planteados en la

formulacién y para la planificacion de riesgos

PLANTILLA PLAN DE
PROYECTO

Ejemplo en formato Microsoft® Excel, que muestra los principales hit

y actividades que se deben considerar en la etapa de Iniciacion.

ENFOQUE DE MARCO
LOGICO

Presenta una metodologia concreta para conceptualizar y formular el

proyecto.

(Fuente: Metodologia de Gestion de Proyectos)
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5.4 PLANIFICACION DEL PROYECTO

El proceso de planificacion de un proyecto implica desarrollar planes para
ajustar mejor los datos y propuestas del documento Formulacién de
proyecto y generar asi una base inicial detallada de indicadores,
cronograma Yy otros datos, los cuales al ser monitoreados en el resto del

proyecto permitird conocer el grado de desvio y actuar en consecuencia.

La planificacion de la gestion de un proyecto implica tener en cuenta cada
una de las areas de conocimiento presentadas en el capitulo 1 de este
manual. A continuacion, se presenta una lista de planes que atienden estas
areas. Dependiendo de la complejidad del proyecto y otros factores,

algunos de estos planes podran ser requeridos o no por la OP.

En el momento que se establece el inicio de un proyecto, la OP organizara
una reunién con el Patrocinador y el Lider de proyecto. En esta reunion,
donde se definirdn las pautas de trabajo entre el Equipo de proyecto y la

OP, también se definira cuales son los documentos de planificacion que se

requeriran en primera instancia, para dar por finalizada la planificacion.

Tabla 5.8 Areas de conocimiento y planes correspondientes

Area de Documento A Contenido Objetivo del Prioridad del
conocimiento documento documento
planificada
Tiempo Cronograma | Lista de hitos y Permitir hacer Requerido
del proyecto | actividades, un seguimiento | para todos los
dependencia entre | de la ejecucion | proyectos.
actividades, fechas | de las
de comienzo y fin. | actividades
Camino critico. previstas y
realizar los
ajustes
necesarios.
Recursos Cronograma | Como parte del Permitir hacer Requerido
Humanos del proyecto | cronograma de un seguimiento | para todos los
actividades, se de la dedicacién | proyectos.
define las de las personas
personas que y prever ajustes
intervienen con su | al equipo o ala
correspondiente carga de trabajo
dedicacion. prevista.
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Area de Documento A Contenido Objetivo del Prioridad del
conocimiento documento documento
planificada
Organigram | Muestra la Facilitar la A determinar
a del estructura comprensién de | al inicio del
proyecto organizativa del cémo proyecto.
proyecto. intervienen los
diferentes
equipos en el
proyecto.
Matriz de Asignacién de Asegurar que A determinar
roles y roles y todos los al inicio del
responsabili | responsabilidades | integrantes del | proyecto.
dades a cada integrante | proyecto,
del Equipo de incluyendo
proyecto. Patrocinador y
CDP (en caso
que exista),
sepan qué se
espera de cada
uno de ellos.

Comunicacion | Matriz de Definicién de Asegurar que A determinar
comunicacio | quién, qué cada integrante | al inicio del
nes informacion, a del Equipo de proyecto.

través de qué proyecto
medio, con qué incluyendo
frecuencia y quién | Patrocinador y
sera el CDP (en caso
responsable de la | que exista),
distribucién de conocera sus
informacién del responsabilidad
proyecto es en relacion
con la
comunicaciéon
de avances y
resultados del
proyecto.

Riesgos Plan de Identificacién, Identificar los A determinar
riesgos probabilidad e riesgos y al inicio del

impacto de los determinar las proyecto.
riesgos, actividades

responsable dentro del

asignado, Cronograma del

estrategias de proyecto, para

respuestas, detectar dichos

registro de riesgos con

ocurrencia de los
riesgos.

anticipacion y
tomar las
medidas que se
definan, una vez
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Area de Documento A Contenido Objetivo del Prioridad del
conocimiento documento documento
planificada
que los mismos
se concretan.
Calidad Plan de Factores de Determinar los | A determinar
calidad calidad, indicadores y las | al inicio del
indicadores, actividades de proyecto.
responsables del aseguramiento
seguimiento, de la calidad del
actividades de producto
monitoreo y generado por el
control, proyecto.
actividades
correctivas. Las actividades

se volcaran al
Cronograma del
proyecto para
asegurar su

cumplimiento.

(Fuente: Metodologia de Gestion de Proyectos)

Tabla 5.9 Actividades principales de la etapa planificacion

Definir los roles
para la
planificacion

El proceso de planificacion incluye
actividades tales como relevamientos,
analisis, tests y creacion de
documentos.

El Lider de proyecto debera definir qué
actividades encomendari a las personas
de su equipo y si debe incluir gente
externa para trabajar especificamente
en la planificacion.

Planificar las
actividades de
planificacion.

La planificacién implica un conjunto de
actividades y resultados que deben ser
incluidas en wun cronograma. Es
necesario definir:

= cuiles son los planes que se van a
desarrollar, quiénes los elaboraran
y la fecha de entrega de los mismos

®= nombre del responsable de revision
y aprobaciéon de los distintos
planes.
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Obtener la
mayor cantidad
de informaciéon
relevante para el
proyecto.

Para  disminuir el grado de
incertidumbre de las actividades de
planificacion, es altamente
recomendable:

= relevar informacién de proyectos
similares,

= recabar opiniones de expertos,

= involucrar a las personas o grupos
que estaran afectados por el
proyecto,

® involucrar a las dreas que dan
soporte al proyecto, tales como
Compras, Tecnologla de la
Informacién, y otras.

Generar los
documentos de
planificacion

Crear los documentos implica destinar
tiempo y gente. A su vez, si se decide
utilizar alguna herramienta
especializada, es necesario disponer de
ella y haber capacitado a alguien para su
uso.

Aprobar los
documentos de
planificacion

Una vez generado el cronograma y los
demas planes, es necesaria una
aprobacién del Patrocinador, para
validar las fechas de los hitos mas
importantes y asegurarse de que se
dispondra de los recursos necesarios
(presupuesto,  recursos  humanos,
infraestructura, etc.).

A través del Reporte de avance el
Lider pondrd en conocimiento a la OP
que el proceso de planificacion ha
culminado.

Publicacién de
los documentos
de planificacién

Los  documentos aprobados  se
archivaran en la carpeta Planificacion
en la sala de colaboracién del proyecto.

