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Resumen

El presente documento contiene los resultados del Trabajo Fin del Master en Organizacion
Industrial y Gestién de Empresas de la alumna Angeles Rodriguez Serrano. Dicho Master ha sido
cursado en la Escuela Superior de Ingenieros de la Universidad de Sevilla. El trabajo se titula
‘Andlisis de Sinergias entre las Principales Metodologias para la Gestion de Proyectos. PMBOK,
PRINCE2 e IPMA'’ y ha sido realizado como continuacién de la asignatura Gestion de Proyectos
impartida por los profesores D. Luis Onieva Giménezy D. José Guadix Martin.

Los contenidos se enfocan al analisis de tres de las metodologias mas extendidas y populares
actualmente para la gestion de proyectos, PMBOK (Cuerpo de Conocimientos de la Gestion de
Proyectos, Project Management Body of Knowlegde), PRINCE2 (Proyectos en Entornos
Controlados, Projects in a Controlled Environment) e IPMA CB (Linea base de competencias
IPMA, IPMA Competence Baseline).

Se incluye como punto de partida un estado del arte sobre la disciplina de gestion de proyectos,
referenciando, ademas de las metodologias objeto de este estudio, otras también muy
extendidas en la actualidad.

Se comienza con la presentaciéon de cada método objetivo centrdndonos en la estructura y
marco de referencia de cada una de las metodologias. A este nivel se observa que los tres
métodos estan alineados y que los conceptos principales son similares en los tres casos, tanto
en su identificacién como en su semantica.

A continuacion, y debido al distinto enfoque estructural que presenta cada metodologia, se
busca la equiparacion de los métodos para la presentacion en paralelo de los procesos definidos
en cada caso. La linea mas factible para esto resulta ser la secuenciacion temporal de los
procesos por fases, mas clara en unos casos que en otros.

Una vez presentados los procesos, se incluyen tablas comparativas con los tdpicos mas
relevantes de cada fase a modo de comparacion inmediata y a continuacion y para finalizar, se
extraen analisis y conclusiones del estudio presentado.

Asi mismo, se incluyen posibles futuras lineas de ampliacion y mejoras sobre los resultados aqui
expuestos.
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Capitulo 1

Motivacion y Objetivos
1. Motivacion

La motivacion primera de realizar este trabajo es mi aspiracién profesional a dedicarme a la
gestién de proyectos de ingenieria. Actualmente trabajo en el Grupo de Investigacidon de
Ingenieria Electrénica (GIE) de la Escuela Superior de Ingenieros de Sevilla y me dedico desde
hace cinco afios a la gestion de un grupo de trabajo en un entorno multi-proyecto, gestionando
proyectos I+D en el dmbito de las TIC, supervisando y controlando varios proyectos paralelos en
el tiempo. Ahora que cuento con una experiencia de base quiero analizar las recomendaciones
existentes en relacion a la gestidon de proyectos para realizar autocritica y plantearme, quizas,
obtener una certificacion.

Como parte de este plan, he cursado el Mdster en Organizacion Industrial y Gestion de Empresas,
impartido por el Departamento de Organizacidn Industrial y Gestién de Empresas de la Escuela
Superior de Ingenierias de la Universidad de Sevilla. La asignatura Gestion de Proyectos,
perteneciente al citado Master, me ha iniciado en la aplicacién de técnicas (como el Calculo del
Camino Critico, Gestion del Valor Ganado, Gestion de Incertidumbre) y uso de herramientas
(como Crystal Ball para simulacion de escenarios por previsiones) reconocidas y dedicadas a la
monitorizacion, control y prediccién sobre los avances de los proyectos.

El objetivo de la asignatura es dotar a los alumnos de conocimientos amplios en la metodologia
de Gestidn de Proyectos basandose en:

e Conocer los diversos fundamentos relacionados con la Gestion de Proyectos.

e Adquirir conocimientos sobre las técnicas aplicadas a la Gestion de Proyectos.

e Aplicar las diversas técnicas de Gestion de proyectos.

e Conocer la frecuente aplicacion de la Gestion de Proyectos en el entorno de la
Ingenieria.

e Estimular el interés del alumno por los Proyectos.

e Manejar bibliografia e informacidn para conseguir una correcta comunicacion oral y
escrita de resultados cientificos y profesionales.



e Desarrollar la aptitud de asimilar nuevas técnicas de gestién que pueda necesitar en su
vida profesional.

Siento asi cumplidos estos objetivos en mi caso, habiendo despertado mi interés por el
conocimiento de las recomendaciones existentes en la materia, las relaciones entre ellas y su
aplicabilidad.

La aplicacién de métodos para la gestidon de proyectos es una disciplina relativamente reciente
(se comenzd a desarrollar a comienzos de los afios 50 del siglo pasado) que actualmente se
encuentra en auge debido a que la creciente globalizacién requiere que las empresas sean cada
dia mas competitivas, requiriendo una renovacién y una adaptacién al entorno continuas. El
motor de los cambios son los proyectos. Para lograr la efectividad deseada, los proyectos deben
alinearse con la estrategia empresarial. Para ello, se requieren profesionales capacitados para
liderar los cambios. Estos profesionales, entre otros, son el Jefes o Director de proyectos, los
cuales representan el rol de nexo entre la Direccién Ejecutiva y el Equipo Director del Proyecto
(lideres o gestores de equipo quienes supervisan desarrollo de tareas técnicas).

Sin embargo, obviando los manuales de referencia de cada recomendacién, no es inmediato
encontrar buenas referencias objetivas o con referencias al método en la busqueda de
documentacion relacionada con la gestidn de proyectos. Esto se debe quizas a que se trata de
una actividad eminentemente practica y que ademds es Unica para cada implementacién de
forma que si se encuentran con mayor facilidad articulos referentes a aplicaciones concretas,
experiencias y lecciones aprendidas. Muy utiles y con buenos consejos en muchos casos pero
generalmente no agndsticos en cuanto al ambito sobre el que se aplican.

Si que pueden encontrarse publicaciones de relevancia, periddicas y de interés aunque por lo
general no son de libre acceso, también usualmente con articulos dirigidos a aplicaciones
concretas. Sirvan como ejemplo las revistas mensuales PM Network y PMI Today y la trimestral
PM Journal, dedicada esta a la investigacion en la gestidn de proyectos. Las dos ultimas no son
de libre acceso, son solo para miembros del PMI (Project Management Institute). PM Network
si es accesible libremente:

PM Network: http://www.pmnetwork-digital.com/pmnetwork/december 2014

Véanse también como otros ejemplos la Iberoamerican Journal of Project Management o The
Journal of Project Management (ambas necesitan registro):

http://journal.riipro.org/index.php/IJOPM/index

http://www.journalmodernpm.com/index.php/impm

Si lo que se busca es una comparativa completa entre las principales metodologias y métodos
(adelanto ya que para ser aplicadas independientemente del tipo de proyecto pueden
considerarse tres referencias principales: PMBOK, PRINCE2 e IPMA), si que existen algunas
comparaciones parciales y normalmente dos a dos, pero no una recopilacién realmente
reveladora.


http://www.pmnetwork-digital.com/pmnetwork/december_2014
http://journal.riipro.org/index.php/IJOPM/index
http://www.journalmodernpm.com/index.php/jmpm
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Encontramos por ejemplo varias presentaciones y articulos online sobre comparativas entre
PMBOK y PRINCE ([5], [6], [7]), son basicas y breves. Lo mismo sucede para la comparativa
PMBOK — PRINCE2 — Agile [13].

Un trabajo mas completo y que incluye ademas al IPMA y APM es [8].

Pero no se ha encontrado una buena comparativa entre los tres métodos referenciados,
considerando como buena que sea completa y ordenada. He aqui el origen y motivacion
fundamental del presente trabajo, realizar un estudio comparativo de las citadas metodologias
alinedndolas para facilitar la extraccion de conclusiones sobre sus similitudes y diferencias y
buscando los puntos sinérgicos resultantes de una posible aplicacién conjunta.

2. Objetivos

Los objetivos concretos de este proyecto son:
e |dentificacidn de las principales metodologias vigentes para la Gestion de Proyectos.

e Andlisis de las Metodologias de Gestidon de Proyectos seleccionadas realizando una
presentacion objetiva de cada una de ellas basadas en los manuales de referencia.

e Busqueda de enfoque equiparable para analisis comparativo.

e Presentacién de informacion compilada, que pueda servir como base de consulta.

Identificacion de sinergias en la aplicacion de los métodos.

Se pretende pues realizar un estudio completo sobre la metodologia, métodos,
recomendaciones y normativa aplicables a la Gestion de Proyectos analizando las relaciones,
diferencias y similitudes que cada uno de los sistemas mas aceptados actualmente presenta.

3. Estructura de la memoria

La memoria se ha dividido en seis capitulos incluyendo al actual de Introduccién en el que se
han incluido la Motivacidn y Objetivos del trabajo presentado.

En el Capitulo 2, Estado del arte, se presenta de forma resumida la historia evolutiva de la
direccion de proyectos y se incluye una presentacidn de cada una de las metodologias objetivo.



En el Capitulo 3, Andlisis de las principales metodologias para la gestion de proyectos, se
introducen con mayor detalle cada una de las metodologias, la forma en que se estructurany el
Marco de Referencia en el que se basan.

En el Capitulo 4, Procesos componentes de cada metodologia y alineacion, se presentan de
forma ordenada y objetiva los procesos que conforman cada una de las metodologias.

En el Capitulo 5, Andlisis, se presenta el analisis sobre los datos recopilados en el capitulo
anterior.

En el Capitulo 6, Conclusiones y futuras lineas, se obtienen las conclusiones derivadas del andlisis
y se presentan futuras lineas para la continuacidn y enriquecimiento del presente trabajo.



Angeles Rodriguez Serrano

Capitulo 2

Estado del arte

1. Introduccion

Como se ha referenciado en el apartado de Motivacion (seccién 1 del Capitulo 1), la
profesionalizacidén en la Gestién de Proyectos es una disciplina en auge impulsada por el cambio
continuo de los mercados en los que las fronteras financieras entre paises se diluyen poco a
poco ayudados por el ritmo de crecimiento tomado por la nuevas tecnologias de las
comunicaciones, haciendo necesario un aumento continuo de la competitividad de las empresas
si quieren permanecer ‘vivas’.

En este ambiente cambiante, la aplicacion de métodos estdndar para la Gestion de Proyectos,
de reconocidos beneficios y trayectoria, resulta una asignatura pendiente para muchos
directores de proyectos que contindan realizando su trabajo sin obtener las ventajas
demostradas por una buena aplicacion de estos métodos.

Se realiza en este capitulo una revisién de las diferentes metodologias y estandares para la
direccion de proyecto, exponiendo de forma resumida la historia de esta disciplina y en concreto
de tres de las metodologias mas extendidas en el presente.

2. Evolucion temporal de la direccion de proyectos

Como bien indica Javier Vega, MVP (Most Valuable Professional) de Microsoft, en su articulo
online ‘Claves para administrar proyectos’ [9]: “Los proyectos han existido desde inicios de la
historia humana, pero la Administracion de Proyectos es una disciplina reciente, nacida en los
ultimos sesenta afios”.



Se realiza en el articulo referido una muy breve pero bien articulada revisién de los comienzos
de la historia de la direccién de proyectos como disciplina profesional que queda reproducida
casi literalmente a continuacién:

“El general Bernard Adolph Schriever (estadounidense de origen aleman) es considerado como
el padre de la administracién de proyectos modernos. Durante las décadas de los 50’s y los 60’s
[10], fue arquitecto de los misiles balisticos (Sistema Polaris) de la Fuerza Aerea y el Programa
Militar Espacial estadounidense. Desarrollé el concepto de ‘concurrencia’ lo cual dio nacimiento
a PEP (Program Evaluation Procedure o Procedimiento de Evaluacién de Programas). Por esta
razon es facil entender que la administracién de proyectos tiene como base una disciplina
militar.

A finales de la década del 50, Peter Norden, del laboratorio de investigacién de IBM, encontré
una relacién entre la asignacion de recursos a un proyecto de desarrollo e investigaciéon y el
tiempo de desarrollo del trabajo que se debe completar. En 1960, en su seminario de Ingenieria
de Presupuesto y Control presentado ante la American Management Association, indico lo
siguiente:

1. Es posible relacionar proyectos pasados o completados a nuevo proyectos para
pronosticar costos de proyectos.

2. Existen regularidades en todos los proyectos.

3. Esabsolutamente necesario descomponer un proyecto en componentes mas pequefios
para efectos de prondsticos.

Afadir que, solo en menos de tres décadas después, en 1985, Tom Peters (reconocido como
guru en la industria de la gestidn) identificaba la administracién de proyectos como la clave para
el éxito de las empresas cuando menciona en su libro ‘Liberation Management’ el conocimiento
en gestidon de proyectos como la clave para sobrevivir y tener éxito en tiempos de caos [8].

Un buen resumen grafico que atestigua como es a partir de la década de los 50’s cuando
realmente existen acciones en el desarrollo de la disciplina es el siguiente [11]:



Angeles Rodriguez Serrano

2570. AC. Termina construccién de

P e e Tt e e 1075, Simpact System Limited crea el Método PROMPTII | e 1989, Se introduce la teoria de las
restricciones por el Dr. Eliyahu M.
208 a, ¢, Construccién de la gran 1975. Se publica la obra “The Mythical Man-Month: Goldratt en su novela “The goal”
muralla china h Essaus on Software engineering” (mitico Hombre-mes: ‘ {La meta).
Ensayos de ingenieria de software) por Frend Brooks

- 1986 se nombra a SCRUM como
R B R — e i1 Nusevo estilo de administracion
Gantt por Henry Gantt (1861-1919) 2008 el PMI lanza la 42 edicidn del PMBOK de proyectos

1956. se forma la América
Association of cost Enginers (ahora
AACE international).

1987. se publica por primera vez la
guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (PMBOK)
por el porel PMI.

—

1957. el método de ruta critica o

critical path method (CPM) BREVE H I STORlA SOBRE 1989, gestidn del valor ganado
inventado por Du nt col ration. . .
D LA ADMINISTRACION DE (B0 Kiscomno scncwide o

subsecretaria de defensa para
1958. la armada de los estados PROYECTOS adquisiciones

unidos inventa la técnica de
revision y evaluacion de

1989 se desarrolla el método de
desarrollo RINCE a partir de
PROMPIR 1994 publicacidn del
primer informe CHAOS

programas (program evaluation
and Review techique o PERT)
utilizada para el proyecto polaris

1962. el departamento de defensa 2006. la AACE international lanza el mercado de gestidn
de los estados unidos orden de costo total (total cost Management Framework).

1996. la agencia central de
informética y telecomicaciones del
gobierno del Reino Unid publica
PRINCE2

aplicar la estructura de desglose E

de trabajo (work breakdown 2009. Revisitn a fondo de PRINCE2 por la oficina de

structure). WBS comercio del gobierno de Reino Unido L 4 = —
1997. se inventa la direccidn de

1965. se funda la internacional 2011. Aparicién de la nueva credencial del PMI Agile proyectos con cadena critica
Project Management Association ‘(_ Certified Practitioner. <- {critical chain project
{IPMA) Management)

’ 2012 Aparicidn de la certificacidn PRINCE2 profesional
1969, Nace en los estados unidos 1998, el PMBOK se convierte en un
el Project Management Institute (’ >‘ andar ANS|
(PMI)

Figura 1. Breve historia grafica de la administracion de proyectos.
Fuente: [11]

Asi, desde la mitad del siglo pasado hasta nuestros dias [12], se han constituido diversas
asociaciones sin animo de lucro desarrollando diferentes estdndares y metodologias que
identifican el subconjunto de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos, generalmente
reconocidos como buenas practicas, para proporcionar una descripcion general de los
conocimientos y practicas aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo,
existiendo un amplio consenso sobre su valor y utilidad.

Al igual que el entorno, las metodologias de Gestidon de Proyectos evolucionan con el tiempo y
estan sujetas a cambios y actualizaciones. A dia de hoy pueden distinguirse dos grandes grupos
en lo que a tipo de metodologia se refiere, estos son:

e Metodologias predictivas. Son el origen de las recomendaciones en Gestiéon de
Proyectos en la década de los 50’s y por lo general son aplicables a cualquier tipo de
proyecto. Se caracterizan por hacer una prediccion inicial completa sobre cémo
deberia transcurrir el proyecto. Puede considerarse que las principales de este tipo
son: PMBOK, PRINCE2, IPMA y la norma ISO 21500.

e Metodologias agiles. Surgen a principios de los 90 en respuesta a la falta de buenos
resultados en sectores innovadores y de alto componente tecnolégico. Se aplican
principalmente a proyectos de desarrollo software y/o altamente innovadores. Se
caracterizan por estar pensadas para una rdpida adaptacién a cambios casi



continuos. Se considera que las principales en este caso son: SCRUM y XP (eXtreme
Programming).

Son objeto de este trabajo las metodologias predictivas, concretamente tres de las citadas:
PMBOK, PRINCE2 e IPMA. Se seleccionan estas por estar disefiadas como de aplicabilidad
general para todo tipo de proyectos y por estar mas enfocadas a una visién general y transversal
del proyecto. En la practica, son las metodologias predictivas las aplicadas para planificacién y
gestion de proyectos desde un nivel organizativo vinculado a la estrategia empresarial mientras
gue se usan las metodologias agiles sobre todo en proyectos de desarrollo SW y/o innovacién a
un nivel de ejecucidn practica del proyecto y de sus tareas, con un seguimiento practicamente
diario, mas cercano al plano técnico de desarrollo.

Se van a presentar la estructura y marco de referencia de las tres disciplinas objetivo en el
siguiente Capitulo 3, presentandolas de forma similar como punto de partida a la equiparacién
posterior llevada a cabo en el siguiente Capitulo 4.

No obstante, se incluyen en este capitulo referencias sobre la evolucion temporal de cada una
de las principales metodologias.

3. PMBOK

La ISO (Organizacidn Internacional de Normalizacién) y otras organizaciones definen un estandar
como un “Documento aprobado por una entidad reconocida que proporciona, para un uso
comun y repetido, reglas, pautas o caracteristicas para productos, procesos o servicios, y cuyo
cumplimiento no es obligatorio”.

En 1969 se funda el PMI (Project Management Institute), nace en Atlanta, Estados Unidos. Se
trata de un organizacidn sin dnimo de lucro actualmente integrada por profesionales del sector
internacionales.

No es hasta 1981 cuando se comienza a gestar el PMBOK (Cuerpo de Conocimientos de la
Gestion de Proyectos, Project Management Body of Knowlegde), publicindose su primera
edicion en 1987 a modo de white paper. Es en octubre de 1998 cuando el PMI fue acreditado
como desarrollador de estandares por ANSI (Instituto Nacional de Normalizacién de los Estados
Unidos) reconociendo como tal al PMBOK.

El PMBOK se convierte asi en un estandar reconocido internacionalmente (adoptado por el IEEE
en su estandar IEEE Std. 1490-2011 [14], IEEE Guide Adoption of PMI Standard — A Guide to the
Project Management Body of Knowledge) que provee los fundamentos para la direccion de
proyectos. Al igual que el resto de estandares, es actualizado regularmente. La ultima version
vigente es la quinta edicién de 2013 [1].
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El PMBOK se estructura en grupos de procesos, areas de conocimiento y procesos con sus
correspondientes entradas, salidas y herramientas y técnicas. Los procesos y sus grupos se
vinculan entre si a través de los resultados que producen. Queda expuesta la relacidn existente
entre estos elementos tanto en el Capitulo 3, seccidn 3, como la seccidon 2 Equiparacion de
Procesos por Fases del Capitulo 4.

4. PRINCE2

PRINCE2 (Proyectos en Entornos Controlados, Projects in a Controlled Environment) es un
método de gestidn de proyectos estructurado basado en la experiencia obtenida de cientos de
proyectos, y en las contribuciones de incontables promotores de proyectos, Directores de
proyectos (o Project Managers, PM), equipos de proyecto, académicos, formadores vy
consultores. El manual esta diseifado para:

e Ser un inicio basico para personal de gestidon de proyectos que deseen aprender
sobre la gestién de manera general y sobre el método PRINCE2 en particular.

e Para PMs experimentados y personal que desee aprender el método PRINCE.

e Ser fuente de informacion en PRINCE2 para gestores que consideren si adoptar el
método.

PRINCE fue establecido como método de gestion en 1989 por la CCTA (Central Computer and
Telecommunications Agency) y su evolucién puede resumirse como [12]:

e 1989: Lanzamiento de PRINCE

e 1990: Publicacion de manuales

e 1994: Concesidn de contrato para desarrollar PRINCE2
e 1996: Lanzamiento de PRINCE2

e 1998, 2002, 2005: versiones del manual de PRINCE2

e 2009: quinta versién revisada y actualizada de PRINCE2

Se trata de un método no propietario que ha emergido por todo el mundo como uno de los mas
ampliamente aceptados para la gestién de proyectos. Esta gran aceptacion se debe al hecho de
que PRINCE2 es realmente genérico: puede aplicarse a cualquier tipo de proyecto sin importar
su escala, tipo, organizacién, geografia o cultura.

El manual responde a preguntas frecuentes para involucrados en la gestidn de proyectos y roles
asignados:

e (Qué se espera de mi?

e (Cual esla funcion del PM?

e (Qué hacer si las cosas no evolucionan de acuerdo al plan?
e (Qué decisiones se espera que tome?

e ¢Qué informacion necesito o debo suministrar?



e (A quién tengo que pedir apoyo? ¢En qué direccién?
e (iCoOmo puedo adaptar el uso de PRINCE2 a mi proyecto?

Un reto clave para las organizaciones actuales es conseguir el equilibrio entre dos imperativos
paralelos y competidores: el mantenimiento de las operaciones diarias bajo estandares
sostenibles, a la vez que estas se transforman y adaptan para lograr la supervivencia y
competencia del negocio en el futuro. Equilibrio entre negocio al uso y negocio cambiante por
adaptacion al entorno. Los proyectos son las herramientas de cambio y, mientras muchas de las
capacidades requeridas son las mismas, existen diferencias cruciales entre la gestién de
operaciones y la gestién de proyectos.

PRINCE2 define un proyecto como una organizacién temporal creada con el propdsito de
entregar uno o mas productos de negocio de acuerdo a un Caso de Negocio.

Las caracteristicas que distinguen el trabajo de un proyecto de la operativa habitual de negocio
son:

e Cambio. Los proyectos son los medios para introducir cambios.

e Temporalidad. De acuerdo a la definicidn de proyecto, estos son temporales por
naturaleza. Una vez se han implementado los cambios deseados, el negocio retoma
su operativa habitual (en su nueva forma) y la necesidad del proyecto desaparece.
Los proyectos deben tener un principio y final definidos.

e Cross-funcionalidad. Los proyectos involucran a un equipo de gente con diferentes
capacidades trabajando juntos de forma temporal para introducir un cambio que
impactard a otros externos al proyecto. A menudo cruzan las divisiones funcionales
dentro de una organizacion y a veces alcanzan a la organizacién al completo.

e Unicidad. Cada proyecto es Unico. Una organizacion puede llevar a cabo proyectos
similares y establecer un vinculo, patrén probado de la actividad del proyecto, pero
cada uno serd unico de algun modo: diferente equipo, diferente cliente, diferente
localizacion. La combinacidn de estos factores lleva a la unicidad.

o Incertidumbre. Es obvio que las caracteristicas listadas introduciran amenazas y
oportunidades en comparacion con el curso habitual del negocio. Los proyectos
implican riesgo.

PRINCE2 se organiza en principios, procesos y temdticas. Queda expuesta la relacién existente
entre estos elementos tanto en el Capitulo 3, seccidon 4, como la seccién 2 Equiparacion de
Procesos por Fases del Capitulo 4.

5. IPMA

La asociacion IPMA (International Project Management Association) fue fundada en 1965. Se
inicié por un grupo de directores de proyectos europeos como un foro para establecer contactos
y compartir informacién. Durante décadas, se ha convertido en una red internacional que
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consiste en cincuenta (50) asociaciones nacionales de direccidn de proyectos y en la actualidad
cuenta con mas de 40.000 miembros en mas de cuarenta (40) paises en todo el mundo [12].

El ICB (Linea base de competencias IPMA, IPMA Competence Baseline) es el documento base
gue aporta el marco comun de la IPMA, documento que todas las Asociaciones Miembros del
IPMA y Organismos de Certificacion han de acatar para asegurar que los estandares se aplican
de forma consistente y armonizada.

La mayoria de su contenido se centra en la descripcidon de los elementos de competencia
profesional que un Director de proyecto debe cumplir. IPMA es un organismo enfocado a la
certificacidon de profesionales y es por ello que basa su documento base en la descripcion de
competencias.

Las demandas de competencias conductuales de los gestores y miembros del equipo de un
proyecto van en aumento y cada vez se hacen mds exigentes. Por el contrario, estamos frente a
un fuerte sentido de individualismo. La necesidad de una descripcion exhaustiva de las
competencias de gestidn de proyectos, programas y portafolios en este contexto cambiante es
obvia.

Esto ha creado la demanda de un nivel adecuado de profesionalizacién en la gestion de
proyectos. El éxito del director del proyecto depende en gran medida de las competencias que
desarrolla. Para llevar a cabo y realizar buenos planes y resultados del proyecto, las
competencias de comportamiento del director del proyecto, tales como la motivacion vy
liderazgo, son una adicion esencial a su competencia técnica. Ademas, el director del proyecto
tiene que lidiar con éxito en el contexto organizacional, econdmico y social del proyecto.

Por estas razones, IPMA eligid las competencias de gestion de proyecto clasificadas en tres
rangos: rango técnico (20 elementos), rango de comportamiento (15 elementos) y rango
contextual (11 elementos). Se definen asi cuarenta y seis (46) elementos para describir la
competencia de un gestor de proyecto, el especialista profesional que planifica y controla un
proyecto. El o ella es la persona que actta de forma transparente por el bien del proyecto en su
conjunto, programa o portafolio, para satisfacer las expectativas de los clientes y supervisar que
los socios entreguen los bienes y servicios para el proyecto y para otras partes interesadas. El
gestor del proyecto es capaz de involucrar a especialistas cuando es necesario y es respetado
por ellos cuando tiene que tomar, a veces, dificiles decisiones. También tiene que motivar a los
especialistas a utilizar su conocimiento y experiencia para el beneficio del proyecto, programa o
portafolio.

El ojo de las competencias representa la integracién de todos los elementos de la gestion de
proyectos como se ve a través de los ojos del jefe de proyecto en la evaluacidn de una situacion
especifica. El ojo también representa claridad y vision. Después de procesar la informacion
recibida, el competente y responsable profesional en la gestion de proyectos toma la accién
apropiada.
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Figura 2. Ojo de los rangos de competencias IPMA
Fuente: [3]

El ICB esta orientado a los individuos que desean evaluarse y a sus evaluadores a la hora de
realizar la evaluacidn. Sin embargo, también puede utilizarse como una guia para la preparacion
de materiales de formacidn, para fines de investigacién y como un documento general de
referencia para las personas que buscan informacion sobre la gestidn de proyectos aplicada.

Para satisfacer las necesidades de los interesados en la aplicacion practica del ICB, el proceso de
certificacién se describe para cada nivel, junto con una taxonomia y una hoja de autoevaluacidn.

Queda expuesta la estructuracion y relacién existente entre las competencias IPMA vy las fases
de un proyecto tanto en el Capitulo 3, seccién 5, como la seccidn 2 Equiparacion de Procesos por
Fases del Capitulo 4.
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Capitulo 3

Analisis de las principales metodologias para
la gestion de proyectos

1. Introduccion

Se dedica este capitulo a la descripcién de la estructura y marco de referencia de la
documentacién ligada a cada una de las metodologias objetivo (PMBOK, PRINCE2 e IPMA).

El objetivo es presentar al lector la estructura organizativa de cada caso de forma que se facilite
la compresidn del siguiente capitulo en el que se pretende realizar una comparativa objetiva por
alineacion de las tres recomendaciones.

2. Aclaraciones previas

Antes de comenzar con la descripcidn de cada una de los métodos referidos, cabe hacer un par
de aclaraciones.

2.1. Metodologias vs. Métodos

La primera y mds importante. Existe una diferencia clara de partida entre los elementos de la
comparacion:

El PMBOK e IPMA son metodologias (guia o norma y conjunto de mejores practicas, orientados
a la descripcidon de lo que se hace o utiliza) y PRINCE2 es un método (modo de hacer,
prescriptivo, orientado al uso o a la accidn).

Por aclarar [4]:
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e Metodologia, (del griego mata "mds alla", odos "camino" y logos "estudio"), hace
referencia al conjunto de procedimientos basados en principios légicos, utilizados
para alcanzar una gama de objetivos que rigen en una investigacion cientifica.

Es la teoria acerca del método o del conjunto de métodos. Esta es normativa (valora),
pero también es descriptiva (expone) o comparativa (analiza). La metodologia
estudia también el proceder del investigador y las técnicas que emplea.

e Método: Es una forma de hacer. Responde al cdmo se orientan al desarrollo de
capacidades, por lo que desarrolla habilidades.

Es el conjunto de actividades, técnicas y acciones secuenciales disefiadas y
desarrolladas para conseguir un objetivo. Es un camino disefiado para lograr el
objetivo. Para hacer mas facil la vida. Nosotros vamos repitiendo métodos, acciones,
para asi no tener que racionalizar.

El término método se utiliza para el procedimiento que se emplea para alcanzar los objetivos de
un proyecto y la metodologia es el estudio del método.

Método y metodologia son dos conceptos diferentes. El método es el procedimiento para lograr
los objetivos. Metodologia es el estudio del método.

Es decir, de algin modo vamos a “comparar peras con manzanas”. No es esto realmente asi
puesto que como se vera mas adelante, es posible encontrar en la metodologia y en el método
una guia comun que permite alinearlos para llegar a nuestro objetivo ultimo: la busqueda de
sinergias en aplicaciones conjuntas.

Las sinergias se basaran en buscar las mejoras al método seglin lo estipulado por las
metodologias, ya sea detallando o afiadiendo procesos al método o incluso prescindiendo de
alguno de ellos.

2.2. Terminologia

Aunque en lineas generales la terminologia usada en cada caso es similar o facilmente
equiparable, existen algunos términos claves que conviene aclarar entre unos casos y otros:

Semaéantica PMBOK PRINCE2 ‘ IPMA
Umd"’.‘d d,e ”?ed'da de Actividad Paquete de Trabajo Actividad
trabajo técnico
Umda}d de med_lt,da de Proceso Actividad Proceso
trabajo de gestion
Agrupacion de unidades Grupo de Procesos Proceso N/A

de trabajo de gestion

Elemento resultado de Resultado o Entregable | Producto Resultado o
una fase o de proyecto Entregable

Tabla 1. Aclaraciéon de terminologia
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Ademas, se citan siglas que se usaran en la redaccidn del presente documento:

e PM como acrénimo de Project Manager (Director de Proyecto).
e PT como acrénimo de Paquete de Trabajo.
e RRHH como acrénimo de Recursos Humanos.

3. PMBOK
3.1. Estructura del PMBOK

El indice del PMBOK en su quinta edicion queda estructurado en trece (13) capitulos. En
ediciones previas, estos capitulos se agrupaban en tres secciones, se presentardn los capitulos
de la quinta edicion con referencia a las secciones de la edicién previa [20] que los contenian si
bien hay que aclarar que las secciones han sido eliminadas en la edicion mas reciente del
PMBOK.

Los dos primeros capitulos constituian la Seccién 1, El Marco de referencia para la Direccién de
Proyectos, donde se proporciona una base para entender la direccion de proyectos.

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

2. Capitulo 2: Influencia de la Organizacidon y Ciclo de Vida del Proyecto, ofrece un panorama
general del ciclo de vida del proyecto y su relacién con el ciclo de vida del producto. Describe
las fases del proyecto y su relacién entre siy con el proyecto, e incluye un panorama general
de la estructura de la organizacién que puede influir en el proyecto y la manera en que éste
es dirigido.

La seccion 2 de antafio, Seccidn 2, La Norma para la Direccion de Proyectos, definia los procesos
de direccion de proyectos y definia las entradas y salidas para cada uno de sus procesos. Solo
contenia al capitulo 3:

3. Capitulo 3: Procesos de Direccion de Proyectos, define los cinco grupos de procesos: Inicio,
Planificacién, Ejecucidn, Monitorizacién y Control, y Cierre. Este capitulo relaciona las Areas
de Conocimiento de la Direccion de Proyectos con los grupos de procesos especificos de la
direccion de proyectos.

Los capitulos que se agrupaban en la siguiente seccién, Seccién 3, Las Areas de Conocimiento
de la Direccién de Proyectos, describen las Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos,
enumeran los procesos de direccién de proyectos y definen las entradas, herramientas y
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técnicas y salidas para cada area. Cada uno de los nueve capitulos se centra en un Area de

Conocimiento especifica:

4. Capitulo 4: Gestidn de la Integracion del Proyecto, define los procesos y actividades que

integran los diversos elementos de la direccidon de proyectos. Este capitulo incluye:

P4.1.
P4.2.
P4.3.
P4.4.
P4.5.
P4.6.

5. Capitulo 5:
garantizar que el proyecto incluya todo (y uUnicamente) el trabajo requerido para

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.
Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto.
Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.
Monitorizar y Controlar la Ejecucidn del Proyecto.
Realizar el Control Integrado de Cambios.

Cerrar el Proyecto o la Fase.

Gestion del Alcance del Proyecto, muestra los procesos involucrados en

completarlo exitosamente. Este capitulo incluye:

P5.1.
P5.2.
P5.3.
P5.4.

Planificar la Gestién del Alcance.

Recopilar los Requisitos.

Definir el Alcance.

Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT/WBS).

P5.5. Verificar el Alcance.

P5.6.

Controlar el Alcance.

6. Capitulo 6: Gestion del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se utilizan para

garantizar la conclusidn a tiempo del proyecto. Este capitulo incluye:

P6.1.
P6.2.
P6.3.
P6.4.
P6.5.
P6.6.
P6.7.

Planificar la Gestion del Cronograma.
Definir las Actividades.

Secuenciar las Actividades.

Estimar los Recursos para las Actividades.
Estimar la Duracion de las Actividades.
Desarrollar el Cronograma.

Controlar el Cronograma.

7. Capitulo 7: Gestion de los Costos del Proyecto, describe los procesos involucrados en

planificar, estimar, presupuestary controlar los costos de modo que se complete el proyecto

dentro del presupuesto aprobado. Este capitulo incluye:

P7.1.
P7.2.
P7.3.
P7.4.

Planificar la Gestién de Costos.
Estimar los Costos.
Determinar el Presupuesto.
Controlar los Costos.

8. Capitulo 8: Gestion de la Calidad del Proyecto, describe los procesos involucrados en

planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de

calidad del proyecto. Este capitulo incluye:
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e P8.1. Planificar la Gestion de Calidad.
e P8.2. Realizar el Aseguramiento de Calidad.
e P8.3. Realizar el Control de Calidad.

9. Capitulo 9: Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los procesos
involucrados en la planificacidén, adquisicién, desarrollo y gestién del equipo del proyecto.
Este capitulo incluye:

e P9.1. Planificar la Gestion de Recursos Humanos.
e P9.2. Adquirir el Equipo del Proyecto.

e P9.3. Desarrollar el Equipo del Proyecto.

e P9.4. Gestionar el Equipo del Proyecto.

