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Introduccion

Los proyectos se disefian para conseguir los objetivos de costos, plazo y alcance
definidos para ellos, sin embargo, muchos no consiguen sus objetivos, entre otros por falta de
gerencia y preparacion de sus directores. Por esto han surgido metodologias y estandares en
direccidon de proyectos que faciliten su gestidn.

Existen varios organismos internacionales en direccién de proyectos que han creado y
distribuido diferentes estandares, que sirven como una guia de buenas practicas y una
referencia comun en direccién de proyectos.

Esta monografia pretender conocer los aspectos mas relevantes del estdandar PMBOK y
del método PRINCE2, los de mayor difusidn a nivel mundial, posteriormente hacer una
comparacion de ellos y finalmente revisar su aplicacidon en proyectos pequenos.

La revisidn del estdndar PMBOK se centra en la Guia de los Fundamentos para la
Direccién de Proyectos sexta edicidn y la revision de PRINCE2 por ser un método menos
conocido y aplicado en nuestro medio, en una serie de documentos varios traducidos del
idioma inglés.

Esta monografia busca ser un instrumento de facil consulta que ayude a ejecutores de

proyectos a conocer estas metodologias y acercarlos a su implementacidn.
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Project Management Institute(PMI). Fundamentos para la Direccion de proyectos.

Procesos de la Direccidon de Proyectos

El ciclo de vida del proyecto se gestiona mediante la ejecucidn de una serie de
actividades de direccién del proyecto conocidas como procesos de la direccién de proyectos.
Cada proceso de la direccién de proyectos produce una o mas salidas a partir de una o mas
entradas mediante el uso de herramientas y técnicas adecuadas para la direccién de proyectos.
La salida puede ser un entregable o un resultado. Los resultados son una consecuencia final de
un proceso. Los procesos de la direccién de proyectos se aplican a nivel mundial en todas las
industrias. Los procesos de la direccién de proyectos se vinculan légicamente entre si a través
de los resultados que producen. Los procesos pueden contener actividades superpuestas que
tienen lugar a lo largo de todo el proyecto. En general, la salida de un proceso tiene como
resultado:

-Una entrada a otro proceso, o bien

-Un entregable del proyecto o fase del proyecto.



Figura 1. Interacciones entre los Grupos de Procesos dentro de un Proyecto o Fase
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El nimero de iteraciones de los procesos e interacciones entre los procesos varia segun

las necesidades del proyecto. En general, los procesos se encuadran en una de tres categorias:
1. Procesos utilizados una tnica vez o en puntos predefinidos del proyecto. Ejemplos de
ellos son los procesos Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto y Cerrar el
Proyecto o Fase.

2. Procesos que se llevan a cabo periédicamente seglin sea necesario. El proceso Adquirir
Recursos se lleva a cabo a medida que se necesitan recursos. El proceso Efectuar las
adquisiciones se lleva a cabo antes de necesitar el elemento adquirido.

3. Procesos que se realizan de manera continua a lo largo de todo el proyecto. El proceso
Definir las Actividades puede ocurrir a lo largo del ciclo de vida del proyecto, en especial
si el proyecto utiliza planificacidn gradual o un enfoque de desarrollo adaptativo.

Muchos de los procesos de monitoreo y control se realizan de manera continua desde el



inicio del proyecto hasta su cierre. La direccion de proyectos se logra mediante la
aplicacion e integracién adecuadas de procesos de direccidn de proyectos, agrupados
l6gicamente. Si bien existen diferentes formas de agrupar procesos, la Guia del PMBOK

agrupa los procesos en cinco categorias llamadas Grupos de Procesos.

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Grupo de Procesos de Inicio

El Grupo de Procesos de Inicio estd compuesto por aquellos procesos realizados para
definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion
para iniciar el proyecto o fase. Dentro del ambito de los procesos de inicio es donde se define el
alcance inicial y se comprometen los recursos financieros iniciales. Ademas, se identifican los
interesados internos y externos que van a participar y ejercer alguna influencia sobre el
resultado global del proyecto. Finalmente, si alin no hubiera sido nombrado, se selecciona el
director del proyecto. Esta informacidn se registra en el acta de constitucién del proyecto y en el
registro de interesados. En el momento en que se aprueba el acta de constitucion del proyecto,
éste se considera oficialmente autorizado. Aunque el equipo de direccion del proyecto puede
colaborar en la redaccién de esta acta, este estdndar supone que la evaluacién, la aprobaciony
el financiamiento del caso de negocio se manejan fuera de los limites del proyecto. El limite de
un proyecto se define como el momento en que se autoriza el inicio o la finalizacién de un
proyecto o de una fase de un proyecto. El propdsito clave de este Grupo de Procesos es alinear
las expectativas de los interesados con el propdsito del proyecto, darles visibilidad sobre el

alcance y los objetivos, y mostrar cémo su participacion en el proyecto y sus fases asociadas

10



puede asegurar el logro de sus expectativas. Estos procesos ayudan a establecer la visidn del
proyecto: qué es lo que se necesita realizar.

Los proyectos complejos de gran tamafio deberian dividirse en fases separadas. En
dichos proyectos, los procesos de Inicio se llevan a cabo en las fases subsiguientes a fin de
validar las decisiones tomadas durante los procesos originales de Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto y de Identificar a los Interesados. Ejecutar los procesos de Inicio en el
comienzo de cada fase ayuda a mantener el proyecto centrado en la necesidad de negocio que
el proyecto se comprometio a abordar. Se comprueban los criterios de éxito y se revisan la
influencia, las fuerzas impulsoras y los objetivos de los interesados del proyecto. Se toma

entonces una decisidn sobre |la necesidad de continuar, posponer o suspender el proyecto

Grupo de Procesos de Planificacion

El Grupo de Procesos de Planificacién esta compuesto por aquellos procesos realizados
para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea
de accidén requerida para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacion desarrollan el
plan para la direccién del proyecto y los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo
a cabo. La naturaleza compleja de la direccion de proyectos puede requerir el uso de reiterados
ciclos de retroalimentacidn para un analisis adicional. A medida que se va recopilando y
comprendiendo mas informacidn o mads caracteristicas del proyecto, es probable que se
requiera una planificacidn adicional. Los cambios importantes que ocurren a lo largo del ciclo de
vida del proyecto generan la necesidad de reconsiderar uno o mas de los procesos de

planificacidon y posiblemente algunos de los procesos de inicio. Esta incorporacién progresiva de
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detalles al plan para la direccion del proyecto recibe el nombre de elaboracién progresiva, para
indicar que la planificacién y la documentacién son actividades iterativas y continuas. El
beneficio clave de este Grupo de Procesos consiste en trazar la estrategia y las tacticas, asi como
la linea de accidn o ruta para completar con éxito el proyecto o fase. Cuando se gestiona
correctamente el Grupo de Procesos de Planificacidn, resulta mucho mas sencillo conseguir la
aceptacion y la participacidon de los interesados. Estos procesos expresan como se llevara esto a

cabo y establecen la ruta hasta el objetivo deseado.