(Fuente: Metodologia de Gestion de Proyectos)

5.4.1 ESTRATEGIA PARA EL ARMADO DE LOS PLANES

Si bien no hay una uUnica estrategia sobre el orden en que se deben armar

los planes, se sugiere el siguiente orden:
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» Definir la Matriz de roles y responsabilidades y armar la Matriz de
comunicaciones. La Matriz de roles y responsabilidades no es requerida
en caso de que los mismos ya quedaron completamente establecidos
en el documento Formulacién de proyecto.

= Comenzar a desarrollar a un nivel mas detallado el cronograma de
actividades que fue creado en la etapa de Iniciacién. Incluir no sélo
actividades de realizacion del producto o servicio, sino que ademas se
deben planificar actividades de control del proyecto (reuniones, analisis
de indicadores, auditorias, etc.) y actividades de divulgacion
(presentaciones, elaboracién de informes periddicos, comunicaciones
internas y externas, otros).

= En paralelo, confirmar que se han incluido actividades de monitoreo
para los riesgos y los indicadores de calidad del proyecto, asi como los
hitos relevantes para las compras del proyecto.

= Una vez que se tienen todas las actividades (de realizacion y de
monitoreo y control), ajustar la asignacion de recursos humanos (con

nombres si ya se conocen, 0 con roles en caso contrario).

Al completar la asignacion de RRHH, es posible detectar que habria
excesos de horas. En este caso se debera decidir si se realizan horas
extras, si se incorpora mas personal de la empresa o se procede a contratar
personal externo. En el primer caso considerar el tiempo de la gestion para
la autorizacion de las horas extras. En la Gltima opcion, es probable que se

generen nuevas

actividades de armado de llamado, seleccién, capacitacion, etc.

= Determinar el presupuesto del proyecto partiendo del monto estimado
en la formulacién, realizando los ajustes que sean necesarios para
incluir todos los conceptos de costos reales del proyecto que pudieron
no haberse considerado:

o Nuevos costos por contratacion de personal.
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o Costos para el monitoreo y aseguramiento de la calidad del
producto o servicio generado.

o Nuevos costos por cambios en el alcance del proyecto o en

las caracteristicas de los resultados previstos.

o Un monto de reserva ante la eventualidad de ocurrencia de

riesgos que impliguen costos adicionales.

o Un monto de reserva ante la eventualidad de planes de
contingencia en casos de desvios 0 cambios importantes en

el proyecto.

» Todos los ajustes al documento Formulacion de proyecto deberan ser
aprobados por el Patrocinador y el Comité de Direccién del proyecto (si

existiera) a través del documento Solicitud de cambio.

5.4.2 HERRAMIENTAS PARA EL DISENO Y ACTUALIZACION DE
LOS PLANES

Para el desarrollo de varios de los planes requeridos, es recomendable el
uso de software especifico para gestion de proyectos similares a Microsoft
Project ®. EI mismo puede variar de acuerdo a la dificultad del proyecto y

la capacitacion del equipo.

La OP colaborara con el Equipo de proyecto para definir cual es la mejor

herramienta en cada proyecto.
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5.5 MONITOREO Y CONTROL DE LA EJECUCION DEL PROYECTO

En la etapa de Ejecucion se realizan las actividades planificadas y definidas
en el Cronograma del proyecto. El Lider de proyecto es responsable no solo
de garantizar que se implementen las actividades, sino de controlar que las

mismas estan generando los resultados esperados.

5.5.1 AREAS DE GESTION DURANTE LA EJECUCION DEL
PROYECTO

Durante la ejecucion, el Lider debera asegurar que todas las areas de
gestion funcionen correctamente, ademas de que los productos y servicios

se van logrando de acuerdo a los indicadores de calidad:

» Gestion de los Recursos Humanos. El Lider debera incorporar al
equipo los recursos humanos necesarios y adecuados para cada
actividad, gestionar las relaciones interpersonales e intergrupales,

logrando un ambiente laboral motivado y eficiente.

v" El Cronograma del proyecto permite hacer un seguimiento de la
asignacion de tareas y su dedicacion.

v' Eventualmente deberan preverse estudio de perfiles y necesidades
de capacitacion para asegurar RRHH adecuados y con el
conocimiento requerido para la ejecucion.

v' El Lider debera poner en practica sus habilidades de manejo de
equipo, negociacion, motivacion y delegacion. Es responsabilidad
del Lider capacitarse en estas areas para lograr gerenciar un equipo

eficiente que logre los resultados esperados.

» Gestion del Tiempo y Costos. El Lider debera disponer en tiempo y
forma de los recursos materiales, humanos y presupuestales previstos.
Debera asegurarse que no se produzcan desvios en la ejecucion del
presupuesto aprobado. En caso de desvios necesarios, deberan ser

aprobados por un documento de Solicitud de cambio.
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v El compromiso generado en la formulacion es la base para negociar
los recursos y las fechas.

v' El Patrocinador es un actor relevante facilitando los canales de
comunicacién para solicitar los recursos requeridos y para aprobar

los ajustes en el cronograma.

= Gestion de la Calidad. El Lider debera asegurar que se cumplen los
niveles e indicadores de calidad de los productos y servicios que se

especificaron en la formulacion.

v" En la medida que algunos indicadores se estan desviando, el Lider
debera establecer las acciones correctivas necesarias en conjunto
con su equipo.

v" En lo posible, el equipo debera poder definir acciones preventivas
para evitar desvios en indicadores de calidad del proyecto y del

producto.

» Gestion de la Comunicacion. El Lider debera mantener informado al
Patrocinador, al equipo, a la OP y a los involucrados con el proyecto.
Estas actividades estan previstas en la Matriz de comunicaciones.
Durante la ejecucion, el Lider debera asegurarse de que se cumplen
estas actividades y eventualmente generar nuevas.

» Gestion de las Compras. En lo referente a las compras, debera
controlarse el cumplimiento de los hitos relevantes de cada compra y
tomar acciones inmediatas en la medida que se detecte un atraso

relevante.

Importante: El Lider puede delegar parte del monitoreo y de la gestion del
proyecto en uno o mas especialistas de su equipo, sin por ello dejar de ser

responsable de estar en conocimiento de la situacion del proyecto.
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5.5.2

ACTIVIDADES DE CONTROL Y MONITOREO

El control y monitoreo de un proyecto se debera realizar en forma continua

usando las técnicas y herramientas mas adecuadas. Se presentan a

continuacion algunas recomendaciones para un monitoreo y control

adecuado:

* Reuniones de seguimiento

v

El Lider deberd establecer un cronograma de reuniones

periddicas de sequimiento, comprometiéndose a cumplirlo lo mas

posible.