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

e P10.1. Planificar la Gestion de las Comunicaciones.
e P10.2. Gestionar las Comunicaciones.
e P10.3. Controlar las Comunicaciones.

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

e P11.1. Planificar la Gestidn de Riesgos.

e P11.2. Identificar los Riesgos.

e P11.3. Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos.
e P11.4. Realizar Analisis Cuantitativo de Riesgos.
e P11.5. Planificar la Respuesta a los Riesgos.

e P11.6. Controlar los Riesgos.

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

e P12.1. Planificar la Gestidn de Adquisiciones del Proyecto.
e P12.2. Efectuar las Adquisiciones.

e P12.3. Controlar las Adquisiciones.

e P12.4. Cerrar las Adquisiciones.

13. Capitulo 13: Gestidn de los Interesados del Proyecto, describe los procesos involucrados en
la identificacién y trato con los interesados del proyecto. Este capitulo incluye:

e P13.1. Identificar a los Interesados.
e P13.2. Planificar la Gestion de los Interesados.
e P13.3. Gestionar la Participacion de los Interesados.
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e P13.4. Controlar la Participacién de los Interesados.

Seguidamente encontramos el ANEXO Al. El Estandar para la Direccidon de Proyectos de un
Proyecto en el que se presenta la matriz de procesos agrupados en los cinco Grupos de Procesos
de Direccidn: Inicio, Planificacidn, Ejecucion, Monitorizacién y Control, y Cierre.
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GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

AREAS DE
CONOCIMIENTO INICIACION PLANIFICACION EJECUCION LT CIERRE
CONTROL
4.1. Desarrollar | 4.2. Desarrollar el 4.3. Dirigir y gestionar | 4.4. Monitorizary 4.6 Cerrar el

4. GESTION DE LA
INTEGRACION DEL
PROYECTO

el acta de
constitucion de
proyecto.

plan de direcciéon
del proyecto.

la ejecucion del
proyecto.

controlar la ejecucion
del proyecto.

4.5. Realizar el control
integrado de cambios.

proyecto o la fase.

5. GESTION DEL
ALCANCE DEL
PROYECTO

5.1 Planificar la
gestion del alcance.
5.2. Recopilar los
requisitos

5.3. Definir el
alcance.

5.4. Crear la EDT.

5.5. Verificar el alcance.
5.6. Controlar el
alcance.

6. GESTION DEL TIEMPO
DEL PROYECTO

6.1. Planificar la
gestion del
cronograma.

6.2. Definir las
actividades

6.3. Secuenciar las
actividades.

6.4. Estimar los
recursos de las
actividades.

6.5. Estimar la
duracion de las
actividades.

6.6. Desarrollar el
cronograma.

6.7. Controlar el
cronograma.

7. GESTION DE LOS
COSTOS DEL PROYECTO

7.1. Planificar la
gestion de costos.
7.2. Estimar los
costos.

7.3. Determinar el
presupuesto.

7.4. Controlar los
costos.

8. GESTION DE LA
CALIDAD DEL
PROYECTO

8.1. Planificar la
gestion de calidad.

8.2. Realizar el
aseguramiento de la
calidad.

8.3. Realizar el control
de la calidad.

9. GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS
DEL PROYECTO

9.1. Planificar la
gestion de recursos
humanos.

9.2. Adquirir el
equipo de proyecto.
9.3. Desarrollar el
equipo de proyecto.
9.4. Gestionar el
equipo de proyecto.

10. GESTION DE LAS
COMUNICACIONES DEL
PROYECTO

10.1. Planificar la
gestion de las
comunicaciones.

10.2. Gestionar las
comunicaciones.

10.3. Controlar las
comunicaciones.

11. GESTION DE LOS
RIESGOS DEL
PROYECTO

11.1. Planificar la
gestion de los
riesgos.

11.2. Identificar los
riesgos.

11.3. Realizar el
andlisis cualitativo
de riesgos.

11.4. Realizar el
andlisis cuantitativo
de riesgos.

11.5. Planificar las
respuestas a los
riesgos.

11.6. Controlar los
riesgos.

12. GESTION DE LAS
ADQUISICIONES DEL
PROYECTO

12.1. Planificar la
gestion de
adquisiciones del
proyecto.

12.2. Efectuar las
adquisiciones.

12.3. Controlar las
adquisiciones.

12.4. Cerrar las
adquisiciones.

13. GESTION DE LOS
INTERESADOS DEL
PROYECTO

13.1.
Identificar a los
interesados.

13.2. Plan de
gestion de
interesados.

13.3. Gestionar la
participacion de los
interesados.

13.4. Controlar la
participacion de los
interesados.

Figura 3. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos,
quinta edicion del PMBOK.
Fuente: [1]
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La guia del PMBOK identifica asi cuarenta y siete (47) procesos agrupados en cinco (5) Grupos
de Procesos de la Direccién de Proyectos y nueve (9) Areas de Conocimiento. Cada Area
conforma un dmbito profesional, de la direccion de proyectos o de especializacion. Se
corresponden con los capitulos 4 - 13:

4. Gestion de la Integracién del Proyecto.
5. Gestion del Alcance.

6. Gestion del Tiempo del Proyecto.

7. Gestion de los Costos del Proyecto.

8. Gestion de la Calidad.

9. Gestion de RRHH.

10. Gestién de las Comunicaciones.

11. Gestién de los Riesgos.

12. Gestidn de las Adquisiciones.

13. Gestion de los Interesados.

Para concluir la guia, se incluye un Glosario de términos.

3.2. Marco de Referencia del PMBOK

Son los tres primeros capitulos del PMBOK los que estan relacionados con el marco de referencia
de la metodologia.

Se presentan en este apartado dichos capitulos de forma resumida para comprender asi el
marco en el que se hace la definicién de los procesos. La presentacion se hace de forma
ordenada segun los tépicos que muestra la guia.

3.2.1. Capitulo 1: Introduccién

Propositos. PMBOK es considerado un estandar que constituye una guia para la direccién de
proyectos y NO se trata de un método especifico. La implementacién de la direccion de
proyectos puede llevarse a cabo mediante Agile o PRINCE2 por ejemplo.

Qué es un proyecto. Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado uUnico.

Portafolios, Programas y Proyectos. Los proyectos y programas son parte del portafolio. Los
proyectos pueden agruparse en programas y estos a su vez en portafolios. Los portafolios se
alinean con objetivos estratégicos.

Qué es la direccion de proyectos. Aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas en actividades para cumplir requisitos. Se identifican cinco Grupos de Procesos (Inicio,
Planificacidn, Ejecucidn, Monitorizacién y Control, y Cierre) que contienen un total de cuarenta
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y siete procesos. Las restricciones consideradas son: el alcance, la calidad, el cronograma, el
presupuesto, los recursos y los riesgos.

Relaciones entre gestion de portafolios, programas, proyectos y direccion corporativa de
proyectos (OPM). OPM es un marco para la ejecucion de estrategias a través de la direccion de
proyectos, programas y gestion de portafolios para producir un mejor desempenio, resultados y
ventaja competitiva sostenible.

La gestién de portafolios se alinea con la estrategia organizacional, la direcciéon de programas
adecua sus proyectos segun beneficios y se centra en la interdependencia entre proyectos y la
gestion de proyectos se centra en el alcance.

Relaciones entre direccion de proyectos, Gestion de Operaciones y Estrategia Organizacional.
Las operaciones son esfuerzos continuos que producen salidas repetitivas, su gestion queda
fuera del alcance de la direccidn de proyectos.

Las operaciones evolucionan para dar soporte al alcance de los objetivos estratégicos y tacticos.
La estrategia organizacional debe proporcionar orientacidn e indicaciones a la direccién de
proyectos.

Rol del Director de Proyecto. Es el nexo de unién entre la estrategia organizacional y el equipo.
Ha de satisfacer las necesidades de las tareas, del equipo y de sus individuos. Se le exige
liderazgo, trabajo en equipo, motivacién, comunicacién, influencia, toma de decisiones, politica
y cultura, negociacién, generar confianza, gestionar conflictos y proporcionar orientacion.

Fundamentos para la Direccion de Proyectos. PMBOK es el estandar para la direccién de
proyectos basado en aplicacién de buenas practicas.

3.2.2. Capitulo 2: Influencia de la Organizacién y Ciclo de Vida del Proyecto

Influencia de la Organizacion en la Direccion de Proyectos. Los activos de los procesos de la
organizacion son: los planes, los procesos, las politicas, los procedimientos (Inicio y
planificacidn; Ejecucién, Monitorizacién y Control y Cierre) y las bases de conocimiento.

Influyen en la direccidn de proyectos factores como la cultura (experiencias comunes de los
miembros) o el ambiente (geografia, estandares, infraestructuras, equipo humano, mercado,...)

Interesados del Proyecto y Gobernabilidad. La identificacidon de los interesados es un proceso
continuo a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. Incluye a todas las entidades
interesadas, internas o externas a la organizacion (patrocinador, clientes y usuarios, vendedores,
socios, grupos internos, gerentes y otros).

La gobernabilidad es una funcién de supervisién alineada con el gobierno de la organizacion y
que abarca el ciclo de vida del proyecto con el fin de lograr una entrega exitosa, es decir, dentro
de las restricciones de alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo.
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Equipo del Proyecto. Formado por el director del proyecto, personal de direccion y personal
desarrollador.

Ciclo de Vida del Proyecto. Es la serie de fases (inicio, organizacidn y preparacién, ejecucion y
cierre) por las que atraviesa un proyecto. Una fase es un conjunto de actividades relacionadas
de manera légica que culmina en uno o varios entregables. El Ciclo de Vida puede ser predictivo
(se determinan alcance, tiempo y costos lo antes posible), iterativo o incremental (la
planificacién de sus fases o iteraciones se van realizando a la vez que avanza el trabajo) o
adaptativos (métodos agiles que responden a altos niveles de cambios).

3.2.3. Capitulo 3: Procesos de la Direccion de Proyectos

Interacciones comunes entre los Procesos de Direccion de Proyectos. El Grupo de Procesos de
Monitorizacién y Control se considera un grupo “de fondo” para los otros cuatro Grupos de
Procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucion y Cierre.

Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos. Los Grupos de Procesos no son fases del ciclo
de vida del proyecto, es posible que todos los Grupos de Procesos se lleven a cabo dentro de
una fase. Los procesos de direccion de proyecto estdn vinculados por entradas y salidas
especificas de modo que el resultado de un proceso se convierte en la entrada de otro aunque
no necesariamente en el mismo grupo.

e Grupo de Procesos de Inicio. Procesos que definen una nueva fase o proyecto. Se
define el alcance inicial, se identifica a los interesados internos y externos y se
comprometen los recursos técnicos y financieros. Se registra la informacidn en el acta
de constituciéon del proyecto. El propésito es alineamiento de expectativas.

e Grupo de Procesos de Planificacion. Procesos para establecer el alcance total del
esfuerzo, objetivos y plan de direccidon del proyecto y documentos asociados al
mismo. La planificacidn es una actividad iterativa y continua. Se consigue trazar la
estrategia y las tacticas.

e Grupo de Procesos de Ejecucion. Procesos para completar el trabajo definido en el
plan de direccion del proyecto. Implica coordinacidn de recursos y personas y gestion
de expectativas.

e Grupo de Procesos de Monitorizacion y Control. Procesos para rastrear, analizar y
dirigir el progreso y desempefio del proyecto que se medird a intervalos regulares.
Implica controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas.
Puede dar lugar a actualizaciones recomendadas y aprobadas del plan de direccion
de proyecto y su linea base.

e Grupo de Procesos de Cierre. Procesos para finalizar las actividades a través de los
Grupos de Procesos de Direccién para cerrar un proyecto o fase, en el tiempo
previsto o prematuramente. Puede implicar la aceptacidon del cliente, fase posterior
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de revisidn, documentacion de lecciones aprendidas, archivos de documentacién,
entre otros.

Informacion del proyecto. Se recopilan los datos del proyecto como resultado de los procesos
de ejecucion compartidos por el equipo de proyecto. Los datos continuamente se agregan,
analizan y transforman en informacién mediante procesos de Control. Se ha de distinguir entre:

e Datos de desempeiio del trabajo (observaciones y mediciones sobre el trabajo del
proyecto; por ejemplo fechas de actividades, nimero de solicitudes de cambio, costos
reales etc.).

e Informacion de desempefio del trabajo (datos de desempefio analizados e integrados;
por ejemplo estado de los entregables o implementacidon alcanzada de las solicitudes de
cambio).

e Informes de desempeiio del trabajo (presentacion fisica o electrénica de la informacién
de desempefio; por ejemplo informes de estado, justificaciones, actualizaciones, etc.).

4. PRINCE2
4.1. Estructura de PRINCE2

El método PRINCE2 afronta la gestion de proyectos a partir de cuatro elementos integrados:
principios, tematicas, procesos y entorno de proyecto.

PROCESOS PRINCE2

7 PRINCIPIOS PRINCE2

Figura 4. Estructura de PRINCE2.
Fuente: [16]
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Estos se corresponden con los siguientes capitulos:

1.

Los principios (Capitulo 2). Obligaciones guiadas y buenas practicas que determinan si el
proyecto esta siendo bien gestionado. Hay siete (7) principios, todos deben ser aplicados en
un proyecto PRINCE2.

Las tematicas (Capitulos 3 - 10). Describen aspectos de la gestion de proyectos de aplicacion
continua y en paralelo al proyecto. Son disciplinas necesarias.

Los procesos (Capitulo 11 - 18). Describen una progresidon por pasos a través del ciclo de
vida del proyecto. Cada proceso aporta una lista de actividades recomendadas, productos y
responsabilidades relacionadas.

Adecuacion de PRINCE2 al entorno de proyecto (Capitulo 19). La aplicacién de PRINCE2 es
independiente de la escala, complejidad, geografia o cultura, o de si el proyecto es parte de
un programa o se esta gestionando como independiente. Por tanto, un proyecto PRINCE2
ha de comenzar por adecuar el método al contexto. La adecuacién es el uso apropiado de
PRINCE2 asegurando que existe la cantidad adecuada de planificacién, control, gobernanza
y uso de procesos y temadticas. Este capitulo describe cémo han de llevarse a cabo la
aplicacién de los principios; la adaptacidn de las tematicas; términos y lenguaje; productos
de gestidn; roles y procesos.

El Capitulo 1 es el de Introduccidn, junto con los anexos y la estructura base de PRINCE2 definen

1.

su marco de referencia. Encontramos cinco anexos:

Plantillas de la Descripcion de Producto (Anexo A). Se definen y proveen algunos formatos
de ejemplos sobre los contenidos de la Descripcién de Producto. Se clasifican los productos
de gestidn en tres tipos:

e Linea base de producto. Definen aspectos del proyecto que una vez aprobados
quedan sujetos a control de cambios, normalmente actualizados al final de cada fase:
Plan de Revision de Beneficios; Caso de Negocio; Estrategias de Gestién de
Comunicacion y Configuracion; Planes de Proyecto, de Fase y opcionalmente de
Equipo; Descripcion del Producto; Resumen del Proyecto; Documentacion de Inicio
de Proyecto; Estrategias de Gestion de Calidad y de Riesgos; y Paquetes de Trabajo.

e Registros. Son productos de gestion dinamicos que mantienen la informacion
relativa al progreso del proyecto. Son: Registros Unitarios de Configuracion; Log
Diario; Registro de Incidencia; Log de Lecciones; y Registros de Calidad y Riesgo.

e Informes. Son productos de gestidn que aportan una ‘foto’ del estado de ciertos
aspectos del proyecto. Son: Informe de Avances (punto de control o checkpoint); de
Fin de Proyecto; de Fin de Fase; de Excepcidn; de Resultados; de Incidencias; de
Lecciones; y la Cuenta de Estado del Producto.
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Aunque los registros e informes no estan sujetos a control de cambios, si que lo estan a
aspectos de configuracion como control de versiones, almacenamiento seguro,
derechos de acceso, etc.

Los productos de gestidn no son necesariamente documentos, pueden ser acciones
derivadas de procesos PRINCE2 hacia ciertos roles de forma que estos emprendan o
tomen acciones o decisiones.

2. Gobernabilidad (Anexo B). Aplica a las areas de gobernanza corporativa especificamente
relacionadas con actividades del proyecto. La efectividad en la gobernanza de proyectos
asegura que el portafolio de proyectos estd alineado con los objetivos de la organizacién, es
eficientemente desarrollado y es sostenible. También asegura que la direccidn corporativa
y otros interesados superiores del proyecto son informados de lo relevante a tiempo y de
forma fiable.

3. Roles y responsabilidades (Anexo C). Identifica jerarquias, especifica competencias y
describe las responsabilidades por fases de los roles participantes en un proyecto. Son estos:
Direccién del Proyecto; Ejecutiva de la organizacion; Usuario Senior; Proveedor Senior;
Director de proyecto (en adelante PM); Gestor de Equipo; Garante de Proyecto; Autoridad
de Cambios; y Soporte de Proyecto.

4. Ejemplo de planificacidon basada en producto (Anexo D). Ejemplo relativo al Anexo A.

5. Chequeo de Salud (Anexo E). Describe puntos de control orientados a procesos y que
aplicados en varios puntos del proyecto se usan para evaluar que se estan cumpliendo
adecuadamente los aspectos clave de PRINCE2. No son puntos de control exhaustivos pero
aportan confiabilidad razonable.

Ademas de esto, al final del documento se encuentran los apartados de Informacién Adicional
y Glosario de términos.

4.2. Marco de Referencia de PRINCE2

PRINCE2 es un marco integrado de procesos y tematicas que persiguen la planificacion,
delegacién, monitorizacidén y control de los seis aspectos claves sobre el rendimiento de un
proyecto. Estos son: los costes, el calendario, |a calidad, el alcance, los riesgos y los beneficios.
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Figura 5. Restricciones de un proyecto PRINCE2.
Fuente: [16]

El propdsito de PRINCE2 es proporcionar un método de gestién de proyectos que puede
aplicarse sin importar la escala del proyecto, el tipo, la organizacién, la geografia o la cultura.
Esto es posible porque PRINCE2 se basa en principios caracterizados como:

e Universales, por ser aplicables a todo proyecto.
e Auto-validados, probados por la practica durante anos.

e Reforzados, porque dan a los practicantes del método confianza y habilidad para
influenciar y dar forma a la gestién del proyecto.

Qué es un proyecto. Es una organizacion temporal creada con el propdsito de proporcionar uno
0 mas productos de negocio de acuerdo a un Caso de Negocio.

é¢Cudl es la funcion del Director de proyecto? Su funcidn es la de llevar a cabo el plan del
proyecto monitorizando el progreso de acuerdo al plan. Incluso si el trabajo va bien, el PM
tendria la oportunidad de acelerar tiempos o reducir recursos.

La habilidad de delegar es importante en cualquier forma de gestidn pero particularmente en la
gestidn de proyectos, el objetivo del PM es “ir de acuerdo al plan”. El objetivo de PRINCE2 es
hacer que la informacidn correcta esté disponible en el momento preciso para los interesados
adecuados en la toma de decisiones.

Como ya se ha indicado, el marco de referencia de PRINCE2 se basa en su estructuracion en
principios, procesos y tematicas, se soporta por las instancias recién presentadas dadas en el
capitulo de Introduccién y se apoya en los contenidos de los anexos descritos en el apartado
anterior.
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Puesta en marcha de un Proyecto

Gestion de la entrega de Productos

Business

e Organizacion
Justificacion Aprender
Comercial dela
Continua Experiencia

PROCESOS
Direccion
de un Proyecto

Inicio
de un Proyecto

Gestion de los limites

de Fase
TEMATICAS
Riesgo Planes Cambio
PRINCIPIOS
DeﬁnlryRo!es Gestion Gestion por
Responsabilidades por Fases Excepcion

Control de una Fase

Cierre de un Proyecto

Progreso

Enfoque en los
Productos

Figura 6. Base del Marco de Referencia PRINCE2.

Fuente: [17]

4.2.1. Principios PRINCEZ

Los principios en lo que se basa PRINCE2 se originan en lecciones aprendidas de resultados de
proyectos buenos y malos. Proporcionan un marco de buenas practicas para los involucrados en
un proyecto. Un proyecto no adherido a los principios no se considera gestionado por PRINCE2

porque son su base.

El Caso de Negocio debe alinearse con la estrategia corporativa para evitar portafolios de

proyectos inconsistentes o con objetivos duplicados.

Los siete (7) principios son:

1. Continua justificacion de negocio. Un requisito para un proyecto PRINCE2 es:

e Existe una razdn justificable para comenzarlo.

Calidad

Adaptacion
para
Corresponder
al entorno del
Proyecto

e La justificacion debe permanecer valida todo el ciclo de vida del proyecto.

e La justificacion se encuentra documentada y aprobada.

La justificacion se documenta en el Caso de Negocio, este estd intrinsecamente ligado a la
justificacién de negocio y conduce la toma de decisiones para asegurar que el proyecto se

mantiene alineado con los objetivos de negocio.

El Caso de Negocio debe alinearse con la estrategia corporativa para evitar portafolios de

proyectos inconsistentes o con objetivos duplicados.
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Aunque la justificacidn debe permanecer valida, puede cambiar. Entonces el proyecto y la
justificacién adjunta deben permanecer consistentes.

Si el proyecto deja de ser justificable, debe abortarse. Asi la organizacion puede reinvertir
sus fondos y recursos.

Aprender de la experiencia. El equipo de proyecto aprende de la experiencia previa; las
lecciones se revisan, se graban y se actualizan durante el ciclo de vida del proyecto. Los
proyectos implican una organizacién temporal durante un calendario finito para lograr un
propdsito de negocio especifico. Los proyectos son Unicos.

Aprender de la experiencia extiende el método cuando:

e El proyecto comienza.
e El proyecto progresa.
e El proyecto se cierra.

Es responsabilidad de todos los involucrados buscar lecciones aprendidas en lugar de
esperar a que alguien se las provea.

Roles y responsabilidades definidos. Un proyecto PRINCE2 define y agrega roles y
responsabilidades dentro de la estructura de la organizacion para impulsar el negocio, al
usuario y a los socios y proveedores interesados.

Los proyectos implican a gente. De nada serviran la buena planificacion y el control si la
gente adecuada no estd involucrada o si la gente involucrada no conoce lo que se espera de
ellos o lo que han de esperar de otros.

Para alcanzar el éxito, los proyectos deben poseer una estructura de equipo de gestién de
proyecto consistente en roles y responsabilidades definidos y acordados entre los
involucrados en el proyecto por medio de una comunicacion efectiva entre ellos.

Los principales interesados son:

e Los patrocinadores del negocio.
e Los usuarios.
e Los proveedores internos o externos.

Los tres roles han de estar representados en el equipo de gestion del proyecto, dos de tres
no seria suficiente.

Gestion por fases. Un proyecto PRINCE2 se planea, monitoriza y controla sobre la base ‘paso
a paso’.

La gestion por fases aporta una mayor gestidon estableciendo puntos de control durante el
proyecto. Al final de cada etapa, se evalla el estado del proyecto, se revisan el Caso de
Negocio y los planes para asegurar que el proyecto permanece viable y se toma una decision
segln proceda. Etapas cortas implican un mayor control.
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7.

La planificacion debe hacerse a un nivel de detalle manejable y previsible. PRINCE2 afronta
el horizonte temporal asi:

e Dividiendo el proyecto en un nimero de etapas gestionables.

e Considerando un Plan de Proyecto a alto nivel y un Plan de Etapa detallado para la
etapa en curso.

e Planificando, delegando, monitorizando y controlando el proyecto sobre la base de
‘paso a paso’.

PRINCE2 requiere al menos dos fases: una de inicio y una o mas de gestioén.

Gestion por excepcion. Un proyecto PRINCE2 define tolerancias para cada objetivo del
proyecto estableciendo asi limites de autoridad delegada.

La gobernabilidad adecuada define distintas responsabilidades para dirigir, gestionar y
entregar el proyecto con una definicidn clara de la responsabilidad a cada nivel.

La responsabilidad es establecida mediante:

e La delegacidon de autoridad desde un nivel de gestion al siguiente estableciendo
tolerancias respecto al plan contra las seis restricciones: tiempo, coste, calidad,
alcance, riesgo y beneficio.

e La activacion de controles sobre aquellas tolerancias excedidas sobre la prediccién,
para que sean inmediatamente elevadas a la siguiente capa de gestién que decidira
como proceder.

e Lapuestaen marcha de un mecanismo que garantice que cada capa de gestion pueda
asegurarse de que los controles son efectivos.

Orientado a productos. Un proyecto PRINCE2 se enfoca en la definicién y entrega de
productos, en particular en sus requisitos de calidad.

Un proyecto exitoso es orientado a resultados y no a actividades. El conjunto acordado de
productos define el alcance y proporciona la base para la planificaciéon y control.

El objetivo de un proyecto es cumplir con las expectativas de los interesados de acuerdo a
la justificacion de negocio. Esto implica un entendimiento comuin de los productos
requeridos y la calidad esperada. El enfoque a producto da soporte a casi todos los aspectos
de PRINCE2: planificacion, responsabilidad, informes de estado, calidad, control de cambios,
alcance, gestidon de configuracion, aceptacién del producto y gestidn de riesgos.

Adaptable. Un proyecto PRINCE2 se adapta a su entorno, tamaifio, complejidad,
importancia, capacidad y riesgo. Los propésitos de la adaptacién son:

e Asegurar que el método de gestién de proyecto se alinea con el ambiente.

e Asegurar que los controles del proyecto se basan en la escala, complejidad,
importancia, capacidad y riesgo del proyecto.
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El ajuste al ambiente requiere que el PM y el equipo de direccién decidan cdmo serd aplicado
el método. Para asegurar que todos los involucrados comprenden la aplicacién del método,
la Documentacidn de la Iniciacion del Proyecto debe recoger la forma de aplicacion.

4.2.2. Procesos PRINCE2

Los Procesos en PRINCE2. PRINCE2 se basa en procesos o fases. Un proceso es un conjunto de
actividades designadas para cumplir un objetivo especifico. Un proceso torna una o varias
entradas en salidas. Se identifican siete procesos que proporcionan actividades para dirigir,
gestionar y entregar un proyecto exitoso:

e P1. Puesta en Marcha de un Proyecto.
e P2. Dirigir un Proyecto.

e P3. Iniciar un Proyecto.

e P4, Controlar una Fase.

e P5. Controlar la Entrega de Producto.
e P6. Controlar los Limites de Fase.

e P7. Cerrar un Proyecto.

La travesia PRINCE2. El| Equipo Director de Proyecto marca la direccién y toma las decisiones
clave durante el ciclo de vida del proyecto. Sus actividades son cubiertas por el proceso Dirigir
un Proyecto, este abarca desde la fase de pre-proyecto hasta la final.

Pre-proyecto. El punto de inicio de un proyecto puede ser cualquier cosa. Un proyecto comienza
con una idea que puede provenir de necesidades de competitividad, cambios en la legislacién o
de una recomendacién de un informe o auditoria. El mandato del proyecto lo lanza la
organizacion a cargo (corporativa o de gestion de programas) y puede ser desde una orden
verbal hasta una definicidn de proyecto justificada y bien definida.

El Equipo Director revisa el Resumen del Proyecto y decide si iniciar, marca los niveles de
autoridad y delega al PM la fase de inicio.

Fase de Inicio. Cuando se ha decidido llevar a cabo el proyecto, se necesita un plan detallado.
Es necesario obtener fondos y establecer reglas de control para asegurar que el proyecto se
mantiene de acuerdo a los deseos de sus inversores y clientes. El proceso Iniciar un Proyecto
genera un plan detallado, establece las estrategias de gestidn y control, desarrolla un Caso de
Negocio robusto y especifica los medios de revision de beneficios. Se llega asi a la
Documentacién de Inicio de Proyecto mediante la cual el Equipo Director considera si autorizar
el proyecto.

Fases subsecuentes de entrega. El Equipo de Direccion delega el control diario del proyecto al
PM sobre la base de “paso a paso”. El PM asigna el trabajo por hacer asegurandose que los
resultados cumplen las especificaciones relevantes y obtienen las aprobaciones adecuadas. El
PM también necesita asegurar que el progreso esta alineado con el plan aprobado y que las
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previsiones para los objetivos de rendimiento se mantienen en las tolerancias acordadas. El PM
se ha de asegurar que el conjunto de registros del proyecto (Log diario, Log de lecciones, Registro
de Incidencias, Registro de Riegos, Registros de Calidad y Registros Unitarios de Configuracién)
se mantienen actualizados para asistir al control del progreso. EIl PM informa al Equipo Director
mediante Informes de Avance regulares. Estas actividades las cubre el proceso Controlar una
Fase.

En el proceso Gestion de Entrega de Producto los Gestores de Equipo ejecutan los Paquetes de
Trabajo asignados y mantienen al PM al tanto del progreso mediante Informes de Control.

Hacia el final de cada fase de gestidn, el PM solicita permiso para proceder con la siguiente fase
informando sobre el rendimiento, proporcionando una actualizacién al Caso de Negocio y
planeando la gestidn de la siguiente fase en detalle. El PM reporta la informacién requerida por
el Equipo de Direccién para validar la viabilidad de continuidad del proyecto y toma la decisién
de autorizacién de gestion de la siguiente fase. Las actividades para gestionar las fronteras entre
fases conforman el proceso Gestion de Limites de Fase.

Fase de entrega final. Dado que un proyecto es una actividad temporal, durante la fase final
(cuando el PM obtiene la aprobacion para todos los productos del proyecto) es el momento para
cerrar el proyecto. El Equipo Director necesita corroborar que los destinatarios del producto
guedan preparados para usarlo de forma permanente. La documentacion de proyecto debe ser
ordenada y archivada, el proyecto contrastado con el plan original y los recursos asignados
liberados. Las actividades de cierre incluyen planificar revisiones sobre los beneficios post-
proyecto. El proceso Cierre de Proyecto cubre todas estas actividades.

4.2.3. Temadticas PRINCE2

éQué son las Temdticas? Describen aspectos de gestiéon que deben ser considerados
continuamente. Cualquier PM que preste atencion continua a estas tematicas, ejercitara su rol
de manera profesional.

La fortaleza de PRINCE2 es la forma en la que las siete tematicas se integran, se logra esto con
el tratamiento especifico de cada una de ellas, dado que estan cuidadosamente disefiadas para
encajar de forma efectiva.

Los procesos de PRINCE2 persiguen el flujo cronoldgico del proyecto, con acciones relacionadas
con diferentes tematicas mezcladas entre ellas.
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Tematicas PRINCE2

Tematica

Descripcién

Pregunta

Capitulo

Caso
de Negocio

El proyecto comienza con una idea la cual se considera
tiene valor potencial que afecta a la organizacion. Esta
temaética se enfoca en como la idea se va a desarrollar en
una propuesta de inversion para la organizacién y en cémo
la gestidon del proyecto se mantiene centrada durante la
duracion del proyecto en los objetivos de la organizacion.

¢Por qué?

Organizacion

La organizacion que promueve el proyecto necesita
asignar trabajo a los gestores que se responsabilizaran del
mismo, conduciéndolo hasta su finalizacién. Los proyectos
son elementos cross-funcionales en los que la estructura
lineal habitual puede no ser adecuada. Esta tematica
describe los roles y responsabilidades temporales
requeridos por el equipo de gestion del proyecto para
manejarlo adecuadamente.

¢ Quién?

Calidad

La idea inicial solo se entendera sobre unas lineas
directrices. Esta tematica explica como la directriz se va a
desarrollar de forma que todos los participantes
comprendan los atributos de calidad necesarios para la
entrega del producto, y entonces como la gestion del
proyecto asegurara que estos requisitos se cumplen
adecuadamente.

¢ Qué?

Planificaciones

Los proyectos PRINCE2 se basan en una serie de planes
aprobados. Esta tematica complementa a la de Calidad
describiendo los pasos necesarios para el desarrollo de los
planes y las técnicas PRINCE2 que deberian aplicarse. En
PRINCE2, los planes se adectan a las necesidades del
personal a varios niveles organizativos. Son el centro de
la comunicacién y el control a lo largo del proyecto.

¢Cémo?

¢Cuanto?

¢ Cuando?

Riesgo

Los proyectos generalmente suponen mas riesgo que la
operativa habitual estable. Esta tematica se centra en
coémo la gestion del proyecto gestiona las incertidumbres
en sus planificaciones y en el entorno mas amplio del
proyecto.

¢, Qué ocurre

Si?

Cambio

Esta tematica describe como la gestion de proyecto evalGa
y actia sobre las incidencias que tienen un impacto
potencial sobre cualquiera de las lineas base del proyecto
(sus planes y productos completados). Las incidencias
deben ser anticipaciones a problemas generales,
peticiones de cambio o instancias de fallo de la calidad.

Cual es el
impacto?

Progreso

Esta tematica se centra en la viabilidad de los planes en
marcha. Explica el proceso de toma de decisiones para
aprobacion de planes, la monitorizacion del rendimiento
actual y el proceso de escalado organizativo si los eventos
se desvian del plan. Por Ultimo, esta tematica determina si
el proyecto deberia continuar y cémo.

¢;Dénde
estamos?

A dénde

vamos?

¢ Debemos
continuar?

10

Tabla 2. Tematicas PRINCE2
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5. IPMA
5.1. Estructura de ICB3

El indice del ICB en su tercera edicion queda estructurado en seis (6) capitulos y cuatro (4)
anexos:

1. Capitulo 1: Introduccidn, ofrece una visidn general que explica las razones por las que un
sistema de certificacién para la evaluacién de competencia en la gestién de proyectos se
establecié y se describen los términos bdsicos, requisitos y conceptos del sistema de
certificacion de la Asociacion Internacional de Gestién de Proyectos (IPMA).

2. Capitulo 2: Conceptos clave, el objetivo de este capitulo es describir un nimero limitado de
conceptos clave necesarios para la comprension del ICB. Cada elemento de la competencia,
tal como se describe en el capitulo 4, contiene una descripcidén del elemento competencia
en si.

Una competencia es un conjunto de conocimientos, actitudes personales, habilidades y
experiencia relevante necesaria para tener éxito en una determinada funcién. Para ayudar
a los candidatos a autoevaluarse y ayudar a los evaluadores a juzgar la competencia de un
candidato, la competencia se divide en rangos de competencia. Los rangos son
principalmente dimensiones que juntos describen la funcion y son mas o menos
independientes. Cada rango contiene elementos de competencia que cubren los aspectos
de competencia mds importantes en el rango particular.

En la tercera version del ICB, se decidid describir la gestién competente de proyectos en tres
rangos diferentes:

e El rango de competencia técnica - para describir los elementos de competencia
fundamentales en la gestidon de proyectos. Este rango cubre el contenido de la
gestién de proyectos a veces conocido como elementos sélidos. El ICB contiene
veinte (20) elementos de competencia técnica.

o Elrango de competencia conductual - para describir los elementos de competencias
personales de gestidn de proyectos. Este rango abarca actitudes y competencias del
director de proyecto. El ICB contiene quince (15) elementos de competencia de
comportamiento.

e La gama competencia contextual - para describir los elementos de competencia de
gestidn de proyectos relacionados con el contexto del proyecto. Este rango cubre la
competencia del director del proyecto en la gestion de las relaciones con la
organizacion de la linea de gestidn y la capacidad de funcionar en un proyecto
centrado en la organizacién. El ICB contiene once (11) elementos de competencia
contextuales.