Las actualizaciones surgidas de los cambios aprobados a lo largo del proyecto (en general
durante los procesos de Monitoreo y Control y especificamente durante el proceso Dirigir y
Gestionar el Trabajo del Proyecto) pueden tener un impacto considerable en determinadas
partes del plan para la direccién del proyecto y en los documentos del proyecto. Las
actualizaciones de estos documentos aportan mayor precision en torno al cronograma, a los
costos y a los recursos requeridos para cumplir con el alcance definido para el proyecto. El
equipo del proyecto persigue el aporte y estimula la participacion de todos los interesados
tanto durante la planificacion del proyecto como en el desarrollo del plan para la direccidon del
proyecto y de los documentos de este. Dado que el acto de obtener retroalimentacion y refinar
los documentos no puede prolongarse de manera indefinida, son los procedimientos
establecidos por la organizacion los que dictan en qué momento se termina la planificacion
inicial. Estos procedimientos se veran afectados por la naturaleza del proyecto, por los limites
establecidos del proyecto, por las actividades de monitoreo y control adecuadas y por el

entorno en que el proyecto se llevara a cabo.
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Otras posibles interacciones entre los procesos dentro del Grupo de Procesos de
planificaciéon dependeran de la naturaleza del proyecto. En algunos proyectos, por ejemplo, los
riesgos seran minimos o no identificables mientras no se haya realizado un esfuerzo importante
de planificacién. En ese momento, el equipo podria darse cuenta de que los objetivos con
respecto a cronograma y costos resultan demasiado agresivos y que implican un mayor riesgo
qgue el contemplado previamente. Los resultados de las iteraciones se documentan como

actualizaciones al plan para la direccién del proyecto o a los diversos documentos del proyecto

Grupo de Procesos de Ejecucion

El grupo de procesos de ejecucidon estd compuesto por aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto a fin de cumplir con las
especificaciones de este. 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 direccion del proyecto.

Durante la ejecucidén del proyecto, en funcion de los resultados obtenidos, se puede
requerir una actualizacién de la planificacidn y una revision de la linea base. Esto puede incluir
cambios en la duracién prevista de las actividades, cambios en la disponibilidad y productividad
de los recursos, asi como riesgos no previstos. Tales variaciones pueden afectar al plan para la
direccidn del proyecto o a los documentos del proyecto, y pueden requerir un analisis detallado
y el desarrollo de respuestas de direccion de proyectos adecuadas. Los resultados del andlisis
pueden dar lugar a solicitudes de cambio que, en caso de ser aprobadas, podrian modificar el

plan para la direccién del proyecto u otros documentos de este, y posiblemente requerir el
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establecimiento de nuevas lineas base. Gran parte del presupuesto del proyecto se utilizara en

la realizacién de los procesos del grupo de procesos de ejecucion.

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

El grupo de procesos de monitoreo y control estd compuesto por aquellos procesos
requeridos para rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempeno del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
El beneficio clave de este grupo de procesos radica en que el desempeiio del proyecto se mide y
se analiza a intervalos regulares, y también como consecuencia de eventos adecuados o de
determinadas condiciones de excepcidn, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la
direccién del proyecto. El grupo de procesos de monitoreo y control también implica:

Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para anticipar
posibles problemas.

Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccién del
proyecto y con la linea base para la medicién del desempefio del proyecto.

Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestién de
la configuracién, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.

Este monitoreo continuo proporciona al equipo del proyecto conocimiento sobre la
salud del proyecto y permite identificar las areas que requieren mas atencién. El grupo de
procesos de monitoreo y control no sdlo monitorea y controla el trabajo que se esta realizando

dentro de un grupo de procesos, sino que también monitorea y controla el esfuerzo global
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dedicado al proyecto. En proyectos de varias fases, el grupo de procesos de monitoreo y control
coordina las fases del proyecto a fin de implementar las acciones correctivas o preventivas
necesarias para que el proyecto cumpla con el plan para la direccion del proyecto. Esta revisidn
puede dar lugar a actualizaciones recomendadas y aprobadas del plan para la direccién del
proyecto. Por ejemplo, el incumplimiento de la fecha de finalizacidon de una actividad puede
requerir ajustes y soluciones de compromiso entre los objetivos de presupuesto y de
cronograma. Con el fin de reducir o controlar los gastos generales, se puede considerar la

implantacion de procedimientos de gestion por excepcidn y otras técnicas de gestion.

Grupo de Procesos de Cierre

e Que se obtenga la aceptacién del cliente o del patrocinador para cerrar formalmente el
proyecto o fase.

e Que se realice una revisidn tras el cierre del proyecto o la finalizacién de una fase,

e Que se registren los impactos de la adaptacién a un proceso.

e Que se documenten las lecciones aprendidas.

e Que se apliquen las actualizaciones adecuadas a los activos de los procesos de la
organizacion.

e Que se archiven todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de
informacidn para la direccion de proyectos (PMIS) para utilizarlos como datos histéricos,

e Que se cierren todas las actividades de adquisicidn y se asegure la finalizacién de todos

los acuerdos relevantes.
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Que se realicen las evaluaciones de los miembros del equipo y se liberen los recursos del

proyecto.

Figura 2. Interrelacién entre los Componentes Clave de los Proyectos de la Guia del

PMBOK®.
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Tomado de: Guia del PMBOK sexta edicion

Areas de conocimiento de la direccién de proyectos

Ademas de los grupos de procesos, los procesos también se categorizan por areas de

conocimiento, los 47 procesos de la direccion de proyectos identificados en la Guia del PMBOK®
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se agrupan a su vez en diez dreas de conocimiento diferenciadas. Las Areas de Conocimiento de
la Direccidn de Proyectos son campos o areas de especializaciéon que se emplean comunmente
al dirigir proyectos. Un Area de Conocimiento es un conjunto de procesos asociados a un tema
particular de la direccién de proyectos. Estas 10 Areas de Conocimiento se utilizan en la mayoria

de los proyectos, la mayoria de las veces. Las 10 Areas de Conocimiento son:

Gestion de la Integracion del Proyecto.

Incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar
los diversos procesos y actividades de direccién del proyecto dentro de los grupos de procesos
de la direccidn de proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la integracién incluye
caracteristicas de unificacion, consolidacion, comunicacidn e interrelacion. Estas acciones
deberian aplicarse desde el inicio del proyecto hasta su conclusién. La gestidn de la integracidon
del proyecto incluye tomar decisiones sobre:

e Asignacién de recursos,

e Equilibrio de demandas que compiten entre si,

e Examen de enfoques alternativos,
e Adaptacién de los procesos para cumplir con los objetivos del proyecto,
e Gestidn de las interdependencias entre las Areas de Conocimiento de la

Direccion de Proyectos.
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Figura 3. Descripcion General de la Gestion de la Integracién del Proyecto.
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Los procesos de gestidn de la integracion del proyecto son:

1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto. Es el proceso de desarrollar un
documento que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al
director del proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a
las actividades del proyecto.

2. Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto. Es el proceso de definir,
preparar y coordinar todos los componentes del plan y consolidarlos en un plan
integral para la direccidn del proyecto.

3. Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto. Es el proceso de liderar y llevar a
cabo el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto e implementar
los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto.