El Lider deber& confeccionar una agenda con los puntos a tratar

y si fuera posible estimar la duracion a dedicar para cada tema.

Es decision del Lider distribuir o no la agenda antes de la reunion.
Es recomendable que el Lider solicite temas de interés del grupo
para analizar si los incorporara a la agenda de la préxima reunion o

a posteriores reuniones.

Las reuniones deben ser efectivas, no excediéndose de los tiempos

previstos, tratando de cubrir la agenda prevista. Para ello es util que

se defina un moderador de la reunién.

Siempre se debe confeccionar un acta de la reunion, donde se aclare

las tareas pendientes, quién es el responsable y la fecha de
resolucién de dichas tareas. Al comienzo de cada reunion, repasar

el acta de la reunidon anterior.

Evitar largas discusiones dentro de la reunidon o incluir temas fuera

de la agenda. Si el tema implica mucho tiempo o es de incumbencia
de sélo algunos de los participantes, es preferible fijar una reunién

especifica para resolverlo, sélo con los interesados.
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Actividades de control regulares.

v El Lider debera establecer un cronograma de medicion de los

indicadores de calidad y de cumplimiento de los objetivos del
proyecto y asignar a un responsable que los mida e informe de los
resultados. Este informe podria ser parte de la agenda de las

reuniones de monitoreo.

De la misma forma, es conveniente que existan responsables de
informar regularmente del avance de las tareas respecto al plan
inicial, del avance de la ejecucién presupuestal, de la dedicacion
real de los RRHH frente a lo estimado y de la probabilidad de

ocurrencia de los riesgos.

En caso que los resultados que se estan obteniendo no son
convincentes y no se encuentran las causas, es posible tener que
recurrir a auditorias externas que colaboren en la evaluacion de las

causas y la busqueda de soluciones.

Actividades de analisis

v' Se sugiere planificar reuniones especificas para el analisis de los

resultados relevados durante el monitoreo y generar reportes de
resultado y planes correctivos para las desviaciones detectadas. No
es recomendable tratar el tema en las reuniones de seguimiento
regulares, a menos que se tenga la certeza de que no consumira

tiempo en exceso que evite tratar otros temas de la agenda.

Para el andlisis de soluciones se recomienda aplicar técnicas como

Tormenta de ldeas, Diagramas de Causa-Efecto y otros.
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Actividades de decisién estratégica

v

El Lider deberd planificar reuniones con el Patrocinador (e
involucrados clave) para tomar decisiones de como actuar frente a
los desvios o cambios de la situacion en que esta ejecutdndose el

proyecto.

Actividades de ajuste de planes

v

Una vez definidas y aprobadas las actividades correctivas, es
responsabilidad del Lider implementar los mecanismos para ajustar

los planes y cronogramas.

Cuando el cambio implica un ajuste mayor en el objetivo, el
presupuesto, el cronograma, recursos necesarios o en los resultados
gue se esperan, el Lider debera confeccionar una Solicitud de
cambio que presentara al Patrocinador (y CDP si existiera) para que

la autorice.

Una vez que se autorice el cambio, el Lider debera informarlo a la

OP para su conocimiento.

Actividades de comunicacion

v

Es fundamental el manejo del tema Comunicaciones por parte del
Lider. En todo momento debera establecer las instancias adecuadas
para mantener informado a todos los involucrados y al propio Equipo

de proyecto.

El Lider es responsable de que el proyecto disponga de la visibilidad
mas conveniente dentro de la institucion ejecutante. Para ello puede

apoyarse en la OP.
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» Actualizacién de lecciones aprendidas

v" Todos los problemas o éxitos logrados deberan registrarse en el
documento Lecciones aprendidas, de forma de ir generando una
base de datos que sirva de conocimiento y experiencia para futuros

proyectos.

5.5.3 MONITOREO DE LA OP

La OP tiene dentro de sus cometidos informar a la alta direcciéon del estado

de ejecucion de los proyectos que le han encomendado monitorear.

Para ello, la OP ha implementado una serie de mecanismos para el
monitoreo de los proyectos:

= Designacion de un contacto

v' La OP designard a uno de sus funcionarios como apoyo Yy

comunicacién con el Lider de proyecto.

v’ Este funcionario esta a disposicibn para aclaraciones vy
recomendaciones que se requieran, asi como para colaborar en la

blusqueda de soluciones a problemas que plantee el Lider.

= Reporte de avance

v Los Lideres tienen la responsabilidad de dejar disponible para la OP
el Reporte de avance con la informacién del mes transcurrido, a mas

tardar el cuarto dia habil del mes siguiente.

*» Reuniones de seguimiento con los Lideres

v" Los Lideres tienen la posibilidad de solicitar en todo momento el

apoyo de la OP que consideren mas conveniente.
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v' Ademas, el contacto designado coordinard en forma regular

reuniones con el Lider para analizar entre ambos la marcha del

proyecto y las actividades de apoyo que el Lider requiera. A dichas

reuniones invitara también al Patrocinador si la ocasion lo requiere.

Tabla 5.10 Documentos de la etapa ejecucion

Nombre Objetivo del Contenido Importancia
documento
F-006-AGENDA | Documento que Fecha y horario de la Recomendado
DE REUNION expresa el objetivo y reunion, invitados, para todos los
temas a tratar en las temas a tratar. proyectos.
reuniones.
F-O07-ACTA Registro de las Fecha de la reunion, Recomendado
DE REUNION reuniones realizadas en | asistentes, temas para todos los
el marco del proyecto. | tratados, tareas proyectos.
pendientes indicando
responsables y fecha
prevista de
culminacién.
F-310- Dejar constancia de Identificacion y Requerido para
SOLICITUD DE | que el Patrocinador (y | descripcién detallada todos los
CAMBIO el CDP si existe) esta de | de los cambios, proyectos,
acuerdo con los impacto de los cuando sufren
cambios propuestos y cambios. cambios
con los impactos que durante su
ellos generan. ciclo de vida.
REPORTE DE Informar El reporte prevé datos | Requerido para
AVANCE mensualmente a las sobre el proyecto, todos los
gerencias involucradas | especialmente el proyectos.

en el proyectoyala
alta direccion sobre el
avance del proyecto,
logros y planes para el
siguiente periodo de
reporte.

avance de actividades,
cumplimiento de hitos,
temas a resolver,
riesgos, planes,

ejecucion presupuestal.
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F-401-
LECCIONES
APRENDIDAS

Registro de aciertos,
errores y
recomendaciones
identificados a lo largo
del proyecto, que sirve
de base para otros
proyectos.