Capitulo 3: Analisis de las principales metodologias para la gestion de
proyectos

Contextual competences

Project orientation
Programme orientation
Portfolio orientation
Project programme & portfolio implementation

Permanent organisation
Business
Systems, products & technology
Personnel management
Health, security, safety
& environment
Finance

Legal Technical competences

. Project management success
Behavioural competences (i reree
Leadership Project requirements & objectives
Engagement & motivation Risk & opportunity
Self-control Quality
Assertiveness Project organisation

Relaxation Teamwork
Openness Problem resoclution
Creativity Project structures
Results orientation Scope & deliverables
Efficiency Time & project phases
Consultation Resources
Negotiation Cost & finance
Conflict & crisis Procurement & contract
Reliability Changes
Values appreciation Control & reports
Ethics Information & documentation

Communication
Start-up
Close-out

Figura 7. Ojo de las competencias IPMA
Fuente: [3]

Capitulo 3: Certificacidn. Este capitulo es una breve descripcidn del sistema de certificacion
universal IPMA de cuatro niveles. Proporciona un resumen de informacién sobre el marco
normal para la aplicacién del ICB versidon 3 en el sistema de certificacion dirigido a
organizaciones, clientes y profesionales que demandan informacion sobre la certificacién
IPMA.

Capitulo 4: Descripcion de elementos. Contiene las descripciones de todos los elementos
de competencia en los tres rangos: técnico, conductual y contextual.

e En el rango técnico, los elementos de competencia descritos son necesarios para
iniciar y activar, para gestionar la ejecucion de, y para cerrar una proyecto. Esta orden
puede ser diferente dependiendo del tipo, tamafio y complejidad de un proyecto y
otros factores influyentes. La importancia o el peso de una competencia es
completamente dependiente de la situacidn especifica del proyecto.

e Los elementos de competencia conductual se basan en un nimero de documentos
de referencia que describen el comportamiento e incluyen los elementos de actitud
personal.
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e Los elementos de competencia contextuales describen los conceptos de proyecto,
programa y portafolio y el vinculo entre estos conceptos y la organizaciéon u
organizaciones que estan involucrados en el proyecto.

5. Capitulo 5: Referencias.
6. Capitulo 6: Comparacion entre ICB versiones v2.0b y 3.0.
7. Anexo 1: indice de términos usados en la descripcién de los elementos competencia.

8. Anexo 2: Vision general de las relaciones principales. Relaciones entre los elementos de
competencia.

9. Anexo 3: Hoja de auto-evaluacidn.

10. Anexo 4: Taxonomia ICB version3. Una taxonomia establece las calificaciones de los
conocimientos y la experiencia que se espera en los cuatro Niveles de Certificacién IPMA (A
a D) para cada elemento de competencia en los rangos técnicos, conductuales vy
contextuales.

5.2. Marco de referencia de ICB3

Desde que el IPMA comenzdé con el desarrollo e implementacidn de su sistema de certificacion
universal, el objetivo principal era certificar al personal de gestién de proyectos con una
certificacion a cuatro niveles mundialmente aceptada (four-level-certification, 4-LC), que
también se puede utilizar en un sistema de desarrollo de personal profesional para la gestion de
proyectos. Las principales partes interesadas son:

e Personal de gestion de proyectos interesados en un sistema de certificacion de
aceptacion universal.

e Gestion de organizaciones interesadas en la entrega y recepcién de servicios de
gestidn de un bueno proyecto y en el desarrollo de personal.

o C(Certificacién de evaluadores interesados en los procesos y contenidos de una
certificacidn claramente comprensible.

e Las universidades, las escuelas, los formadores interesados en proporcionar una
base sélida para una calificacién aceptada.

El nimero de proyectos, programas y portafolios esta creciendo a un ritmo exponencial en todo
el mundo. En los ultimos treinta afios la gestidn de proyectos ha sido una disciplina que se ha
desarrollado enormemente y que ha crecido en visibilidad.

Cada vez son mas los tipos diferentes de proyectos que son gestionados profesionalmente. La
pregunta "éEs la gestiéon de proyectos necesaria?" rara vez se pregunta hoy. Las preguntas

relevantes son:
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e (Cudles son los entregables, métodos y herramientas de gestidon profesional de
proyectos?

e (Qué constituye la calidad en la gestién de proyectos?

e (Como de competente debe ser el personal del proyecto para un determinado
proyecto, fase, y el area de la responsabilidad?

e (Cémo de buena es la gestidon de proyectos de un proyecto en particular?

Para ser profesional, la disciplina de la Gestion de Proyectos tiene que tener normas y directrices
rigurosas para definir el trabajo del personal de gestidn de proyectos. Estos requisitos se definen
mediante la recopilacién, procesamiento y estandarizacion de las competencias aceptadas y
aplicadas en la gestion de proyectos.

La calidad del proyecto se define como el cumplimiento de los requisitos acordados para el
proyecto. La calidad en la gestidn del proyecto se define como el cumplimiento de los requisitos
acordados para la gestion del proyecto. La situacidon dptima para una organizacion de proyecto
es que todas las personas, los equipos de proyectos y los proveedores de recursos que participan
en la gestion de proyectos sean competentes para llevar a cabo su trabajo y tomar
responsabilidad individual.

El ICB contiene términos basicos, tareas, practicas, habilidades, funciones, procesos de gestion,
métodos, técnicas y herramientas que se utilizan en la buena gestion de proyectos tedrica y
practica, asi como conocimientos y experiencia, en su caso, de practicas innovadoras y
avanzadas usadas en situaciones mas especificas.

Las condiciones basicas para la certificaciéon de gestién de proyectos derivan de la norma I1SO
/IEC 17024 ‘Requisitos generales para entidades que realizan la certificacion de personas’ y son
los siguientes:

e La competencia es la capacidad demostrada para aplicar conocimientos y / o
habilidades, y, en su caso, atributos personales demostrados.

e Un esquema de certificacidon contiene los requisitos especificos relacionados con
determinadas categorias de personas a los que se aplican los mismos estandares y
reglas, y los mismos procedimientos.

e El proceso de certificacion abarca todas las actividades por el cual un organismo de
certificacidn establece que una persona cumple con los requisitos de competencia
mencionados.

e La evaluacién es el mecanismo que determina la competencia de un candidato por
una o mas medios como escrito, verbal, practico y observacional.

e Una calificacién demuestra los atributos personales, educativos, de formaciény / o
experiencia laboral del individuo.

El ICB no recomienda ni incluye metodologias especificas, métodos ni herramientas. Los
métodos y herramientas pueden ser definidos por la organizacion. El gestor del proyecto
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debe elegir los métodos y las herramientas adecuadas para una situacién en un proyecto en
particular.

Como se verd en el Capitulo 4 de este documento donde se presentaran los elementos de
competencia técnica, cada elemento de competencia en cada rango se describe en términos de
los conocimientos y experiencia requeridos. Después de una descripcién general, indicando el
significado y la importancia del elemento competencia, se divide en Etapas de procesos posibles
para ayudar a los candidatos, asi como al asesor para entender como el elemento de
competencia puede ser aplicado en un proyecto y Temas tratados para facilitar aln mas la
lectura y busqueda en Internet. El conocimiento y la experiencia necesarios en cada Nivel IPMA
se describen en las Competencias clave por nivel en los estados. Hay, finalmente, un apartado
de Relaciones principales que enumera los elementos de competencia relacionados. Los
elementos de competencia del comportamiento son, en aras de la evaluacidn, también
soportados por pares de declaraciones relacionadas con Conductas adecuadas frente a
Comportamientos que deben ser mejoradas.

Las tres unidades basicas para gestién son:

e Un proyecto es una operacion restringida en tiempo y coste que genera un conjunto de
entregables definidos (el alcance para cumplir con los objetivos del proyecto) segin
estandares y requisitos de calidad. La gestidon de proyectos tipicamente involucra a
personal de gestidn de proyectos asociados a los directores de proyectos de alto nivel
(Nivel IPMA D a B). Sin embargo, una organizacion puede decidir el nombramiento de
un director de proyectos (IPMA Nivel A) para gestionar un proyecto o programa crucial.

e Un programa esta disefiado para lograr un objetivo estratégico. Un programa consiste
en un conjunto de proyectos relacionados y requiere cambios de organizacién para
alcanzar un obijetivo estratégico y para lograr los beneficios de negocio definidos. La
gestién del programa suele implicar gestores de proyectos de alto nivel o directores de
proyecto (IPMA Nivel B o A).

e Un portafolio es un conjunto de proyectos y / o programas, que no estin
necesariamente relacionados, son reunidos por el bien de control, coordinacién vy
optimizacion del portafolio en su totalidad. Incidencias importante a nivel de portafolio
son reportados a la alta direccién de la organizacién por el gestor del portafolio, junto
con opciones para resolverlas. Esto les permite llegar a una decisién sobre lo que debe
hacerse sobre la base de informacidn objetiva.
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Capitulo 4

Procesos componentes de cada metodologia y
alineacion
1. Alineacion de metodologias

Para facilitar la comparacion entre las recomendaciones para la gestion de proyectos presentadas
necesitamos encontrar una guia que permita alinear de algun modo los contenidos aportados en
cada caso.

Tras el andlisis de cada una de las recomendaciones encontramos que la guia que nos servira de
enlace es la linea temporal en la secuenciacién de la aplicacion de las actividades y los procesos o
grupos de procesos.

Elegimos pues la Equiparacion de los Procesos por FASES (seccidn 2 del presente capitulo) como la
linea conductora de nuestra comparativa. Para ello, se han identificado cuatro (4) fases basicas para
la ejecucion de un proyecto:

1. Fase de Inicio (apartado 2.1).

2. Fase de Planificacion (apartado 2.2).

3. Fase de Ejecucidn, Monitorizacion y Control (apartado 2.3).
4. Fase de Cierre (apartado 2.4).

Para cada una de las fases se han tabulado los procesos que la integran, tomando en consideracién
qgue en el caso de PMBOK lo que se incluyen son los procesos agrupados por el Grupo de Procesos
de Direccidn al que pertenecen (véase Figura 3. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas
de Conocimiento de la Direccién de Proyectos).

Recordamos aqui como PMBOK identifica y describe cinco Grupos de Procesos de Direccidon que
cuentan con dependencias bien definidas y que normalmente se ejecutan en cada proyecto con
una elevada interaccion entre si. En la Figura 8. Interacciones entre los Grupos de Procesos de un

38



Angeles Rodriguez Serrano

Proyecto se refleja un resumen global del flujo basico y de las interacciones entre los Grupos de
Procesos en el tiempo.

PROCESO DE
EJECUCION

PROCESOS DE

N'[‘)’:'- PLANIFICACION
ACTIVIDAD PROSESOS
INICIACION PROCESOS

DE CIERRE

N \

INICIO DE FIN DE
FASE TIEMPO —p FASE

Figura 8. Interacciones entre los Grupos de Procesos de un Proyecto
Fuente: [18]

Con respecto a la visién de PMBOK, hay que destacar que los Grupos de Procesos no se consideran
fases del proyecto. Seria posible que todos los Grupos se lleven a cabo en una fase. Si bien, y asi se
refleja en el propio manual, si que pueden serlo y asi vamos a considerarlo para nuestra
comparativa, equiparando Grupo de Proceso con Fase.

En el caso de PRINCE2 si que existe un enfoque claro a Fases del Proyecto, considerando que
algunos de los procesos como P4. Controlar una Fase pueden llevarse a cabo en varias fases por
razones obvias, tal y como se refleja en la Figura 9. Fases y Procesos en PRINCE?2.

La leyenda en la Figura 9 se corresponde a:

e SU (Starting Up a Project) = P1. Puesta en Marcha de un Proceso.

e DP (Directing a Project)=> P2. Dirigir un Proyecto.

e |P (Initiating a Project)—> P3. Iniciar un Proyecto.

e (S (Controlling a Stage) = P4. Controlar una Fase.

e MP (Managing Product Delivery) = P5. Controlar la Entrega de Producto.
e SB(Managing a Stage Boundary) = P6. Controlar los Limites de Fase.

e CP (Closing a Project) = P7. Cerrar un Proyecto.
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Capitulo 3: Procesos componentes de cada metodologia y alineacién

se Final de
Entrega
Direccién
Gestion
unakFa
Entrega Productos (MP)

Baszado en el material de OGC FRINCE2®. Reproduddo bajo licenda de OGC.

Figura 9. Fases y Procesos en PRINCE2
Fuente: [19]

En el caso del ICB de IPMA, esta secuenciacién temporal no es tan evidente puesto que esta
metodologia se basa en la especificacion de competencias. Las competencias que de alglin modo
pueden ordenarse cronolégicamente son las técnicas ya que los procesos a los que hacen referencia
son normalmente equiparables a los procesos de PMBOK y PRINCE2, son pues las competencias
técnicas (Technical competences, TC) las que se usan en la ordenacidn realizada. Hay que
considerar que los procesos especificados en las competencias son por lo general transversales a
varias de las fases referidas (Inicio; Planificacidn; Ejecucion, Monitorizacidn y Control; y Cierre), se
sitla cada competencia en la fase en la que se iniciarian sus procesos y/o en la que encajan la
mayoria de sus procesos.

Para facilitar la lectura, se han etiquetado las competencias en el listado de competencias
relacionadas incluido en cada descripcion de las competencias técnicas presentadas. Se enumeran
las competencias técnicas como TC (Technical Competence), las conductuales como BC
(Behavioural Competence) y las de contexto como CC (Contextual competence) por sus siglas en
inglés.
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2. Equiparacion de Procesos por FASES
2.1. FASE DE INICIO

2.1.1. PMBOK: Grupo de Procesos de Inicio

PMBOK — Grupo de Procesos de Inicio

Procesos para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente,
mediante la obtencion de la autorizacion para comenzarlo. Se definen el alcance inicial y se
comprometen los recursos financieros iniciales. Se identifican los interesados internos vy
externos y se selecciona el director del proyecto. Esta informacion se plasma en el Acta de
Constitucién del Proyecto y en el Registro de Interesados. Cuando se aprueba el acta, el
proyecto se considera oficialmente autorizado.

Aunque el equipo de direccién puede colaborar en la redaccién del acta, se supone que la
evaluacion, aprobacion y financiamiento del caso de negocio se manejan fuera de los limites
del proyecto.

El propdsito fundamental es alinear las expectativas de los interesados con el propésito del
proyecto, darles visibilidad sobre el alcance y objetivos y mostrar cémo su participacion puede
asegurar lograr sus expectativas. Son los procesos del ¢qué?

Project
Deliverables

Project

Project

Initiator/ Inputs

Sponsor

Process

Project
Assets

Records

1

1

! 1
" Project >
Boundaries :
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Figura 10. Limites del Proyecto.
Fuente: [1]

En proyectos complejos este Grupo de Procesos se lleva a cabo al iniciar las subsiguientes
fases y se han de validar las decisiones iniciales recogidas en el Acta de Constitucion e
Identificacion de Interesados. Esto ayuda a mantener el proyecto centrado en la necesidad
del negocio comprometido. Se han de verificar los criterios de éxito y las influencias, los
impulsores y los objetivos de los interesados y a continuacion determinar si el proyecto
continla, se pospone o se suspende.

Este grupo de procesos puede realizarse a nivel de la organizacion, programa o portafolio
guedando fuera del nivel de control del proyecto. Podrian documentarse los requisitos de alto
nivel antes de iniciar el proyecto como parte de una 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 deben describirse con claridad, incluyendo
justificacion. La documentacidon que respalda esta decision puede contener el enunciado
inicial del alcance del proyecto, los entregables, la duracién y un pronéstico de los recursos
para el analisis de la inversion.
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4. GESTION DE LA INTEGRACION DEL

13. GESTION DE LOS INTERESADOS DEL

PROYECTO PROYECTO
P4.1. Desarrollar Acta de Constitucion de P13.1. Identificar a los Interesados
Proyecto

Es el documento que acredita el proyecto y
habilita al director del proyecto para la
asignacion de recursos.

Entradas:

o Orden de trabajo del proyecto
(SOW)
Caso de negocio
Acuerdos
Factores ambientales de empresa
Activos de los procesos de la
organizacién
Herramientas y Técnicas:

o Juicio de Expertos

o Técnicas de facilitacién
Salidas:

o Acta de Constitucion

O O O O

Proceso de identificar a las personas, grupos
u organizaciones que podrian afectar o ser
afectados por una decisién, actividad o
resultado del proyecto, asi como de analizar y
documentar informacién relevante relativa a
sus intereses, participacion,
interdependencias, influencia y posible
impacto en el éxito del proyecto.

Entradas:

o Acta de Constitucion

o Documentos de la Adquisicion

o Factores ambientales de empresa
(cultura y estructura de la
organizacion; estandares
gubernamentales o de la industria; y
tendencias globales, locales y
préacticas o habitos)

o Activos de los Procesos de la
Organizacion (plantillas de registro
de interesados; lecciones
aprendidas; y registros de
interesados anteriores)

Herramientas y Técnicas:

o Andlisis de Interesados (modelos
usuales son las matrices de
poder/interés; poder/influencia,
influencia/impacto; y modelo de
prominencia)

o Juicio de Expertos

o Reuniones

Salidas:

o Registro de Interesados
(identificacion; evaluacion; y
clasificacion)

Tabla 3. PMBOK, Grupo de Procesos de Inicio

2.1.2. PRINCEZ: Proceso Puesta en Marcha de un Proyecto y Proceso Dirigir un
Proyecto

En el caso de PRINCE2, incluimos en este apartado el Proceso Dirigir un Proyecto que tratandose
de un proceso transversal al ciclo de vida del proyecto (ver Figura 9. Fases y Procesos en
PRINCE2), comienza en lo que puede considerarse la Fase de inicio, justo tras el proceso aqui
también incluido Puesta en Marcha de un Proyecto.

PRINCE2 — P1. Puesta en Marcha de un Proyecto

Propdsito. Asegurar que los prerrequisitos para iniciar un proyecto responden a la pregunta:
¢tenemos un proyecto viable y beneficioso?
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No se debe avanzar nada hasta disponer de la informacién base necesaria para tomar
decisiones racionales. Se precisa de una puesta en marcha del proyecto definida,
identificacién y localizacion de los roles y responsabilidades principales y el fundamento para
una planificacion detallada.

El propdsito de este proceso es tanto prevenir proyectos concebidos pobremente antes de ser
iniciados como aprobar el inicio de proyectos viables. Se trata de un proceso mas ligero que
el de Iniciar un Proyecto (P3). El objetivo es hacer o minimo necesario para decidir si es
beneficioso incluso comenzar el proyecto.

Objetivos. Asegurar que:

o Hay una justificacién de negocio para iniciar el proyecto.

o Existen todos los involucrados para iniciar el proyecto.

o Lainformacion disponible es suficiente para definir y confirmar el alcance del proyecto
(Resumen de Proyecto).

o Las alternativas de entrega de proyecto estan evaluadas y se ha seleccionado una
aproximacion.

o Los individuos con capacidad de gestién que se haran cargo del trabajo necesario
para iniciar el proyecto estan identificados.

o El trabajo necesario para la iniciacion del proyecto esta planeado (documentado en
un Plan de Fase).

o No se pierde tiempo en iniciar un proyecto basado en suposicion poco soélidas sobre
el alcance, calendario, criterios de aceptacion y restricciones.

Contexto. PRINCEZ2 llama “trigger” al mandato que provee autorizacion al responsable para
la puesta en marcha del proyecto, puede ser informacion de cualquier tipo (estudio de
viabilidad o peticion de propuesta por ejemplo). El mandato debe proporcionar los términos
de referencia del proyecto y sera refinado para desarrollar el Resumen de Proyecto.

El Equipo Director debe recibir informacion suficiente que le permita tomar la decision de
iniciar el proyecto, este es el objetivo del Resumen de Proyecto.

El esfuerzo invertido en este proceso variard enormemente de un proyecto a otro. Si el
proyecto forma parte de un programa debe ser éste el que aporte el Resumen de Proyecto y
proponga, si no todos, algunos de los miembros del Equipo de Direccién.

La preparacion del Caso de Negocio y el Resumen del Proyecto son actividades paralelas e
iterativas que requieren una interaccion frecuente y regular y consultas entre el PM, Equipo
Director y otros interesados. Mientras mas tiempo se emplee en una captura clara de los
requisitos durante este proceso, mas tiempo se ahorrara durante la ejecucién del proyecto
evitando problemas, excepciones y replanteamientos.

Actividades. Intervienen la gestidn corporativa, la ejecutiva y el PM. Las actividades son:

o Elegir el equipo ejecutivo (toma de decisiones, representa los intereses de los socios
de negocio) y el PM.

o Capturar las lecciones previas (recomendable un workshop).

o Seleccionar al Equipo de gestién de proyecto (reflejando los intereses de todos los
involucrados, incluyendo negocio, usuario y proveedores).

o Preparar el boceto del Caso de Negocio, vision de alto nivel, el Caso de Negocio
completo se desarrollara en el proceso Iniciar un Proyecto (responde al por qué se
lleva a cabo el proyecto, es crucial).

o Seleccionar la aproximacion al proyecto y ensamblar el Resumen de Proyecto.
Respuesta a preguntas como ¢el proyecto se desarrollard en casa o sera
subcontratado?, ¢la solucién serd una modificacién a un producto existente o nuevo
desarrollo? Un Resumen de Proyecto acordado entre cliente y proveedor asegura que
el entendimiento es comun y el punto de partida queda bien definido.

o Planear la fase de inicio. Hay que considerar restricciones, riesgos y solicitar la
autorizacién para iniciar el proyecto.

Tabla 4. PRINCE2, Proceso Puesta en Marcha de un Proyecto
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PRINCE2 — P2. Dirigir un Proyecto

Propdsito. Hacer al Equipo Director del proyecto responsable del éxito del proyecto mediante
la toma de decisiones clave y el control sobre la supervision mientras se deja la gestion diaria
en manos del PM.

Objetivos. Asegurar que:
o Existe autoridad para iniciar el proyecto.
o Existe autoridad para el desarrollo de los productos del proyecto.
o El control y la direccion de gestién estan asegurados durante la vida del proyecto y
este se mantiene viable.
o Lagestidn corporativa o de programa tiene una interfaz con el proyecto.
Existe autoridad para cerrar el proyecto.
o Los planes para la obtencién de beneficios tras el proyecto estan gestionados y
revisados.

O

Contexto. Este proceso se inicia con la finalizacién del proceso de Puesta en Marcha y es el
detonante para iniciar un proyecto. No cubre las actividades del PM del dia a dia del proyecto
sino aquellas a nivel de gestidn sobre el PM, es decir, las del Equipo Director. La gestién a
este nivel es por excepcién. Se realiza la monitorizacién via informes y controles a través de
un namero limitado de puntos de decisién. No serian necesarias ‘reuniones de seguimiento’
del Equipo de Direccién. El PM informara a la direccion de cualquier situacion de excepcion.
Es importante que los niveles de autoridad y los procesos de toma de decisiones queden bien
identificados.

El Equipo de Direccién debe actuar como canal de comunicacion bidireccional con la gestion
corporativa o de programa. Esta necesidad y la forma de llevarla a cabo deben documentarse
en la Estrategia de Gestién de Comunicacion.

El Equipo de Direccion debe aportar una direccion y guias al PM. Si existieran contradicciones
en la visiéon dada por el Equipo de Direccion, el riesgo de fallo del proyecto aumenta
significativamente y entonces el PM debe deferir al Ejecutivo.

Es el Equipo de Direccion el responsable de asegurar la justificacién continua de negocio.

Actividades. Interviene el Equipo de Direccidn. Las actividades estan orientadas a:

o Autorizar el inicio.

— Asegurandose de que la inversién es beneficiosa.

— Se ha de revisar y aprobar el Resumen de Proyecto (confirma la definicién
incluyendo hitos, el alcance y la conformidad de los miembros del equipo de
gestion con sus roles).

— Se ha de verificar el boceto del Caso de Negocio demostrando viabilidad.

— Se ha de revisar y aprobar el Plan de Fase de inicio.

o Autorizar el proyecto.

o Autorizar un Plan de Excepcion o Fase. Cualquier fase del proyecto solo debe
comenzar bajo autorizacion del Equipo de Direccion, para ello ha de revisar el
rendimiento de la fase en curso y aprobar el Plan de Fase de la siguiente fase. Si
durante la fase ha ocurrido una excepcion, el PM podria requerir la aprobacion de un
Plan de Excepcién al Equipo Director. Solo estos 2 tipos de documentos necesitan la
aprobacion del nivel jerarquico superior. Las desviaciones del Plan de Proyecto
podrian requerir aprobacion de la gestidn corporativa o de programa. Las excepciones
sobre los PTs son gestionadas por el PM usando el proceso Controlar una Fase. Si
se aprueba, el Plan de Excepcién, reemplazara al plan que se encuentra en excepcion
y se convertird en la nueva linea base.

o Se hade revisar y aprobar el Informe de Fin de Fase.

o Realizar la direccion adecuada. Las consultas entre PM y Equipo Director se prevén
particularmente frecuentes durante la fase de inicio y cuando se aproximan los limites
de fase.

o Autorizar el cierre del proyecto.

Tabla 5. PRINCE2, Proceso Dirigir un Proyecto
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2.1.3. IPMA: Partes interesadas, Objetivos y requisitos de proyecto,

Organizacion del proyecto, Puesta en Marcha

ICB3 — TC1.2 Partes interesadas

Definicion. (‘Partes interesadas’ es el término aprobado y adoptado por la ISO en ICB;
‘stakeholders’ es un sindénimo; ‘cliente’ también se usa en este texto para identificar un
subconjunto de partes interesadas). Son personas o grupos interesados en el rendimiento y/o
en el éxito del proyecto, o afectados de algin modo por el proyecto.

El PM deberia identificar a todos los interesados, cuales son sus intereses y ordenarlos por
orden de importancia para el proyecto.

Tener este elemento de competencia en cuenta mejorara las oportunidades para conseguir
un proyecto exitoso. El proyecto esta restringido por su contexto y deberia ajustarse para
cumplir con las necesidades de los interesados. Sus expectativas necesitan ser gestionadas.

Para ayudar a la gestion de los interesados, los PM deberian desarrollar redes de
comunicacién formales e informales entre los asociados con el proyecto (por ejemplo
compafiias, agencias, gestores, expertos, empleados y lideres de opinion).

Todos los interesados pueden influir en el proyecto directa o indirectamente. Influencias como
los intereses de las partes interesadas, la madurez de la gestion organizacional de proyectos
y las practicas de gestién, estdndares, incidencias, tendencias y poder, tienen relevancia en
la forma en que el proyecto es concebido y desarrollado.

Los PM deben ser diligentes en el mantenimiento de la informacidn relativa a los interesados
y las personas que los representan. Esto es especialmente para el caso de nuevos
interesados que llegan al proyecto o si se dan cambios representativos, en tales casos el PM
debe considerar el impacto del cambio y asegurar que el interesado es informado
adecuadamente sobre el proyecto.

Etapas de procesos posibles:

1. Identificar y priorizar los intereses de los partes interesadas.

2. Analizar sus intereses y requisitos.

3. Comunicar a los interesados, los requisitos que forman parte del alcance y los que
no.

4. Desarrollar una estrategia para lidiar con los interesados.

5. Incluir los intereses y expectativas en los requisitos, objetivos, alcance, entregables,
calendario y costes del plan de proyecto.

6. Plantear en la gestiéon de riesgos las amenazas y oportunidades representadas por
los interesados.

7. ldentificar los procesos de escalado de decisiones entre el equipo del proyecto y los
interesados.

8. Asegurar que los interesados quedan satisfechos en cada fase del proyecto.

9. Obtener un plan de gestién de interesados.

10. Ejecutar, comunicar y gestionar los cambios en el plan de interesados.

11. Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

Temas tratados:

Redes internas y externas.

Estrategia de comunicacion de interesados.

Intereses de partes interesadas y satisfaccion.

Plan de gestion de interesados.

Gestion de expectativas.

Posicion del proyecto en el programa, portafolio y organizacién de negocio.
Contexto del proyecto.

O O O O O O O
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Relaciones principales
o TCL1.1. Exito en la gestion de proyectos.
TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.
TCL1.5 Calidad.
TC1.6 Organizacion de proyecto.
TC1.10 Alcance y entregables.
TC1.13 Costes y finanzas.
TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.15 Cambios.
TC1.18 Comunicaciones.
BC2.1 Liderazgo.
BC2.2 Compromiso y motivacion.
BC2.4 Firmeza.
BC2.6 Actitud receptiva.
BC2.7 Creatividad.
BC2.8 Orientacion a resultados.
BC2.12 Conflictos y crisis.
BC2.13 Fiabilidad.
BC2.14 Apreciacion de valores.
CC3.1 Orientacién a proyecto.
CC3.2 Orientacién a programa.
CC3.3 Orientacion a portafolio.

O 0O O O0OOO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOoOOo

Tabla 6. ICB3, Partes interesadas

ICB3 — TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto

Definicion. La gestion de requisitos consiste en la identificacion, definicion y acuerdo sobre
el proyecto para cumplir las necesidades y expectativas de los interesados, especialmente
clientes y usuarios.

Los requisitos de proyecto derivan de las necesidades del cliente, conducidas por amenazas
y oportunidades. Se desarrolla un caso de negocio y una estrategia de proyecto. Una
estrategia es una vision de alto nivel sobre como alcanzar la vision/objetivos de la
organizacion en algun punto futuro. La estrategia se revisa en varios intervalos temporales
(por ejemplo en cada una de las fases del ciclo de vida del proyecto), asi como en areas
especificas, por ejemplo en una adquisicion.

El objetivo del proyecto es aportar valor a los interesados. El objetivo del proyecto es producir
acuerdo en los resultados finales, especialmente en los entregables, en la duracion requerida,
dentro de presupuesto y dentro de parametros aceptables de riesgo.

El desarrollo por fases de un proyecto cubre el desarrollo de los planes del proyecto y aporta
un estudio de viabilidad. Una valoracion realista de proyecto es importante en las primeras
fases. La valoracién cubre el analisis del proyecto propuesto, y la decision de invertir en
preferencia a otros proyectos competidores o partes del negocio. Es un pre-requisito que haya
una justificacién adecuada que dé soporte a la autorizacién del proyecto.

Una vez que el proyecto ha sido aprobado para inversion, el propietario del proyecto debe
producir un acta de constitucién, define el alcance, los objetivos y entregables, presupuesto,
planificacién, puntos de revision y miembros del equipo.

El proceso de revisién de un proyecto en curso aportara una evaluacion de los objetivos
alcanzados por el proyecto en comparacion con los objetivos del proyecto y el criterio de éxito
acordado al principio.
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Etapas de procesos posibles:

1.
2.
3.

4,
5.
6

7.
8.

Reunir, documentar y llegar a un acuerdo sobre los requisitos del proyecto.
Desarrollar un caso de negocio y estrategias de proyecto y situarlas bajo la gestién
de cambios.

Definir los objetivos del proyecto, valorar el proyecto, llevar a cabo un estudio de
viabilidad y establecer un plan de proyecto.

Comunicar el progreso y los cambios.

Validar los requisitos en puntos clave en el ciclo de vida del proyecto.

Evaluar la adecuacioén a los objetivos y requisitos y buscar autorizacion para el
proyecto.

Activar el proceso de revision del proyecto.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

Temas tratados:

O 0O O O O O O OO0

Evaluacion y priorizacion.

Caso de negocio.

Acta de constitucion.

Contexto del proyecto, condiciones de contorno.

Definicion del proyecto, acuerdo de objetivos y condiciones de contorno.
Planes de proyecto.

Gestion de requisitos.

Estrategia de proyecto.

Gestion de valor, benchmarks (por ejemplo ROI), cuadro de mando integral.

Relaciones principales:

o

OO0 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0ODODOOOOOoOOoOOoOOoOOo

TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.2 Interesados.

TC1.4 Riesgo y oportunidad.

TC1.8 Resolucion de problemas.
TC1.10 Alcance y entregables.

TC1.11 Fases de proyecto y tiempos.
TC1.13 Costes y finanzas.

TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.15 Cambios.

TC1.16 Control e informes.

TC1.19 Puesta en marcha.

TC1.20 Cierre.

BC2.2 Compromiso y motivacion.
BC2.3 Auto-control.

BC2.4 Firmeza.

BC2.6 Actitud receptiva.

BC2.8 Orientacidn a resultados.
BC2.14 Apreciacion de valores.
BC2.15 Etica.

CC3.1 Orientacion a proyecto.

CC3.2 Orientacion a programa.

CC3.3 Orientacion a portafolio.

CC3.5 Organizacion permanente.
CC3.6 Negocio.

CC3.7 Sistemas, productos y tecnologia.
CC3.9 Salud, seguridad y ambiente.
CC3.10 Finanzas.

Tabla 7. ICB3, Objetivos y requisitos de proyecto
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ICB3 — TCL1.6 Organizacion del proyecto

Definicion. Se trata de un grupo de personas e infraestructuras asociadas dispuestas por,
autoridad, relaciones y responsabilidades alineadas con los procesos funcionales o el
negocio. Este elemento de competencia cubre el disefio y el mantenimiento de los roles
apropiados, estructuras organizacionales, responsabilidades y capacidades para el proyecto.

Las organizaciones de programa y proyecto son Unicas y temporales y se adaptan a las fases
del ciclo de vida del proyecto o a las condiciones del ciclo del programa. La orientacion en
cualquier organizacién deberia ser principalmente a proyectos. La organizacién y los recursos
requeridos para el proyecto necesitan reflejar los objetivos. Por ejemplo para un proyecto es
extenso en el tiempo y limitado en presupuesto, los recursos serian limitados y la organizacién
pequefia.

Los procesos y modelos de decisiones gestionados y aplicados por una organizacion deberian
estar bien disefiados, implementados adecuadamente, mejorados continuamente y basados
en la experiencia. La vida de la organizacién del proyecto es menor que la de la organizacion
permanente y sufre cambios mas frecuentes.

Deben considerarse las influencias culturales y de entorno. Si es posible, es preferible la
relocalizacién de las personas involucradas para que trabajen en cercania, esto mejora la
comunicacion y el trabajo en equipo.

El rendimiento de la organizacion de un proyecto depende del personal que trabaja en él. La
competencia de los involucrados nominados para el proyecto ha de ser verificada y
comprobada en linea con la gestion. Idealmente, son el PM y los gestores de RRHH quienes
discuten sobre la adecuacion de un individuo para cubrir un rol particular del proyecto. Se
revisaran su conocimiento, capacidades y experiencia, a la vez que el PM ha de evaluar si su
personalidad encaja con el equipo del proyecto. Sin embargo, a menudo los PM no tienen
involucracion en la seleccidn del personal y esto lleva a un equipo sin experiencia cuyos
miembros podrian tener conflictos personales.

Etapas de procesos posibles:

1. Determinar qué clase de organizacién de proyecto y recursos son necesarios.

2. ldentificar las unidades organizacionales que dotaran de recursos al proyecto.

3. Definir los roles, responsabilidades, interfaces, niveles de autoridad y procedimientos
en el proyecto.
Obtener los recursos de las unidades organizacionales identificadas.
Definir y regular los interfaces con las unidades de la organizacion permanente.
Comunicar las decisiones, liderar la organizacion del proyecto.
Mantener, actualizar y modificar la organizacién durante el ciclo de vida del proyecto
Si es necesario.
Mejora continua de la organizacion del proyecto.
Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

No gk

©

Temas tratados:

Modelos de decision.