4. Gestionar el Conocimiento del Proyecto. Es el proceso de utilizar el
conocimiento existente y crear nuevo conocimiento para alcanzar los objetivos
del proyecto y contribuir al aprendizaje organizacional.

5. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto. Es el proceso de hacer
seguimiento, revisar e informar el avance general a fin de cumplir con los
objetivos de desempeiio definidos en el plan para la direccién del proyecto.

6. Realizar el Control Integrado de Cambios. Es el proceso de revisar todas las
solicitudes de cambio, aprobar y gestionar los cambios a entregables, activos de
los procesos de la organizacién, documentos del proyecto y al plan para la

direccién del proyecto, y comunicar las decisiones.
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7. Cerrar el Proyecto o Fase. Es el proceso de finalizar todas las actividades para el

proyecto, fase o contrato.

Conceptos clave para la gestion de la integracion del proyecto

La gestién de la integracidn del Proyecto es especifica para directores de proyecto.
Mientras que otras areas de Conocimiento pueden ser gestionadas por especialistas (p.e;j.,
analisis de costos, especialistas en programacion, expertos en gestion de riesgos), la rendicidn
de cuentas por la gestion de la integracién del Proyecto no puede delegarse ni transferirse. El
director del proyecto es quien combina los resultados en todas las otras areas de Conocimiento
y tiene la visién general del proyecto. El director del proyecto es responsable en ultima instancia
del proyecto en su conjunto.

Los proyectos y la direccién de proyectos son integradores por naturaleza. Por ejemplo,
una estimacion de costos necesaria para un plan de contingencia implica la integracién de los
procesos de las dreas de Conocimiento de gestidn de los Costos del Proyecto, gestion del
Cronograma del Proyecto y gestién de los Riesgos del Proyecto. Cuando se identifican riesgos
adicionales asociados a diversas alternativas de adquisicidn de personal, podria generarse la
necesidad de reconsiderar uno o varios de los procesos anteriores.

Los vinculos entre los procesos de los Grupos de Procesos de la Direccidon de proyectos
son a menudo iterativos. Por ejemplo, el Grupo de Procesos de Planificacidon proporciona al
Grupo de Procesos de Ejecucidn un plan documentado para la direccion del proyecto en una de
las etapas iniciales del proyecto y mas adelante provee actualizaciones al plan, en el caso de que

se produzcan cambios conforme avanza el proyecto.
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Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion de la integracion del proyecto

El drea de conocimiento gestién de la integracién del proyecto requiere combinar los
resultados de todas las otras Areas de conocimiento. La evolucién de tendencias en los procesos

de integracidn incluye, entre otras cosas:

Uso de herramientas automatizadas. El volumen de datos e informacion que los
directores de proyecto deben integrar hace necesario el uso de un sistema de informacidn para
la direccidn de proyectos (PMIS) y de herramientas automatizadas para recopilar, analizar y
utilizar informacidn para cumplir con los objetivos del proyecto y alcanzar los beneficios de este.

Uso de herramientas visuales de gestidn. Algunos equipos de proyecto usan
herramientas visuales de gestién, en lugar de planes escritos y otros documentos, para captary
supervisar elementos criticos del proyecto. Hacer que los elementos clave del proyecto sean
visibles para todo el equipo proporciona un panorama en tiempo real del estado del proyecto,
facilita la transferencia de conocimientos y empodera a los miembros del equipo y a otros
interesados para ayudar a identificar y resolver incidentes.

Gestion del conocimiento del proyecto. La fuerza de trabajo cada vez mas movil y
temporal requiere un proceso mas riguroso para identificar el conocimiento a lo largo del ciclo
de vida del proyecto y transferirlo a la audiencia objetivo de modo que el conocimiento no se
pierda.

Ampliacién de las responsabilidades del director del proyecto. Los directores de
proyecto estan llamados a iniciar y finalizar el proyecto, tal como en el desarrollo del caso de
negocio vy la gestidon de beneficios del proyecto. Histdricamente estas actividades han sido

responsabilidad de la gerencia y de la oficina de direccion de proyectos, pero los directores de
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proyecto estan colaborando mds frecuentemente con ellas para cumplir mejor con los objetivos
del proyecto y entregar los beneficios. Los directores de proyecto también se estan dedicando a
una identificacion y un involucramiento mas exhaustivos de los interesados. Esto incluye
gestionar las interfaces con distintos departamentos funcionales y operativos y con personal de
alta direccion.

Metodologias hibridas. Algunas metodologias de direccion de proyectos estan
evolucionando para incorporar nuevas practicas aplicadas con éxito. Entre los ejemplos se
incluye el uso de practicas agiles y otras practicas iterativas, técnicas de andlisis de negocio para
la gestidn de requisitos, herramientas para identificar elementos complejos en los proyectos, y
métodos de gestion de cambios organizacionales para prepararse para la transicion de las

salidas del proyecto a la organizacién.

Consideraciones de adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto podria necesitar adaptar la
forma en que se aplican los procesos de gestidon de la integracién del Proyecto. Las

consideraciones para la adaptacion incluyen, entre otras:

e Ciclo de vida del proyecto. ¢Cual es el ciclo de vida apropiado para el proyecto? ¢Qué
fases deberia comprender el ciclo de vida del proyecto?

e Ciclo de vida del desarrollo. ¢ Qué enfoque y ciclo de vida de desarrollo son adecuados
para el producto, servicio o resultado? ¢Es apropiado un enfoque predictivo o uno
adaptativo? ¢En caso de ser adaptativo, el producto deberia desarrollarse de manera

incremental o iterativa? ¢Es mejor un enfoque hibrido?
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e Enfoques de gestion. ¢ Qué procesos de gestidon son los mds eficaces segun la cultura de
la organizacién y la complejidad del proyecto?

e Gestion del conocimiento. ¢ Como se gestionara el conocimiento en el proyecto para
fomentar un entorno de trabajo colaborativo?

e Cambio. ¢Como se gestionara el cambio en el proyecto?

e Gobernanza. (Qué juntas de control, comités y otros interesados son parte del
proyecto? ¢Cudles son los requisitos de presentacion de informes sobre el estado del
proyecto?

e Lecciones aprendidas. ¢Qué informacién se debe recoger a lo largo y al final del
proyecto? ¢ Como quedaran disponibles para futuros proyectos la informacidn histérica y
las lecciones aprendidas?

e Beneficios. Cuando y como deberia informarse sobre los beneficios: éal final del

proyecto o al final de cada iteracién o fase?

Gestion del Alcance del Proyecto.

La gestién del alcance del proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto
con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar
qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:

e Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que describen un producto, servicio

o resultado; y/o
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Alcance del proyecto. Es el trabajo realizado para entregar un producto, servicio o
resultado con las funciones y caracteristicas especificadas. En ocasiones se considera

gue el término alcance del proyecto incluye el alcance del producto.

Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto incluyen lo siguiente:

Planificar la gestion del alcance. Es el proceso de crear un plan de gestidn del alcance
gue documente cédmo se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto.
Recopilar Requisitos. Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las
necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del

proyecto.