Identificacion de la
leccién, drea del
proyecto afectada,
impacto, acciones
tomadas,
recomendaciones, etc.

Requerido para
todos los
proyectos.

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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5.6 CIERRE DEL PROYECTO

Todo proyecto tiene una etapa de Cierre. Lo mismo sucede con las fases

del propio proyecto en caso que las hubiera.

La etapa de Cierre implica un conjunto de actividades que son muy
importantes para la empresa, pues proveen la plataforma para el uso de los
productos o servicios generados por el proyecto, ademas de proporcionar
una base de conocimientos y experiencias que pueden ser utilizados por

otros proyectos dentro de la organizacion.

Aun los proyectos que no concluyen de acuerdo a lo previsto originalmente,
dejan ensefianzas, documentacion y productos parciales que pueden ser

utilizados en otros proyectos.

Es necesario que la empresa tenga conocimiento de lo que se ha realizado,
sin importar si el proyecto cumplié con todos sus objetivos.

Al mismo tiempo es importante que la organizacion reconozca el trabajo
realizado por el Equipo de proyecto, junto con el caudal de experiencia y
conocimientos que adquirié. Por tal motivo se recomienda que siempre se
realice una presentacién de resultados y se genere un documento de

Lecciones aprendidas.

Tabla 5.11 Actividades para el cierre del proyecto o de la fase

Cerrar los contratos con Firmar los ultimos documentos convenidos con el

recursos contratados. proveedor y generar las acciones para el pago de
servicios.

Finalizar el documento Este documento es fundamental para que préximos

Lecciones aprendidas proyectos puedan prever con mayor grado de exactitud

situaciones riesgosas o manejar formas mds eficientes de
encarar actividades de ejecucion y control.

La OP generard una base de datos de Lecciones
aprendidas, en beneficio de los futuros proyectos
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Depurar la documentacion | En todos los proyectos se generan versiones intermedias
y demas productos de documentos, o prototipos anticuados, que pueden ser
generados eliminados para evitar confusiones en el futuro. El equipo
debera establecer desde el comienzo del proyecto una
politica de cdbmo manejar versiones, de forma de facilitar
la seleccién de la informacién a ser guardada.

Almacenar la El almacenamiento de la documentacion se debe realizar
documentacion y demas desde el comienzo ya que implica participacién de varios
productos generados sectores de la empresa. La OP puede recomendar algunas

acciones segun las caracteristicas de cada proyecto.

Preparar la entrega del Esto puede implicar reuniones de capacitacién o de
producto o servicio del ajustes con los destinatarios del producto o servicio. Se
proyecto deben hacer los arreglos con el cliente para planificar la

recepcion y transferencia tanto del producto o servicio,
como de los conocimientos requeridos para su
aprobacién posterior.

Preparar la operacién y Cuando el producto del proyecto implica entrar en
mantenimiento operacion, se debe coordinar con el grupo que debera
encargarse de la misma. Es deseable que esta
coordinacion ya exista desde el comienzo del proyecto y
sobre todo durante la etapa de Ejecucidn, de forma de no
encontrarse con cambios de uUltimo momento que no
permitan el cierre en el momento planificado.

Generar reportes de Como parte de la documentacién final debe existir un
resultado informe del Equipo de proyecto sobre las condiciones en
que termind el proyecto, los eventos mas importantes
del mismo y los beneficios logrados. Se recomienda
realizar el informe de resultados por escrito.

Formalizar la aceptacion Generar el documento Aceptacidon de producto con la
del producto o servicios firma del usuario. Previo a la firma, el equipo debe
del proyecto asegurarse que no exista algun involucrado con opinion

contraria. Para ello, es recomendable que la firma del
documento Aceptacidon de producto se haga posterior a
la presentacién del informe de resultados.
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Presentacién de De la misma forma que al comienzo del proyecto se hizo
resultados del proyecto una presentacién de los objetivos y resultados
esperados, en el momento del cierre se debe realizar un
anadlisis de los resultados obtenidos y las lecciones
aprendidas.

El formato de la presentacién de resultados variard de
acuerdo a la importancia del proyecto. Puede ir desde
una reunidn con algunos de los involucrados, hasta una
presentacion formal con mayor cantidad de invitados.

El objetivo es demostrar que, sea cual sea el resultado
final, ha quedado un capital para la empresa, tanto en
informacidn recabada y procesada, como en servicios o
productos parciales. Ademas, la difusidn de las lecciones
aprendidas contribuird a una mejor ejecucion de futuros
proyectos

Reunién de evaluacién Se recomienda que todo proyecto termine con una
reunion de evaluacion, donde los integrantes del Equipo
de proyecto puedan emitir su opinidon sobre cdmo resulté
el desarrollo del mismo.

En esta reunion se evaluara qué cosas se hicieron bien y
cuales mal, qué cosas no se previeron a tiempo, qué
tareas no fueron planificadas correctamente.

Se recomienda hacer esta reunidn unos meses después
de terminado el proyecto, de forma de tener una
perspectiva mas objetiva de los hechos realmente
ocurridos.

Esta reunidn no debe dar lugar a discusiones, sino sélo a
un recuento evaluativo de lo que fue el proyecto. Habra
muchas buenas decisiones para destacar y otras que no
deberian repetirse. El resultado de esta reunién también
debe registrarse como lecciones aprendidas del
proyecto.

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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Tabla 5.12. Documentos de la etapa cierre

Nombre Objetivo del Contenido Importancia
documento
F-400- Firma de aceptacion Usuario, firma, Requerido para

ACEPTACION del producto o servicio | descripcion del todos los
DE PRODUCTO | generado por el producto o servicio proyectos.
proyecto. aprobado.
F-401- Registro de aciertos, Identificacion de la Requerido para
LECCIONES errores y leccién, area del todos los
APRENDIDAS recomendaciones proyecto afectada, proyectos.
identificados a lo largo | impacto, acciones
del proyecto, que sirve | tomadas,
de base parala recomendaciones,
planificacion de otros etc.
proyectos.
F-402- Presentacidn de los Presentacién con Recomendado
PRESENTACIO | resultadosy las estructura similar a la | para todos los
N lecciones aprendidas a | presentacién base proyectos.

RESULTADOS
DEL PROYECTO

los principales
involucrados del
proyecto.

del proyecto que se
hizo como parte de la
etapa Iniciacion.