Gestion de interfaces.

Diagrama organizacional.

Procedimientos, procesos.

Evaluacion de recursos y aprendizaje continuos.
Matriz de responsabilidades.

Planificacién de reuniones.

Descripcion de tareas.

O O O O O O O O

Relaciones principales:
o TC1.2 Interesados.
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TC1.7 Trabajo en equipo.

TC1.9 Estructuras de proyecto.
TC1.12 Recursos.

TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.19 Puesta en marcha.
TC1.20 Cierre.

BC2.1 Liderazgo.

BC2.2 Compromiso y motivacion.
BC2.4 Firmeza.

BC2.5 Relajacion.

BC2.6 Actitud receptiva.

BC2.7 Creatividad.

BC2.9 Eficiencia.

BC2.10 Consultas.

BC2.14 Apreciacién de valores.
CC3.3 Orientacion a portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.
CC3.8 Gestion de personal.

O 0O O OOO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0o0OO0oOOo

Tabla 8. ICB3, Organizacion del proyecto

ICB3 — TC1.19 Puesta en Marcha

Definicion. La puesta en marcha proporciona la base para un programa o proyecto exitoso.
Se caracteriza con frecuencia por la incertidumbre, con informacién que es incompleta o no
disponible todavia. Los requisitos de las partes interesadas pueden ser vagamente definidos,
sus expectativas poco realistas y el calendario imposible, mientras que el optimismo
y entusiasmo inicial debe ser templado con la realidad. Una puesta en marcha bien
preparada y gestionada con eficacia, workshops de puesta en marcha y la contratacién del
equipo del proyecto / programa adecuado pueden mejorar las posibilidades de un programa /
proyecto exitoso. El workshop de puesta en marcha debe centrarse en el desarrollo de la carta
del programa / proyecto y en la preparacion del plan de gestién del programa / proyecto,
estableciendo los roles de equipo y el camino critico para el programa / proyecto.

En el portafolio, la estructura de fase se sustituye normalmente por intervalos de tiempo, por
lo general relacionados con el presupuesto y / o la planificacién empresarial y ciclo de entrega.
Una planificacion anual y el calendario de entrega, con reuniones clave y puntos de decisién
identificados por estrategia, los recursos y la planificacion presupuestaria y el control es la
norma. Cerrar la interaccidbn entre proyectos, programas y portafolio es crucial para
garantizar el respaldo de la alta direccién de los proyectos, programas y portafolio.

Después de la decision de continuar con el programa o proyecto, la puesta en marcha de la
siguiente fase se lleva a cabo con lo siguiente en mente: los objetivos especificos para la
siguiente fase del programa / proyecto; los cambios organizativos necesarios; la necesidad de
volver a confirmar o modificar la carta del programa / proyecto y gestién de programas /
proyectos; actualizar el calendario detallado y plan de costos; y el compromiso con los
recursos.

Donde hay limites de tiempo de fase, un proceso de transicion del programa / proyecto debe
ser gestionado por el equipo de gestidn.

Etapas de procesos posibles:

Iniciar el proceso de puesta en marcha.

Comunicar los objetivos del programa / proyecto y su contexto.

Crear una visiébn compartida o mision para el programa o proyecto en los planes.
Desarrollar un programa detallado o un plan de gestién del proyecto.

Ganar la aceptacion para el programa / proyecto y el plan de gestién del programa /
proyecto.

arwNRE
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6. Obtener el equipo de trabajo del programa / proyecto y se centrarse en el propésito

del programa / proyecto.

Confirmar disponibilidad de recursos, finanzas, equipos e instalaciones.

Garantizar la adecuada puesta en marcha del programa / proyecto, sus proyectos /

sub-proyectos y fases del proyecto.

9. Obtener un acuerdo sobre el programa / carta del proyecto y el plan de gestion del
programa / proyecto, revision en cada fase del programa / proyecto y sus proyectos /
sub-proyectos y modificar lo que sea necesario.

10. Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

© ~

Temas tratados:
o Carta Programa/ Proyecto.
o Plan de gestién del Programa / Proyecto.
o Workshop de puesta en marcha.

Relaciones principales

o TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.6 Organizacion de proyecto.
TC1.7 Trabajo en equipo.
TC1.10 Alcance y entregables.
TC1.11 Fases de proyecto y tiempo.
TC1.13 Costes y finanzas.
TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.17 Informacion y documentacion.
TC1.18 Comunicaciones.
BC2.2 Compromiso y motivacion.
BC2.4 Firmeza.
BC2.6 Actitud receptiva.
BC2.7 Creatividad.
CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.

O 0O 00O OO OO0OO0OO0OO0OO0oOO0o0OOoOOo

Tabla 9. ICB3, Puesta en Marcha

2.2. FASE DE PLANIFICACION

2.2.1. PMBOK: Grupo de procesos de Planificacion

PMBOK: Grupo de Procesos de Planificacion

Procesos realizados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos
y desarrollar la linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Garantizan que el
proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto
con éxito. Desarrollan el plan para la direccién del proyecto y los documentos del proyecto
que se utilizaran para llevarlo a cabo. Los cambios importantes que ocurren a lo largo de la
vida del proyecto generan la necesidad de reconsiderar uno o mas de los procesos de
planificacién y, posiblemente, alguno de los procesos de inicio. La elaboracién del plan de
proyecto es progresiva puesto que se ira detallando durante el proyecto. El beneficio clave es
trazar la estrategia y las tacticas, asi como la linea de accién. Cuando se gestiona
correctamente este grupo de procesos resulta mas sencillo conseguir la aceptacion y la
participacion de los interesados. Estos procesos describen como se llevara esto a cabo, dando
como resultado los objetivos deseados.

El plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto, desarrollados como
salidas del Grupo de Procesos de Planificacién, exploraran todos los aspectos del alcance,
tiempo, costos, calidad, comunicaciones, RRHH, riesgos, adquisiciones y gestién de los
interesados.
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Las actualizaciones que surgen de los cambios aprobados del proyecto (generalmente
durante el proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto) pueden tener un impacto
considerable en el plan y en los documentos del proyecto. Aportaran asi mayor precision en
torno al cronograma, los costos y los requisitos de recursos para cumplir con el alcance
definido.

4. GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

P4.2. Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto

Define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitoriza, se controla y se cierra. Se
controla con el Proceso Realizar Control Integrado de Cambios.
Entradas:

o Acta de Constitucion.

o Salidas de otros procesos.

o Factores ambientales de empresa.

o Procesos de la Organizacion.
Herramientas:

o Juicio de Expertos.

o Técnicas de facilitacion.
Salidas:

o Plan para la Direccién del Proyecto.

5. GESTION DE LA ALCANCE DEL PROYECTO

P5.1. Planificar la Gestion del Alcance P5.2. Recopilar requisitos

Proceso de crear un plan (forma parte del | Proceso para determinar, documentar y

plan para la direccion del proyecto) sobre
cémo se va a definir, validar y controlar el
alcance del proyecto. Se parte del analisis del
acta de constitucion del proyecto.

Entradas:
o Plan para la Direccién del Proyecto.
o Acta de Constitucion.
o Factores ambientales de empresa.
o Activos de los procesos de la

organizacion.

Herramientas y Técnicas:
o Juicio de Expertos.
o Reuniones.

Salidas:
o Plan para la Gestion del Alcance.
o Plan de Gestion de Requisitos.

gestionar las necesidades y requisitos de los
interesados para cumplir con los objetivos del
proyecto. Los requisitos son la base de la
estructura WBS.

Entradas:
o Plan para la Gestién del Alcance.
o Plan de Gestion de Requisitos.
o Plan de Administracion de los
Interesados.
o Acta de Constitucién del Proyecto.
o Registro de Interesados.
Herramientas y Técnicas:
o Entrevistas.
Grupos Focales.
Talleres Facilitados.
Técnicas Grupales de Creatividad.
Técnicas Grupales de Toma de
Decisiones.
Cuestionarios y Encuestas.
Observaciones.
Prototipos.
Estudios Comparativos.
Diagramas de Contexto.
Analisis de Documentos.

O O O O

Documentacién de Requisitos.

@)

O

)

O

O

O
Salidas:

O

o Matriz de Trazabilidad de Requisitos.
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P5.3. Definir el Alcance

P5.4. Crear la EDT — Estructura de
Desglose del Trabajo WBS

Descripcién detallada del alcance y del
producto. Se podrian descartar requisitos
identificados en P8. Puede ser un proceso
altamente iterativo.

Entradas:
o Plan para la Gestion del Alcance.
o Acta de Constitucién.
o Documentacion de Requisitos.
o Activos de los procesos de la
organizacion.
Herramientas y Técnicas:
o Juicio de Expertos.
o Analisis del Producto.
o Generacion de Alternativas.
o Talleres Facilitados.
Salidas:
o Enunciado del Alcance del Proyecto.
o Actualizaciones de los Documentos
del Proyecto.

Proceso de subdividir los entregables del
proyecto y el trabajo en componentes mas
pequefios y mas faciles de manejar.

Entradas:

o Plan para la Gestién del Alcance.
Enunciado del Alcance del Proyecto.
Documentacion de Requisitos.
Factores ambientales de empresa.
Activos de los procesos de la
organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Descomposicion.

o Juicio de Expertos.
Salidas:

o Linea Base del Alcance.

o Actualizaciones de los Documentos

del Proyecto.

O O O O

6. GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

P6.1. Planificar la Gestion
del Cronograma

P6.2. Definir las Actividades

P6.3. Secuenciar las
Actividades

Proceso para establecer las
politicas, los procedimientos
y la documentacion
necesarios para planificar,
desarrollar, gestionar,
ejecutar y controlar el
cronograma. Define la forma
en que se informara sobre las
contingencias relativas al
cronogramayy la forma en que
se evaluaran las mismas.

Entradas:
o Plan parala
Direccién del

Proyecto.
o Acta de Constituciéon
o Factores
ambientales de
empresa.

o Activos de los
procesos de la
organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Juicio de Expertos.

o Técnicas Analiticas.

o Reuniones.

Salidas:

o Plan de Gestion del

Cronograma.

Proceso para identificar y
documentar las acciones
especificas que se deben
realizar para generar los
entregables de proyecto.

Entradas:
o Plan de Gestién del
Cronograma.
o Linea Base del
Alcance.

o Factores ambientales
de la Empresa.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Descomposicion.

o Planificacion gradual.

o Juicio de Expertos.

Salidas:
o Lista de Actividades.
o Lista de Hitos.

Consiste en identificar y
documentar las relaciones
entre las actividades del
proyecto. Se busca
maximizar la eficiencia.

Entradas:
o Plan de Gestion del
Cronograma.
o Listade
Actividades.
o Atributos de la
Actividad.

o Lista de Hitos.

o Enunciado del
Alcance del
Proyecto.

o Factores
Ambientales de la
Empresa.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Método de
Diagramacioén por
Precedencia.

o Determinacion de
las Dependencias.

o Adelantos y
Retrasos.

Salidas:
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o Diagramas de Red
del Cronograma del
Proyecto.

o Actualizaciones de
los Documentos del

Proyecto.
P6.4. Estimar los Recursos | P6.5. Estimar la Duracién de P6.6. Desarrollar el
de las Actividades las Actividades Cronograma

Proceso de estimar tipo y
cantidades de materiales,
personas, equipos o}
suministros requeridos para
llevar a cabo cada actividad.
Permite estimar el costo y la
duracion de manera mas
precisa.

Entradas:
o Plan de Gestion del
Cronograma.

o Lista de Actividades

o Atributos de la
Actividad.

o Calendario de
Recursos.

o Registro de Riesgos

o Estimacion de
Costos de la
Actividad.

o Factores
Ambientales de la
Empresa.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Juicio de Expertos.

o Andlisis de
Alternativas.

o Datos de
Estimaciones
Publicados.

o Estimacion
Ascendente.

o SW de Gestién de
Proyectos.

Salidas:

o Recursos
Requeridos para la
Actividad.

o Estructura de
Desglose de
Trabajo.

o Actualizacion de los
Documentos de
Proyecto.

Proceso de realizar una
estimacion de la cantidad de
periodos de trabajo necesarios
para finalizar cada actividad
con los recursos estimados.

Entradas:
o Plan de Gestién del
Cronograma.

o Lista de Actividades.

o Atributos de la
Actividad.

o Recursos Requeridos
para la Actividad.

o Calendario de
Recursos.

o Enunciado del
Alcance del Proyecto.

o Registro de Riesgos

o Estructura de
Desglose de
Recursos.

o Factores Ambientales
de la Empresa.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Juicio de Expertos.

o Estimacion Analoga.

o Estimacion
Paramétrica.

o Estimacion por Tres
Valores.

o Técnicas Grupales de
Toma de Decisiones.

o Andlisis de Reservas.

Salidas:

o Estimaciones de la
Duracién de la
Actividad.

o Actualizaciones de los
Documentos del
Proyecto.

Proceso de analizar las
secuencias de actividades,

las duraciones, los
requisitos de recursos y las
restricciones del

cronograma para crear el
modelo de programacion. A

menudo es un proceso
iterativo.
Entradas:
o Plan de Gestion del
Cronograma.
o Lista de
Actividades.
o Atributos de la
Actividad.

o Diagrama de Red
del Cronograma.

o Recursos
Requeridos para la
Actividad.

o Calendario de
Recursos.

o Estimaciones de la
Duracion de la
Actividad.

o Enunciado del
Alcance del
Proyecto.

o Registro de
Riesgos.

o Asignaciones de
Personal al
Proyecto.

o Estructura de
Desglose de
Recursos.

o Factores
Ambientales de la
Empresa.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Andlisis de la Red
del Cronograma.

o Método de la Ruta
Critica.
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o Método de la
Cadena Critica.

o Técnicas de
Optimizacién de

Recursos.

o Técnicas de
Modelado.

o Adelantosy
Retrasos.

o Compresion del
Cronograma.

o Herramientas de
Planificacion.

Salidas:

o Linea base del
Cronograma.

o Cronograma del
Proyecto.

o Datos del
Cronograma.

o Calendarios del
Proyecto.

o Actualizaciones del
Plan para la
Direccion del
Proyecto.

o Actualizaciones de
los Documentos del

Proyecto.
7. GESTION DE LOS COSTOS DE PROYECTO
P7.1. Planificar la Gestion P72 Estimar los Costos P7.3. Determinar el
de Costos Presupuesto

Proceso para establecer las
politicas, los procedimientos

y

la documentacion

necesarios para planificar,
gestionar, ejecutar el gasto y

controlar los costos del
proyecto.
Entradas:

o Planparala
Direccion del
Proyecto.

o Acta de Constitucion.

o Factores
ambientales de
empresa.

o Activos de los

procesos de la
organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Juicio de Expertos.
o Teécnicas Analiticas.
o Reuniones.
Salidas:
o Plan de Gestion de

Costos.

Proceso para desarrollar una
estimacion aproximada de los
recursos monetarios
necesarios para completar las
actividades del proyecto.
Determinacion  del monto
(normalmente en € aunque
podria ser en horas o dias de
trabajo). Ha de considerarse el

balance entre costos vy
riesgos.
Entradas:
o Plan de Gestion de
Costos.
o Plan de Gestiéon de
los RRHH.
o Linea Base del
Alcance.
o Cronograma del
Proyecto.

o Registro de Riesgos.

o Factores ambientales
de la Empresa.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

Consiste en sumar los
costos estimados de las
actividades para establecer

una linea de costos
autorizada. Esta linea
permite monitorizar y

controlar el desempefio del
proyecto. No se incluyen en
esta linea las reservas de
gestion.

Entradas:

o Plan de Gestion de
Costos.

o Linea base del
alcance.

o Estimacion de
Costos de las
Actividades.

o Base de las
Estimaciones.

o Cronograma del

Proyecto.

o Calendario de
Recursos.

o Registro de
Riesgos.
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Herramientas y Técnicas: o Acuerdos.

o Juicio de Expertos. o Activos de los

o Estimacion Analoga. Procesos de la

o Estimacién Organizacion.
Paramétrica. Herramientas y Técnicas:

o Estimacion o Costos Agregados.
Ascendente. o Analisis de

o Estimacion por Tres Reserva.
Valores. o Juicio de Expertos.

o Analisis de Reserva. o Relaciones

o Costo de la Calidad. Historicas.

o SW de Gestion de o Conciliacion del
Proyectos. Limite de

o Analisis de Ofertas de Financiamiento.
Proveedores. Salidas:

o Técnicas Grupales de o Linea Base de
Toma de Decisiones. Costos.

Salidas: o Requisitos de

o Estimacion de Costos Financiamiento del
de las Actividades. Proyecto.

o Basedelas o Actualizaciones de
Estimaciones. los Documentos del

o Actualizaciones de los Proyecto.
Documentos de
Proyectos.

8. GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

P8.1. Planificar la Gestion de Calidad

Proceso para identificar los requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus
entregables, asi como de documentar la manera en que el proyecto demostrara el
cumplimiento con los requisitos de calidad. Proporciona orientacion e indicaciones para la
medicion de la calidad.

Entradas:
o Plan para la Direccién del Proyecto (linea base del alcance, linea base del
cronograma, linea base de costos y otros planes de gestién).
Registro de Interesados.
Documentacion de Requisitos.
Factores ambientales de empresa.
o Activos de los procesos de la organizacion.
Herramientas y Técnicas:

o Analisis Costo-Beneficio.

o Costo de la Calidad.

o Siete Herramientas Basicas de Calidad (7QC): Diagramas causa-efecto, diagramas
de flujo, hojas de verificacion, diagramas de Pareto, histogramas, diagramas de
control y diagramas de dispersion.

Estudios comparativos.
Disefio de Experimentos.
Muestreo Estadistico.
Herramientas Adicionales de Planificacion de Calidad.
Reuniones.
as:
Plan de Gestion de Calidad.
Plan de Mejoras del Proceso.
Métricas de Calidad.
Listas de Verificaciéon de Calidad.

o O O

Q0 0 0 0 0

Sali

O O O O
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9. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO

P9.1. Planificar la Gestion de RRHH

Proceso para identificar y documentar los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades,
las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacién, asi como para crear un plan
para la administracion de personal.

Entradas:

o Plan para la Direccion del Proyecto (ciclo de vida del proyecto, procesos a aplicar en
cada fase, modo de ejecucién, plan de gestion de cambios, integridad de las lineas
base y necesidades y métodos de comunicacion).

o Recursos requeridos para la Actividad.

Factores ambientales de empresa.

o Activos de los procesos de la organizacion (procesos estandares, politicas y
descripcion de roles; organigramas, lecciones aprendidas y procedimientos de
escalamiento para gestién de incidencias).

Herramientas y Técnicas:

o Organigramas y Descripciones de Puestos de Trabajo: Jerarquico - Se correspondera
con la Estructura de Desglose de la Organizacion (OBS) y Estructura de Desglose de
Recursos (RBS); Matricial — Matriz de asignacién de responsabilidades (RAM) como
por ejemplo matriz RACI Responsible Accountable Consulted Informed; y/o tipo texto.
Creacion de Relaciones de Trabajo.
Teoria de la Organizacion.
Juicio de Expertos.

o Reuniones.
Salidas:

o Plan de Gestion de RRHH.

O

o O O

10. GESTION DE LAS COMUNICACIONES

P10.1. Planificar la Gestién de las Comunicaciones

Proceso de desarrollar un enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones del
proyecto sobre las necesidades y requisitos de informacion de los interesados y de los activos
de la organizacion disponibles. Se han de tener en cuenta y documentar adecuadamente los
meétodos de almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacion.

Entradas:

o Plan para la Direccion del Proyecto.

o Reqgistro de Interesados.

o Factores ambientales de empresa.

o Activos de los procesos de la organizacion (principalmente lecciones aprendidas e
informacion historica).

Herramientas y Técnicas:

o Analisis de Requisitos de Comunicacion.

o Tecnologia de la Comunicacion.

o Modelos de Comunicacion.

o Métodos de Comunicacion.

o Reuniones.

Salidas:

o Plan de Gestibn de las Comunicaciones (requisitos de comunicaciéon de los
interesados, informacion relevante, motivos de distribucion, plazos y frecuencias,
responsables, métodos, recursos, escalamiento, método de actualizaciones, glosario
diagramas de flujo y restricciones).

o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (cronograma y registro de
interesados).
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11. GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

P11.1. Planificar la
Gestion de Riesgos

P11.2. Identificar los Riesgos

P11.3. Realizar el
analisis Cualitativo de
Riesgos

Proceso de definir como
realizar las actividades de
gestiobn de riesgos de un
proyecto.

Entradas:

o Planparala
Direccién del
Proyecto.

o Actade
Constitucién.

o Registro de
Interesados.

o Factores
ambientales de
empresa (actitudes,
umbrales y
tolerancias frente al
riesgo).

o Activos de los
procesos de la
organizacién
(categorias de
riesgo;
terminologia;
formatos de
declaracion de
riesgos; plantillas;
rolesy
responsabilidades;
niveles de
autoridad; y
lecciones
aprendidas).

Herramientas y Técnicas:

o Técnicas analiticas.

o Juicio de Expertos

o Reuniones.

Salidas:

o Plan de Gestion de
Riesgos. Es un
componente del
Plan para la
Direccidn del
Proyecto. Incluye:
Metodologia; Roles
y
Responsabilidades;
Presupuesto;
Calendario;
Categorias de
riesgos;
Definiciones de la
probabilidad e

Proceso de determinar los
riesgos que pueden afectar al
proyecto y documentar sus
caracteristicas.

Entradas:

(0]

Plan de Gestion de
Riesgos.

Plan de Gestion de
Costos.

Plan de Gestién del
Cronograma.

Plan de Gestién de
Calidad.

Plan de Gestién de
RRHH.

Linea Base del Alcance.
Estimacion de Costos
de la Actividad.
Estimacion de la
Duracién de la Actividad
Registro de
Interesados.
Documentos del
proyecto (acta de
constitucion;
cronograma; diagramas
de red del cronograma,;
registro de incidentes;
lista de verificacion de
calidad; y otros).
Documentacion de la
Adquisicion.

Factores ambientales
de empresa
(informacion publicada
incluida en bases de
datos comerciales;
investigaciones
académicas; listas de
control publicadas;
estudios comparativos;
estudios industriales; y
actitudes frente al
riesgo).

Activos de los procesos
de la organizacion
(archivos del proyecto;
controles de los
procesos; formatos de
declaracion de riesgos;
y lecciones aprendidas).

Proceso de  priorizar
riesgos para andlisis o
accion posterior,
evaluando y combinando
la probabilidad de
ocurrencia e impacto.
Permite reducir el nivel de
incertidumbre y
concentrarse en los
riesgos de alta prioridad.

Entradas:

o Plan de Gesti6on
de Riesgos.

o Linea base del
alcance.

o Registro de
Riesgos.

o Factores
ambientales de la
empresa.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion
(informacion
procedente de
proyectos
similares
anteriores).

Herramientas y Técnicas:

o Evaluacion de
Probabilidad e
Impacto de los
Riesgos.

o Matriz de
Probabilidad e
Impacto.

o Evaluacion de la
Calidad de los
Datos sobre
Riesgos.

o Categorizacion de
Riesgos.

o Evaluacion de la
Urgencia de los
Riesgos.

o Juicio de
Expertos.

Salidas:

o Actualizaciones a
los Documentos
del Proyecto
(registro de
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impacto de los
riesgos; Matriz de
probabilidad e
impacto; Revision
de las tolerancias
de los interesados;
Formato de los
informes; y
Seguimiento.

Herrami
o]

entas y Técnicas:
Revisiones a la
Documentacion.
Técnicas de
Recopilacion de
Informacién (Tormenta
de ideas; Técnica
Delphi; Entrevistas; vy
Andlisis de causa raiz)
Analisis con Lista de
Verificacion.

Andlisis de Supuestos
Técnicas de
Diagramacion
(diagramas de causa y
efecto; diagramas de
flujo de procesos o de
sistemas; y diagramas

riesgos; y registro
de supuestos).

o Andlisis

o Juicio de
Salidas:

o Registro

(listas

de influencias).

(debilidades, amenazas,
fortalezas y
oportunidades).

identificados vy lista de
respuestas potenciales).

DAFO

Expertos.

de Riesgos
de riesgos

P11.4. Realizar el Analisis Cuantitativo de
Riesgos

P11.5. Planificar la respuesta de los
Riesgos

Proceso de analizar numéricamente el efecto
de los riegos identificados sobre los objetivos
generales del proyecto. Permite apoyar la

toma de decisiones para reducir la
incertidumbre.
Entradas:

o Plan de Gestion de Riesgos.

Plan de Gestion de Costos.

Plan de Gestion del Cronograma.
Registro de Riesgos.

Factores ambientales de empresa.
Activos de los procesos de la
organizacion (informacion
procedente de proyectos similares
anteriores).

Herramientas y Técnicas:

o Técnicas de Recopilacion y
Representacion de Datos
(entrevistas; y distribuciones de
probabilidad).

o Técnicas de Analisis Cuantitativo de
Riesgos y Modelado (analisis de
sensibilidad; analisis del valor
monetario esperado — EMV; y
modelado y simulacion).

o Juicio de Expertos.

Salidas:

O O O O O

Proceso de desarrollar opciones y acciones
para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto.

Entradas:
o Plan de Gestion de Riesgos.
o Registro de Riesgos.
Herramientas y Técnicas:

o Estrategias para Riesgos Negativos
0 Amenazas (evitar; transferir; y
mitigar).

o Estrategias para Riesgos Positivos u
Oportunidades (explotar; mejorar;
compartir; y aceptar).

o Estrategias de Respuesta a
Contingencias.

o Juicio de Expertos.

Salidas:

o Actualizaciones del Plan para la
Direccion del Proyecto (Plan de
gestion del cronograma; Plan de
gestion de costos; Plan de gestion de
calidad; Plan de gestion de las
adquisiciones; Plan de gestién de
RRHH; Linea base del alcance;
Linea base del cronograma; y Linea
base de costos).
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o Actualizaciones a los Documentos o Actualizaciones a los Documentos
del Proyecto (incluyendo andlisis del Proyecto (registro de riesgos;
probabilistico; probabilidad de presupuesto y cronograma: registro
alcanzar los objetivos de costo y de  supuestos; documentacion
tiempo; lista priorizada de riesgos técnica,; y solicitudes de cambio).

cuantificados; y tendencias en los
resultados del andlisis cuantitativo de
riesgos).

12. GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO

P12.1. Planificar la Gestion de Adquisiciones del Proyecto

Proceso de documentar las decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque
e identificar a los proveedores potenciales. Incluye la evaluacién de posibles vendedores,
especialmente si el comprador desea ejercer algun grado de influencia sobre las decisiones
de compra. El desarrollo del plan de adquisiciones se integra con los procesos Desarrollar el
Cronograma y Estimar los Recursos de las Actividades.

Entradas:
o Plan para la Direccién del Proyecto (linea base del alcance: enunciado del alcance:
EDT/WBS vy diccionario de la EDT).
Documentacion de Requisitos.
Registro de Riesgos.
Recursos Requeridos para la Actividad.
Cronograma.
Estimacion de Costos de la Actividad.
Registro de interesados.
Factores ambientales de empresa (condiciones del mercado; productos, servicios y
resultados disponibles en el mercado; andlisis de proveedores; términos y
condiciones contractuales tipicos; y requisitos locales especificos).

o Activos de los procesos de la organizacién (politicas, procedimientos y pautas
formales de adquisicion; sistemas de gestién; y sistema establecido de proveedores
de niveles multiples, con clasificacién previa).

Herramientas y Técnicas:

o Analisis de Hacer o Comprar.

o Juicio de Expertos.

o Investigacién de Mercado.

o Reuniones.

Salidas:

o Plan de Gestién de las Adquisiciones. Es un componente del Plan para la Direccién
del Proyecto. Incluye directivas para: tipos de contratos; gestion de riesgos;
estimaciones independientes como criterios de evaluacién; responsabilidades de la
direccion del proyecto; documentos de adquisicién estandarizados; gestién de
multiples proveedores; coordinacién de adquisiciones con otros; restricciones y
supuestos; manejo de plazos; hacer o comprar; relaciéon con cronograma; requisitos
y mitigacién de riesgos; instrucciones para seguir la EDT/WBS; forma y formato del
contrato; identificacion de vendedores precalificados; y métricas de adquisiciones.

o Enunciados del Trabajo Relativo a Adquisiciones (SOW). (Especificaciones, cantidad,
calidad, datos de desempefio, periodos, lugar de trabajo y otros requisitos).

o Documentos de la Adquisicion. Solicitud de propuestas a proveedores.

o Criterios de Seleccién de Proveedores (compresion de la necesidad; costo total o del
ciclo de vida; capacidad técnica; riesgo; enfoque de gestion, enfoque técnico;
garantia; capacidad financiera; capacidad de produccién, tamafio y tipo de negocio
del vendedor; desempefio pasado de los vendedores; referencias; derechos de
propiedad intelectual; y derechos de propiedad exclusiva.

o Decisiones de Hacer o Comprar.

Solicitudes de Cambio.
o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (documentacién de requisitos; matriz
de trazabilidad de requisitos; y registro de riesgos).

O O O O O O O

O
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13. GESTION DE LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS) DEL PROYECTO

P13.2. Planificar la Gestion de los Interesados

Proceso de desarrollar estrategias de gestion adecuadas para lograr la participacion eficaz
de los interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, en base al analisis de sus
necesidades, intereses y posible impacto.

Entradas:

o Plan para la Direccién del Proyecto (ciclo de vida y procesos seleccionados; SOW;
RRHH; gestién de cambios; y comunicaciones).

o Registro de Interesados.

o Factores Ambientales de la Empresa (destacan la cultura, la estructura y el clima
politico).

o Activos de los procesos de la organizacion (destacan lecciones aprendidas e
informacion historica).

Herramientas y Técnicas:

o Juicio de Expertos.

o Reuniones.

o Técnicas Analiticas (los niveles de participacion usuales son desconocedor, reticente,
neutral, partidario y lider).

Salidas:

o Plan de Gestion de los Interesados. Componente del Plan para la Direccion del
Proyecto, proporciona niveles de participacion deseados y reales; alcance e impacto;
interrelaciones, requisitos de comunicacion, informacién a distribuir; motivo de
distribucion, plazo y frecuencia de distribucién; y método de actualizacion.

o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (cronograma; y registro de
interesados).

Tabla 10. PMBOK, Grupo de Procesos de Planificacion

2.2.2. PRINCE2: Proceso Iniciar un Proyecto

PRINCE2 — P3. Iniciar un Proyecto

Propdsito. Establecer fundamentos soélidos para el proyecto, haciendo que la organizacion
entienda el trabajo que hay que llevar a cabo para entregar los productos del proyecto antes
de comprometer un gasto significativo.

Objetivos. Asegurar que existe una base de entendimiento comun para:
o Razones para hacer el proyecto, beneficios esperados y riesgos asociados
Alcance y productos a entregar.
Cdémo y cuando se entregaran los productos del proyecto y a qué coste.
Quién esté involucrado en la toma de decisiones en el proyecto.
Cbmo se alcanzara la calidad requerida.
Cbémo se establecen y controlan las lineas base.
Cbémo se afrontan y controlan los riesgos, incidencias y cambios.
Cbémo se monitoriza y controla el progreso.
Quién necesita informacion, en qué formato y en qué momento.
Cémo sera el método de gestion corporativa de proyecto para ajustarse al proyecto.

O 0O 0O O O O O O O

Contexto. Iniciar un proyecto busca sentar las bases para alcanzar un proyecto exitoso.
Todas las partes deben tener claro los objetivos a alcanzar, las necesidades, como se llevara
a cabo y las responsabilidades. Este proceso permite al Equipo Director a través del proceso
Dirigir un Proyecto, decidir si el proyecto esta lo suficientemente alineado con el programa
corporativo o los objetivos del programa para asi autorizar su continuidad. El proceso Puesta
en Marcha de un Proyecto no es suficiente para esto y continuarlo con el proceso Controlar
una Fase podria comprometer negativamente los resultados.
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Actividades. Interviene el PM. Las actividades estan orientadas a:

o Preparar la Estrategia de Gestién de Riesgos.

o Preparar la Estrategia de Gestién de Configuracion.

o Preparar la Estrategia de Gestion de Calidad.

o Preparar la Estrategia de Gestion de Comunicacion.

o Activar los controles de proyecto. Ayudan a que el proyecto sea gestionado de una
manera efectiva y eficiente de forma que sea consistente con su escala, riesgos,
complejidad e importancia. Los controles de proyecto efectivo son un prerrequisito
para la gestion por excepcion. Se recomienda confirmar las tolerancias y los
procedimientos de escalado.

o Crear el Plan de Proyecto.

o Refinar el Caso de Negocio.

o Ensamblar la Documentacion de Inicio del Proyecto.

Estas actividades pueden ejecutarse en paralelo pero la Estrategia de Gestion de las
Comunicaciones sera la Ultima por necesitar incluir las comunicaciones del resto de
estrategias.

Las estrategias de proyecto derivan de las estrategias de gestidon de programa o corporativas,
estandares o practicas con lo que el proyecto ha de cumplir, y con las expectativas de calidad
del cliente capturadas en la Descripcion del Producto del Proyecto. A partir de las estrategias
se creara el Plan de Proyecto (contiene los controles de proyecto). Una vez se ha creado el
Plan de Proyecto es posible completar el Caso de Negocio porque ya se tienen las previsiones
de tiempo y costes de desarrollo y la gestion de proyecto estd complemente identificada.

Tabla 11. PRINCE2, Proceso Iniciar un Proyecto

2.2.3. IPMA: Exito de la gestion de proyectos, Alcance y Entregables, Fases del

proyecto y tiempo, Recursos

ICB3 — TC1.1 Exito de la gestién de proyectos

Definicion. Es la apreciacién sobre los resultados de la gestion del proyecto por parte de las
partes relevantes interesadas.

Un objetivo clave de los gestores de proyectos, programas o portafolios es alcanzar el éxito y
evitar fallos en su desempefio. Quieren asegurarse de que conocen el criterio que sera
considerado al determinar su éxito o fallo y cémo sera evaluado. Definir estos criterios de
forma distintiva y clara es un requisito mayor al inicio de la entrega. Alcanzar los objetivos del
proyecto dentro de las restricciones acordadas es definicidbn completa de éxito.

La gestidon de un proyecto puede ser vista como un sub-proyecto del proyecto total. De igual
forma que se definen y gestionan el contexto, el alcance, los entregables, las
responsabilidades, las fechas de entrega, el coste y la efectividad del proyecto, también deben
definirse y gestionarse las actividades de gestion.

La integracion es crucial para el éxito de la gestién de proyectos, implica la combinacion de
los requisitos, actividades y resultados para alcanzar los objetivos y un resultado exitoso.
Cuanto mayor sea la complejidad y méas variadas las expectativas de los interesados, méas
sofisticado serd el planteamiento de la integracion.

Se usa diferente terminologia para el ‘plan de gestion del proyecto’. La gestiéon del proyecto
integra todos los planes individuales tales como el plan de calidad, el plan de gestion de los
interesados, el plan de comunicacion, el plan de adquisiciones, el plan de contrataciones y el
plan de entregables.

61



Los planes de gestion de proyecto han de ser aceptados y aprobados por los responsables
correspondientes y comunicados a los interesados, con el grado apropiado de detalle para
cada uno de ellos.

Etapas de procesos posibles:

1.

2.