Definir el Alcance. Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y

del producto.

Crear la EDT/WBS. Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto
en componentes mas pequefios y faciles de manejar.

Validar el Alcance. Es el proceso de formalizar la aceptacidon de los entregables del
proyecto que se hayan completado.

Controlar el Alcance: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto y de la linea

base del alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea base del alcance.
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Descripeion General de la Gestion
del Alcance del Proyecto

5.1 Planificarla
Gestion del Alcance

.1 Entradas

1 Acta de constitucidn del
proyecto

.2 Plan para la direccidn del
proyecto

3 Factores ambientales de
la empresa

4 Activos de los procesos de
la organizacidn

2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de experios
.2 Anilisis de datos
3 Reuniones

3 Salidas
.1 Plan para la gestidn del alcance
.2 Plan de gestion de los requisitos

A

5.4 Crear la EDT/WES

.1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyacta

.2 Documentos del proyecto

.3 Factores ambientales de
la empresa

A4 Activos de los procesos de
la organizacidn

.2 Herramientas y Técnicas
1 Juicio de expertos
2 Descomposicion

.3 Salidas
.1 Linea base del alcance
.2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

== .1 Entradas

5.2 Recopilar
Requisitos

.1 Entradas
.1 Acta de constitucidn del
proyecto
-2 Plan para la direccion del

- proyecto

-3 Documentos del proyecto

4 Documentos de negocio

5 Acuerdos

6 Factores ambientales de la
empresa

T Activos de los procesos de
la organizacidn

2 Herramientas y Técnicas
-1 Juicio de expertos
.2 Recopilacidén de datos
.3 Anilisis de datos
4 Toma de decisiones
5 Representacion de datos
£ Habilidades interpersonales y
de equipo
.J Diagramas de contexto
B Prototipos

3 Salidas
1. Documentacion de reguisitos
2 Matriz de trazabilidad de

requisitos

o J/

5.5 Validar el Alcance

.1 Plan para la direccién del
proyecto

.2 Documentos del proyecto

.3 Entregables verificados

A4 Datos de desempefio del trabajo

(X

Herramientas y Técnicas
.1 Inspeccion
.2 Toma de decisiones

b

Salidas

.1 Entregables aceptados

2 Informacidn de desempefio
del trabajo

3 Solicitudes de cambio

4 Actualizaciones a los

Figura 4. Descripcion general de la gestion del alcance del proyecto.

5.3 Definir el Alcance

Entradas

.1 Acta de constitucidn del
proyecto

-2 Plan para la direccidn del

— proyecto

3 Documentos del proyecto

4 Factores ambientales de
la emprasa

5 Activos de los procesos de
la organizacidn

]

Herramientas y Técnicas

1 Juicio de expertos

2 Andlisis de datos

.3 Toma de decisiones

4 Habilidades interpersonales y
de equipo

5 Andlisis del producto

3 Salidas

-1 Enunciado del alcance del

proyecto
2 Actualizaciones a los

documentos del proyecto )

\,

5.6 Controlar el Alcance

-1 Entradas
.1 Plan para la direccién del
proyecto
.2 Documentos del proyecto
.3 Datos de desempefio del trabajo
A Activos de los procesos de
la organizacidn

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Andlisis de datos

3 Salidas
.1 Informacion de desempefio
del trabajo
.2 Solicitudes de cambio
A Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
4 Actualizacionas a los

\ documentas del proyecto

J

documentos del proyecto

\. J

Tomado de: Guia del PMBOK sexta edicion.

Conceptos clave para la gestion del alcance del proyecto

En el contexto del proyecto, el termino “alcance” puede referirse a:

Alcance del producto. Caracteristicas y funciones de un producto, servicio o resultado.



Alcance del proyecto. Trabajo realizado para entregar un producto, servicio o resultado con las
funciones y caracteristicas especificadas. En ocasiones se considera que el termino “alcance
del proyecto” incluye el alcance del producto. Los enfoques de los ciclos de vida de los
proyectos pueden variar continuamente desde enfoques predictivos hasta enfoques adaptativos
o agiles. En un ciclo de vida predictivo, los entregables del proyecto se definen al comienzo del
proyecto y cualquier cambio en el alcance es gestionado en forma progresiva. En un ciclo de
vida adaptativo o agil, los entregables son desarrollados a través de multiples iteraciones, donde

se define y se aprueba un alcance detallado antes del comienzo de una iteracion.

Consideraciones sobre adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto tendra que adaptar la
forma en que se apliquen los procesos de gestion del Alcance del Proyecto. Las consideraciones
sobre adaptacion incluyen, entre otras:

Gestion de conocimientos y requisitos. ¢ Dispone la organizacién de sistemas formales o
informales de gestién de conocimientos y requisitos? ¢ Qué guias deberia establecer el director
del proyecto para los requisitos a ser reutilizados en el futuro?

Validacidn y control. ¢Tiene la organizacidn politica, procedimientos y guias existentes,
formales o informales, relacionados con la validacion y el control?

Enfoque de desarrollo. ¢ Utiliza la organizacién enfoques agiles para la gestién de
proyectos? ¢Es el enfoque de desarrollo iterativo o incremental? ¢Se utiliza un enfoque

predictivo? ¢Sera productivo un enfoque hibrido?
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Estabilidad de los requisitos. ¢ Existen dreas del proyecto con requisitos inestables? ¢Los
requisitos inestables hacen necesario el uso de técnicas de adaptacidn Lean, agiles u otras hasta
gue se vuelvan estables y bien definidos?

Gobernanza. ¢(Tiene la organizacién politica, procedimientos y guias, formales o

informales, para auditoria y gobernanza?

Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion del alcance del proyecto

Los requisitos han sido siempre una preocupacion en la direccién de proyectos y siguen
ganando mas atencion en la profesion. A medida que el entorno mundial se vuelve mas
complejo, las organizaciones estdn empezando a reconocer como utilizar el analisis de negocios
para obtener ventajas competitivas mediante la definicidn, gestién y control de las actividades
de los requisitos. Las actividades de andlisis de negocios pueden comenzar antes de que se
inicie un proyecto y se asigne un director del proyecto. El proceso de gestidon de los requisitos
comienza con una evaluacién de las necesidades, que puede comenzar en la planificacién de los
portafolios, en la planificacién del programa, o dentro de un proyecto especifico.

La obtencién, la documentacién y la gestion de los requisitos de los interesados se llevan
a cabo dentro de los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto. Las tendencias y practicas
emergentes para la Gestion del Alcance del Proyecto incluyen, entre otras, un enfoque en la

colaboracién con los profesionales de andlisis de negocios para:

e Determinar los problemas e identificar las necesidades de negocio;

e |dentificar y recomendar soluciones viables para satisfacer esas necesidades;
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e Obtener, documentar y gestionar los requisitos de los interesados a fin de cumplir con
los objetivos del negocio y del proyecto; y

e Facilitar la implementacion exitosa del producto, servicio o resultado final del programa
o proyecto, el proceso termina con el cierre de los requisitos, el cual transfiere el
producto, servicio o resultado al destinatario a fin de medir, monitorear, realizar y

mantener los beneficios a largo plazo.