(Fuente: Guia del PMBOK Quinta edicion)
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VI. APENDICES

APENDICE N°1: ESPECIFICACION DE PROCESOS
GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO

Nombre del Proceso

1.Desarrollar el Acta de Constitucion del
Proyecto

Descripcion

Proceso en el cual, a partir de una iniciativa de proyecto
aprobada, se desarrolla el documento que autoriza
formalmente el inicio del proyecto y confiere autoridad
al Gestor del Proyecto para planificar y ejecutar el
Proyecto.

Este proceso busca mostrar la alineacion del proyecto
con la estrategia de la organizacion, delimitar el
proyecto y generar compromiso del Patrocinador y el
resto de interesados del proyecto

Como soporte documental se cuenta con el ACTA DE
CONSTITUCION DEL PROYECTO

Entradas

Iniciativa de proyecto aprobada

Salidas

Acta de Constituciéon del Proyecto

Nombre del Proceso

2.Aprobar el Acta de Constitucion del Proyecto

Descripcion Proceso mediante el cual se valida el contenido del
Acta de Constitucién del Proyecto y éste es aceptado
por el Patrocinador

Entradas Acta de Constituciéon del Proyecto

Salidas Acta de Constituciéon del Proyecto Aprobada

Nombre del Proceso

3.ldentificar a los interesados

Descripcion

Proceso mediante el cual, el Gestor del Proyecto
identifica a las personas o grupos que podrian afectar
o ser afectados por una decisidbn o resultado del
proyecto, asi como sus expectativas, intereses y nivel
de influencia en el proyecto, la informacién recolectada
puede actualizarse durante el proyecto y permitira al
Gestor del proyecto formular estrategias para
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relacionarse con los interesados y lograr el éxito del
proyecto.

La matriz de interesados es un documento de uso
interno del Gestor del Proyecto.

Como soporte documental se cuenta con la MATRIZ
DE INTERESADOS

Entradas

Acta de Constitucion del Proyecto Aprobada

Salidas

Matriz de interesados

GRUPOS DE PROCESOS DE PLANIFICACION

Nombre del Proceso

4. Recopilar Requisitos

Descripcion

Proceso mediante el cual, el Gestor del Proyecto con la
participacién activa de los interesados descomponen
las necesidades en requisitos. Los requisitos incluyen
capacidades o condiciones que se debe cumplir y
deben registrarse con un nivel de detalle suficiente que
permitan ser validados cuando se completen. Los
requisitos deben estar alineados a lo declarado en el
Acta de Constitucion del Proyecto como requisito de
alto nivel.

Como soporte documental se cuenta con la
DOCUMENTACION DE REQUISITOS

Entradas

Acta de Constituciéon del Proyecto Aprobada, Matriz
de interesados

Salidas

Documentacion de requisitos.

Nombre del Proceso

5. Aprobar Requisitos

Descripcion

Proceso mediante el cual los interesados (solicitantes)
aceptan los requisitos planteados en el proceso
anterior

Entradas

Documentacion de requisitos.

Salidas

Documentacion de requisitos Aprobados.
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Nombre del Proceso

6. Definir lalinea Base del Proyecto

Descripcidn

Proceso mediante el cual, a partir de los requisitos
detallados, se delimita el trabajo a realizar a través de
entregables, asi como también las exclusiones del
proyecto. En este proceso también se elabora la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), la cual
permite representar el trabajo del proyecto hasta el
nivel de paquete de trabajo. El siguiente nivel de detalle
lo constituye el cronograma de actividades.

El trabajo del proyecto se subdivide en componentes
méas pequefios, los cuales forman parte de las
actividades, las mismas que secuenciadas, y con
asignacion de recursos forman parte del Cronograma
del proyecto.

Como soporte documental se cuenta con la LINEA
BASE DEL PROYECTO.

Entradas

Documentacién de requisitos Aprobados.

Salidas

Linea Base del Proyecto.

Nombre del Proceso

7. Aprobar lalinea de Base del Proyecto

Descripcion Proceso mediante el cual los interesados aprueban la
Linea Base del Proyecto, lo cual sustente, entre otros,
la aceptacion del alcance del proyecto, sus exclusiones
y plazos de entrega.

Entradas Linea Base del Proyecto.

Salidas Linea Base del Proyecto Aprobada.

Nombre del Proceso

8. Desarrollar el Plan para la Direccion del
Proyecto.

Descripcion

Proceso mediante el cual el Gestor del Proyecto, segun
la envergadura del proyecto, define el nivel de
seguimiento al proyecto, frecuencia de reuniones,
forma de comunicarse durante la ejecucion del
proyecto y aspectos de gestion de los riesgos,
adquisiciones, comunicaciones, recursos humanos del
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proyecto, cambios al alcance, ademas de como se
asignard el trabajo, se controlard su avance y se
tomaran acciones correctivas.

Como soporte documental se cuenta con el PLAN
PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO.

Entradas

Acta de Constitucién del Proyecto Aprobada

Salidas

Plan para la Direccién del Proyecto.

Nombre del Proceso

9. Aprobar el Plan para la Direccion del
Proyecto

Descripcion

Proceso mediante el cual el Patrocinador aprueba el
Plan de Direccién del Proyecto, en el cual se han
definido los lineamientos para la gestién del Proyecto.

Entradas

Plan para la Direccién del Proyecto.

Salidas

Plan para la Direccién del Proyecto. Aprobado.

GRUPOS DE PROCESOS DE EJECUCION

Nombre del Proceso

10. Ejecutar Actividades

Descripcion

Proceso mediante el cual el Gestor del Proyecto asigna
trabajo al equipo operativo del proyecto de acuerdo al
cronograma aprobado que forma parte de la Linea
Base del Proyecto o una actualizacion de ésta; los
recursos del proyecto reportardn las actividades
realizadas a través de alguna herramienta informatica
segun la periodicidad definida en el Plan de Direccion
del Proyecto.

Entradas

Linea Base del Proyecto aprobada o Cronograma
actualizado, Plan para la Direccion del Proyecto
Aprobado

Salidas

Reporte de actividades
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GRUPOS DE PROCESOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

Nombre del Proceso

11. Revisar Avances

Descripcion Proceso mediante el cual, a través de reuniones, el
Gestor del Proyecto compara el avance real contra el
trabajo programado. Estas reuniones de revision se
ejecutaran segun la periodicidad definida en el Plan
para la Direccion del Proyecto o segun la necesidad, y
tiene como finalidad monitorear los riesgos del
proyecto, problemas presentados, acciones
correctivas a implementar y cambios aprobados.
Como soporte documental se cuenta con el INFORME
DE ACTIVIDADES

Entradas Reporte de Actividades.