Analizar el proyecto y su contexto, incluyendo las decisiones y documentacion
existentes.

Desarrollar el concepto del plan de gestién, basado en los requisitos, discusiones
de la propuesta con los interesados y acuerdo del plan de contrataciones con el
cliente.

Planear la gestion del proyecto y establecer el plan de gestién de equipo, los
métodos, las técnicas y las herramientas de gestion.

Planear la integracion de los procedimientos incluyendo la gestién del contexto y
eliminando incompatibilidades.

Ejecutar y controlar los planes de gestion del proyecto y cambios, con informes de
gestién sobre el rendimiento.

Recoger los resultados alcanzados, su interpretacion y comunicacién a los
interesados relevantes.

Evaluar el éxito de la gestion del proyecto y los fallos, transfiriendo y aplicando las

lecciones aprendidas a futuros proyectos.

Temas tratados:

O O O O O O O O

Gestion de expectativas de interesados.
Integracion.

Evaluacion de la gestion.

Auditorias de la gestion.

Plan de gestidn del proyecto y otros planes.
Planificacion y contrataciones.

Estandares y regulaciones.

Criterio de éxito y fallo en la gestion.

Relaciones principales:

o

O 0O OO0 OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

TC1.2. Partes interesadas.
TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.
TCL1.5 Calidad.

TC1.7 Trabajo en equipo.
TC1.9 Estructuras de proyecto.
TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.15 Cambios.

TC1.18 Comunicaciones.
TC1.19 Puesta en marcha.
TC1.20 Cierre.

BC2.1 Liderazgo.

BC2.3 Auto-control.

BC2.4 Firmeza.

BC2.5 Relajacion.

BC2.6 Actitud receptiva.

BC2.8 Orientacion a resultados.
BC3.1 Orientacion a proyecto.
CC3.2 Orientacion a programa.
CC3.3 Orientacion a portafolio.
CC3.4 Implementacién PPP.
CC3.6 Negocio.

Tabla 12. ICB3, Exito en la gestién de proyectos
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ICB3 — TC1.10 Alcance y Entregables

Definicion. El alcance define los limites de un proyecto. Si los limites de un proyecto,
programa o portafolio no estdn adecuadamente definidos o si la adicién o eliminaciéon de
proyectos, programas o portafolios no se documentan adecuadamente, las situaciones
pueden quedar fuera de control. Desde el punto de vista de los interesados el alcance
contempla la totalidad de los entregables incluidos en un proyecto. Las soluciones aportadas
dentro del alcance se desarrollan gradualmente desde el concepto inicial del proyecto hasta
los entregables finales, a través de los documentos que definen esos entregables de forma
cada vez mas detallada mientras se desarrollan. Desde el punto de vista de los interesados
el alcance y los entregables representan el contenido total (funcional, técnico y caracteristicas
de interfaz de usuario) incluido en el proyecto. El proyecto debe entregar todo lo descrito en
su alcance. En la definicion del alcance es también importante especificar qué queda fuera.

Los entregables de un proyecto, programa o portafolio exitoso, son activos tangibles o
intangibles creados por el proyecto. Son representados por borradores, esquematicos,
descripciones, modelos, prototipos, sistemas y productos de varias clases. Los entregables
no son solo el producto vendido o el servicio puesto en uso después del cierre del proyecto,
son también procesos operacionales, cambios en la organizacion y cambios en los RRHH en
términos de su prioridad (debe hacer; bien si lo hace; si hay tiempo), acordados con los
interesados. Los de menor prioridad podrian dejar de entregarse debido a restricciones de
tiempo. La configuracion y especificacién de los entregables cumple con los objetivos y
requisitos del proyecto. La gestion del proyecto debe entender y gestionar el contenido del
proyecto, y los requisitos de trabajo y tiempo.

La configuracion se define como la estructura funcional y fisica de los entregables del proyecto
segun se describe en la documentacion del proyecto y se lleva a cabo por medio de los
entregables. La gestion de configuraciéon ayuda a minimizar las deficiencias y los errores en
el disefio de los entregables mediante la produccion de documentos organizados
sistematicamente y los procesos de aprobacion. La gestion de cambios ayuda a mantener la
traza de cambios sobre el alcance y la configuracién.

Etapas de procesos posibles:
1. Definicion de los objetivos y requisitos de los interesados.
2. Acuerdo de los entregables apropiados con los interesados.
3. Definicion del alcance y control en todas las fases.
4. Actualizacion de entregables y alcance cuando se aprueban cambios con los
interesados.
Control de la calidad de los entregables.
Formalizacion de la entrega a los interesados.
Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos

No o

Temas tratados:

Gestion de cambios.

Gestion de la configuracion.

Disefio de entregables y métodos de control.

Documentacion y coherencia de resultados.

Interfaces.

Entregables nuevos o cambiados y sus funciones.

Funciones organizativas nuevas o cambiadas y soluciones.
Productos fisicos o servicios nuevos o cambiados y sus funciones.
Definicion del alcance.

O 0O O O O O O O O

Relaciones principales:
o TC1.2 Interesados.
o TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
o TC1.11 Fases de proyecto y tiempos.
o TC1.13 Costes y finanzas.
o TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
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TC1.15 Cambios.

TC1.16 Control e informes.

TC1.17 Informacién y documentacion.
TC1.19 Puesta en marcha.

TC1.20 Cierre.

BC2.2 Compromiso y motivacion.

BC2.8 Orientacion a resultados.

BC2.9 Eficiencia.

BC2.10 Consultas.

BC2.13 Fiabilidad.

CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.

CC3.6 Negocio.

CC3.7 Sistemas, productos y tecnologia.
CC3.9 Salud, seguridad y ambiente.

O 00O OO O0OOO0OO0OO0OO0OO0OO0oOO0OOo

Tabla 13. ICB3, Alcance y Entregables

ICB3 — TC1.11 Fases del proyecto y tiempo

Definicion. El tiempo cubre la estructura, secuenciacion, duracion, estimacién y planificacion
de actividades y/o paquetes de trabajo, incluyendo la asignacién de recursos a actividades,
estableciendo fechas de entrega y monitorizacion y control de los tiempos de ejecucién. Estos
aspectos deben reflejarse en un diagrama de camino critico. Los modelos de ciclo de vida son
especificos de la industria o negocio del proyecto.

Una fase de proyecto es un periodo de tiempo discreto de la secuencia del proyecto,
claramente separado de otros periodos. Una fase incluye los entregables y decisiones de base
para la siguiente fase. Definen objetivos y tienen limites de tiempo especificados. Diferentes
modelos de fase pueden usarse para diferentes clases de subproyectos, esto incrementa la
complejidad de la coordinacién. Los hitos pueden usarse como objetivos especificos de
trabajo, limites de fase o intervalos entre ellos. En la préactica las fases pueden solapar.

El objetivo de la planificacion temporal es determinar qué actividades necesitan llevarse a
cabo y cuando, y poner estas actividades en una secuencia légica o linea de tiempo. La
planificacién incluye los interfaces entre subproyectos y paquetes de trabajo, asi como la
duracién y temporizacion de las actividades. La planificacién de tiempo depende de la
prioridad relativa del trabajo, disponibilidad de recursos con las capacidades adecuadas y en
ocasiones de las dependencias culturales o estaciones del afio. Debido a la incertidumbre de
los periodos, debe incluirse un ‘colchén’ en la planificacion.

Etapas de procesos posibles:

Definicion y secuenciacioén de las actividades y/o paquetes de trabajo.

Estimacion de la duracién.

Planificacién del proyecto o fase.

Asignacion de recursos y balanceo.

Comparacién de objetivos, planificacién y fechas reales. Actualizacion si es necesario.
Control de la planificacion del tiempo con respecto a cambios.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

NogakrwdnrE

Temas tratados:

Planificacion del camino critico.

Modelos de ciclo de vida.

Hitos.

Modelos de fase.

Suministro de recursos: balanceo de la demanda.
Contingencias de tiempo, ‘colchones’.

Métodos de control de tiempo.

Métodos de planificacion temporales.

O 0O O O O O O O
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Relaciones principales:

o

OO OO OOO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0

TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.

TC1.12 Recursos.

TC1.13 Costes y finanzas.

TC1.15 Cambios.

TC1.16 Control e informes.

TC1.19 Puesta en marcha.

BC2.2 Compromiso y motivacion.

BC2.3 Auto-control.

BC2.5 Relajacion.

BC2.9 Eficiencia.

BC2.10 Consultas.

CC3.1 Orientacién a proyecto.

CC3.4 Implementacioén de proyecto, programa y portafolio.
CC3.8 Gestion de personal.

CC3.10 Finanzas.

Tabla 14. ICB3, Fases del proyecto y tiempo

ICB3 — TC1.12 Recursos

Definicion. La gestion de recursos consiste en la planificacion de los mismos, con la
identificacién y asignacién de aquellos con capacidades apropiadas. También incluye la
optimizacién del uso de los mismos durante el tiempo de proyecto como su monitorizacién y
control. Pueden ser personas, materiales e infraestructura necesarios para llevar a cabo el
proyecto.

La gestion de proyecto debe asegurar que todos los individuos tienen las competencias
técnicas, de comportamiento y contextuales necesarias y que se les provee de la informacion
adecuada, herramientas y formacion para desarrollar las tareas que se les asignan.

Etapas de procesos posibles:

1.

2.
3.

9.

Identificar los recursos necesarios, incluyendo el esfuerzo de gestion de proyecto
especifico. Las competencias requeridas en el equipo deben especificarse.
Planificacion de recursos.

Obtenciéon de acuerdo con la gestién corporativa para la asignacién de recursos al
proyecto.

Poner las estimaciones y el plan de asignacion de recursos sujetos a control de
cambios.

Gestionar asignaciones, con especial énfasis en la productividad de las nuevas
asignaciones.

Controlar los recursos con respecto a los cambios.

Si los recursos son sobre o infra escalados para el nivel de programa o portafolio,
relocalizar recursos.

Modificar las bases de datos de estimaciones de recursos al cierre del proyecto con
los datos para los recursos que se usaron realmente.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

Temas tratados:

O O O O O

Buffer de recursos (sobre el camino critico).

Métodos de control de recursos.

Bases de datos de estimacion de recursos (para planificacién y balanceo).
Métodos de estimacién de recursos.

Tasas de recursos.

Relaciones principales:

@)
@)
O

TC1.6 Organizacion de proyecto.
TC1.7 Trabajo en equipo.
TC1.13 Costes y finanzas.
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TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
BC2.3 Auto-control.

BC2.5 Relajacion.

BC2.11 Negociacion.

BC2.12 Conflictos y crisis.

BC2.14 Apreciacién de valores.

CC3.1 Orientacioén a proyecto.

CC3.7 Sistemas, productos y tecnologia.
CC3.8 Gestion de personal.

O O O O O O OO0 O

Tabla 15. ICB3, Recursos

2.3. FASE DE EJECUCION, MONITORIZACION Y CONTROL

2.3.1. PMBOK: Grupo de procesos de Ejecucién y Grupo de Procesos de
Monitorizacién y Control

PMBOK: Grupo de Procesos de Ejecucion

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

Durante la ejecucion, los resultados pueden requerir que se actualice la planificacion y la linea
base. Esto puede implicar cambios en la duracion prevista de las actividades y cambios en la
productividad y la disponibilidad de los recursos, asi como riesgos no previstos. Esto puede
afectar al plan para la direccion del proyecto o los documentos del proyecto, y puede requerir
un andlisis detallado y el desarrollo de las medidas de direccion de proyecto apropiadas. Los
resultados del andlisis pueden derivar en solicitudes de cambio que podrian traducirse en
modificaciones al plan o a los documentos, y posiblemente en una nueva linea base. Gran
parte del presupuesto se utiliza en estos procesos.

4. GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

P4.3. Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto

Proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto
e implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto.
Entradas:
o Plan para la Direccidon del Proyecto (gestion del alcance, de requisitos, del
cronograma, de costos y de interesados).
o Solicitudes de cambio Aceptadas.
o Factores ambientales de empresa.
o Activos de los Procesos de la Organizacion.
Herramientas y Técnicas:
o Juicio de Expertos.
o Sistema de Informacién para la Direccién de Proyectos.
o Reuniones.
Salidas:
o Entregables.
Datos de Desempefio del Trabajo.
Solicitudes de Cambio.
Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto.

@)
@)
@)
o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto.

8. GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

P8.2. Realizar el Aseguramiento de Calidad

Proceso de auditar los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir de las medidas
de control de calidad, a fin de garantizar que se utilicen los estadndares de calidad y las
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definiciones operativas adecuadas. Se trata de acciones planificadas y sistematicas definidas
en el Plan de Gestion de la Calidad

Entradas:

o Plan de Gestion de Calidad.
o Plan de Mejoras del Proceso.

o Meétricas de Calidad.

o Mediciones de Control de Calidad.
o Documentos del Proyecto.

Herramientas y Técnicas:

o Herramientas de Gestion y Control de Calidad: diagramas de afinidad, gestion de
programacion de decisiones de procesos (PDPC), digrafos de interrelaciones,
diagramas de arbol, matrices de priorizacion, diagramas de red de la actividad y

diagramas matriciales.
o Auditorias de Calidad.

o Andlisis de Procesos.
Salidas:

o Solicitudes de Cambio.
o Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto.

o Actualizaciones de los Documentos de Proyectos (informes de auditorias de calidad,
planes de formacién y documentacion del proceso).
o Actualizaciones de los activos de los procesos de la organizacion.

9. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO

P9.2. Adquirir el Equipo del
Proyecto

P9.3. Desarrollar el Equipo
del Proyecto

P9.4. Gestionar el Equipo
del Proyecto

Proceso de confirmar la
disponibilidad de RRHH vy
obtener el equipo necesario.

Entradas:
o Plan de Gestion de
RRHH.
o Factores
ambientales de
empresa.

o Activos de los
procesos de la
organizacion
(informacién sobre
RRHH, politicas de
administracion,
estructura
organizacional y
coubicacién).

Herramientas y Técnicas:

o Asignacion Previa.

Negociacion.
Adquisicion.
Equipos Virtuales.
Analisis de
Decisiones
Multicriterio
(disponibilidad,
costo, experiencia,
capacidad,
conocimiento,
habilidades, actitud y

O
O
O
O

Proceso para mejorar las
competencias, la interaccion

entre los miembros y el
entorno general del equipo
para lograr un  mejor
desempefio.

Entradas:

o Plan de Gestion de
RRHH.

o Asignacion del
Personal del
Proyecto.

o Calendario de
Recursos.

Herramientas y Técnicas:

o Habilidades

Interpersonales.

Capacitacion.

o Actividades de
Desarrollo del
Espiritu de Equipo.

o Reglas bésicas.

o Coubicacién.

o Reconocimiento y
Recompensas.

o Herramientas para la
Evaluacion del
Personal.

Salidas:

o Evaluaciones de
Desempefio del
Equipo.

o

Proceso de seguimiento del
desempefio de los miembros
del equipo, proporcionar
retroalimentacién, resolver
problemas y gestionar los
cambios para optimizar el
desempefio

Entradas:
o Plan para la Gestién
de RRHH.
o Asignaciones del
Personal del
Proyecto.

o Evaluaciones de
Desempefio del
Equipo.

o Registro de
Incidentes.

o Informes de
Desempefio del
Trabajo.

o Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

Herramientas y Técnicas:

o Observaciény
Conversacion.

o Evaluaciones de
Desempefio del
Proyecto.

o Gestion de
Conflictos.
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factores o Actualizaciones a los o Habilidades

internacionales). Factores Interpersonales
Salidas: Ambientales de la (liderazgo,
o Asignaciones de Empresa. influencia, toma de
Personal al Proyecto. decisiones eficaz).
o Calendario de Salidas:
Recursos. o Solicitudes de
o Solicitudes de Cambio.
Cambio. o Actualizaciones del
o Actualizaciones del Plan para la
Plan para la Direccion del
Direccién del Proyecto (plan de
Proyecto. gestién de RRHH)
o Actualizaciones a los
Factores
Ambientales de la
Empresa

(evaluaciones de
desempefio y de
habilidades del
personal).

o Actualizaciones de
los Activos de los
Procesos de la
Organizacion
(informacion
historica y lecciones
aprendidas;
plantillas; y procesos
estandar).

10. GESTION DE LAS COMUNICACIONES

P10.2. Gestionar las Comunicaciones

Proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar y realizar la disposicion final de la
informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestién de las comunicaciones.

Entradas:

o Plan de Gestion de las Comunicaciones.

o Factores ambientales de empresa.

o Activos de los procesos de la organizacién (politicas, procedimientos, procesos y
guias sobre gestion de comunicaciones; plantillas; e informacion histérica y lecciones
aprendidas).

Herramientas y Técnicas:

o Tecnologia de la Comunicacion.

o Modelos de Comunicacion.

o Métodos de Comunicacion.

o Sistemas de Gestion de la Informacion.

o Informes de Desempefio.

Salidas:

o Comunicaciones del Proyecto.

o Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto.

o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (registro de incidentes, cronograma
del proyecto y requisitos de financiamiento).

o Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion (notificaciones a los
interesados, informes de proyecto, presentaciones del proyecto, registros del
proyecto, retroalimentacion de los interesados y documentacion de lecciones
aprendidas).
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12. GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO

P12.2. Efectuar las Adquisiciones

Proceso de obtener respuestas de los vendedores, seleccionarlos y adjudicarles un contrato.

Entradas:

o Plan de Gestion de las Adquisiciones.

o Criterios de seleccién de Proveedores.

o Propuestas de los Vendedores.

o Documentos del proyecto (decisiones contractuales relativas a riesgos recogidas en
el registro de riesgos).

Decisiones de Hacer o Comprar.

o Enunciados del Trabajo Relativos a Adquisiciones.
o Activos de los procesos de la organizacion (listado de vendedores precalificados;
experiencias previas con los mismos; y acuerdos previos).

Herramientas y Técnicas:

o Conferencias de Oferentes (por ejemplo recopilacion de preguntas).

Técnicas de Evaluacion de Propuestas.
Estimaciones independientes.
Juicio de Expertos.
Publicidad.
Técnicas Analiticas.
Negociacién de Adquisiciones.

as:
Vendedores Seleccionados.
Acuerdos (suelen incluir SOW; linea base del cronograma; informes de desempefio;
periodo de ejecucién; roles y responsabilidades; lugar de desempefio del vendedor;
precios; condiciones de pago; lugar de entrega, criterios de inspeccién y aceptacion;
garantias; soportes del producto; limites de responsabilidad; honorarios y anticipos;
sanciones; incentivos; seguro y fianzas de cumplimiento; aprobacién de
subcontratistas subordinados; tratamiento de solicitudes de cambio; y clausula de
finalizacion y mecanismos de resolucion alternativa de controversias (ADR)).

o Calendario de Recursos.

Solicitudes de Cambio.

o Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto (linea base de costos; del
alcance; del cronograma; plan de gestion de las comunicaciones; y de las
adquisiciones).

o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (requisitos; trazabilidad de requisitos;
registro de riesgos; y registro de interesados).

O

O O O O O O

Sali

o

O O

@)

13. GESTION DE LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS) DEL PROYECTO

P13.3. Gestionar la Participacién de los Interesados

Proceso de comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus
necesidades/expectativas, abordar los incidentes cuando ocurren y fomentar la participacion
adecuada.

Entradas:
o Plan de Gestion de los Interesados.
o Plan de Gestién de las Comunicaciones (requisitos de comunicaciones; informacion
a distribuir; motivo de distribucion; objetivos de la comunicacion; y proceso de
escalado).
o Registro de Cambios.
o Activos de los Procesos de la Organizacion (requisitos de comunicacion; gestion de
incidencias, control de cambios; e informacién histérica).
Herramientas y Técnicas:
o Métodos de Comunicacion.
o Habilidades Interpersonales (generar confianza; resolver conflictos; escuchar de
forma activa; y superar la resistencia al cambio).
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o Habilidades de Gestion (facilitar consenso; ejercer influencias; negociar acuerdos; y

modificar el comportamiento).
Salidas:

o Registro de Incidencias.

o Solicitudes de Cambio (al producto o proyecto).

o Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto (plan de gestién de los
interesados).

o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (registro de interesados).

o Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacidn (notificaciones a los
interesados; informes de proyecto; presentaciones; registros; retroalimentacion; y
lecciones aprendidas).

Tabla 16. PMBOK, Grupo de Procesos de Ejecucion

PMBOK: Grupo de Procesos de Monitorizacién y Control

Procesos requeridos para realizar el seguimiento, analizar y dirigir el progreso y desempefio
del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los
cambios correspondientes. El desempefio se mide y se analiza a intervalos regulares, a partir
de eventos apropiados o a partir de condiciones de excepcion a fin de identificar variaciones
respecto del plan. También implican:
o Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para anticipar
problemas.
o Realizar el seguimiento de las actividades del proyecto, comparandolas con el plan
para la direccion y con la linea base para la medicién del desempefio.
o Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios la gestion de
la configuracién, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.
Este seguimiento continuo proporciona al equipo del proyecto conocimientos sobre la salud
del proyecto y permite identificar las areas que requieren mas atencién. También se sigue el
esfuerzo global dedicado al proyecto. Se puede considerar la implantacion de procedimientos
de gestidn por excepcién y otras técnicas de gestion.

4. GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

P4.4. Monitorizar y Controlar la Ejecucién P4.5. Realizar el Control Integrado de
del Proyecto Cambios

Proceso de dar seguimiento, revisar e | Proceso que analiza y gestiona todas las

informar el avance para cumplir los objetivos | solicitudes de cambio. Puede constituirse un

de desempefio definido en el Plan para la | Comité de Control de Cambios (CCB).

Direccion del Proyecto.

Entradas: Entradas:

o Plan para la Direccion del Proyecto o Plan para la Direccion del Proyecto
(gestion del alcance, de requisitos, (gestion del alcance, linea base de
del cronograma, de costos, de alcance y plan de gestion de
calidad, del proceso, de RRHH, de cambios).
las comunicaciones, de riesgos, de o Informes de Desempefio del
las adquisiciones, de interesados, Trabajo.
lineas base de alcance, del o Solicitudes de Cambio.
cronograma y de costos). o Factores ambientales de empresa.

o Pronésticos del Cronograma. o Activos de los Procesos de la

o Pronésticos de Costos. Organizacion.

o Cambios validados. Herramientas y Técnicas:

o Informacién de Desempefio del o Juicio de Expertos.

Trabajo. o Reuniones.
o Factores ambientales de empresa o Herramientas de Control de
o Activos de los Procesos de la Cambios.
Organizacion. Salidas:
Herramientas y Técnicas: o Solicitudes de Cambio Aprobadas

o Juicio de Expertos. o Registros de Cambio.
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o Sistema de Informacion para la
Direccién de Proyectos.

o Reuniones.

Salidas:

o Solicitudes de Cambio.

o Informes de Desempefio del Trabajo.

o Solicitudes de Cambio.

o Actualizaciones al Plan para la
Direccién del Proyecto.

o Actualizaciones a los Documentos

del Proyecto.

o Actualizaciones al Plan para la
Direccién del Proyecto.
o Actualizaciones a los Documentos

del Proyecto.

5. GESTION DE LA ALC

ANCE DEL PROYECTO

P5.5. Verificar el Alcance

P5.6. Controlar el Alcance

Proceso para formalizar la aceptacion de los
entregables del proyecto que se hayan
completado. Normalmente el proceso de
Controlar la Calidad es posterior a éste o
paralelo.

Entradas:
o Plan para la Direccion del Proyecto.
o Documentacion de Requisitos.
Matriz de Trazabilidad de Requisitos.
o Entregables Verificados.
o Datos de desempefio del Trabajo.
Herramientas y Técnicas:

o Inspeccién.

o Técnicas Grupales de Toma de
Decisiones.

Salidas:

o Entregables Aceptados.

o Solicitudes de Cambio.

o Informacién de Desempefio del
Trabajo.

o Actualizaciones de los Documentos

del Proyecto.

Proceso para monitorizar el estado del
alcance del proyecto y producto y gestionar
cambios a la linea base.

Entradas:
o Plan para la Direccion del Proyecto.
o Documentacion de Requisitos.
o Matriz de Trazabilidad de

Requisitos.

Datos de desemperfio del Trabajo.
Activos de los Procesos de la
Organizacion.

Herramientas y Técnicas:

Analisis de Variacion.

O
O

(o]
Salidas:

o Informacién de Desempefio del
Trabajo.

o Solicitudes de Cambio.

o Actualizaciones del Plan para la
Direccion del Proyecto.

o Actualizaciones de los Documentos
del Proyecto.

o Actualizaciones de los Activos de los

Procesos de la Organizacion.

6. GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

P6.7. Controlar

el Cronograma

Proceso para monitorizar el estado de las actividades del proyecto para actualizar el avance
del mismo y gestionar los cambios de la linea base del cronograma a fin de cumplir el plan. Si
se detectan desviaciones han de establecerse acciones correctivas. Este proceso es
componente del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

Entradas:
o Plan para la Direccién del Proyecto.
o Cronograma del Proyecto.
o Datos de Desempefio del Trabajo.
o Calendarios de Proyecto.
o Datos del Cronograma.
o Activos de los Procesos de la Organizacion.

Herramientas y Técnicas:




Revisiones del Desempefio.
SW de Gestion de Proyectos.
Técnicas de Optimizacion de Recursos.
Técnicas de Modelado.
Adelantos y Retrasos.
Compresion del Cronograma.
Herramientas de Planificacion.
as:
Informacién de Desempefio del Trabajo.
Prondstico del Cronograma.
Solicitudes de Cambio.
Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto.
Actualizaciones de los Documentos del Proyecto.
Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la Organizacion.

Q0 0O 0O 0O 0 0 O0

Sal

O O O O O O

7. GESTION DE LOS COSTOS DE PROYECTO

P7.4. Controlar los Costos

Proceso de seguimiento del estado del proyecto para actualizar sus costos y gestionar
cambios de la linea base de costo (mediante el proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios). Permite detectar deviaciones y tomar acciones correctivas minimizando el riesgo.

Entradas:
o Plan para la Direccion del Proyecto.
o Requisitos de Financiamiento del Proyecto.
o Datos de Desempefio del Trabajo.
o Activos de los Procesos de la Organizacion.
Herramientas y Técnicas:
o Gestion del Valor Ganado.

o Pronésticos.
o Indice de Desempefio del Trabajo por Completar.
o Revisiones del Desempefio.
o SW de Gestion de Proyectos.
o Analisis de Reserva.
Salidas:
o Informacién de Desempefio del Trabajo.
o Pronéstico de Gastos.
o Solicitudes de Cambio.
o Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto.
o Actualizaciones de los Documentos del Proyecto.
o Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la Organizacion.

8. GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

P8.3. Realizar el Control de la Calidad

Proceso de monitorizar y registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de calidad,
a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios. Ha de diferenciarse
entre Prevencion e Inspeccion, Muestreo por atributos o por variables y Tolerancias y Limites
de control.

Entradas:
o Plan para la Direccion del Proyecto.
Métricas de Calidad.
Listas de Verificacion de Calidad.
Datos de Desemperio del Trabajo.
Solicitudes de Cambio Aprobadas.
Entregables.
Documentos del Proyecto (acuerdos, informes de auditorias y registros de cambios,
acciones correctivas, planes de formacion y evaluaciones de eficacia, documentacion
del proceso).
o Activos de los Procesos de la Organizacion.

O O O O O O
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Herramientas y Técnicas:
o Siete Herramientas Basicas de Calidad.
o Muestreo Estadistico.
o Inspeccién.
o Revision de Solicitudes de Cambio Aprobadas.
Salidas:
o Mediciones de Control de Calidad.

Cambios Validados.

Entregables Verificados.

Informacién de Desempefio del Trabajo.

Solicitudes de Cambio.

Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto (planes de gestion de calidad

y de mejora del proceso).

o Actualizaciones de los Documentos del Proyecto (estandares de calidad, acuerdos,
informes de auditorias y registro de cambios, acciones correctivas, planes de
formacion y evaluaciones de eficacia, documentacion del proceso).

o Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la Organizacién (listas de
verificacion completadas y documentacion sobre lecciones aprendidas).

O 0O O O O

10. GESTION DE LAS COMUNICACIONES

P10.3. Controlar las Comunicaciones

Proceso de monitorizar y controlar las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto para satisfacer las necesidades de informacion de los interesados.

Entradas:

o Plan para la Direccion del Proyecto.

o Comunicaciones del Proyecto.

o Registro de Incidentes.

o Datos de Desempefio del Trabajo.

o Activos de los Procesos de la Organizaciéon (plantillas; politicas, estandares y
procedimientos de comunicaciones; tecnologias de comunicaciones, medios de
comunicacion disponibles; medios de comunicacion permitidos; politicas de
conservacion de registros; y requisitos de seguridad).

Herramientas y Técnicas:

o Sistemas de Gestidn de la Informacion.

o Juicio de Expertos.

o Reuniones.

Salidas:

o Informacién de Desempefio del Trabajo.

o Solicitudes de Cambio.

o Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto.

o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (pronésticos; informes de estado; y
registro de incidentes).

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

11. GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

P11.6. Controlar los Riesgos

Proceso de implementar los planes de respuesta a los riegos, monitorizar los riesgos
identificados, los residuales, los nuevos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de
riesgos.

Entradas:
o Plan para la Direccién del Proyecto.
o Registro de Riesgos.
o Datos de Desempefio del Trabajo (estado de entregables; avance del cronograma; y
costos incurridos).
o Informes de Desempefio del Trabajo.
Herramientas y Técnicas:
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Revaluacién de Riesgos.

Auditorias de los Riesgos.

Analisis de Variacién y de Tendencias.
Medicion del Desempefio Técnico.
Analisis de Reserva.

Reuniones.

S:

Informacién de Desempefio del Trabajo.

Solicitudes de Cambio (incluyendo acciones recomendadas correctivas y
preventivas).

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto.

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (registro de riesgos incluyendo
resultados de revaluaciones, auditorias y revisiones periédicas asi como resultados
reales de los riegos y las respuestas dadas).

Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion (matriz de
probabilidad e impacto; EDR y lecciones aprendidas).

12. GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO

P12.3. Controlar las Adquisiciones

Proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorizar la ejecucion de los contratos
y efectuar cambios y correcciones al contrato segun corresponda. Incluye la aplicacién de los
procesos adecuados de la direccion de proyectos (Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto;
Controlar la Calidad; Realizar el Control Integrado de Cambios; y Controlar los Riesgos).

Entradas:

@)
@)
@)
@)
@)

o

Plan para la Direccion del Proyecto.

Documentos de la Adquisicion.

Acuerdos.

Solicitudes de Cambio Aprobadas.

Informes de Desempefio del Trabajo (documentacién técnica; e informacion de
desemperio del trabajo).

Datos de Desempefio del Trabajo (grado de cumplimiento de calidad, costos
incurridos o comprometidos; e identificacion de facturas pagadas).

Herramientas y Técnicas:

o

(@]
(@]
(@]
(@]
(@]
Salida:
(@]
(@]
(@]

Revisiones del Desempefio de las Adquisiciones.
Inspecciones y Auditorias.

Informes de Desempefio.

Sistemas de Pago.

Administracién de Reclamaciones.

Sistema de Gestion de Registros.

S:

Informacién de Desempefio del Trabajo.

Solicitudes de Cambio (al plan para la direccién del proyecto).

Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto (a las lineas base de costos,
cronograma y plan de gestién de adquisiciones).

Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (documentacion de adquisicién).
Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion (correspondencia,
cronogramas Y solicitudes de pago, y evaluacion de desempefio del vendedor).

13. GESTION DE LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS) DEL PROYECTO

P13.4. Controlar la Participacion de los Interesados

Proceso de monitorizar las relaciones generales de los interesados y ajustar las estrategias y
planes para involucrarlos.

Entradas:
o Plan para la Direccion del Proyecto (ciclo de vida del proyecto; SOW; RRHH, roles y
responsabilidades; gestién de cambios; y comunicaciones).
o Registro de Incidentes.
o Datos de Desemperio del Trabajo.
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o Documentos del Proyecto (cronograma; registro de interesados; de incidentes, de

cambios; y comunicaciones).
Herramientas y Técnicas:

o Sistemas de Gestion de la Informacion.

o Juicio de Expertos.

o Reuniones.

Salidas:

o Informacion de Desempefio del Trabajo.

o Solicitudes de Cambio (basadas en acciones correctivas y preventivas).

o Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto (gestion de cambios; de las
comunicaciones; de costos; de RRHH; de las adquisiciones; de calidad; de requisitos;
de riesgos; del cronograma; del alcance; y de los interesados).

o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (registro de interesados; y de
incidentes).

o Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion (notificaciones a los
interesados; informes; presentaciones; retroalimentacion; y documentacion sobre
lecciones aprendidas).

Tabla 17. PMBOK, Grupo de Procesos de Monitorizacién y Control

2.3.2. PRINCE2: Proceso Controlar una Fase y Proceso Controlar la Entrega de
Producto

PRINCE2 — P4. Controlar una Fase

Propdsito. Asignar el trabajo por hacer, monitorizarlo, afrontar incidencias, reportar el
progreso al Equipo Director y tomar las acciones correctivas que aseguran que la fase se
mantiene en los niveles de tolerancia admitidos.

Objetivos. Asegurar que:

o Laatencion se centra en la entrega de los productos de la fase. Cualquier desviacién
con respecto a la direccién y productos acordados al comienzo de la fase debe
monitorizarse para evitar cambios incontrolados (‘scope creep’) y pérdida de guia.

o Los riesgos e incidencias se mantienen bajo control.

El Caso de Negocio se mantiene bajo revision.

o Los productos de fase acordados se desarrollan cumpliendo los estandares de calidad
fijados, dentro de costes, esfuerzo y tiempo acordado, y en definitiva como soporte al
alcance de los beneficios definidos.

o El equipo de gestion del proyecto se centra en la entrega manteniéndose bajo las
tolerancias definidas.

O

Contexto. Este proceso describe el trabajo diario del PM para la gestion diaria de la fase de
proyecto en curso. Aplicara a todas las fases que siempre terminaran (excepto la Gltima) con
el proceso Gestionar los Limites de Fase.

El trabajo por hacer se asigna a los individuos del equipo y se estructura en Paquetes de
Trabajo (PTs) con unas tolerancias especificas que ha de controlar el Gestor de Equipo, este
control puede hacerse mediante referencias a miembros del equipo segin sus asignaciones
de trabajo. Segun el caso, este rol puede ser asumido por el PM. Un PT puede incluir extractos
o referencias cruzadas al Plan de Proyecto, Plan de Fase o a la Documentacién de Inicio de
Proyecto. Un PT deberia cubrir el trabajo necesario para crear uno o mas productos. Si un
producto requiere méas de un PT para ser creado, entonces debe dividirse en mas productos
con sus correspondientes Descripciones de Producto.

Para maximizar el éxito del proyecto, el control diario ha de ser estructurado. Esto consistira
en:

o Autorizar el trabajo por hacer.
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Monitorizar la informacién de progreso sobre el trabajo, incluyendo la finalizacién
completa de los PTs.

Revisar la situacién (incluyendo la calidad del producto) y lanzando nuevos PTs.
Informes de avances

Vigilar, evaluar y afrontar incidencias y riesgos.

Tomar cualquier accion correctiva necesaria.

o

o O O O

Al final de la Gltima fase del proyecto se aplicara el proceso Cerrar un Proyecto.

Actividades. Interviene el PM. Las actividades se orientan y comprometen a:
o Paquetes de Trabajo.