Gestion del Cronograma del Proyecto.

Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacidn del proyecto a tiempo. La
gestion del cronograma del proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la

finalizacion del proyecto a tiempo. Los procesos de gestion del cronograma del Proyecto son:

1. Planificar la Gestion del Cronograma. Es el proceso de establecer las politicas, los
procedimientos y la documentacidn para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y
controlar el cronograma del proyecto.

2. Definir las Actividades. Es el proceso de identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para elaborar los entregables del proyecto.

3. Secuenciar las Actividades. Es el proceso de identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto.

4. Estimar la Duracidn de las Actividades. Es el proceso de realizar una estimacién de la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con

los recursos estimados.
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5. Desarrollar el Cronograma. Es el proceso de analizar secuencias de actividades,
duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo
del cronograma del proyecto para la ejecucién, el monitoreo y el control del proyecto.

6. Controlar el Cronograma. Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para
actualizar el cronograma del proyecto y gestionar cambios a la linea base del

cronograma.
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Descripeién General de
la Gestion del Cronograma
del Proyecto

6.1 Planificar la Gestién
del Cronograma

.1 Entradas

-1 Acta de constitucion dal
proyecto

-2 Plan para la direccion dal
proyecto

-3 Factores ambientales de
la empraza

A Activos de los procesos de
la organizacian

.2 Herramientas y Técnicas
-1 Juicio de expertos
-2 Anilisis de datos
.3 Reunionas

.3 Salidas
-1 Plan de gastion del cronograma

\

6.4 BEstimar la Duracidén

de las Actividades

.1 Entradas

.1 Plan para la direccidn del
proyacta

.2 Decumentos del proyecto

.3 Factoras ambiantalas de
la empresa

A4 Activos de los procesos de
|2 organizacion

2 Herramiantas y Técnicas
.1 Juicio da expertos
.2 Estimacitn analoga
.3 Estimacidn paramatrica
4 Estimaciones bazadas an
tres valoras
.5 Estimaciones ascendentas
B Analisis de datos
.T Toma de dacisionas
.8 Reuniones

3 Salidas
.1 Estimaciones de la duracidn
.2 Basa de las estimaciones
3 Actualizaciones a los
documentes dal proyecta

AN

6.2 Definir
las Actividades

.1 Entradas
.1 Plan para la diraccion del
prayecta
22 Factores ambientales de
la empresa
.3 Activos de los procesos de
la organizacion

-2 Harramientas y Técnicas
.1 Juicio de expartos
2 Descomposicitn
.3 Planificacian gradual
A Reuniones

3 Salidas
.1 Lista de actividades
2 Atributos de la actividad
3 Lista de hitos
A Solicitudes de cambia
5 Actualizacionas al plan para

la direccidn del proyecta

A

6.5 Desarrollar

el Cronograma

.1 Entradas

-1 Plan para la direccion dal
proyecto

-2 Documentos del proyacto

3 Acuerdos

A Factores ambientales de
la emprasa

-5 Activos de los procesas de
la organizacian

.2 Herramientas y Tecnicas

-1 Analisis de la red dal
cronograma

-2 Metoda de la ruta critica

-3 Dptimizacion de recursas

A Analisis de datos

.5 Adelantos y retrasos

& Comprasion dal cronograma

-1 Sistema de informacidn para
la direccion de proyectos

B Planificacign agil da
liberaciones

.3 Salidas

-1 Linea base del cronograma

-2 Cronograma del proyecto

-3 Datos del cronograma

A Calendarios deal proyecta

-5 Solicitudes de cambio

B Actualzaciones al plan para
la direccign del proyects

-7 Actualizaciones a los
documentos del proyectno

b
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Figura 5. Descripcidon General de la Gestion del Cronograma del Proyecto

6.3 Secuenciar
las Actividades

Entradas

.1 Plan para la direccidn del
proyecto

2 Documentos dal proyecta

3 Factores ambiantales de
la empresa

A Activos de los procases da
la organizacidn

Herramientas y Técnicas

.1 Método de diagramacian
por pracadancia

.2 Determinacian e integracidn
de las dependencias

3 Adelantos y ratrasos

A Sistema de informacion para
la direccion de proyectos

Salidas

.1 Dizgrama de rad dal
cronograma del proyecto

.2 Actualizaciones a los
documentos dal proyacta

Tomado de: Guia del PMBOK sexta edicion.
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6.6 Controlar

€l Cronograma

Entradas

.1 Plan para la direccign del
proyecto

2 Documentos del proyects

.3 Datos de desampeiio del
trabajo

A Activos de los procesos de
la organizacion

Harramientas y Técnicas

.1 Analisis de datos

2 Método da la ruta critica

.3 Sistema de informacidn para
la direccidn de proyectas

A Optimizacién de recursos

5 Adelantos y retrasos

& Compresidn del cronograma

Salidas

.1 Informacidn de desempefia
del trabajo

-2 Prondsticos del cronograma

.3 Bolicitudes de cambia

A Actualizaciones al plan para
la direccian del proyecto

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto
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Conceptos clave para la gestion del cronograma del proyecto

La programacion del proyecto proporciona un plan detallado que representa el modo y
el momento en que el proyecto entregara los productos, servicios y resultados definidos en el
alcance del proyecto y sirve como herramienta para la comunicacion, la gestién de las
expectativas de los interesados y como base para informar el desempeno. El equipo de
direccion del proyecto selecciona un método de planificacién, tal como la ruta critica o un
enfoque agil. Luego, los datos especificos del proyecto, como las actividades, fechas
planificadas, duraciones, recursos, dependencias y restricciones, se ingresan a una herramienta
de planificacién para crear un modelo de programacion para el proyecto. El resultado es un
cronograma del proyecto.

Cuando sea posible, el cronograma detallado del proyecto deberia permanecer flexible a
lo largo del proyecto para adaptarse al conocimiento adquirido, la mayor comprension del

riesgo y las actividades de valor agregado.

Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion del cronograma del proyecto

Dados los altos niveles de incertidumbre e imprevisibilidad en un mercado global
acelerado y altamente competitivo donde el alcance a largo plazo es dificil de definir, se estd
volviendo alin mas importante contar con un marco contextual para la adopcion y la adaptacién
eficaces de practicas de desarrollo a fin de responder a las necesidades cambiantes del entorno.
La planificacidon adaptativa define un plan, pero reconoce que una vez que comienza el trabajo,
las prioridades pueden cambiar y el plan necesita reflejar este nuevo conocimiento. Algunas de

las practicas emergentes para los métodos de programacién del proyecto incluyen, entre otras:
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Programacion iterativa con trabajo pendiente. Esta es una forma de planificacién
gradual basada en ciclos de vida adaptativos, como el enfoque 4agil para el desarrollo de
productos. Los requisitos se documentan en historias de usuarios que luego son priorizadas y
refinadas justo antes de la construccidn, y las caracteristicas del producto se desarrollan usando
periodos de trabajo preestablecidos. Este enfoque a menudo se usa para entregar valor
incremental al cliente o cuando multiples equipos pueden desarrollar simultdneamente un gran
numero de caracteristicas que tienen pocas dependencias interconectadas. Este método de
programacion es adecuado para muchos proyectos, como lo indica el uso generalizado y
creciente de ciclos de vida adaptativos para el desarrollo de productos. El beneficio de este

enfoque es que acoge los cambios a lo largo del ciclo de vida del desarrollo.