Plan para la Direccién del Proyecto.
Linea Base del Proyecto Aprobado
Salidas Informe de Avances.

Nombre del Proceso

12. Reportar avances del Comité de Gestiéon

Descripcion

Proceso mediante el cual, el Gestor del Proyecto
informa al Patrocinador y al Comité de Gestion el
estado del Proyecto. Entre la informacién que se
aborda se encuentra la Variacion del Cronograma del
Proyecto, las diferencias entre porcentaje completado
sobre porcentaje planificado, seguimiento de riesgos,
problemas que deben ser escalados al comité, analisis
de impacto de los cambios solicitados.

El propésito de este proceso es abordar los problemas
mayores presentados durante la ejecucion del
Proyecto y si es necesario convocar a los Gerentes de
los 6rganos involucrados para implementar accio9nes
correctivas

Como soporte documental se cuenta con el ACTA DE
COMITE DE GESTION

Entradas

Informe de avances.
Plan para la Direccién del Proyecto.

Linea Base del Proyecto Aprobada

Salidas

Acta de Comité de Gestion.
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Nombre del Proceso 13. Obtener conformidad del usuario

Descripcion Proceso mediante el cual, el solicitante, segun lo
descrito en la Linea Base de Proyecto aprobada, da la
conformidad al entregable resultado del trabajo del
proyecto.

Este proceso se repite hasta obtener el dltimo
entregable y luego pasar al proceso Cerrar el Proyecto.

Como soporte documental se cuenta con el ACTA DE
CONFORMIDAD

Entradas Linea Base del Proyecto.

Entregables concluidos

Salidas Acta de Conformidad.

GRUPOS DE PROCESOS DE CIERRE

Nombre del Proceso 14. Cerrar el Proyecto

Descripcion Proceso mediante el cual, se da por concluido el
proyecto al tener todos los entregables del proyecto
con la conformidad del solicitante y al haber cumplido
los objetivos planteados en el Acta de Constitucién del
Proyecto.

En este proceso se consolidan las lecciones
aprendidas presentadas durante el proyecto y se
definen las proximas acciones para la transferencia u
operatividad del resultado del proyecto.

La aprobaciéon del proyecto la firman quienes fueron
declarados en el Acta de Constitucion del Proyecto.

Como soporte documental se cuenta con el ACTA DE
CIERRE DEL PROYECTO

Entradas Acta de Constituciéon del Proyecto
Plan para la Direccién del Proyecto

Acta de Conformidad

Salidas Acta de Cierre del Proyecto.
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APENDICE N°2: CONTENIDO TEMATICO DEL CURSO DE GESTION
DE PROYECTOS

Introduccion ala gestion de proyectos

» Base del conocimiento de la gestién de proyectos con Guia PMBOK® 5°
Edicion.

» Cddigo de ética y conducta profesional.

* Los proyectos.

 La importancia de la direccién de proyectos.

* Ciclo de vida del proyecto.

* Relacion entre la direccion proyectos, programas, portafolios vy
operaciones.

* Procesos de la direccidén de proyectos.

« Areas de conocimiento de la direccion de proyectos.

* Documentos de negocio de la direccion de proyectos.
* Medidas de éxito del proyecto.

El entorno en el que operan los proyectos

* Factores ambientales de la empresa (FAE).

* Activos de los procesos de la organizacion (APO).
* Sistemas organizacionales.

* Tipos de estructura de una organizacion.
+ Oficina de direccion de proyectos (PMO).

El rol del director de proyectos

* Definicién de un director de proyectos.

* La esfera de influencia del director de proyectos.
» Competencias del director de proyectos.

» Habilidades técnicas de la direccion de proyectos.
» Habilidades de gestion estratégica y de negocios.

» Habilidades de liderazgo.
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* Rol integrador del director de proyecto.

Gestion de la integracion del proyecto

» Conceptos clave.

» Tendencias y practicas emergentes de la gestion de integracion.

+ Consideraciones para entornos agiles/adaptativos.

* Desarrollar el acta de constitucion del proyecto (Project Charter).

* Desarrollar el plan para la direccion del proyecto.
* Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.

* Gestionar el conocimiento del proyecto.

* Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

* Realizar el control integrado de cambios.
* Cerrar proyecto o fase.

Gestion del alcance del proyecto
» Conceptos clave.

* Planificar la gestion del alcance.

* Recopilar requisitos.

* Definir el alcance.

* Crear la estructura de descomposicion del trabajo EDT.

 Validar el alcance.
» Controlar el alcance.

Gestion del tiempo del proyecto

» Conceptos clave.

* Planificar la gestion del cronograma.

* Definir las actividades.

» Secuenciar las actividades.

» Estimar la duracion de las actividades.

* Desarrollar el cronograma.
+ Controlar el cronograma.

Gestion de costos del proyecto
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» Conceptos clave.
* Planificar la gestion de los costos.
* Estimar los costos.

* Determinar el presupuesto.
* Controlar los costos.

Gestion de calidad del proyecto
» Conceptos clave.
* Planificar la gestion de la calidad.

» Gestionar la calidad.
» Controlar la calidad.

Gestion de los recursos del proyecto
» Conceptos clave.

* Planificar la gestion de los recursos.

* Estimar los recursos de las actividades.
» Adquirir recursos.

* Desarrollar el equipo.

* Dirigir al equipo.
» Controlar los recursos.

Gestion de las comunicaciones

» Conceptos clave.

* Planificar la gestion de las comunicaciones.

» Gestionar las comunicaciones.
* Monitorear las comunicaciones.

Gestion de los riesgos

» Conceptos clave.

* Planificar la gestion de riesgos.

+ Identificar los riesgos.

* Realizar el analisis cualitativo de riesgos.

* Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos.
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* Planificar la respuesta a los riesgos.

» Implementar la respuesta a los riesgos.
* Monitorear los riesgos.

Gestion de las adquisiciones

» Conceptos clave.

* Rol del director de proyectos en la gestién de adquisiciones.

* Planificar la gestion de las adquisiciones del proyecto.
* Efectuar las adquisiciones.

* Controlar las adquisiciones.

Gestion de los interesados

» Conceptos clave.

* Identificar a los interesados.

* Planificar el involucramiento de interesados.

» Gestionar el involucramiento de los interesados.