— Autorizarlos. Es importante que el trabajo solo comience y continle bajo el
consentimiento del PM. La autorizacién de un PT puede producirse a partir de
una autorizacion de fase dada por el Equipo Director, la aprobacion de un Plan
de Excepcion, una necesidad identificada tras una revision del estado o una
accion correctiva en respuesta a una incidencia o riesgo.

= Sehaderevisar el PT y el Plan de Equipo del Gestor de Equipo y actualizar
el Plan de Fase para reflejar la autorizacion del calendario del PT.

= Se han de actualizar los Registros Unitarios de Configuracion para reflejar
los contenidos de los PTs autorizados.

= Se ha de actualizar el registro de Calidad para la planificacion de las
actividades de gestién de calidad.

= Sies necesario, se ha de actualizar el Registro de Riesgos de acuerdo con
la Estrategia de Gestién de Riesgos.

= Sies necesario, se ha de actualizar el Registro de Incidencias.

— Revisiones de estado. La frecuencia y formalidad de esta actividad se alineara
con la frecuencia de informes definida en los PTs y soportada por el Plan de
Fase.

= Se ha de recopilar y revisar la informacion de progreso segun el Informe
de Punto de Control del PT en ejecucion, evaluando el tiempo y esfuerzos
estimados para completar cualquier trabajo incompleto; revisando el Plan
de Equipo con el Gestor de Equipo; revisando el Registro de Calidad y
confirmando que el Informe Unitario de Configuracion para cada producto
se corresponde a su estado.

= Si es necesario, se han de actualizar el Registro de Riesgos y el de
Incidencias.

» Se ha de actualizar el Plan de Fase segun el estado actual, previsiones y
ajustes.

— Recepcion de los PT finalizados. Debe existir confirmacion de que el trabajo ha
finalizado y se ha aprobado. Una vez aprobado, cualquier cambio posterior debe
pasar el control de cambios.

= El Gestor de Equipo se ha de asegurar que el trabajo definido por el PT se
ha completado.

= Se ha de comprobar que se cumple con el Registro de Calidad.

= Se ha de asegurar que se cumple con requisitos aprobados.

= Se ha de confirmar que el Informe Unitario de Configuracién para cada
producto aprobado se ha actualizado.

= Se ha de actualizar el Plan de Fase incluyendo que el PT ha concluido.

o Monitorizacién e informes.

— Revisiones de estado de fase. Si el proyecto no se verificé sobre una linea de
tiempos, existe el peligro de que quede fuera de control. Seria necesario
balancear la planificacion y reaccionar a los eventos. Con el objetivo de tomar
decisiones informadas y ejecutar un control racional, es necesario comparar lo
gue ha sucedido realmente con lo que estaba planificado y lo que podria suceder
(incluyendo incidencias y riesgos). Es por tanto esencial contar con un flujo firme
de informacién que aporte una vision total del progreso y con sistemas de
monitorizacién simples y robustos que aporten esa informacion. La frecuencia de
esta actividad se define en el Plan de Fase y puede ocurrir por consejo del Equipo
de Direccién o como parte del andlisis de nuevas incidencias o riesgos.

» Se han de revisar los Informes de Puntos de Control del periodo.
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= Se han de revisar las previsiones y estado real del Plan de Fase.

= Se ha de controlar cualquier incidencia en cuanto a calidad.

= Se ha de controlar el Registro de Riesgo ante cualquier nuevo riesgo y
evaluar su impacto en el Caso de Negocio, Plan de Fase o Plan de
Proyecto.

= Se ha de verificar el estado de cualquier accion correctiva.

= Se ha de evaluar la utilizacién de recursos en el periodo bajo revision y su
disponibilidad para lo restante de fase.

= Se ha de verificar el Plan de Revisién de Beneficios para comprobar si
necesita revision y ejecutarlos cuando sea necesario.

— Informes de avances. EI PM debe proporcionar al Equipo de Direccion
informacion resumida sobre el estado del proyecto y distribuirla al resto de
stakeholders segun la frecuencia definida en la Estrategia de Gestion de
Comunicacion.

» Se ha de ensamblar la informacion proveniente de los Informes de Puntos
de control, Registros de Riesgos, Incidencias y Calidad, Log de Lecciones,
Informe de Estado de Producto y cualquier revision significativa del Plan
de Fase.

= Se ha de ensamblar la lista de acciones correctivas identificadas durante
la fase bajo informe.

= Se ha de revisar el Informe de Avances del periodo previo y del actual y
enviarlo al Equipo Director o a otros involucrados identificados en la
Estrategia de Gestion de la Comunicacion.

o Incidencias.

— Captura y examen de incidencias Yy riesgos.

= Cuando sea posible, las incidencias se han de afrontar de manera informal
por el PM y tomar nota en el Log Diario.

= Las incidencias que requieran un control formal requeriran comprobacién
de requisitos y proceso de control de cambios sobre la Estrategia de
Gestion de la Configuracién; su entrada en el Registro de Incidencias; su
categorizacion, evaluacién de severidad, prioridad e impacto; ser
documentada en un Informe de Incidencia; y comprobar la Estrategia de
Gestion de Comunicacion por si una parte externa ha de ser informada.

» Para los riesgos se han de chequear los requisitos del procedimiento dado
por la Estrategia de Gestiébn de Riesgos; incluirlo en el Registro de
Riesgos; identificar el evento y describir la causa-efecto; evaluarlo contra
el Plan de Fase, el Plan de Proyecto y el Caso de Negocio para planear la
respuesta; y reportar el estado segln la Estrategia de Gestion de Riesgos
y comunicarlo si asi lo define la Estrategia de Gestién de Comunicacion.

= Se han de tomar acciones correctivas si son necesarias.

— Resolucién de incidencias y riesgos. Una fase no debe exceder las tolerancias
acordadas con el Equipo Director. EI PM puede ejecutar esta actividad en dos
fases: una temprana de notificacion al Equipo Director para alertarlos, seguida
de un Informe de Excepcién como informacion de soporte. El PM habra de
ejecutar cualquier decisién que dictamine el Equipo Director. La resolucién de
incidencias y riesgos es una buena practica que no debe considerarse como
fallos. Mientras antes sean identificados, de mas tiempo se dispones para una
accion correctiva.

= Se ha de examinar el Plan de Fase para definir la extensién de la
desviacién y los productos inacabados y extrapolar lo que sucederia si se
pudiera continuar desde la desviacion; y para evaluar el efecto total de la
desviacién (usando la linea base de la Documentacion de Inicio de
Proyecto).

= Se han de determinar las opciones para recuperarse y evaluarlas contra el
Caso de Negocio.

» Se ha de evaluar el impacto de las opciones para recuperarse segun el
Plan de Fase.

» Se ha de generar un Plan de Excepcion para el Equipo Director.
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— Toma de acciones correctoras. Se trata de implementar acciones que resolveran
la desviacion con respecto al plan dentro de los limites de fase y tolerancias del
proyecto.

» Se ha de iniciar la accion correctora mediante la autorizacion de un PT.

» Se han de actualizar los Registros Unitarios de Configuracion de los
productos afectados y el Informe de Incidencias (si es necesario) para
incluir el estado de la accion correctora y los resultados de los cambios.

» Se han de actualizar el Registro de Riesgos y el Plan de Fase.

Tabla 18. PRINCE2, Proceso Controlar una Fase

PRINCE2 — P5. Controlar la Entrega de Producto

Propdsito. Controlar el interfaz entre el PM y los Gestores de Equipo, aplicando requisitos
formales en las aceptaciones, ejecutando y desarrollando el trabajo de proyecto. El rol del
Gestor de Equipo es coordinar el area de trabajo que entregara uno o mas productos.

Objetivos. Asegurar que:
o El trabajo asignado al equipo esta autorizado y acordado.
o Gestores de Equipo, miembros del equipo y proveedores tienen claro qué es lo que
se va a producir, el esfuerzo esperado para ello, los costes y el calendario.
o Los productos planeados se entregan segln expectativas y dentro de las tolerancias.
o EI PM recibe informacién de progreso precisa segun la frecuencia acordada para
asegurar que se estan cumpliendo expectativas.

Contexto. Este proceso mira al proyecto desde la perspectiva del Gestor de Equipo mientras
que el proceso Controlar una Fase tiene la visiébn del PM. Los métodos que el Gestor de
Equipo usa para asegurar que los productos se crean por el equipo y se entregan al proyecto
son:
o La aprobacién del PM sobre la aceptacion y chequeo de los PTs.
o Asegura que los interfaces identificados entre PTs se mantienen.
o Crear un Plan de Equipo para los PTs asignados (podria ejecutarse en paralelo con
el Plan de Fase del PM).
o Asegurar que los productos se desarrollan de acuerdo con cualquier método de
desarrollo especificado en el PT.
o Demostrar que cada producto cumple su criterio de calidad segin los métodos
especificados en la Descripcion del Producto.
o Obtener aprobacion para los productos terminados de las autoridades identificadas
en la Descripcion del Producto.
o Entregar los productos al PM de acuerdo con los procedimientos especificados en el
PT.

Si el proveedor del producto es externo y no usa PRINCE2, la recomendacion es que el PT
sea parte del acuerdo contractual. La formalidad del Plan de Equipo podria variar desde afadir
un apéndice con la planificacion del PT hasta crear un plan completo al estilo de un Plan de
Fase.

Actividades. Interviene el Gestor de Equipo. Las actividades estan orientadas a:

o Aceptar un PT. Lo fundamental es que antes de asignar un PT a un equipo debe existir
acuerdo entre el PM y el Gestor de Equipo acerca de qué se entregard,
documentacion de requisitos, qué restricciones y procedimientos aplican, o cualquier
especificacion del PT que sea razonable alcanzar.

— Se ha de revisar el PT: obtener la documentacion de referencia; acordar las
tolerancias del PT; entender los requisitos y como y de quién se obtiene la
aprobacion; confirmar que el PM tendra constancia de la finalizacion del PT.

— El Plan de Equipo demuestra que los productos se pueden completar segun las
restricciones dadas.

— Se han de contrastar los riesgos con el Plan de Equipo y avisar al PM sobre
cualquier riesgo adicional.
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— Se ha consultar con la Gestién de Seguridad por si se precisa de revisiones extra
y para asegurar que el Registro de Seguridad se actualiza convenientemente.
— Se ha de acordar la entrega del PT.

o Ejecutar un PT. El Gestor de Equipo no excedera las tolerancias acordadas con el
PM. Si esto ocurre, debe enviar una incidencia al PM quien decidira las acciones a
tomar.

— Gestionar los desarrollos implica: han de tenerse en cuenta los requisitos de
calidad; se ha de asegurar que se cumple con los procesos y requisitos técnicos
y con los procedimientos especificados en el PT; se mantienen las interfaces
dadas por el PT, se chequea la actualizacién del Registro de Calidad y se
monitorizan y controlan las incidencias y riesgos.

— Se ha de notificar al PM sobre cualquier incidencia, riesgo o leccion.

— Se han de obtener las aprobaciones sobre los productos y actualizar el
correspondiente Informe Unitario de Configuracion.

— Se han de revisar y reportar los informes de estado para el PM. Si es necesario,
se ha de consultar con la Gestion de Calidad.

o Entregar un PT. Solo una vez que el PT ha sido aprobado por el PM, la natificacion
de finalizacién se le ha de enviar.

— Se ha de verificar el cumplimiento del Registro de Calidad asociado al PT.

— Se han de revisar los informes para verificar que todos los productos del PT
quedan aprobados.

— Se ha de actualizar el Plan de Equipo para indicar la finalizacién del PT.

— Se ha de comprobar y seguir el procedimiento de entrega de productos
completados y notificarlo al PM.

Tabla 19. PRINCE2, Proceso Controlar la Entrega de Producto

2.3.3. IPMA: Riesgo y oportunidad, Calidad, Trabajo en equipo, Resolucion de
problemas, Estructuras de proyecto, Costes y finanzas, Adquisiciones y
contrataciones, Cambios, Control e informes, Informacion y
documentacion, Comunicaciones

ICB3 — TC1.4 Riesgo y oportunidad

Definicion. La gestion de riesgo y oportunidad es un proceso continuo que tiene lugar durante
todas las fases del ciclo de vida del proyecto, desde la idea inicial al cierre. En el cierre del
proyecto las lecciones aprendidas sobre la gestion de riesgo y oportunidad suponen una
contribucién importante al éxito de los futuros proyectos.

El PM es responsable de mantenerse a si mismo y a los miembros del equipo del proyecto
trabajando proactivamente, de alertar de riesgos y oportunidades, comprometerse con el
proceso de gestidn de riesgos, involucrar a los interesados en ese proceso y, Si es necesario,
conseguir expertos apropiados como consultores para la gestion de riesgos.

Una técnica ampliamente usada para reducir la incertidumbre que rodea a cualquier riesgo se
basa en el principio sucesivo de reducir la incertidumbre de una estimacién cuando el objeto
es dividido en sus partes componentes. La suma de las varianzas de las estimaciones de los
sub-sistemas es menor que la varianza del objeto total. Para reducir la varianza de la
estimacion de los costes del proyecto, los articulos con varianzas mayores se desglosan para
reducir la incertidumbre de las estimaciones. El proceso de division se repite sucesivamente
hasta que la varianza del coste total queda por debajo de un limite aceptable. Se aplica la
misma técnica a las estimaciones de la duracién de las actividades que determinan la
planificacién del proyecto para reducir la incertidumbre en la estimacién de la duracion del
proyecto.
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La evaluacién cualitativa de riesgos y oportunidades proporciona un ranking de acuerdo a su
importancia, como funcién de su impacto y probabilidad de ocurrencia. Este ranking se usa
para decidir qué estrategia deberia usarse para afrontar cada riesgo y oportunidad. Por
ejemplo puedes eliminar un riesgo, mitigarlos, compatrtirlo, transferirlo o asegurarte contra él,
desarrollar un plan de contingencia o pasivamente, aceptar el riesgo. Estrategias similares se
pueden adoptar para las oportunidades. Aquellos riesgos no aceptables o las oportunidades
no alcanzables requieren un plan apropiado de respuesta. El plan puede afectar a muchos
procesos del proyecto requiriendo el esfuerzo de competencias en los tres rangos. La
ejecucidn del plan de respuesta tiene que estar controlado y ser continuamente actualizado
cuando emergen nuevos riesgos y oportunidades o cuando varia la importancia de los
identificados.

La evaluacion cuantitativa de riesgos y oportunidades aporta un valor numérico de medida del
efecto esperado. El andlisis de Monte Carlo y las decisiones en arbol o la planificacion de
escenarios son ejemplos de poderosas técnicas para el analisis cuantitativo.

Etapas de procesos posibles:

1. Identificacion y evaluacién de riesgos y oportunidades.

2. Desarrollo de plan de respuesta, aprobado y comunicado.

3. Actualizar los diferentes planes de proyecto afectados por el plan de respuesta.

4. Evaluar la probabilidad de alcanzar los objetivos de tiempo y coste, y mantenerlos

durante el proyecto.

5. ldentificacién continua de nuevos riesgos, reconsideracién de riesgos, planes de
respuesta y modificaciones del plan de proyecto.
Plan de respuesta para el control de riesgos y oportunidades.
Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos; actualizar las
herramientas de identificacion de riesgos.

No

Temas tratados:

Plan de respuesta y contingencia.

Reservas de contingencias en costes y duracion.

Valor monetario esperado.

Técnicas y herramientas para la evaluacién de riesgos cualitativa.
Técnicas y herramientas para la evaluacién de riesgos cuantitativa.
Plan de dltimo recurso y riesgos residuales.

Propietarios de riesgos y oportunidades.

Planes y estrategia de respuesta a riesgos y oportunidades.
Aversion a riesgos, toma de actitudes para riesgos y oportunidades.
Técnicas y herramientas para la identificacion de riesgos.
Escenario de planificacion.

Andlisis de sensibilidad.

Andlisis DAFO.

Principio sucesivo.

OO0 0O OO O O0OO0OO0OO0OO0OO0o0OOoOOo

Relaciones principales:

o TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.2 Interesados.
TC1.3 Objetivos y requisitos del proyecto
TC1.8 Resolucion de problemas.
TC1.11 Fases de proyecto y tiempos.
TC1.13 Costes y finanzas.
TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.15 Cambios.
BC2.1 Liderazgo.
BC2.3 Auto-control.
BC2.7 Creatividad.
BC2.11 Negociacion.
BC2.12 Conflictos y crisis.
CC3.3 Orientacion a portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.

O O OO OO OO0OO0OO0o0OO0oOO0O OO O
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CC3.6 Negocio.

CC3.9 Salud, seguridad y ambiente.
CC3.10 Finanzas.

CC3.11 Juridico.

o O O O

Tabla 20. ICB3, Riesgo y oportunidad

ICB3 — TC1.5 Calidad

Definicion. Es el grado al cual un conjunto de caracteristicas inherentes hacen cumplir los
requisitos del proyecto. La gestion de calidad cubre todas las fases y partes del proyecto,
desde la definicion inicial, los procesos, la gestién del equipo, los entregables y la clausura
del proyecto. Debe tomarse como fundamento por todos los miembros. Asegura el éxito del
proyecto a largo plazo hacia la satisfaccién del cliente. La organizacion permanente en calidad
determina la politica de calidad, los objetivos y responsabilidades del proyecto y como se
implementara el plan de calidad, con procedimientos de operacién estandar, con control de
medidas u otros sistemas de la organizacion. Areas criticas de la gestion de calidad son las
interfaces entre proyectos, programas y portafolio. El riesgo de ignorar la calidad es no
alcanzar el proyecto.

La funcionalidad buscada del producto deberia validarse durante el curso del proyecto.
Normalmente, el cliente o usuario se involucrara en estas revisiones para asegurar el
cumplimiento de los requisitos. La validacion de la calidad del proyecto se lleva a cabo via
procedimientos tales como el aseguramiento de la calidad (QA), control de calidad (QC), y
auditorias del producto. Cuando sea necesario, disefio asistido por ordenador (CAD), modelos
de escala o prototipos pueden usarse y testearse para validar el disefio del producto y ajustarlo
para satisfacer los requisitos en todas las fases del proyecto.

Etapas de procesos posibles:
1. Desarrollar el plan de calidad.
2. Seleccionar, construir y testear:
— Prototipos/modelos
— Versiones (proyectos SW)
— Documentacion (mediante revision de borradores)
Obtener aprobacién para construir y probar la version final.
Llevar a cabo el aseguramiento y control de calidad.
Llevar a cabo testeo, documentos y busqueda de aprobacion sobre resultados.
Recomendar y aplicar acciones correctivas e informes de accién para eliminar
defectos.
Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a nuevos proyectos.

ook w
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Temas tratados:

Disefio asistido por ordenador, prototipado, modelado y testeo.
Métodos de deteccion y remediacion de defectos.

Efectividad y costes de la Gestién de la calidad.

Métricas.

Procesos de gestion de calidad.

Gestion de calidad de productos.

Procedimientos operativos estandar.

Control de versiones.

O 0O O O O O O O

Relaciones principales

o TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.2 Interesados.
TC1.3 Objetivos y requisitos del proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.
TC1.8 Resolucion de problemas.
TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.16 Control e informes.

O O O O O O
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TC1.17 Informacion y documentacion.
BC2.6 Actitud receptiva.

BC2.8 Orientacion a resultados.
BC2.10 Consultas.

BC2.11 Negociacion.

BC2.13 Fiabilidad.

BC2.14 Apreciacién de valores.
BC2.15 Etica.

CC3.4 Implementacién PPP.

CC3.5 Organizacion permanente.
CC3.6 Negocio.

CC3.7 Sistemas, productos y tecnologia.
CC3.9 Salud, seguridad y ambiente.
CC3.10 Finanzas.

O 0O O OO OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOoOOo

Tabla 21. ICB3, Calidad

ICB3 — TC1.7 Trabajo en equipo

Definicion. Los proyectos se desarrollan por equipos de personas normalmente agrupadas
para el propésito del proyecto. El Trabajo en equipo cubre la gestiéon y liderazgo en la
formacién del equipo, el funcionamiento en equipos y la dinamica de grupo. Los equipos son
grupos que trabajan juntos para alcanzar objetivos especificos.

La formacion de equipos se realiza a menudo mediante reuniones de puesta en marcha,
workshops y seminarios que incluyen al PM, los miembros del equipo y a veces a otras partes
interesadas. El espiritu de equipo se alcanza por motivacion individual, activacion de objetivo
de equipo, eventos sociales y estrategias de soporte.

Los problemas pueden derivar de dificultades técnicas o econémicas o de otras situaciones
de stress. Las incidencias pueden derivar de diferencias culturales o educativas, diferencia de
intereses o formas de trabajo, o0 miembros localizados a grandes distancias.

El PM necesita desarrollar continuamente al equipo y sus miembros, desde la fase inicial de
formacién, durante la el trabajo en la vida del proyecto, hasta la conclusién del proyecto,
cuando se liberan sus miembros para volver a sus unidades para relocalizacién. Durante su
trabajo en el proyecto, el rendimiento de cada miembro debe ser revisado regularmente por
el PM en consulta con el gestor de linea. Si el rendimiento esta por debajo de lo esperado,
acciones correctivas son necesarias.

Etapas de procesos posibles:

1. Formulario — desarrollar un sentido de propésito, pertenencia y compromiso comunes.

2. Tormenta — asignacion de roles, responsabilidades y tareas que ayuden al control,
toma de decisiones y resolucion de conflictos.

3. Normalidad — actitud receptiva en cémo los miembros del equipo pueden trabajar
juntos.

4. Desarrollo — desarrollo de interdependencias para obtener resultados positivos.

5. Al finalizar el proyecto, entrega jerarquica de los entregables a la organizacién y
disolucién del equipo.

6. Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

Temas tratados:

Habilidad de trabajo en equipo.
Cooperacion con la gestion.

Toma de decisiones y roles representados.
Separacion geografica.

Dinadmicas de grupo.

Evaluacion del rendimiento individual.

O O O O O O

Relaciones principales:
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TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.8 Resolucién de problemas.
TC1.12 Recursos.

TC1.13 Costes y finanzas.

TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.18 Comunicaciones.

BC2.1 Liderazgo.

BC2.2 Compromiso y motivacion.

BC2.3 Auto-control.

BC2.5 Relajacion.

BC2.12 Conflictos y crisis.

BC2.14 Apreciacién de valores.

BC2.15 Etica.

CC3.2 Orientacién a programa.

CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.7 Sistemas, productos y tecnologia.
CC3.8 Gestion de personal.

O O OO OOO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0

Tabla 22. ICB3, Trabajo en equipo

ICB3 — TC1.8 Resolucion de problemas

Definicion. La mayoria del trabajo durante el ciclo de vida del proyecto se alinea con la
definicién de tareas y la resolucion de problemas. La mayoria de los problemas que aparecen
involucran al tiempo, los costes, los riesgos, los entregables o una combinacion de estos
cuatro factores. Las opciones para resolver problemas pueden implicar reducir el alcance de
los entregables, incrementar los periodos de tiempo 0 aportar mas recursos.

Pueden usarse varios métodos para la resolucion de problemas. Estos pueden implicar la
adopcién de procedimientos sistematicos para: identificar el problema y su causa; desarrollar
ideas y opciones (tormenta de ideas, pensamiento lateral, técnica de “pensamiento sombrero”)
para resolver el problema; evaluar las ideas y seleccionar la opcién preferida; asi como tomar
las acciones apropiadas para la implementacién. Antes de decidir el curso de la accion a
tomar, las partes interesadas deben consultarse y obtenerse su aprobacion.

Si los problemas llegan durante la resolucion del problema, esto podria dar lugar a una
negociacion, escalado jerarquico hacia los interesados apropiados, resolucién de conflictos o
gestion de crisis.

El equipo del proyecto puede usar sesiones de resolucion de problemas como ejercicio de
aprendizaje. La resolucién exitosa de problemas tiende a la unién de grupo.

Etapas de procesos posibles:

Incluir procedimientos para la deteccion de problemas en el plan del proyecto.

Identificar las situaciones que necesitan de la resolucién de problemas.

Analizar el problema e identificar su causa.

Aplicar métodos creativos de capturas de ideas para resolver el problema.

Evaluacion de ideas y seleccion de opcion preferida, involucrando a los interesados

apropiados en los pasos del proceso.

Implementacion y revision de la efectividad de la solucién seleccionada, haciendo los

ajustes necesarios.

7. Documentar el proceso completo y asegurar que las lecciones aprendidas se aplican
a futuros proyectos.

arwNE
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Temas tratados:

Identificacion y evaluacion de las alternativas.
Mover entre todo el proyecto al detalle y regreso.
Pensar en términos de sistemas.

Analisis de beneficios total.

Analisis de valor.

O 0O 0O O O
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Relaciones principales:
o TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.
TC1.5 Calidad.
TC1.7 Trabajo en equipo.
TC1.9 Estructuras de proyecto.
TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.15 Cambios.
BC2.5 Relajacion.
BC2.6 Actitud receptiva.
BC2.7 Creatividad.
BC2.8 Orientacidn a resultados.
BC2.9 Eficiencia.
BC2.10 Consultas.
BC2.12 Conflictos y crisis.
BC2.14 Apreciacion de valores.
CC3.1 Orientacion a proyecto.
CC3.3 Orientacion a portafolio.
CC3.6 Negocio.
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Tabla 23. ICB3, Resolucion de problemas

ICB3 — TC1.9 Estructuras de proyectos

Definicion. Los gestores de proyecto, programa y portafolio coordinan las diferentes
estructuras en sus respectivas areas.

El portafolio lo forman proyectos y programas de diferente tipo, costes, riesgos, beneficios,
tiempos, tamafios, importancia estratégica, novedad, importancia territorial, y otros. Su gestor
tendra la habilidad de analizar y presentar la informacion en diferentes modos a la gestion
corporativa para revision y decision.

Los programas consisten en proyectos relacionados y actividades asociadas que tendran
algunos de los atributos del portafolio pero en una escala menor.

Los proyectos se pueden desglosar en sus partes constituyentes desde diferentes puntos de
vista, por ejemplo division del trabajo, organizacion del proyecto, costes, informacion y
estructura de los documentos.

Las estructuras de proyecto son un mecanismo clave para crear orden dentro de un proyecto.
Las estructuras jerarquicas sirven para asegurar que no se omite nada del proyecto.

El trabajo puede desglosarse en tareas, paquetes de trabajo y actividades. Estas unidades o
clusters de las mismas seran asignadas a un recurso, el trabajo sera planificado, los costes
estimados, y el trabajo controlado y completado. El trabajo y los costes reales se reportaran y
aceptaran segun las guias de los gestores del proyecto, programa o portafolio.

La organizacion del proyecto se puede dividir en sub-proyectos y mddulos (por ejemplo
combinaciones de planes, finanzas; infraestructura; soporte a ICT (tecnologias de la
informacién y comunicaciones); investigacion; desarrollo; desarrollo de procesos;
instalaciones de fabricacidon; compras y suministros; gestion de productos y otros
(dependiendo del tipo de proyecto). Cada sub-proyecto o médulo tendra un gestor y un equipo.
Cuando el PM o los miembros del equipo son inexpertos, las estructuras de proyectos deben
detallarse para asegurar que todos los aspectos quedan cubiertos exhaustivamente.

Los proyectos pueden dividirse en varias fases a través del camino critico, representando
entregables provisionales, puntos de decision claves (parar/seguir), decisiones de inversion y
mas.
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Los costes pueden dividirse en términos de periodos de gasto, internos vs externos,
discrecionales o no, capital vs ingresos.

Los flujos de informacién asociados al proyecto pueden dividirse en conjunto de datos,
informacién procedente de datos, generacién de conocimiento sobre informacién, guiando al
entendimiento de las decisiones de apoyo claves.

La documentacién asociada al proyecto sera conforme a formatos estandar, al plan de gestion
del proyecto, a varios tipos de reuniones de equipo, a revisiones de proyecto y ejecutivas, a
los entregables y otros. Los documentos podrian necesitar revision, ser almacenados y de
acceso controlado en un archivo fisico y/o electrénico.

Etapas de procesos posibles:

Andlisis del portafolio, programa o proyecto y definicion de las estructuras adecuadas.
Asignacion de un responsable a cada estructura.

Definicién de requisitos para cada estructura y como operaran.

Desarrollo de medios para presentacién de las estructuras.

Elaboracion, andlisis y seleccion de estructuras.

Comunicacioén y control de las estructuras de proyecto.

Mantenimiento de las estructuras.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos / programas /
portafolio.

ONoUOA~LONE

Temas tratados:

Codificacion de sistemas.

Bases de datos, datos de entrada y definicion de salida.
Estructuras jerarquicas y no jerarquicas.

Estructuras multidimensionales.

Dimensién de estructuras.

Desglose de trabajo de las estructuras.

O O O O O O

Relaciones principales:

o TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.6 Organizacion de proyecto.
TC1.10 Alcance y entregables.

TC1.13 Costes y finanzas.

TC1.15 Cambios.

TC1.16 Control e informes.

TC1.18 Comunicaciones.

BC2.1 Liderazgo.

BC2.3 Auto-control.

BC2.7 Creatividad.

BC2.9 Eficiencia.

BC2.13 Fiabilidad

CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.7 Sistemas, productos y tecnologia.

O 0 OO O0OO0OO0OO0OO0OO0oOO0oOOoOOo

Tabla 24. ICB3, Estructuras de proyecto

ICB3 — TC1.13 Costes y finanzas

Definicion. La gestién de costes y finanzas es la suma de todas las acciones requeridas para
planificar, monitorizar y controlar los costes durante el ciclo de vida del proyecto, incluyendo
la evaluacion y estimacion en las fases tempranas.

La gestién de costes estima el coste de cada PT, los subsistemas y el proyecto completo y
establece el presupuesto total. También implica comparar planes vs costes reales incurridos
en varios puntos del proyecto y estimaciones del coste disponible, asi como estimacioén final
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de costes. El coste de los entregables debe ser medible y calculable. El coste de cualquier
cambio debe calcularse, acordarse y documentarse.

Deben incluirse sobrecostes para partidas necesarias como los servicios administrativos y de
soporte. El presupuesto debe incluir la suma monetaria en reserva para afrontar
incertidumbres tales como contingencias, reclamaciones o sobre-costes. Los fondos deben
estar disponibles para cubrir los resultados favorables tales como gestion de riesgos exitosa
o realizacion de oportunidades.

La gestibn de proyecto, programa o portafolio puede contribuir a analizar las nuevas
operaciones y los costes de mantenimiento tras la finalizacion del proyecto o programa.
Durante el ciclo de vida del proyecto, la asignacién de unidades de costes al proyecto o las
cuentas operacionales vigentes puede llevar a incidencias.

La cantidad de trabajo pagado debe ser consistente con las entregas reales del proyecto y lo
acordado contractualmente en términos de pagos. La gestion del proyecto aplica los métodos
para monitorizar, chequear y comprender el estado real de entrega, qué trabajos deben
facturarse y el uso real de recursos. Esta es la base para el control y reporte de los costes del
proyecto.

La gestion de finanzas del proyecto asegura que en todas las fases del proyecto la gestion
conoce qué recursos financieros se requieren para cada intervalo de tiempo. Estos recursos
dependen del coste, de la planificacion y de las condiciones de pago. La gestion también debe
analizar los recursos financieros disponibles y gestionar las desviaciones positivas o negativas
de costes.

Deben existir fondos para contingencias disponibles para demandas inesperadas. Si se usan,
los pagos por adelantado, necesitan ser manejados con especial cuidado. En términos de
gastos, han de calcularse y evaluarse los flujos de caja. Acciones apropiadas y un sistema de
feedback completan las actividades de gestion.

La financiacion de proyecto cubre los procesos para alzar los fondos de la forma mas prudente
y favorable. Pueden existir opciones varias como fondos internos, subsidiarios, préstamo
bancario o consorcios de construccion — (propiedad) — operacion — transferencia La tesoreria
de la organizacion deberia estar involucrada o liderar estas actividades. Las opciones deben
ser revisadas para cada proyecto en particular y la seleccion de la adecuada hecha con tiempo
suficiente al inicio del proyecto.

Etapas de procesos posibles para la gestion de costes:
1. Analizar y decidir el sistema de gestion de costes.
2. Estimar y evaluar los costes de cada PT, incluyendo sobrecostes.
3. Establecer los elementos de control y monitorizacion de costes, considerar la inflacion
y el cambio de moneda si es necesario.
Definir los costes objetivo.
Calcular el uso de recursos real y los costes o0 gastos incurridos.
Tomar todos los cambios y reclamaciones en cuenta.
Analizar desviaciones y causas, comparar lo real con lo planificado.
Predecir las tendencias de costes y los costes finales.
Desarrollar y aplicar acciones correctivas.
0. Actualizar la estimacién de costes con respecto a los cambios.
11. Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

BOo~NO O A

Etapas de proceso posibles parala gestion de finanzas:

Analizar las opciones y modelos de financiacion.

Negociar con las posibles fuentes de fondos y determinar las condiciones adjuntas.
Seleccionar las fuentes de financiacion.

Asignar presupuesto para los costes, analizando los pagos por adelantado.
Calcular el uso de recursos financieros y los flujos de caja.

Establecer y controlar los procesos para las autorizaciones de pagos.

oukhwnE
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7. Reconocer o establecer control de sistemas de reserva y sistemas de auditorias
financieras.

8. Considerar las modificaciones del uso de los recursos financieros y los presupuestos
disponibles durante el ciclo de vida del proyecto.

9. Validar y gestionar presupuestos, cubriendo los gastos incurridos.

10. Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos

Temas tratados:

Presupuesto para los costes del proyecto.
Flujos de caja.

Contingencias.

Acta de cuentas.

Métodos de control de costes.
Métodos de estimacion de costes.
Estructuras de costes.

Cambios de moneda.

Disefar el coste.

Valor ganado.

Prevision final de costes.
Recursos financieros.

Modelos de financiacion.

Inflacién de precios.

O 0O O OO OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOoOO0

Relaciones principales:

o TC1.2 Interesados.
TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.
TC1.9 Estructuras de proyecto.
TC1.10 Alcance y entregables.
TC1.11 Fases de proyecto y tiempo.
TC1.12 Recursos.
BC2.2 Compromiso y motivacion.
BC2.10 Consultas.
BC2.12 Conflictos y crisis.
BC2.14 Apreciacion de valores.
BC2.15 Etica.
CC3.1 Orientacion a proyecto.
CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.
CC3.10 Finanzas.
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Tabla 25. ICB3, Costes y finanzas

ICB3 — TC1.14 Adquisiciones y Contrataciones

Definicion. Adquirir implica obtener el mejor valor monetario de los proveedores para las
provisiones de bienes y servicios. Existe la necesidad de formalizar el trabajo desarrollado por
los proveedores y organizaciones involucradas, definiendo qué se espera de ellos, el control
gue se ejercera sobre las recepciones y las obligaciones de cada parte.