Programacion a demanda. Este enfoque, generalmente usado en un sistema Kanban, se
basa en la teoria de las restricciones y en conceptos de programacion de tipo pull (tirar) de la
Manufactura Lean, para limitar el trabajo en curso de un equipo a fin de equilibrar la demanda
con la capacidad de entrega del equipo. La programacién a demanda no depende de un
cronograma elaborado previamente para el desarrollo del producto o incrementos del
producto, sino que mas bien demanda trabajo pendiente o de una cola de trabajo intermedia a
realizarse apenas se disponga de los recursos. La programacién a demanda a menudo se usa en
proyectos que desarrollan el producto de manera incremental en entornos operativos o de
mantenimiento, y donde las tareas pueden hacerse relativamente similares en tamafio y alcance

o pueden agruparse por tamafo y alcance.
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Consideraciones de adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto puede necesitar adaptar la
forma en que se aplican los procesos de Gestién del Cronograma del Proyecto. Las
consideraciones para la adaptacidn incluyen, entre otras:

e El enfoque del ciclo de vida. ¢Cual es el enfoque del ciclo de vida mas adecuado que
permite un cronograma mas detallado?

e Disponibilidad de recursos. ¢ Cuales son los factores que influyen en la duracién (como la
correlacién entre recursos disponibles y su productividad)?

e Dimensiones del proyecto. ¢ Cémo se vera afectado el nivel de control deseado por la
presencia de complejidad del proyecto, la incertidumbre tecnoldgica, los nuevos
productos, el seguimiento del ritmo o progreso, (como el valor ganado, el porcentaje
completado, los indicadores rojo-amarillo-verde (semaforo)?

e Apoyo tecnoldgico. ¢Se usa tecnologia para desarrollar, registrar, transmitir, recibir y
almacenar informacién del modelo del cronograma del proyecto y es ésta de facil

acceso?

Gestion de los Costos del Proyecto.

Incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado.

La Gestién de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en planificar,

estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de
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modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. Los procesos de Gestidn

de los Costos del Proyecto son:

1.

Planificar la Gestion de los Costos. Es el proceso de definir como se han de estimar,
presupuestar, gestionar, monitorear y controlar los costos del proyecto.

Estimar los Costos. Es el proceso de desarrollar una aproximacion de los recursos
monetarios necesarios para completar el trabajo del proyecto.

Determinar el Presupuesto. Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados
de las actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de

costos autorizada.

Controlar los Costos. Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar

los costos del proyecto y gestionar cambios a la linea base de costos.
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Figura 6. Descripcion General de la Gestion de los Costos del Proyecto.
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Conceptos clave para la gestion de los costos del proyecto

La gestidn de los costos del proyecto se ocupa principalmente del costo de los recursos
necesarios para completar Las actividades del proyecto. La gestién de los costos del proyecto
deberia tener en cuenta el efecto de las decisiones. Tomadas en el proyecto sobre los costos
recurrentes posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al producto, servicio O resultado del
proyecto. Por ejemplo, el hecho de limitar el nimero de revisiones de un disefio podria reducir
el costo Del proyecto, pero podria asimismo resultar en un incremento de los costos operativos
del producto. Otro aspecto de la gestion de los costos es reconocer que los diversos interesados
miden los costos del proyecto de diferentes maneras y en momentos diferentes.

El costo de adquisicién de un articulo, por ejemplo, puede medirse en el momento en
gue se toma la decision o se hace el compromiso de adquirir el articulo en cuestién, cuando se
realiza su pedido o se hace entrega de este, o cuando se incurre en el costo real o éste se
registra en el ambito de la contabilidad del proyecto. En numerosas organizaciones, la
prediccidn y el andlisis del rendimiento financiero esperado del producto del proyecto se llevan
a cabo fuera del ambito del proyecto. En otros, como por ejemplo en un proyecto de obras de
infraestructura, la Gestion de los Costos del Proyecto puede incluir este trabajo. Cuando tales
proyecciones y analisis forman parte del proyecto, la Gestion de los Costos del Proyecto puede
recurrir a procesos adicionales y a numerosas técnicas de gestiéon financiera, como el retorno de

la inversion, el flujo de caja descontado y el andlisis del plazo de recuperacion de la inversion.
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Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion de los costos del proyecto

En la practica de la Gestidon de los Costos del Proyecto, las tendencias incluyen la
expansion de la gestién del valor ganado (EVM) para incluir el concepto de cronograma ganado
(ES). EI ES es una extension de la teoria y practica del EVM. La teoria del cronograma ganado
reemplaza las medidas de variacién del cronograma utilizadas en el EVM tradicional (valor
ganado - valor planificado) por ES y tiempo real (AT).

Utilizando la férmula alternativa para calcular las variaciones del cronograma, ES - AT, si
la cantidad de cronograma ganado es mayor que 0, entonces el proyecto se considera
adelantado en el cronograma. En otras palabras, el proyecto gand mas que lo planificado en un
momento dado. El indice de desempefio del cronograma (SPI1), usando métricas de cronograma
ganado, es ES/AT. Esto indica la eficiencia con la que se esta realizando el trabajo. La teoria del
cronograma ganado también proporciona formulas para pronosticar la fecha de conclusion del

proyecto, utilizando el cronograma ganado, el tiempo real y la duracién estimada.

Consideraciones de adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto puede necesitar adaptar la
forma en que se aplican los procesos de gestién de los costos del proyecto. Las consideraciones
para la adaptacidén incluyen, entre otras:

e Gestion del conocimiento. ¢ La organizacidn cuenta con un repositorio formal de gestién
del conocimiento y de bases de datos financieras que el director del proyecto deba usar

y que sea de facil acceso?
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e Estimar y presupuestar. ¢ La organizacion cuenta con politicas, procedimientos y guias
existentes, tanto formales como informales, relacionados con la estimacién de costos y
la elaboracién de presupuestos?

e Gestion del valor ganado. ¢ La organizacion utiliza la gestién del valor ganado para dirigir
proyectos?

e Uso del enfoque agil. ¢La organizacién utiliza metodologias agiles para dirigir proyectos?
¢Cémo afecta esto a la estimacion de costos?

e Gobernanza. ¢La organizacion cuenta con politicas, procedimientos y guias formales o

informales de auditoria y gobernanza?

Gestion de la Calidad del Proyecto.

La gestidn de la calidad del proyecto incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacién en cuanto a la planificacidn, gestidn y control de los requisitos de
calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer los objetivos de los interesados. La gestion
de la calidad del proyecto también es compatible con actividades de mejora de procesos
continuos tal y como las lleva a cabo la organizacidén ejecutora. Los procesos de gestién de la

calidad del proyecto son:

1. Planificar la Gestidon de la Calidad. Es el proceso de identificar los requisitos y/o
estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de documentar cémo

el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.
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2. Gestionar la Calidad. Es el proceso de convertir el plan de gestion de la calidad en
actividades ejecutables de calidad que incorporen al proyecto las politicas de calidad de
la organizacién.