* Monitorear el involucramiento de los interesados.
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VII. ANEXOS

ANEXO N° 1: Descripcion de la Documentacion del Proyecto

(Fuente: Metodologia para la gestién por proyectos institucionales del RENIEC)

A continuacion, se describe la finalidad y el contenido de los documentos

gue forman parte de los procesos de la Gestidon por Proyectos:

Documento

Descripcién

Acta de
Constitucién del

Es el documento que autoriza el inicio de un proyecto, en él
se justifica el proyecto, establecen los objetivos y metas del
proyecto, describen el proyecto y los requisitos de alto nivel,

Proyecto se designa al Gestor del Proyecto.
El patrocinador autoriza el inicio del Proyecto a través de la
aprobacién del Acta de Constitucién del Proyecto.
Matriz de los Es el documento que permite identificar a los interesados del
interesados proyecto y determinar sus expectativas relacionadas con el

objetivo del proyecto. Es un documento de uso interno para
el Gestor del Proyecto y es actualizado constantemente.

Documentacion

de Requisitos

Es el documento que define y documenta las necesidades de
los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.
Los requisitos se describen de forma detallada, estableciendo
su relacion con los requisitos de alto nivel descritos en el Acta
de Constitucion del Proyecto.

Los requisitos deben ser recomendados por el Gestor del
Proyecto y aceptados por los solicitantes (interesados)

Linea Base del

Proyecto

Es el documento en el cual se describe el detalle inicial del
trabajo del proyecto para compararlo contra el avance y
evaluar su desempefio. El documento contiene la declaracion
de alcance del proyecto, los entregables, el responsable de
su aprobacion, las exclusiones del proyecto, la Estructura de
Desglose del trabajo y el cronograma del proyecto. Lo elabora
el Gestor del proyecto y es aceptado por los solicitantes.

Plan para la
Direccion del

Proyecto

Es el documento que contiene los lineamientos para la
gestion del proyecto, presenta las herramientas a través de
las cuales se gestionaran los riesgos, las adquisiciones, las
comunicaciones, los recursos humanos, los cambios al
proyecto y la asignacion y control del trabajo del proyecto.
Este documento lo elabora el Gestor del Proyecto y lo
aprueba el Patrocinador.
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Informes de

Avances

Es el documento mediante el cual se registrara el seguimiento
al trabajo del proyecto, la actualizacién de los riesgos,
problemas, cambios solicitados y acciones correctivas
planteadas. Este documento es elaborado por el Gestor del
Proyecto y aceptado por los miembros del equipo operativo
del proyecto.

Acta de Comité

de Gestion

Es el documento a través del cual se informa al Comité de
Gestion del Proyecto sobre el desempefio del proyecto,
también se registran los acuerdos relacionados a los
problemas, cambios y demas que puedan impactar al
proyecto. Este documento es elaborado por el Gestor del
Proyecto y firmado por el Patrocinador y los miembros del
Comité de gestion del Proyecto.

Acta de

Conformidad

Es el documento que acredita la conformidad y aceptacion
del entregable luego de ser validado por el solicitante. Lo
elabora el Gestor del Proyecto y lo firma el solicitante que da
conformidad del entregable.

Acta de Cierre

del proyecto

Es el documento que formaliza el fin del proyecto, en él se
describen las actividades para la transferencia del producto a
la operatividad de la institucion, las lecciones aprendidas y la
aceptacion formal del resultado del proyecto. Es elaborado
por el Gestor del Proyecto y aprobado por los Aprobadores
del proyecto descritos en el Acta de Constitucion del
proyecto.
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ANEXO 02 - FORMATO DE ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

1. Fecha de elaboracion del documento
<< fecha de elaboracién del documento >>

2. Titulo del proyecto:
<< el nombre debe permitir identificar al proyecto como un producto Unico
>>

3. Siglas del proyecto:
<< Indicar las siglas de su proyecto >>

4. Gerente del proyecto
<< Mencionar los siguientes puntos >>

Nombre completo
¢Quién es su jefe inmediato?
¢A qué organizacion pertenece?

5. Nivel de autoridad del Gerente de Proyecto
<< A manera de resumen describa los siguientes puntos >>

Capacidad de decisién sobre el personal del proyecto
Gestion y variacion del presupuesto

Intervencion sobre decisiones técnicas del proyecto
Resolucidn de conflictos

6. Iniciador o Patrocinador del proyecto
<< mencionar los siguientes puntos >>

Nombre completo
Nivel de autoridad

éQuién es su jefe inmediato?
¢A qué organizacidn pertenece?

7. Cliente del proyecto
<< mencionar los siguientes puntos >>

Nombre completo
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ANEXO 02 - FORMATO DE ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

10.

11.

Nivel de autoridad
éQuién es su jefe inmediato?
éA qué organizacion pertenece?

Descripcion del proyecto
<< A manera de resumen describa los siguientes puntos >>

¢De qué se trata el proyecto?
¢Cual es el producto o resultado de su proyecto?

¢Qué necesidad logrard solucionar su proyecto?

Alineacion del proyecto con los objetivos estratégicos de la organizacion
cliente
<< Realice una descripcién a un alto nivel >>

Objetivos estratégicos de la | Propdsito del proyecto
organizacion
(Beneficios que tendra Ila
(@ qué objetivo estratégico se | organizacion una vez que el
alinea el proyecto) producto del proyecto esté
operativo o sea entregado)

Objetivo estratégico 1

Objetivo estratégico 2

Objetivo estratégico n

Propdsito o justificacion del proyecto
<motivos, razones o evidencias que justifican la inversidn, el esfuerzo y por
ende la existencia del proyecto>

Objetivos y criterios de medicion del éxito del proyecto

<< Realice una relacién de los objetivos del proyecto a un alto nivel
alineados a los criterios de medicién del existo o criterios de aceptacion y
finalmente quién es la persona responsable de la aprobacion; es una buena
practica identificar los objetivos alineados a la triple restriccion del proyecto
>>

Objetivos del | Criterios de medicion del éxito | Persona Que
Proyecto Aprueba
Alcance
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ANEXO 02 - FORMATO DE ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Tiempo

Costo

Otros

12. Requerimientos principales del proyecto
<< Realice una relacion de los requerimientos principales a un alto nivel >>

13. Riesgos principales del proyecto
<< Realice una relacién de los riesgos principales (amenazas y
oportunidades) a un alto nivel; es una buena practica identificar los riesgos
alineados a la triple restriccion del proyecto >>

Amenazas principales Oportunidades principales

(Riesgos negativos) (Riesgos positivos)
Alcance

Tiempo

Costo

Otros

14. Resumen del cronograma de hitos del proyecto
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ANEXO 02 - FORMATO DE ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