La adquisicion se lleva a cabo normalmente mediante una compra y en equipo proveedor que
puede ser parte del proyecto o programa y parte de la organizacion. La compra y el proveedor
tendran su propia estrategia y proceso de negocio. Se identificaran con el director del proyecto
0 programa posibles proveedores, busqueda de citas, poner ofertas a licitacién, seleccionar
un proveedor, negociar a largo plazo acuerdos con proveedores favorecidos y minimizar el
inventario a través de entrega 'justo a tiempo'. Cuando la organizacién es una entidad publica,
tendria que comprobar que se ajusta a cualquier legislacion que cubra el proceso de licitacion.
Cuando surgen problemas, se espera negociar una solucién con los proveedores pertinentes.
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Un contrato es un acuerdo legalmente vinculante entre dos o varias partes para realizar un
trabajo o suministrar bienes y servicios bajo condiciones especiales. Un contrato puede ser
en forma de un acuerdo verbal, o existir como un documento firmado por las partes
involucradas. Clausulas de penalizacion financieras que no se ajusten a los términos del
contrato por lo general estan incluidas. En los grandes proyectos, los contratistas principales
pueden ser quien sub-contraten parte de la obra a los demas. La carga recae sobre el
contratista principal para asegurar que los subcontratistas se ajustan a las condiciones de los
términos del contrato general.

El propésito de la gestion de contratos es controlar el proceso de formalizacién de un contrato
y, una vez acordado, gestionar el contrato durante el ciclo de vida del proyecto. El
departamento juridico de la organizacién permanente estaria normalmente involucrado en
la elaboracién y formalizacion del contrato con las distintas partes implicadas y, en cualquier
accion resultante del incumplimiento de un cliente o proveedor.

Los acuerdos internos (es decir, un acuerdo entre las partes de la misma entidad juridica)
para adquisicién / entrega de bienes y servicios estan incluidos en esta competencia.

Un gestor del contrato competente estara intimamente familiarizado con los términos del
contrato, pero usara su juicio para determinar si invocar clausulas de penalizaciéon cuando el
cliente o proveedor fallan de alguna manera. Debe tener en cuenta las circunstancias en que
se ha producido el defecto y la relacion que tiene con el cliente o proveedor (asociacion
estratégica a largo plazo frente a una solo una vez contratada).

Etapas de procesos posibles:

Identificar y definir lo que hay que adquirir.

Sacar las licitaciones.

Seleccionar proveedores.

Establecer la administracion de contratos.

Ejecutar el contrato.

Gestionar los cambios.

Aceptar la finalizacién del contrato.

Cerrar el contrato.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

CoNoA~LONE

Temas tratados:

Procedimiento de aceptacion y pruebas.
Gestion de cambios.

Gestion de reclamaciones.

Revision de desempefio del contrato.
Términos del contrato, incluidas las penalizaciones por defecto.
Andlisis Hacer / Comprar.

Sanciones.

Politicas y practicas de adquisiciones.
Estrategias de asociacion.

Acuerdos de cadena de suministro.
Proceso de licitacion.

O O 0O 0O 0O O O O 0 o

Relaciones principales

o TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.2 Interesados.
TC1.5 Calidad.
TCL1.6 Organizacion de proyecto.
TC1.7 Trabajo en equipo.
TC1.8 Resolucién de problemas.
TC1.10 Alcance y entregables.
TC1.15 Cambios.
TC1.16 Control e informes.
TC1.19 Puesta en marcha.
TC1.20 Cierre.

O O O O O O OO0 0 0
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BC2.4 Firmeza.

BC2.8 Orientacion a resultados.
BC2.11 Negociacion.

BC2.13 Fiabilidad.

BC2.15 Etica.

CC3.1 Orientacién a proyecto.
CC3.6 Negocio.

CC3.9 Salud, seguridad y ambiente.
CC3.11 Juridico.

O O O O O O O O O

Tabla 26. ICB3, Adquisiciones y contrataciones

ICB3 — TC1.15 Cambios

Definicidon. Los cambios son a menudo necesarios en un proyecto debidos a sucesos
imprevistos. Puede ser necesario cambiar las especificaciones del proyecto o los términos del
contrato con los proveedores o clientes. Los cambios deben ser monitorizados contra las
metas y objetivos establecidos al principio en el caso de negocio.

Al inicio de un proyecto, el proceso de gestion de cambios que se adopte deberé ser acordado
con todo las partes interesadas relevantes. Un proceso de gestion de cambio formal,
proactivo se anticipa a la necesidad del cambio, es preferible frente a un proceso que
reacciona solo después de que la necesidad de cambio es obvia.

Un cambio en el alcance del proyecto o en la especificacion de un entregable debe ser un
proceso oficial, proactivo. El proceso de cambio abarca todo lo que resulta de los cambios
requeridos o una nueva oportunidad identificada, e incluye un acuerdo sobre el proceso de
decisién de cambio, el acuerdo sobre la necesidad de cambio, y la decisién de aceptar el
cambio y su implementacién. Esto se aplica a todo tipo de cambios. La gestion del cambio
identifica, describe, clasifica, evalla, aprueba o rechaza, se da cuenta y verifica los cambios
contra los acuerdos legales y otros. Los cambios pueden ser solicitados por cualquier parte y
tienen que ser gestionados tanto como cambios propuestos y aprobados, asi como
debidamente comunicados a todas las partes interesadas relevantes. Para la gestion de un
cambio, sus efectos directos e indirectos sobre el conjunto del proyecto, programa o portafolio
y su contexto han de tenerse en cuenta. El impacto de los cambios en los entregables del
proyecto, configuracion, cronograma, costes, planes de financiaciéon y riesgos, se determinan
por comparacion con la linea base del proyecto. Una vez que se han aceptado los cambios,
el plan del proyecto se ajusta en consecuencia.

Etapas de procesos posibles:

Decidir sobre la politica de gestiéon del cambio y el proceso que se utilizara.
Identificar todos los cambios propuestos.

Analizar sus consecuencias para el proyecto.

Buscar la autorizacién para los cambios, en caso necesario.

Obtener la aceptacion o rechazo de los cambio.

Planificar, ejecutar, controlar y cerrar los cambios aprobados.

Informar sobre el estado de los cambios después de su finalizacién.
Monitorizar el efecto de los cambios contra la linea de base del proyecto.
Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos

CoNoOA~LONE

Temas tratados:

Cambio de autoridad.

Gestién del cambio.

Gestién de la orden de cambio.
Peticién de cambio.

Gestion de la configuracion.
Redisefio del producto.

O O O O O O
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Relaciones principales:

o TCL1.1 Exito en la gestién de proyectos.
TC1.2 Interesados.
TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.
TC1.8 Resolucién de problemas.
TC1.9 Estructuras de proyecto.
TC1.10 Alcance y entregables.
TC1.11 Fases de proyecto y tiempo.
TC1.12 Recursos.
TC1.13 Costes y finanzas.
TC1.16 Control e informes.
TC1.17 Informacion y documentacion.
BC2.3 Auto-control.
BC2.7 Creatividad.
BC2.8 Orientacion a resultados.
BC2.9 Eficiencia.
BC2.10 Consultas.
BC2.11 Negociacion.
BC2.14 Apreciacion de valores.
CC3.5 Organizacion permanente.
CC3.6 Negocio.

O 0O OO OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOOoOOo

Tabla 27. ICB3, Cambios

ICB3 — TC1.16 Control e informes

Definicion. Este elemento cubre el control integrado y los informes del proyecto. El control se
basa en los objetivos, planes y contratos del proyecto. Mide el progreso real del proyecto y el
rendimiento, lo compara con la linea de base, y toma las medidas correctivas necesarias.

Generar informes proporciona informacion y comunicacion sobre el estado del trabajo del
proyecto y las previsiones de la evolucién hasta el final del proyecto o programa. La
generacion de informes también incluye auditorias financieras y revisiones del proyecto.

Cuando el gestor del proyecto y/o el equipo tienen mucha experiencia, puede ser suficiente y
aceptable para las partes interesadas un ‘informe de excepcién’. Esto significa que solo se
emite un informe cuando hay algo significativo que debe ser reportado, en lugar de ser
supervisado a través de informes de actualizacion o situacion de estado regular.

Controlar y presentar informes sobre el estado del portafolio se lleva a cabo durante el periodo
en curso e incluye una previsién sobre un niimero apropiado de periodos de tiempo futuros.

Un control integrado de proyecto y un sistema de informes cubren todos los objetivos del
proyecto y los correspondientes criterios de éxito para las fases y requisitos de todas las partes
interesadas relevantes del proyecto.

Etapas de procesos posibles:
1. Establecer un sistema de informes de proyecto efectivo.
2. Monitorizar el estado del proyecto las fechas especificas de evaluacion de
rendimiento.
3. Analizar objetivos, planes e identificar cualquier desviacion; disponer de pronosticos
de tendencia.
Alternativas al plan y realizacién de simulaciones (qué si y analisis de trade-off o
compensacion).
Desarrollar y aplicar medidas correctivas.
Ajustar eventualmente los objetivos del proyecto.
Informe del estado del proyecto y rendimiento de los interesados.
Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos

»

©No!

90



Angeles Rodriguez Serrano

Temas tratados:

Reales.
Contingencia.
Acciones correctivas.
Previsiones.
Monitorizacion.
Estado del proyecto.

O O O O O O

Relaciones principales:

o TCL1.1 Exito en la gestién de proyectos.
TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.4 Riesgo y oportunidad.

TCL1.5 Calidad.

TC1.9 Estructuras de proyecto.

TC1.10 Alcance y entregables.

TC1.11 Fases de proyecto y tiempo.
TC1.13 Costes y finanzas.

TC1.14 Adquisiciones y contrataciones.
TC1.15 Cambios.

TC1.17 Informacion y documentacion.
TC1.18 Comunicaciones.

BC2.1 Liderazgo.

BC2.8 Orientacion a resultados.

BC2.9 Eficiencia.

BC2.13 Fiabilidad.

BC2.14 Apreciacion de valores.
BC2.15 Etica.

CC3.2 Orientacién a programa.

CC3.3 Orientacion a portafolio.

CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.6 Negocio.

CC3.10 Finanzas.

O 0O 00O 0OO0OO0OO0OO0OO0OOO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Tabla 28. ICB3, Control e informes

ICB3 — TC1.17 Informacion y documentacién

Definicion. Gestion de la informacion incluye el modelado, recopilacion, seleccion,
almacenamiento y recuperacioén de los datos del proyecto (formateados, sin formato, gréaficos,
soporte impreso, copia electronica).

Debe tenerse cuidado en decidir quién obtiene qué informacion. No puede haber una
tendencia a la saturacion de personas con demasiada informacién. Los interesados deben
recibir solo la informacion que necesitan, en una forma adecuada, que les permita tomar
cualquier accion que se requiere de ellos.

Un sistema de documentacion debe especificar los tipos de documentos necesarios para el
proyecto, programa, o portafolio, en la que cada tipo de documento es 'apto para su proposito’.
Para cada tipo de documento, el sistema también debe especificar: la informacion que el
documento contiene; el formato de esa informacion (tales como narrativas, graficos, codigo
fuente, etc.); y la forma del documento (por ejemplo, papel, pelicula, o electrénico).

La documentacion incluye todos los datos, informacion, conocimiento y sabiduria acumulados
durante el ciclo de vida del proyecto, especialmente la que se refiere a la configuracién y los
cambios del proyecto y toda la gestion documentos.

El equipo de informacién y documentacién serd normalmente un componente permanente de
la organizacién. El gestor del proyecto, programa o portafolio debe designar a una persona
para interactuar con este equipo y/o crear procesos para asegurar el cumplimiento de las
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politicas de la organizacion y cualquier requisito reglamentario en materia de informacion y

documentacion.

Etapas
1.

n

o gk w

Etapas

N

ONOO~W

de procesos posibles que involucran informacién:

Planificar el sistema de informacién de gestion de proyectos para el proyecto,
programa o portafolio.

Garantizar el cumplimiento de las politicas de la organizacién y todos los requisitos
reglamentarios.

Implementar el sistema de informacién de gestién del proyecto.

Controlar el uso del sistema de informacion de gestion del proyecto.

Auditar el uso del sistema de informacién de gestién del proyecto.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos

de procesos posibles que involucran documentacion:

Desarrollar un plan de gestion de la documentacion.

Garantizar el cumplimiento de las politicas de la organizacion y cualquier regulacion
sobre la documentacion.

Clasificar los documentos.

Documento de incidencias.

Almacenar los documentos, en papel y/o en formato electrénico.

Controlar las actualizaciones y versiones de la documentacion.

Archivar documentos.

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

Temas tratados:

O 0O 0O 0O 0O O OO OO0

Confidencialidad.

Disefio y formato de documentos.
Identificacion del documento y modificacion.
Clasificacion y archivo.

Traspaso al cliente.

Bases de datos de informacion.

Estructura de la informacién y plan de gestion.
Requisitos reglamentarios.

Seguridad.

Semantica.

Relaciones principales:

o

OO0 0O OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0o0OOoOOoOOo

TCL1.5 Calidad.

TC1.10 Alcance y entregables.
TC1.15 Cambios.

TC1.16 Control e informes.
TC1.18 Comunicaciones.

TC1.19 Puesta en marcha.
TC1.20 Cierre.

BC2.3 Auto-control.

BC2.10 Consultas.

BC2.13 Fiabilidad.

BC2.15 Etica.

CC3.2 Orientacion a programa.
CC3.3 Orientacion a portafolio.
CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.
CC3.11 Juridico.

Tabla 29. ICB3, Informacién y documentacion
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ICB3 — TC1.18 Comunicaciones

Definiciéon. La comunicacion abarca el intercambio y entendimiento eficaz de informacién
entre las partes. Una comunicacién efectiva es vital para el éxito de los proyectos, programas
y portafolios; el derecho de informacién debe ser transmitido a las partes relevantes, precisa
y consistentemente para satisfacer sus expectativas. La comunicacion debe ser Util, clara y
oportuna.

La comunicacion puede adoptar muchas formas: - oral, escrita, texto o grafico, estatica o
dinamica, formal o informal, voluntaria o solicitada - y puede usar una variedad de medios,
como papel o electrénico. La comunicacién puede tener lugar en las conversaciones,
reuniones, workshops y conferencias, o mediante el intercambio de informes o actas de
reuniones.

La gestion de proyectos, programas y portafolios prepara un plan de comunicacién. Un listado
de documentos sobre quién obtendra qué y cuando, puede ser una herramienta util para
asegurar una comunicacion efectiva.

Es importante considerar la confidencialidad en relacién a la comunicacion. Si la informacién
confidencial es directamente o indirectamente comunicada a alguien que no deberia
conocerla, entonces el proyecto o la organizacion permanente pueden verse afectados.
Algunos ejemplos tipicos de informacion confidencial son secretos industriales, informacion
de marketing y la propiedad intelectual.

La gestidn de las reuniones incluye la preparacion de la reunién, el desarrollo de la reunion,
informar de la reunién y el seguimiento de las acciones que se derivan de ella.

Etapas de procesos posibles:

1. Establecer el plan de comunicacion al inicio del proyecto o programa, 0 como parte
de los procesos del portafolio.
Identificar la poblacién objetivo de la comunicacién y su ubicacion.
Determinar lo que necesita ser comunicado y el contexto.
Elegir el lugar, la hora, la duracién y los medios de comunicacion.
Planificar el proceso de comunicacién y preparar material.
Comprobar la infraestructura y el envio / transmisién de la comunicacion.
Buscar feedback sobre la eficacia de la comunicacion.
Evaluar y tomar las medidas adecuadas.
Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos

©CoNoOA~AWN

Temas tratados:

Comunicacién apropiada.
Lenguaje corporal.

Plan de comunicacion.
Comunicaciones formales e informales.
Escucha.

Reuniones.

Presentaciones.

Seguridad y confidencialidad.
Comunicacién verbal.
Comunicacion escrita.

O 0O O O O O O O OO0

Relaciones principales

o TC1.2 Interesados.
TC1.7 Trabajo en equipo.
TCL1.9 Estructuras de proyecto.
TC1.16 Control e informes.
TC1.17 Informacion y documentacion.
TC1.19 Puesta en marcha.

O O O O O
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TC1.20 Cierre.

BC2.2 Compromiso y motivacion.
BC2.4 Firmeza.

BC2.6 Actitud receptiva.

BC2.7 Creatividad.

BC2.9 Eficiencia.

CC3.1 Orientacioén a proyecto.
CC3.2 Orientacién a programa.
CC3.3 Orientacioén a portafolio.
CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.

O O O OO OO OO0 O0oOOo

Tabla 30. ICB3, Comunicaciones

2.4. FASE DE CIERRE

2.4.1. PMBOK: Grupo de Procesos de Cierre

PMBOK: Grupo de Procesos de Cierre

Procesos realizados para finalizar las actividades a través de todos los Grupos de Procesos
de la Direccién, a fin de completar formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras
obligaciones contractuales. Una vez completado, verifica que los procesos definidos se han
completado dentro de todos los Grupos de Procesos a fin de cerrar el proyecto formalmente.
También establece el cierre prematuro del proyecto. En casos especificos, cuando algunos
contratos no pueden cerrarse formalmente (por ejemplo reclamaciones, clausulas finales, etc.)
0 algunas actividades han de transferirse a otras unidades de la organizacion, es posible
organizar y finalizar procedimientos de traspaso especificos.

En el cierre del proyecto puede ocurrir lo siguiente:
o que se obtenga la aceptacion del cliente o del patrocinador para cerrar formalmente
el proyecto o fase,
gue se realice una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacién de una fase
gue se registren los impactos de la adaptacién a un proceso,
gue se documenten las lecciones aprendidas,
gue se apliquen las actualizaciones apropiadas a los activos de los procesos de la
organizacion,
gue se archiven todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de
informacion para la direccion de proyectos para ser utilizados como datos histéricos,
o que se cierren todas las actividades de adquisicion asegurando la finalizacion de
todos los acuerdos relevantes, y
o que se realice la evaluacion de los miembros del equipo y se liberen los recursos del
proyecto.

O O O O

@)

4. GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

P4.6. Cerrar el proyecto o fase

Proceso para finalizar todas las actividades a través de los Grupos de Procesos de la
Direccién de Proyectos y completar asi formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Entradas:

o Plan para la Direccién del Proyecto.

o Entregables Aceptados.

o Activos de los Procesos de la Organizacion.
Herramientas y Técnicas:

o Juicio de Expertos.

o Técnicas Analiticas.

o Reuniones.
Salidas:
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o Transferencia del Producto, Servicio o Resultado Final.
o Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion.

12. GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO

P12.4. Cerrar las Adquisiciones

Proceso de finalizar cada adquisicion.

Entradas:
o Plan para la Direccion del Proyecto.
o Documentos de la Adquisicion.
Herramientas y Técnicas:

o Auditorias de la Adquisicion.

o Negociacion de Adquisiciones.

o Sistema de Gestion de Registros.

Salidas:

o Adquisiciones Cerradas.

o Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion (archivo de la
adquisicién; aceptacién de los entregables; y documentacién sobre lecciones
aprendidas); Enunciados del Trabajo Relativo a Adquisiciones (SOW).
(Especificaciones, cantidad, calidad, datos de desempefio, periodos, lugar de trabajo
y otros requisitos).

o Documentos de la Adquisicion. Solicitud de propuestas a proveedores.

o Criterios de Seleccién de Proveedores (compresion de la hecesidad; costo total o del
ciclo de vida; capacidad técnica; riesgo; enfoque de gestién, enfoque técnico;
garantia; capacidad financiera; capacidad de produccién, tamafio y tipo de negocio
del vendedor; desempefio pasado de los vendedores; referencias; derechos de
propiedad intelectual; y derechos de propiedad exclusiva.

o Decisiones de Hacer o Comprar.

Solicitudes de Cambio.
o Actualizaciones a los Documentos del Proyecto (documentacion de requisitos; matriz
de trazabilidad de requisitos; y registro de riesgos).

o

Tabla 31. PMBOK, Grupo de Procesos de Cierre

2.4.2. PRINCE2: Proceso Controlar los Limites de Fase y Proceso Cerrar un

Proyecto

PRINCE2 — P6. Controlar los Limites de Fase

Propdsito. Entregar al Equipo Director la informacion suficiente por parte del PM para que
puedan revisar el éxito de la fase en curso, aprobar el siguiente plan de Fase, actualizar el
Plan de Proyecto y confirmar la justificacién continua de negocio y aceptacion de riesgos.
Debe ejecutarse este proceso al final de cada fase. Si el proyecto necesita ser replaneado, ha
de elaborarse un Plan de Excepcién que tendra que ser aprobado de igual forma que el Plan
de Fase.

Objetivos. Son:

o Asegurar al Equipo de Direccion que todos los productos del Plan de Fase se han
completado y aprobado.

o Preparar el Plan de la siguiente Fase.

o Revisar y actualizar si es necesario la Documentacién de Inicio de Proyecto (Caso de
Negocio, Plan de Proyecto, alcance, estrategias, estructura del equipo de gestion y
descripcion de roles).

o Aportar al Equipo de Direccion la informacion necesaria para evaluar la viabilidad de
continuidad, incluyendo la exposicién a riesgos.
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o Archivar cualquier informacion o lecciones que puedan ayudar a fases posteriores en
este 0 en otros proyectos.
o Solicitar la autorizacién de inicio de la siguiente fase.

En el caso de excepciones, los objetivos son:
o Preparar un Plan de Excepcion cuando lo solicite el Equipo Director.
o Buscar la aprobacion para reemplazar el Plan de Proyecto o Plan de Fase al estado
actual con el Plan de Excepcion.

Las actividades de evaluacién del rendimiento del final de una fase seran incluidas en las
actividades de revision del rendimiento del proyecto completo como parte del proceso Cerrar
un Proyecto.

Contexto. Un proyecto, mayor o menor, necesita asegura que los productos que crea
desarrollaran los beneficios previstos, como entidad propia o como parte de un programa. El
enfoque correcto de continuidad debe confirmarse al final de cada fase. Si fuera necesario, el
proyecto puede redirigirse o detenerse para evitar pérdidas de tiempo y dinero.

Es importante considerar que los proyectos pueden fallar o verse afectado por factores
externos que invaliden la justificacion de negocio. La identificacion temprana de riesgos
potenciales es la prediccion del PM sobre tolerancias que pueden excederse. En este caso,
es importante tener un mecanismo de puesta en marcha de acciones correctoras para
devolver al proyecto a la direccion correcta.

Actividades. Interviene el PM. Las actividades estan orientadas a:

o Planear la siguiente fase. Las actividades de cierre deben estar planeadas como parte
del Plan de fase en su etapa final. La planificacion no es un proceso aislado, el PM
necesitara el apoyo del Equipo de Direccidn, de la Gestién de Calidad, de los Gestores
de Equipo y posiblemente de otros interesados o stakeholders para crear un plan
viable. Mientras mas involucrados participen, mas robusto serd el plan.

— Se ha de revisar la Documentacion de Inicio de Proyecto y actualizar, si es
preciso, cualquier cambio sobre las expectativas de calidad, criterios de
aceptacion o alcance del proyecto; la relevancia de adecuacion de las estrategias
y controles; y cualquier cambio en el equipo de gestion de proyecto o en la
descripcion de sus roles.

— Se ha de elaborar el Plan de Fase de la siguiente.

= Decidir como presentarlo y llevarlo a cabo.

= Revisar el Plan de Proyecto para entender los requisitos de la siguiente
fase.

= Examinar la Estrategia de Gestion de Calidad.

= Crear 0 actualizar la estructura de desglose de productos, la Descripcion
de Productos y el diagrama de flujo de los productos a desarrollar en la
siguiente fase.

= Revisar el Registro de Riesgos y comprobar las respuestas a riegos a
través de consultas con los propietarios de riesgos.

o Actualizar el Plan de Proyecto. El Equipo de Direccidn usa el Plan de Proyecto durante
el proyecto para medir el progreso. Se actualiza para incorporar el progreso real de la
fase que esta terminando y para incluir la duracion y costes previstos desde el Plan
de Excepcion o Plan de Fase inicial. Los detalles de cualquier revision de costes o
fechas finales se usan para actualizar el Caso de Negocio.

— Se ha de chequear que el Plan de Fase actual esta alineado con el progreso
actual y si es necesario, actualizarlo. Esto implica: previsiones para el siguiente
Plan de Fase o impacto del Plan de Excepcién; cambios en la Descripcién de
Productos; evaluacion de riesgos e incidencias; cambio de productos
sancionados por el Equipo Director.

— Se han de actualizar los Registros de Riesgos e Incidencias.

o Actualizar el Caso de Negocio. Es un principio de un proyecto PRINCE2 que tenga
justificacion continua de negocio. El Equipo de Direccion estd ordinariamente
autorizado a continuar solo si el proyecto permanece viable (esto es, los beneficios
son alcanzables dentro de los costes, tiempo, calidad, alcance y riesgos acordados
en el actual Caso de Negocio). El Caso de Negocio necesita reflejar los cambios
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provenientes del entorno externo, asi como en la naturaleza y temporizacién de los
productos. Debe ser revisado y anexado para mantenerlo relevante para el proyecto.
Esta tarea debe hacerla el Pm con el soporte de la Ejecutiva, responsable del Caso
de Negocio que ha de ser aprobado por el Equipo Director.

Se ha de chequear si ha habido cambios relacionados con la capacidad de
riesgos de las organizaciones involucradas y si las tolerancias a riesgos
necesitas ser redefinidas. La evaluacién de los riesgos usando el Registro de
Riesgos para confirmar que la exposicién de riesgos del proyecto e identificar el
impacto sobre el Caso de Negocio. Esto debe incluir una evaluacion de que los
riesgos expuestos se mantienen bajo las tolerancias aceptadas.

Se han de examinar y revisar el Plan de Revision de Beneficios segin las
expectativas; el impacto de los cambios aprobados sobre los beneficios; el perfil
de riesgos y riesgos clave; el Registro de Incidencias por si afecta al Caso de
Negocio; el Plan de Proyecto por si la fecha final de proyecto ha cambiado y el
impacto sobre beneficios; el Plan de Proyecto por si los costes de entrega del
producto han cambiado afectando al andlisis de coste/beneficio; el entorno
corporativo o de programa en el que el producto se entregara, por si ha
cambiado; y si son necesarias revisiones sobres los beneficios en la siguiente
fase.

Reportar el Fin de Fase. El PM da una visién sobre la habilidad de continuacién del
proyecto cumpliendo con el Plan de Proyecto y el Caso de Negocio y evaluando la
situacién de riesgo total. Esta actividad debe suceder tan cerca como sea posible de
la finalizacion real de la fase.

En el caso de Plan de Excepcién y dependiendo del punto dentro de la fase en
el que la excepcidn ocurre, podria ser apropiado producir un Informe de Estado
Final para las actividades a datar. Si esto es necesario sera instanciado por el
Equipo de Direccion en respuesta a un Informe de Excepcion y se seguiran las
indicaciones de un Plan de Fase dadas a continuacion.

En el caso de Plan de Fase:

= Se ha revisar el estado de actualizaciéon del Caso de Negocio y en
particular, el logro de beneficios anticipados en la fase. Se ha de confirmar
gue las actividades en el Plan de Revision de Beneficios para la fase
presente se han completado.

» Revisar el Plan de Fase para asegurar que se han cumplido los objetivos
de lafase y el Plan de Proyecto para asegura que los objetivos de proyecto
permanecen alcanzables.

= Revisar el rendimiento del equipo en la fase.

= Revisar el rendimiento del producto en la fase segun las referencias de la
Cuenta de Estado de Producto. Revisando la calidad de las actividades de
gestién en la fase y sus resultados; asegurando que todos los productos
de fase se han completado y aprobado o se han trasladado a la siguiente
fase; sila entrega de productos sucedioé durante la fase, se ha de confirmar
la aceptacion del usuario y la aceptacion operacional y de mantenimiento
de los productos transferidos a la propiedad del cliente. Se han de
identificar las recomendaciones de acciones de continuidad para el
producto entregado. Se han de revisar las incidencias y riesgos durante la
fase y las acciones de respuesta a riesgos tomadas, incluyendo un
resumen de la exposicion a riesgos agregada. Se ha de preparar un Plan
de Fin de Fase para la fase en curso.

» Puede ser apropiado crear Informes de Lecciones, particularmente para
los proyectos mas largos, donde la revision provisional de lecciones, o el
proyecto en si, puede aportar beneficios corporativos. Chequear el Log de
Lecciones para un informe adecuado.

» Se ha de buscar la aprobacion del Equipo Director sobre el Plan de
Excepcion o Fase (y si es necesario, revisar el Plan de Proyecto, el Plan
de Revision de Beneficios y el Caso de Negocio).

» Se ha de revisar la Estrategia de Gestion de Comunicacion para ver si
existe el requisito de envio de copias del Informe de Fin de Fase (y otros)
a interesados externos.
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Producir un Plan de Excepcién. Si se prevé desviacion de la fase mas alla de las
tolerancias, no habra aprobacion del Equipo Director. Los Planes de Excepcion los
solicita el Equipo Director en respuesta a un Informe de Excepcién. Aunque seran
producidos antes que el limite de fase, su aprobacion marca un limite para revisar la
fase.

— Se ha de actualizar el Registro de Incidencias (y si es necesario del Informe de
Incidencias)

— Se ha de revisar y actualizar en caso necesario la Documentacion de Inicio de
Proyecto. También las expectativas de calidad del cliente; la relevancia y
adecuacion del alcance del proyecto, las estrategias y controles; cualquier
cambio en el equipo de gestiébn o en sus roles (en particular en el caso de
recursos o proveedores externos que podrian afectar al Plan de Excepcion).

— Producir el Plan implica:

= Examinar el Plan de Fase para definir los productos requeridos de fase.

= Examinar el Informe de Excepcion para detallar lo que aportara al Plan.

= Si el Plan requiere la creacion de nuevos productos, hay que examinar la
Estrategia de Gestion de Calidad segun los estdndares y procedimientos
requeridos.

= Actualizar la estructura de desglose de producto, la Descripcion de
Productos y el diagrama de flujo de productos a entregar.

= Actualizar el Registro de Calidad segun la planificacion de actividades de
gestién de calidad.

— Se ha de crear (o actualizar) el Registro Unitario de Configuracion.

— Se han de actualizar los Registros de Incidencias y Riesgos si existen nuevas
incidencias o riesgos, o si alguno ha de ser modificado.

— Se ha de actualizar el Registro de Calidad.

Tabla 32. PRINCE2, Proceso Controlar los Limites de Fase

PRINCE2 — P7. Cerrar un Proyecto

Propdsito. Proporcionar un punto fijo en el cual se confirma la aceptacion de los productos
del proyecto y se reconoce que los objetivos fijados en la Documentacion de Inicio de Proyecto
se han alcanzado (o se han aprobado cambios a los objetivos que han sido alcanzados), o
que el proyecto no tiene nada mas que aportar.

Objetivos. Son:

@)
@)

Verificar la aceptacion del usuario sobre los productos del proyecto.

Asegurar que la ubicacién destino es capaz de soportar los productos cuando el
proyecto es disuelto.

Revisar el rendimiento del proyecto en funcion de sus lineas base.

Evaluar los beneficios que se han obtenido, actualizar las previsiones de
mantenimiento de beneficios y planear la revision de los beneficios no realizados.
Asegurar que el suministro se ha hecho para dirigir todas las incidencias y riesgos
abiertos, con recomendaciones de acciones de seguimiento.

Contexto. Una de las caracteristicas que definen a un proyecto PRINCE2 es que es finito en
el tiempo, tiene un principio y un final. Si el proyecto pierde este distintivo, pierde algunas de
Sus ventajas con respecto a las aproximaciones a la gestién puramente operacional.

Un claro final para un proyecto:

o

Es siempre mas exitoso que una lenta deriva hacia el uso cuando todos los
interesados reconocen que:

— Los objetivos originales se han cumplido (sujetos a los cambios aprobados)

— El proyecto ha cursado su rumbo.

— EIl régimen operacional debe ahora tomar los productos del proyecto, o bien
convertirse en entradas de proyectos subsecuentes o dentro de un programa
mayor.

— El equipo de gestion del proyecto se ha disuelto.

— Los costes del proyecto no se han sobrepasado.
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o Proporciona una oportunidad para asegurar que los objetivos inalcanzados han sido
identificados para poder abordarse en el futuro

o Se transfiere la propiedad de los productos al cliente y finaliza la responsabilidad del
equipo de gestion del proyecto.

Las actividades de cierre deben planearse como parte del Plan de Fase para la fase de gestion
final. Cuando se cierra un proyecto, se requiere trabajo para entregar al Equipo de Direccion
las entradas para obtener su autorizacion de cierre. A continuacién, la Ejecutiva debe notificar
también a la gestion corporativa o de programa que el proyecto ha finalizado.

En caso de cierre prematuro del proyecto por parte del Equipo de Direccién bajo ciertas
circunstancias (por ej. que el Caso de Negocio ya no es vélido), este proceso necesita
ejecutarse igualmente aunque ha de adaptarse a la situacion real del proyecto.

Podrian requerirse cierto nUmero de acciones especificas tras el proyecto, éstas deberian
documentarse y planearse segun recomendaciones de acciones de seguimiento. Los
destinatarios pueden ser varios y necesitar por tanto atencion individual. Las necesidades del
destino determinaran el formato y contenido, un informe formal, algunos log de entradas en
un sistema o una reunion.

Actividades. Interviene el PM. Las actividades estan orientadas a:

o Preparar la planificacion del cierre. Antes del cierre, el PM ha de asegurarse de que
todos los resultados esperados se han conseguido y entregado.

— Se ha de actualizar el Plan de Proyecto con el estado real en la fase final.

— Se ha de solicitar una Cuenta de Estado de Producto al Soporte del Proyecto.
Esta asegura que las autoridades identificadas han aprobado sus Descripciones
de Producto y que se cumplen todos los criterios de calidad o han quedado
cubiertos por concesiones aprobadas.

— Se de confirmar que el proyecto entrega lo definido por la Descripcion del
Producto de Proyecto y que se cumple el criterio de aceptacion.

— Se ha de comunicar a la gestion corporativa o de programa que los recursos se
liberan.

o Preparar el cierre prematuro. En algunas ocasiones, el Equipo director podria
instanciar al PM para el cierre prematuro del proyecto. En tales circunstancias, el PM
debe asegurar que el trabajo en progreso no es simplemente abandonado sino que
rescata del proyecto todo aquello de valor creado hasta la fecha y comprobar que
cualquier ‘brecha’ dejada por la cancelacién del proyecto es comunicada a la gestién
corporativa o de programa.

— Se ha de actualizar el Registro de Incidencias (y el Informe de Incidencia si es
necesario) para hacer constar la peticion de cierre prematuro.

— Se ha de actualizar el Plan de Proyecto con los datos reales de estado.

— Se ha de solicitar una Cuenta de Estado de Producto al Soporte del Proyecto. A
partir de esta se determina qué productos han sido aprobados, cuales se
encuentran en desarrollo, a cudles les afectan las concesiones aprobadas, los
que no han comenzado aln y los que podrian ser Utiles en otros proyectos.

— Se han de acordar los medios para recuperar los productos completados o en
progreso (si es apropiado). Esto necesitara de la consulta al Equipo Director y
podria incluir trabajo adicional para crear, mantener seguros o completar
productos Utiles para otros proyectos. Este trabajo extra se corresponde a veces
con un Plan de Excepcion.

— Se ha de anunciar a la gestién corporativa o de programa la liberacién de
recursos.

o Entregar los productos. Los productos deben pasar a un entorno de operacion y
mantenimiento antes del cierre del proyecto. Puede tratarse de una Unica entrega al
final, o de una entrega por fases en la que los productos se han ido liberando por
versiones.
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En caso de cierre prematuro, podria haber productos que hayan sido aprobados pero
no entregados aun y, dependiendo de las directrices del Equipo Director, la propiedad
de todos o parte de estos productos podria no ser transferida al cliente.