3. Controlar la Calidad. Es el proceso de monitorear y registrar los resultados de Ia
ejecucion de las actividades de gestién de calidad, para evaluar el desempefio y asegurar
gue las salidas del proyecto sean completas, correctas y satisfagan las expectativas del
cliente.

Figura 7. Descripcion General de la Gestion de la Calidad del Proyecto.
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Conceptos clave para la gestion de la calidad del proyecto

La Gestidén de la Calidad del Proyecto aborda la calidad tanto de la gestidon del proyecto
como la de sus entregables. Se aplica a todos los proyectos, independientemente de la
naturaleza de sus entregables. Las medidas y técnicas de calidad son especificas para el tipo de
entregables que genera el proyecto. Por ejemplo, la gestién de la calidad del proyecto de los
entregables de software puede emplear enfoques y medidas diferentes de aquellos que se
utilizan para la construccion de una central nuclear. En ambos casos el incumplimiento de los
requisitos de calidad puede tener consecuencias negativas graves para algunos o para todos los
interesados del proyecto. Por ejemplo: Hacer que el equipo del proyecto trabaje horas extra
para cumplir con los requisitos del cliente puede ocasionar disminucidn de las ganancias,
incremento de los niveles de riesgos generales del proyecto, renuncia de los empleados, errores
o retrabajos.

Realizar apresuradamente las inspecciones de calidad planificadas para cumplir con los
objetivos del cronograma del proyecto puede dar lugar a errores no detectados, menores
ganancias e incremento en los riesgos post-implementacién.

Los conceptos de calidad y grado no son equivalentes. La calidad entregada como
rendimiento o resultado es “el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple
con los requisitos” (ISO 9000). El grado, como meta de disefio, es una categoria que se asigna a
entregables que tienen el mismo uso funcional, pero caracteristicas técnicas diferentes. El
director del proyecto y el equipo de direccidn del proyecto son los responsables de gestionar los

compromisos para entregar los niveles requeridos de calidad y grado. Mientras que un nivel de
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calidad que no cumple con los requisitos de calidad siempre constituye un problema, un
producto de bajo grado puede no serlo. Por ejemplo:

Si un producto adecuado de bajo grado (con un nimero limitado de funcionalidades) es
de alta calidad (sin defectos apreciables) puede no constituir un problema. En este ejemplo, el
producto seria adecuado para un uso general.

Si un producto de alto grado (con numerosas funcionalidades) es de baja calidad
(numerosos defectos) puede constituir un problema. En esencia, un conjunto de

funcionalidades de alto grado probaria ser ineficaz y/o ineficiente debido a su baja calidad.

Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion de la calidad del proyecto

Los enfoques modernos de gestidon de la calidad tratan de minimizar las variaciones y de
obtener resultados que cumplan con determinados requisitos de los interesados. Las tendencias

en gestién de la calidad del proyecto incluyen, entre otras:

1. Lasatisfaccion del cliente. Comprender, evaluar, definir y gestionar los requisitos de tal
modo que se cumplan las expectativas del cliente. Esto requiere una combinacién de
conformidad con los requisitos (para asegurar que el proyecto produzca aquello para lo
cual fue emprendido) y adecuacién para su uso (el producto o servicio debe satisfacer
necesidades reales). En entornos agiles, el involucramiento de los interesados con el
equipo garantiza que la satisfaccion del cliente se mantenga durante todo el proyecto.

2. Mejora continua. El ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PDCA) es la base para la
mejora de la calidad, segun la definicion de Shewhart, modificada por Deming. Ademas,

las iniciativas de mejora de la calidad, tales como la gestion de la calidad total (TQM), Six
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Sigma y Lean Six Sigma, pueden mejorar tanto la calidad de la direccion del proyecto
como la del producto, servicio o resultado final.

3. Responsabilidad de la direccidn. El éxito requiere la participacién de todos los
miembros del equipo del proyecto. Sigue siendo responsabilidad de la direccién, en lo
gue respecta a la calidad, el proporcionar los recursos adecuados con las capacidades
apropiadas.

4. Asociacion mutuamente beneficiosa con los proveedores. Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes. Las relaciones basadas en la asociacién y la
cooperacion con el proveedor son mas beneficiosas para la organizacion y para los
proveedores que la gestidn tradicional de los proveedores. La organizacidn deberia
preferir las relaciones a largo plazo a las ganancias a corto plazo. Una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de la organizacién y de los proveedores
para crear valor para cada uno, mejora las respuestas conjuntas a las necesidades y

expectativas de los clientes, y optimiza los costos y recursos.

Consideraciones sobre adaptacion

Cada proyecto es Unico; por lo tanto, el director del proyecto tendra que adaptar la
forma en que se apliquen los procesos de gestion de la calidad del proyecto. Las
consideraciones sobre adaptacién incluyen, entre otras:

Cumplimiento de politicas y auditoria. ¢ Qué politicas y procedimientos de calidad
existen en la organizacidon? ¢Qué herramientas, técnicas y plantillas relacionadas con la calidad

se utilizan en la organizacion?
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Estandares y cumplimiento normativo. ¢ Existen estandares especificos de calidad en la
industria que deban ser aplicados? ¢Existen restricciones gubernamentales, legales o
regulatorias especificas que deben tenerse en cuenta?

Mejora continua. ¢ COmo va a ser gestionada la mejora de la calidad en el proyecto? ¢Es
manejada a nivel de organizacion o al nivel de cada proyecto?

Involucramiento de los interesados. ¢ Existe un entorno de colaboracidn entre

interesados y proveedores?

Gestion de los Recursos del Proyecto.

La Gestidn de los Recursos del Proyecto incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusién exitosa del proyecto. Estos procesos ayudan
a garantizar que los recursos adecuados estaran disponibles para el director del proyecto y el
equipo del proyecto en el momento y lugar adecuados. Los procesos de Gestidn de los Recursos

del Proyecto son:

1. Planificar la Gestion de Recursos. Es el proceso de definir cdmo estimar, adquirir,
gestionar y utilizar los recursos fisicos y los recursos del equipo del proyecto.

2. Estimar los Recursos de las Actividades. Es el proceso de estimar los recursos del equipo
y el tipo y las cantidades de materiales, equipamiento y suministros necesarios para

ejecutar el trabajo del proyecto.
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Adquirir Recursos. Es el proceso de obtener miembros del equipo, instalaciones,
equipamiento, materiales, suministros y otros recursos necesarios para completar el
trabajo del proyecto.

Desarrollar el Equipo. Es el proceso de mejorar las competencias, la interaccién entre
los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor
desempeiio del proyecto.

Dirigir al Equipo. Es el proceso que consiste en hacer seguimiento del desempefio de los
miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar
cambios en el equipo a fin de optimizar el desempefio del proyecto.