<< Identificar los eventos principales del proyecto, realizar una estimacion
a un alto nivel. en esta seccion se listan los hitos obligatorios (contractuales)
>>

Resumen de Hitos Fecha
Hito 1
Hito 2
Hito n

15. Presupuesto resumido del proyecto
<< Establecer el presupuesto resumido del proyecto. nivel de orden de
magnitud >>

“un proyecto en su fase de inicio, por ejemplo, puede tener una estimacion
aproximada por orden de magnitud (rom) en el rango -25% a +75%. En una
etapa posterior del proyecto, conforme va contando con mas informacion,
el rango de exactitud de las estimaciones puede reducirse a -5% a +10%. En
algunas organizaciones existen pautas sobre cuando pueden efectuarse
esos refinamientos y cuadl es el grado de confianza o exactitud esperado.
Fuente - Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos. Quinta
Edicidn. Seccién 7.2, pagina 201. ”

Concepto Monto

Reserva de Contingencia
Linea Base de Costos

(Costo total de las actividades + Reserva de
Contingencia)

Reserva de Gestion

Total Presupuesto

(Linea base de costos + Reserva de Gestidn)

16. Requerimientos de aprobacion del proyecto
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ANEXO 02 - FORMATO DE ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

<< Es posible que para este punto solo se puedan identificar los
requerimientos de aprobaciéon de los requerimientos principales, sin
embargo, se debera mencionar lo siguiente: >>

¢Quién firma formalmente la aprobacion del término del proyecto?
éCudles son los criterios de aprobacidn que utilizara?

17. Supuestos del proyecto
<< Indicar los supuestos del proyecto >>

18. Restricciones del proyecto
<< Indicar las restricciones del proyecto >>

Restricciones Impuesto por
Restriccién 1
Restriccién 2

Restriccidon n

19. Relacidn de los interesados principales del proyecto
<< identificar a los interesados principales y el rol que tienen en su
organizacion >>

Interesados Rol
Interesado 1

Interesado 2

Interesado n

20. Nombre, fechay firma
<< Establecer el nombre, fecha y firma de los interesados principales del
proyecto >>

Nombre, fecha y firma del patrocinador del proyecto
Nombre, fecha y firma del Gerente de Proyecto

Dependiendo de la organizacion se podran incluir a otros interesados del
proyecto
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ANEXO 3 - FORMATO DE REGISTRO DE INCIDENTES

La gestion de la participacidn de los interesados puede dar lugar al desarrollo de un
registro de incidentes. Este registro se actualiza a medida que se identifican nuevos
incidentes y se resuelven los incidentes actuales. Fuente: Guia de buenas practicas
de la Gestidn de Proyectos PMBOK, version 5.0, pagina 408.

CONTROL DE VERSIONES
Version Hecho por Revisado por Aprobado p¢|

1. Titulo del proyecto:
<< el nombre debe permitir identificar al proyecto como un producto Unico
>>

2. Siglas del proyecto:
<< Indicar las siglas de su proyecto >>

3. Gerente de proyecto
<< Indicar Nombre, Puesto Organizacional y a quien responde y a qué
organizacion pertenece >>

4. Registro de Incidentes
<< Detallar los incidentes del proyecto >>

Id Cate | Descri | Imp Urg Respo | Acci | Est | Fe | Fec Come
Incid | goria | pcion | acto | enci | nsable | one | ad ch | hay | ntario
ente del en a s o ay | Hor | s
Incide | los Ho | ade
nte obje ra Tér
tivos de | min
Ini | o
cio
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ANEXO 4 - FORMATO DE REGISTRO DE CAMBIOS

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecho por Revisado por Aprobado por

1. Titulo del proyecto:
<< el nombre debe permitir identificar al proyecto como un producto Unico
>>

2. Siglas del proyecto:
<< Indicar las siglas de su proyecto >>

3. Gerente de proyecto
<< Indicar Nombre, Puesto Organizacional y a quien responde y a qué
organizacion pertenece >>

4. Logde Cambios
<< Llenar los siguientes cambios >>

Id Catego | Descripc | Present | Fecha de | Esta | Disposic
Camb | ria ion del | ado por | presentac | do ion
io cambio ion
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ANEXO 5 - FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO DEL EQUIPO

CONTROL DE VERSIONES

Version

Hecho por

Revisado por

Aprobado p

21. Titulo del proyecto:

<< el nombre debe permitir identificar al proyecto como un producto Unico

>>

22. Siglas del proyecto:

<< Indicar las siglas de su proyecto >>

23. Gerente de proyecto

<< Indicar Nombre, Puesto Organizacional y a quien responde y a qué

organizacion pertenece >>

24. Evaluacion Técnica

<< Indicar los resultados de la evaluacion técnica a los miembros del equipo

del proyecto >>

Alcance O Excede las Cumple las O Necesita
- expectativas expectativas mejorar
Comentarios:

Calidad O Excede las Cumple las O Necesita
- expectativas expectativas mejorar
Comentarios:
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ANEXO 5 - FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO DEL EQUIPO

O Excede las m| Cumple las O Necesita
Cronograma . . )
expectativas expectativas mejorar
Comentarios:
Costo O Excede las m| Cumple las O Necesita
expectativas expectativas mejorar
Comentarios:

25. Competencias interpersonales

<< Indicar los resultados de la evaluacién de competencias interpersonales

a los miembros del equipo del proyecto >>

A O Excede las m} Cumple las O Necesita
Comunicacién . . :
— expectativas expectativas mejorar
Comentarios:

- O Excede las m} Cumple las O Necesita
Colaboracién . . -
E— expectativas expectativas mejorar
Comentarios:

Gestion de O Excede las m} Cumple las [m| Necesita
Conflictos expectativas expectativas mejorar
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ANEXO 5 - FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO DEL EQUIPO

Comentarios:

Tomade O Excede las m} Cumple las O Necesita
Decisiones expectativas expectativas mejorar

Comentarios:

Liderazao O Excede las m| Cumple las O Necesita
iderazgo expectativas expectativas mejorar

Comentarios:

26. Fortalezas

<< Indicar las fortalezas de los miembros del equipo del proyecto >>

27. Debilidades

<< Indicar las debilidades de los miembros del equipo del proyecto >>

28. Areas de desarrollo

<< Indicar areas en las que se deben desarrollar los miembros del equipo

del proyecto >>

Area

Enfoque

Acciones

29. Comentarios adicionales
<< Indicar los comentarios adicionales de la evaluacién >>
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