A la entrega de productos el Plan de Revision de Beneficios debe actualizarse para
incluirla revision de los beneficios post-proyecto sobre el rendimiento del uso
operacional del producto. Esta revisién podria identificar si ha habido efectos
colaterales (beneficiosos o perjudiciales) que puedan aportar lecciones utiles.

No es tarea del proyecto hacer el seguimiento de las revisiones de beneficios post-
proyecto, solo planear las revisiones que tendran lugar. Si el proyecto es parte de un
programa, entonces estas revisiones habran de ser cubiertas por las actividades de
gestion de beneficios del programa.

— Se han de preparar las recomendaciones de acciones de seguimiento en
colaboracién con el Equipo Director incluyendo trabajo incompleto, incidencias y
riesgos. Podrian ser diferentes acciones para cada producto o grupo de usuarios.

— Se ha de chequear que el Plan de Revisién de Beneficios incluye las actividades
post-proyecto para confirmar los beneficios que no pueden medirse hasta pasar
la finalizacion y encontrarse el producto en fase operacional.

— Ha de examinarse la Estrategia de Gestion de Configuracion para confirma que
los productos se han entregado a quien los mantendra en su vida operativa:

= Confirmando que una operacién y mantenimiento adecuados tienen lugar

= Confirmando que los requisitos de soporte temprano de cada producto se
han entregado ya que a menudo el periodo de pico de demanda del
producto es al principio.

= Cuando el producto necesita de un soporte y mantenimiento caros, el PM
debe asegurar que un acuerdo o contrato de servicio adecuado se ha
firmado entre las partes. En este caso, el acuerdo del servicio debe ser
incluido como un producto a entregar parte del plan.

= Confirmando la aceptacion de la organizacién que presta el servicio de
operacion y mantenimiento.

= Solicitando y obteniendo registros de aceptacion.

= Transfiriendo la responsabilidad de los productos desde el proyecto a las
organizaciones de operacion y mantenimiento y actualizando los Registros
Unitarios de Configuracion.

Evaluar el proyecto. Las organizaciones exitosas aprenden de sus experiencias en
proyecto. En la evaluacién del proyecto hay que determinar lo exitoso o no exitoso
gue ha sido. Podria ser posible también mejorar la estimacion para futuros proyectos
mediante el andlisis de las estimaciones y las métricas reales del proyecto.

— Se han de revisar el objetivo inicial del proyecto acordado en la fase de inicio y
definido en la Documentacién de Inicio de Proyecto.

— Se han de revisar los cambios aprobados como se definen en la versién actual
de los componentes de la Documentacién de Inicio de Proyecto.

— En colaboracién con el equipo de gestién del proyecto se ha de preparar un
Informe de Fin de Proyecto que incluye:

= el resumen del PM sobre el rendimiento del proyecto,

= una evaluacion de los resultados del proyecto contra los beneficios
esperados por Caso de Negocio,

» una revision del rendimiento segln objetivos y tolerancias,

» una revision del rendimiento del equipo del proyecto,

= una revisiébn de los productos, incluyendo las recomendaciones de
acciones de seguimiento,

» sien necesario, un documento que argumente por qué se ha producido el
cierre prematuro del proyecto.

— En colaboracion con el equipo de gestién del proyecto se ha de preparar el
Informe de Lecciones que aplicaran en proyectos futuros y buscar la aprobacion
del Equipo de Direccion para enviarlo a la gestién corporativa o de programa.
Este informe contendra:

» Revision de qué se hizo bien, qué se hizo mal y cualquier recomendacion
de la gestidn corporativa o de programa a considerar, y en particular, el
método de gestion del proyecto, métodos especializados usados,
controles y estrategias y eventos inusuales causa de desviaciones.
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* Revisién de medidas Gtiles como el esfuerzo requerido para crear los
productos; cémo de efectiva fue la Estrategia de Gestidn de Calidad en el
disefio, desarrollo y entrega de los productos adecuado al propésito (por
ejemplo cuantos errores se produjeron después de que los productos
pasasen el control de calidad); y estadisticas sobre incidencias y riesgos.

o Recomendar el cierre del proyecto. Una vez que el PM confirma que el proyecto puede
cerrarse, una recomendacién de cierre debe hacerse llegar al Equipo de Direccién.

— Se hade usar la Estrategia de Gestion de Comunicacion para identificar cualquier
organizacioén o parte interesada que necesite conocer el cierre del proyecto. Hay
que considerar las actividades de comunicacion también para relaciones publicas
y oportunidades de marketing.

— Se han de cerrar los Registros de Incidencias, de Riesgos, de Calidad, el Log
Diarios y el Log de Lecciones.

— Toda la informacién debe asegurarse y archivarse (de acuerdo a la Estrategia de
Gestion de Configuracion).

— Se ha de preparar y enviar una notificacién borrador de cierre de proyecto para
ser revisada por el Equipo Director, especificando que el proyecto ha concluido.

Tabla 33. PRINCE2, Proceso Cerrar un Proyecto

2.4.3. IPMA: Cierre

ICB3 — TC1.20 Cierre

Definicion. Se refiere a la realizacién del proyecto o programa o de una fase del proyecto,
después de que los resultados del programa, proyecto o fase se han entregado.

Cada fase de un proyecto o subproyecto debe cerrarse formalmente con una evaluacion y
documentacién de la fase llevada a cabo, la comprobaciéon de que los objetivos se han
alcanzado y las expectativas de los clientes se han cumplido. Las propuestas para la proxima
fase(s) del proyecto deben ser revisados y cualquier problema que requiera una decision ha
de ser presentado ante el organismo correspondiente para su autorizacion.

Para el cierre de salida del proyecto o programa, donde se ha firmado un contrato formal,
las consideraciones incluyen la transferencia de responsabilidades desde el contratista hacia
el propietario del proyecto, el inicio del periodo de garantia y los pagos finales que deben
facturarse. Debe producirse la entrega de la documentacion y la imparticion de formacién a
los que utilizaran los resultados del proyecto. Estos son esenciales para asegurar que los
beneficios de la inversién realizada en el proyecto o programa se llevan a cabo.

Los resultados y experiencia adquirida del proyecto se evallan y las lecciones aprendidas se
documentan a fin de que se puedan utilizar para mejorar los proyectos futuros. Se asignaran
a los miembros del equipo del proyecto nuevo misiones y deben ser liberados formalmente de
sus funciones y responsabilidades.

Etapas de procesos posibles:

1. Comenzar a usar los entregables.

2. Formalizar el proceso de finalizacién del proyecto, entregar los documentos

operativos y acordar un proceso para resolver las incidencias abiertas.

3. Obtener feedback de los clientes.

4. Actualizacion / Acuerdos los servicios relacionados con entregables, por ejemplo,
documentacién de entrega (lo que tiene en realidad se ha entregado); cursos de
formacion y soporte de producto.

Actualizacion / Acuerdos de condiciones de garantia.

Cierre de contratos con contratistas y proveedores.

Completar todas las transacciones financieras y actualizar los costos finales.
Mantener una reunion de cierre del proyecto.

©NoO!
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9.

Liberar los recursos humanos y otros activos, disolver la organizacion del proyecto,
obtener la liberacion de los roles de gestidn de proyectos y entregar la responsabilidad
al propietario del proyecto.

10. Archivar los registros del proyecto.
11. Emitir informe final.
12. Actualizar la base de datos de lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos

Temas tratados:

O O O O O

Documentacion de cierre de proyecto.

Revision de cumplimiento de contrato, procedimiento de aceptacién y pruebas.
Términos del contrato, penalizaciones.

Documentos de entrega.

Declaracion de aceptacion.

Relaciones principales

o

O 0O 0O O OO OO OO OO O

TC1.1 Exito en la gestion de proyectos.
TC1.3 Objetivos y requisitos de proyecto.
TC1.6 Organizacion de proyecto.
TC1.10 Alcance y entregables.

TC1.13 Costes y finanzas.

TC1.17 Informacion y documentacion.
BC2.2 Compromiso y motivacion.
BC2.14 Apreciacion de valores.

CC3.4 Implementacién de proyecto, programa y portafolio.
CC3.5 Organizacion permanente.
CC3.10 Finanzas.

CC3.11 Juridico.

Tabla 34. ICB3, Cierre
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Capitulo 5
Analisis

Siguiendo la alineacién propuesta, vamos a realizar en este capitulo una comparativa entre las
recomendaciones para la Gestién de Proyectos por fases. Se incluyen para ello tablas ordenadas
por filas que contienen los topicos mas destacados de cada fase, realizando observaciones sobre
cada topico por cada una de las metodologias. Se incluye previamente una tabla resumen sobre
la alineacidon de metodologias expuesta en el capitulo anterior.

Se reflejaran los resultados y conclusiones del analisis de manera general en el siguiente capitulo
de “Conclusiones y futuras lineas”.

1. Tabla resumen de alineacion de metodologias por fases

7 GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMBOK)
METODOLOGIAS 7
OBJETIVO INICIACION PLANIFICACION EJECUCION VIONITORIZACION ¥ CIERRE
CONTROL
4.1. Desarrollar | 4.2. Desarrollar el 4.3. Dirigiry 4.4. Monitorizary 4.6 Cerrar el
el acta de plan de direcciéon gestionar la controlar la ejecucién proyecto o la
constitucion de del proyecto. ejecucion del del proyecto. fase.
proyecto. proyecto. 4.5. Realizar el control
integrado de cambios.
5.1 Planificar la 5.5. Verificar el alcance.
aleiels gestion del alcance. 5.6. Controlar el
5.2. Recopilar los alcance.
requisitos
5.3. Definir el
alcance.
5.4. Crear la EDT.
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6.1. Planificar la
gestion del
cronograma.

6.2. Definir las
actividades

6.3. Secuenciar las
actividades.

6.4. Estimar los
recursos de las
actividades.

6.5. Estimar la
duracién de las
actividades.

6.6. Desarrollar el
cronograma.

6.7. Controlar el
cronograma.

7.1. Planificar la
gestion de costos.
7.2. Estimar los

7.4. Controlar los
costos.

costos.
7.3. Determinar el
presupuesto.
8.1. Planificar la 8.2. Realizar el 8.3. Realizar el control
gestion de calidad. aseguramiento de la calidad.
de la calidad.
9.1. Planificar la 9.2. Adquirir el
gestion de recursos equipo de
humanos. proyecto.
9.3. Desarrollar
el equipo de
proyecto.
9.4. Gestionar el
equipo de
proyecto.

10.1. Planificar la
gestion de las
comunicaciones.

10.2. Gestionar
las
comunicaciones.

10.3. Controlar las
comunicaciones.

11.1. Planificar la
gestion de los
riesgos.

11.2. Identificar los
riesgos.

11.3. Realizar el
andlisis cualitativo
de riesgos.

11.4. Realizar el
andlisis cuantitativo
de riesgos.

11.5. Planificar las
respuestas a los

11.6. Controlar los
riesgos.

riesgos.
12.1. Planificar la 12.2. Efectuar las 12.3. Controlar las 12.4. Cerrar las
gestion de adquisiciones. adquisiciones. adquisiciones.
adquisiciones del
proyecto.
13.1. 13.2. Plan de 13.3. Gestionar 13.4. Controlar la
Identificar a los gestion de la participacion participacion de los
interesados. interesados. de los interesados.
interesados.
P1. Puesta en P3. Iniciar un P4. Controlar una fase. P6. Controlar los
marcha de un proyecto. P5. Controlar la entrega de producto. limites de fase.

PRINCE2 proyecto. P7. Cerrar un
P2. Dirigir un proyecto.
proyecto
TC1.2. Partes TC1.1. Exito de la TC1.4. Riesgo y oportunidad. TC1.20. Cierre.
interesadas. gestion de TC1.5. Calidad.

TC1.3. proyectos. TC1.7. Trabajo en equipo.
Objetivos y TC1.10. Alcance y TC1.8. Resolucién de problemas.
requisitos de entregables. TC1.9. Estructuras de proyectos.
IPMA proyecto. TC1.11. Fases del TC1.13. Costes y finanzas.
TC1.6. proyecto y tiempo. TC1.14. Adquisiciones y contrataciones.

Organizacion
del proyecto.
TC1.19. Puesta
en marcha.

TC1.12. Recursos.

TC1.15. Cambios.

TC1.16. Control e informes.
TC1.17. Informacién y documentacion.
TC1.18. Comunicaciones.

Tabla 35. Tabla resumen de alineacién de metodologias por fases
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2. Fase de Inicio

ftem

Actividades de
puesta en marcha
del proyecto

PMBOK

Se considera que
exceden los limites del
proyecto, quedan fuera.

PRINCE2

Contempla un Proceso
especifico cuyo objetivo
es determinar la
viabilidad del proyecto.

IPMA

Dedica una
competencia
especifica para
SUS procesos.

Se requiere
autorizacién de
inicio de proyecto.

Se considera que la
autorizacion procede del
entorno fuera del
proyecto. Se apunta a la
gestién organizativa o
de programa, o a los
promotores del
proyecto.

Indica explicitamente
que ha de generarla la
gestién corporativa o de
programa.

Proceso de la
competencia
Puesta en Marcha.

Se identifica a los
rolesy
responsabilidades
de los involucrados
en el proyecto

Se especifica.

Queda implicito.

Competencias
técnicas de las
Partes Interesadas
y la Organizacion
del Proyecto.

Compromiso de

Se especifica.

recursos - Se encuentra en Proceso de la
: . Se especifica. . i
financieros procesos posteriores. competencia
iniciales Puesta en Marcha.
Se especifica. Contemplado en
Captura de p P

lecciones previas

Se especifica.

Es uno de los principios
de PRINCEZ2.

todas las
competencias.

Gestion por
Excepcion

Se indica como posible
modo de gestion en
procesos posteriores.

Se especifica en el
Proceso Dirigir un
Proyecto.

Es uno de los principios
de PRINCE2.

Se especifica.
Competencia

Control e Informes.

Documento u orden

Se considera fuera del
entorno del proyecto

Se especifica.

Se obvia.

de ‘Mandato’ L

aungue queda implicito.
Documento Hace referencia al Se especifica
‘Resumen de enunciado inicial del Se especifica. como Carta del
Proyecto’ proyecto. proyecto.

Documento ‘Caso

Se considera fuera del
entorno del proyecto
aungue lo cita como

Se considera crucial
disponer al menos del
boceto.

Se especifica.
Competencias
Puesta en Marcha

de Negocio’ . - L y Objetivos y
referencia a tener en Es tematica y principio requisitos del
cuenta. de PRINCEZ. d
proyecto.

Documento ‘Acta
de Constitucion del
Proyecto’

Documento que acredita
el proyecto para su
inicio.

Equiparable a la
‘Documentacion de Inicio
del Proyecto’, ‘Plan de
Fase’ y al ‘Resumen del
Proyecto’.

Se propone un

workshop de inicio.

Proceso de la
competencia
Puesta en Marcha.

Documento
‘Registro de
Interesados’

Se especifica.

Se generan los
documentos de
descripcion de roles
internos y externos.

Se especifica.
Proceso de la
competencia
Partes
interesadas.

Tabla 36. Comparativa fase de inicio
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3. Fase de Planificacion

item

Establecer alcance
total del esfuerzo y
objetivos

PMBOK

Se especifica.

PRINCE2

Se especifica. Se destacan
los beneficios esperados y
la calidad de las entregas.

IPMA

Se especifica. Proceso
de la competencia
Obijetivos y requisitos del
proyecto.

Desarrollar y
actualizar linea
base

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Configuracion.

Se especifica.
Competencias Objetivos y
requisitos del proyecto;
Puesta en Marcha;
Alcance y Entregables;
Fases del Proyecto y
Tiempo; Cambios.

Documento ‘Plan
para la Direccién
del Proyecto’

Se especifica.

Equiparable al Plan de

Proyecto y al Plan de Fase.

Es tematica de PRINCE2.

Se especifica.
Competencias Puesta en
Marcha y Exito de la
gestién de proyectos.

Plan Gestion del
Alcance

Se especifica.

Forma parte del Plan de
Proyecto.

Se especifica.
Competencias Objetivos y
requisitos de proyecto; y
Alcance y Entregables.

Requisitos y Plan

Puede formar parte del

Se especifica. Proceso
de las competencias

Sestpn de Se especifica. Caso de Negocio. Objetivos y requisitos de
equisitos

proyecto.
Matriz de Puede formar parte del
Trazabilidad de Se especifica. Caso de Ne ogio IPMA no define métodos.
Requisitos 9

Enunciado del
Alcance

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Configuracion. Y éste a su
vez del Plan de Proyecto.

Se especifica.
Competencias Objetivos y
requisitos de proyecto; y
Alcance y Entregables.

Plan Gestion del
Cronograma

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Configuracion.

Se especifica.
Competencia

Fases del proyecto y
tiempo.

Linea base del

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de

Se especifica.
Competencia

cronograma Configuracion. Eases del proyecto y
tiempo.
. Puede formar parte de la Se especmga.
Lista de Se especifica Estrategia de Gestion de Competencia
Actividades P ' 9 Fases del proyecto y

Configuracion.

tiempo.

Lista de Hitos

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Configuracion.

Se especifica.
Competencia

Fases del proyecto y
tiempo.

Diagrama de Red
del Cronograma del
Proyecto

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Configuracion.

IPMA no define métodos.
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item

Estructura de
Desglose del
Trabajo — EDT/WBS

PMBOK

Se especifica.

PRINCE2

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Configuracion.

IPMA

Se especifica.
Competencias Fases del
Proyecto y Tiempos; y
Recursos.

Plan de Gestion de
Costos

Se especifica.

Puede formar parte del
Caso de Negocio. Este ha
de contener el andlisis de
los beneficios.

Se especifica.
Competencia
Costes y finanzas.

Linea base de
costos

Se especifica.

Puede formar parte del
Caso de Negocio.

Se especifica.
Competencia
Costes y finanzas.

Plan de Gestion de
la Calidad

Se especifica.

Equiparable a la Estrategia
de Gestion de Calidad.
Es tematica de PRINCE2.

Se especifica.
Competencia
Calidad.

Plan de Mejoras del
Proceso

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Configuracion. Se
establecen puntos de
control.

Se especifica.
Competencias Riesgo y
Oportunidad;

Calidad.

Métricas de Calidad

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Calidad.

Se especifica.
Competencia
Calidad.

Plan de Gestién de
RRHH

Se especifica.

Equiparable a la Estructura
del equipo de gestién del
proyecto.

Se especifica.
Competencia
Recursos.

Plan de Gestién de
las
Comunicaciones

Se especifica.

Equiparable a la Estrategia
de Gestion de
Comunicacion.

Se especifica.
Competencia
Comunicaciones.

Plan de Gestién de
Riesgos

Se especifica.

Equiparable a la Estrategia
de Gestion de Riesgos.
Es tematica de PRINCE2.

Se especifica.
Competencia
Riesgo y Oportunidad.

Registros de
Riesgos

Se especifica.

Puede formar parte de la
Estrategia de Gestion de
Riesgos.

Se especifica.
Competencia
Riesgo y Oportunidad.

Plan de Gestion de
las Adquisiciones

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Competencia
Adquisiciones y
Contrataciones.

Plan de Gestién de
los Interesados

Se especifica.

Equiparable a la Estructura
del equipo de gestién del
proyecto.

Se especifica.
Competencia
Partes Interesadas.

Tabla 37. Comparativa fase de planificacion

4. Fase de Ejecucion, Monitorizacion y Control

ftem

Coordinacion de
personasy
recursos

Se especifica.

PRINCE2

Se especifica.

Se especifica.
Competencia
Recursos.
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ftem

Gestion de
expectativas

PMBOK

Se especifica.

PRINCE2

Queda implicita.

IPMA

Se especifica.
Competencia
Partes Interesadas.

Identificacion y
seguimiento de
Riesgos

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Competencia
Riesgo y Oportunidad.

Modificaciones a la
linea base,
solicitudes de
cambio

Se especifica.

Se especifica.
Es tematica de PRINCE2.

Se especifica.
Competencia

Cambios.

Se contempla de manera
transversal.

Propuestas e
implementacién de
acciones
correctivas

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica. Proceso de
la competencia
Control e informes.

Datos de
desempefio del
trabajo

Se especifica.

Sin referencias.

Esta actividad se
contempla en el proceso de
Cerrar un Proyecto.

Se especifica.
Competencia
Trabajo en Equipo.

Evaluaciones de
Desempefio

Se especifica.

Sin referencias.

Esta actividad se
contempla en el proceso de
Cerrar un Proyecto.

Se especifica.
Competencia
Trabajo en Equipo.

Propuesta e
implementacién de
acciones
correctoras

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Competencias Calidad;
Trabajo en Equipo;
Costes y finanzas; Control
e informes.

Entregables de
Proyecto

Entregables o
Resultados.

Se corresponden con los
productos del proyecto. Se
especifican en las
Definiciones de Producto y
en los Informes Unitarios
de Configuracion.

Se organiza el trabajo en
PT.

Se especifica.
Competencia
Alcance y Entregables.

Control de calidad

Se especifica.

Se especifica.
Es tematica de PRINCE?2.

Se especifica.
Competencia
Calidad.

5. Fase de Cierre

ftem

Cierre formal de
fase o proyecto

PMBOK

Se especifica.

PRINCE2

Se especifica.

Tabla 38. Comparativa fase de ejecuciéon, monitorizacién y control

IPMA

Se especifica.
Competencia
Cierre.

Procedimiento de
traspaso si no es
posible el cierre
formal

Se especifica.

Equiparable en parte al
Plan de Excepcion.

No se especifica.
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ftem

Transferencia de
producto a cliente

PMBOK

Se especifica.

PRINCE2

Se especifica.

IPMA

Se especifica.
Competencia
Cierre.

Obtener aceptacion
del cliente

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Competencia
Cierre.

Aceptacion de
siguiente fase

No se
contempla.

Se especifica.

Se especifica.
Competencia
Cierre.

Registro de
impactos

Se especifica.

Equiparable a la
Evaluacion de Beneficios.

Se especifica.
Competencia
Cierre. Se habla del
‘Informe final’.

Actualizacion de
activos (lecciones
por ejemplo)

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Transversal a todas las
competencias.

Archivo de
documentaciéon

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Competencia
Cierre.

Evaluacion de
miembros

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Competencia
Trabajo en Equipo

Liberacion de

Se especifica.

Se especifica.

Se especifica.
Competencia

recursos )
Cierre.
Se especifica.
Cierre de Competencia

adquisiciones

Se especifica.

No se especifica.

Adquisiciones y
Contrataciones.

- No se o
Plan de Excepcién Se especifica. No se contempla.
contempla.
. Se considera
Recomendacién de
. fuera del i
acciones de Se especifica. No se contempla.
. alcance del
seguimiento
proyecto.

Tabla 39. Comparativa fase de cierre
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Capitulo 6

Conclusiones y futuras lineas

1. Conclusiones

Se han analizado las metodologias de mayor difusion en el campo de la gestién de proyectos.
Para facilitar la comparacion se ha buscado un ‘punto de vision’ comun a los tres métodos, este
ha resultado ser la secuenciacién cronoldgica mds o menos ordenada de los procesos que se
proponen en cada uno de los casos. Se toma como referencia de partida el PMBOK. Se han
identificado cuatro fases comunes en el desarrollo de un proyecto: Inicio; Planificacion;
Ejecucidn, Monitorizacidn y Control; y Cierre.

La linea base de cada una de las metodologias es la identificacion de patrones de aplicacion y
practicas comunes a la mayoria de proyectos, es por esto que de algin modo ha sido posible la
equiparacion referida por secuenciacidn de procesos por fases.

En lineas generales pueden sacarse, casi a “primera vista”, tres conclusiones muy claras:

1. PMBOK e IPMA Competence Baseline son metodologias mientras que PRINCE2 es un
método, ver apartado 2 Aclaraciones previas del Capitulo 1. La metodologia responde al
équé hay que hacer? y el método al écdmo se hace? Aun asi, PMBOK recomienda técnicas y
herramientas para la implementacion de los métodos mientras que en los otros casos solo
se hace de manera puntual.

2. Enfoques de cada caso:

e PMBOK se enfoca a procesos para la gestion de proyectos. Su meta es la
especificacién de una metodologia de gestiéon de proyectos estdndar basada en la
definicidn de procesos singulares con entradas, métodos y salidas especificas; y la
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3.

agrupacion de estos métodos por dreas de conocimiento que ademas se relacionan
entre ellas con interdependencias de entradas/salidas y siguiendo los grupos de
procesos un orden de secuenciacidn.

e PRINCE2 se enfoca a roles y responsabilidades. Se presenta como una secuencia
cronolégica de procesos en los que quedan perfectamente detallados los roles
responsables de cada actividad y las formas de interacciones entre ellos.

e |CB se enfoca a la profesionalizacion de los Directores de los proyectos o “Project
Managers”. Se basa en la especificacion de competencias que un gestor de proyectos
profesional ha de cumplir y a través de las cuales puede evaluarse para conseguir su
certificacidn en gestidn de proyectos.

Objetivos perseguidos:

e PMBOK persigue la entrega de los entregables o resultados del proyecto
cumpliendo con las restricciones de alcance, calidad, cronograma, presupuesto,
recursos y riesgos.

e PRINCE2 se encamina hacia la obtencion de beneficios y cumplimiento continuo del
caso de negocio. Cumpliendo igualmente con el resto de restricciones: alcance,
calidad, cronograma, presupuesto, recursosy riesgos.

e [PMA CB busca la calidad en la gestidon del proyecto basada en las capacidades y
habilidades de su Director de proyecto. Una buena gestién conducira a un proyecto
exitoso.

Conclusiones mas especificas son:

4,

Las tres técnicas se han disefiado para aplicarse a cualquier tipo de proyecto,
independientemente de su tamafio, tipo, complejidad e importancia. Las tres técnicas se
basan en modelos predictivos para la gestidn de proyectos.

Los marcos de referencia en cuanto a definiciones de conceptos claves como proyecto,
programa, portafolio o interesados son totalmente equiparables en los tres casos.

El planteamiento de PMBOK deja claro cudles son las dreas de conocimiento
correspondientes a ambitos profesionales en la gestion de proyectos (Gestion de la
Integracion del Proyecto, Gestidon del alcance, Gestién del Tiempo, Gestién de Costes,
Gestion de Calidad, Gestién de RRHH, Gestidn de Comunicaciones, Gestién de Riesgos,
Gestion de Adquisiciones y Gestion de Interesados), mientras que estas fronteras no quedan
tan claras en los otros dos casos. Sin embargo, los planteamientos de PRINCE2 e IPMA CB
los hacen mds aptos para fines didacticos. Parece mds razonable que PMBOK empezara por
contar el ANEXO A1 si lo que se pretende es instruir en el método.
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10.

11.

12.

13.

14.

PMBOK y PRINCE2 se centran mas en el desarrollo del proyecto en si mismo, no teniendo
tan presentes factores externos como lo hace IPMA CB segun las competencias
contextuales. En cualquier caso, es cierto que PMBOK toma como entradas de muchos de
sus procesos los factores ambientales de empresa y que PRINCE2 mira continuamente al
caso de negocio y a la obtencidon de beneficios.

PRINCE2 e IPMA CB se enfocan mas hacia el caso de negocio, PMBOK lo cita pero lo
considera fuera del ambito del proyecto.

PMBOK define un proyecto como un esfuerzo temporal para crear un producto o servicio
Unico. PRINCE2 define un proyecto como una organizacidon temporal creada con el propdsito
de generar uno o mas productos segin un Caso de Negocio. IPMA CB define un proyecto
como una operacion restringida en tiempo y costes para realizar entregables de calidad. Las
visiones de PMBOK y PRINCE2 son similares destacando el enfoque hacia el caso de negocio
en PRINCE2. IPMA CB enfatiza la calidad y satisfaccion. [15]

Las restricciones son las mismas tanto en PMBOK como en PRINCE2: tiempo, costes, calidad,
alcance, beneficio y riesgo. Igualmente, los grupos de procesos son muy similares salvo por
el proceso ‘Iniciar un proyecto’ no contenido en PMBOK. [15]

PRINCE2 toma como uno de sus principios la gestién por excepcion. En los otros dos casos
se hace referencia a este tipo de gestidén aunque no se adopta como en el caso de PRINCE2.
Lo cual es esperable por tratarse de metodologias.

PMBOK e IPMA CB cubren la gestion de adquisiciones y proveedores mientras que PRINCE2
no lo hace.

Las tres metodologias tienen planteamientos similares para la gestion de riesgos y la
gestion de calidad. Planteando procedimientos de revision continua y propuesta de
acciones correctoras previas a la llegada del posible problema.

PRINCE2 mira mds alla del cierre del proyecto previendo seguimiento de obtencién de
beneficios y posibles incidencias que hayan quedado abiertas. Para las otras dos
metodologias esto queda fuera del alcance del proyecto y se obvia. PMBOK contempla en
todo caso el traspaso del proyecto si por condiciones extraordinarias no puede realizarse su
cierre.

1.1. Sinergias
Proceso de “Puesta en marcha” en PMBOK

Aunque PMBOK considera que este proceso queda fuera del alcance de los limites del
proyecto, seria positivo que la metodologia hiciera alusion clara a lo que aporta el proceso
(toma de decisidn de inicio de proyecto fundamentada) y a los beneficios que puede generar
(reducir el riesgo de fracaso del proyecto por mala decisidn inicial). Asi, al menos quedaria
constancia clara de lo importante de este proceso.
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Evaluacion del desempeiio del equipo en PRINCE2

Resulta llamativo que mientras que PRINCE2 es el que mds hincapié hace en los roles y
responsabilidades implicados en cada proceso, no hace alusién clara a la evaluacién del
desempeno del equipo del proyecto. Hay que aclarar que si que cita la ‘Revisidn del
rendimiento del equipo’ en su proceso Controlar los Limites de Fase. Pero no lo trata ni
siquiera como una actividad del proceso, es solo uno de los puntos en la especificacién del
‘Informe del fin de fase’ dentro de las acciones recomendadas para el ‘Plan de fase’.

Encontramos aqui un punto de mejora para PRINCE2 que podria incluir la evaluacion del
desempenio del equipo de forma mas clara resultando en al menos una actividad del proceso
Controlar los Limites de Fase o del de Cerrar un Proyecto.

Aplicacién conjunta PMBOK y PRINCE2

Tal y como se ha visto en la equiparacion de los métodos, PMBOK y PRINCE2 quedan casi
perfectamente alineados por fases de ejecucién (salvando la insistencia de PMBOK en que
sus grupos de procesos no tienen traduccidn directa a fases del proyecto). Es por esto que
puede deducirse que una organizacién que tenga instaurado alguno de los dos métodos
podria de forma facil adecuarse también al otro.

Si se parte de PMBOK y se pretende la adaptacidn a PRINCE2, se puede buscar la mejora en
dar un enfoque mas practico a los procesos ya instaurados segin PMBOK. Esto podria llevar
a mejoras de rendimiento o quizads podrian hacerse evaluaciones de los métodos de
monitorizacién y control que se tengan implantados con respecto a la propuesta de PRINCE2
enfocada al producto y obtencién de beneficios. Se ganaria probablemente en enfoque a
producto.

Si se parte de PRINCE2 y se pretende la adaptacion a PMBOK el camino ldgico seria
evaluacidn e identificacién de aquellos procesos que presenten deficiencias de rendimiento
o sean susceptibles de mejora de forma que la aplicacion de PMBOK, mucho mas enfocado
al proceso como unidad de actividades de gestién y con recomendaciones sobre diversos
métodos y herramientas, permita conseguir un mayor nivel de detalle sobre el control de
los procesos a mejorar.

Aplicacion conjunta IPMA CB y PMBOK o PRINCE2

Ha sido IPMA CB el método mas dificil de alinear con los otros dos debido a que el enfoque
que aporta basado en competencias dista bastante de los otros dos casos. Lo que podria
aportar la adopcién de IPMA CB a una organizacién ya seguidora de PMBOK o PRINCE2 es
una mejora en el proceso de toma de decisiones asi como maximizacion de rendimiento de
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equipos y mejora de interfaces con interesados. Esto vendria determinado por la supuesta
mejor capacitacion profesional de los gestores seguidores de IPMA.

En el caso inverso, siendo el punto de partida IPMA CB y adoptado PMBOK como nuevo hay
gue hacer referencia a la mejora que este ultimo puede aportar a procesos que sean criticos
gracias a identificacién clara de entradas y salidas de cada proceso y las recomendaciones
de herramientas y técnicas que pueden usarse para la implementacién de cada método.
PMBOK enfatiza la ejecucion del proyecto.

Por ultimo, suponiendo que se parte de IPMA CB y se adopta PRINCE2 es probable que la
estructura de PRINCE2 aporte mejoras en la gestién basadas por ejemplo en la aplicacidn,
seguimiento y cumplimiento de los principios y tematicas de PRINCE2. Estos principios y
tematicas ‘superpuestos’ a la ejecucidon de las fases, conducen a un nivel mayor de control
sobre los avances del proyecto disminuyendo los riesgos.

Principios: continua justificacion de negocio, aprender de la experiencia, roles y
responsabilidades definidos, gestion por fases, gestiébn por excepcién, orientacion a
productos y adaptabilidad.

Temadticas: caso de negocio, organizacién, calidad, planificaciones, riesgo, cambio vy
progreso.

1.2. Adecuacion a objetivos

Se reproducen a continuacidn los objetivos presentados en el apartado 2 Objetivos del Capitulo
1 para realizar comentarios sobre cada uno de ellos:

e Identificacion de las principales metodologias vigentes para la Gestion de Proyectos.
Quedan identificadas e introducidas en el Capitulo 2.

e Andlisis de las Metodologias de Gestion de Proyectos seleccionadas realizando una
presentacidon objetiva de cada una de ellas basadas en los manuales de referencia.

Se ha correspondido este objetivo en el Capitulo 3.

e Busqueda de enfoque equiparable para analisis comparativo.
Correspondencia también con el Capitulo 3. Detalles en el capitulo 4

e Presentacién de informacién compilada, que pueda servir como base de consulta.
Objetivo transversal al documento.

e Identificacion de sinergias en la aplicacion de los métodos.

Objetivo cubierto en el Capitulo 6, seccion 1.1 Sinergias.
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Se pretende pues realizar un estudio completo sobre la metodologia, métodos,
recomendaciones y normativa aplicables a la Gestion de Proyectos analizando las relaciones,
diferencias y similitudes que cada uno de los sistemas mas aceptados actualmente presenta.

Se encuentran las conclusiones de este estudio en el Capitulo 6.

2. Futuras lineas

Es posible la continuacion de este trabajo con el objetivo de ampliarlo y mejorarlo en cuanto a
los resultados y conclusiones obtenidas. Las lineas a seguir recomendadas para lograr esto
serian:

e Afadir otras metodologias a la comparativa. Se proponen como candidatos primeros el
modelo de APM (Asociacidn para la Gestion de Proyectos), la norma ISO 21500 (Gestién
de Proyectos — Guia para la gestiéon de proyectos) y el PMAJ (Project Management
Association of Japan).

e Realizar un andlisis similar con metodologias adaptativas, comenzando por SCRUM y XP.

e Realizar una comparativa de aplicacidn prdactica sobre un proyecto real. Esta linea bien
aplicada requeriria de una dedicacidn elevada al seguimiento de un proyecto.

e Complementarlo con informacién comparativa sobre las certificaciones profesionales
que ofrecen cada una de las asociaciones.
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