Controlar los Recursos. Es el proceso de asegurar que los recursos asignados y
adjudicados al proyecto estan disponibles tal como se planificd, asi como de monitorear
la utilizacion de recursos planificada frente a la real y realizar acciones correctivas segun

sea necesario.
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Figura 8. Descripcion General de la Gestion de los Recursos del Proyecto.
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Conceptos clave para la gestion de los recursos del proyecto

El equipo del proyecto consiste en individuos que tienen asignados roles y

responsabilidades, quienes trabajan en conjunto para lograr un objetivo comun del proyecto. El

director del proyecto deberia invertir esfuerzos adecuados en la adquisicion, gestién,
motivacién y empoderamiento del equipo del proyecto. Si bien se asignan roles y
responsabilidades especificos a cada miembro del equipo del proyecto, la participacion de
todos los miembros en la toma de decisiones y en la planificacién del proyecto es beneficiosa.
La participacién de los miembros del equipo en la planificacién aporta

su experiencia al proceso y fortalece su compromiso con el proyecto. El director del

proyecto deberia ser a la vez lider y gestor del equipo del proyecto. Ademas de las actividades

de direccién de proyectos, como la iniciacién, planificacion, ejecucidn, seguimiento y control, y

el cierre de las diversas fases del proyecto, el director del proyecto es responsable de la
formacion del equipo como un grupo eficaz. El director del proyecto deberia ser consciente de

los diferentes aspectos que influyen sobre el equipo, como, por ejemplo:

El entorno del equipo

e La ubicacién geografica de los miembros del equipo

e Las comunicaciones entre los interesados

e La gestidon de cambios en la organizacion

e Las politicas internas y externas

e Las cuestiones culturales y la singularidad de la organizacién

e Otros factores que pueden alterar el desempefio del proyecto.
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Siendo lider, el director del proyecto también es responsable del desarrollo proactivo de
las aptitudes y las competencias del equipo, conservando y mejorando al mismo tiempo la

satisfaccion y la motivacién del equipo.

Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion de los recursos del proyecto

Los estilos de direccién de proyectos estdan cambiando de una estructura de mando y
control para la direccidn de proyectos hacia un enfoque de direccién de mayor colaboracién y
apoyo que empodera a los equipos delegando la toma de decisiones a los miembros del equipo.
Ademas, los enfoques modernos para la gestién de los recursos del proyecto procuran la
optimizacidon de estos. Las tendencias y practicas emergentes para la Gestién de los Recursos

del Proyecto incluyen, entre otras:

Métodos para la gestidn de los recursos. Debido a la naturaleza de escasez de recursos
criticos en algunas industrias, se han vuelto populares varias tendencias en los ultimos afios.
Existe una amplia literatura sobre gestion lean, fabricacidn justo a tiempo (JIT), Kaizen,
mantenimiento productivo total (TPM), teoria de restricciones (TOC), y otros métodos. Un
director de proyecto deberia determinar si la organizacidén ejecutante ha adoptado una o mas

herramientas de gestién de recursos y adaptar el proyecto en forma correspondiente.

Inteligencia emocional (IE). El director del proyecto deberia invertir en la IE del personal
mediante la mejora de las competencias entrantes (por ejemplo, auto-gestion y auto-
conciencia) y salientes (por ejemplo, manejo de las relaciones). Las investigaciones sugieren que

los equipos de proyecto que tienen éxito en el desarrollo de la IE del equipo o que se convierten
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en un grupo emocionalmente competente resultan mas eficaces. Ademds, se presenta una

reduccion en la rotacién de personal.

Equipos Auto-organizados. El aumento en el uso de enfoques agiles, principalmente
para la ejecucion de proyectos de Tl, ha dado lugar al equipo auto-organizado, donde el mismo
funciona con ausencia de control centralizado. En los proyectos que tienen equipos auto-
organizados, el rol de director del proyecto (que no es propiamente un director del proyecto)
proporciona al equipo el entorno y el apoyo necesarios e impulsa al equipo para hacer el
trabajo. Los equipos auto-organizados exitosos por lo general consisten en especialistas en
temas generales en lugar de expertos en la materia, quienes continuamente se adaptan a los
cambios del entorno y aprecian la retroalimentacion constructiva.

Equipos virtuales/equipos distribuidos. La globalizacion de los proyectos ha fomentado
la necesidad de equipos virtuales que trabajen en el mismo proyecto, pero que no comparten el
mismo sitio de trabajo. La disponibilidad de tecnologias de comunicacion tales como correo
electrdnico, teleconferencias, medios sociales de comunicacion, reuniones basadas en
plataformas web y videoconferencias, ha hecho posible la existencia de los equipos virtuales. La
gestion de equipos virtuales presenta ventajas Unicas, tales como ser capaz de utilizar
conocimientos especiales en un equipo del proyecto incluso cuando el experto no estd en la
misma zona geografica, la incorporacion de los empleados que trabajen desde oficinas en casa,
y lainclusién de personas con limitaciones de movilidad o discapacidades. Los desafios en la
gestion de equipos virtuales residen principalmente en el dominio de la comunicacién,

incluyendo una posible sensacidn de aislamiento, lagunas en el intercambio de conocimientos y
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experiencias entre los miembros del equipo, y dificultades en el seguimiento del progreso y la

productividad, en la posible diferencia de zona horaria y en las diferencias culturales.

Consideraciones sobre adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto tendra que adaptar la
forma en que se apliquen los procesos de Gestion de los Recursos del Proyecto. Las
consideraciones sobre adaptacién incluyen, entre otras:

Diversidad. ¢ Cudles son los antecedentes de la diversidad del equipo?

Ubicacidn fisica. ¢ Cual es la ubicacidn fisica de los miembros del equipo y de los recursos
fisicos?

Recursos especificos de la industria. ¢ Qué recursos especiales se necesitan en la
industria?

Adquisicion de miembros del equipo. ¢ COmo seran adquiridos los miembros del equipo
para el proyecto? éLos recursos del equipo estan dedicados al proyecto a tiempo completo o a
tiempo parcial?

Gestion del equipo. ¢ COmo se maneja el desarrollo del equipo para el proyecto?
éExisten herramientas de la organizacidn para gestionar el desarrollo del equipo o tendran que
ser establecidas nuevas herramientas? ¢ Hay miembros del equipo que tengan necesidades
especiales? ¢ Necesitard el equipo capacitacion especial para manejar la diversidad?

Enfoques del ciclo de vida. ¢ Qué enfoque del ciclo de vida se utilizara en el proyecto?
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Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.

La Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos necesarios para
asegurar que las necesidades de informacion del proyecto y de sus interesados se satisfagan a
través del desarrollo de objetos y de la implementacion de actividades disefiadas para lograr un
intercambio eficaz de informacién. La Gestién de las Comunicaciones del Proyecto consta de
dos partes. La primera parte consiste en desarrollar una estrategia para asegurar que la
comunicacion sea eficaz para los interesados. La segunda parte consiste en llevar a cabo las
actividades necesarias para implementar la estrategia de comunicacidn. Los procesos de

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto son:

1. Planificar la Gestion de las Comunicaciones. Es el proceso de desarrollar un enfoque y
un plan apropiados para las actividades de comunicacién del proyecto basados en las
necesidades de informacion de cada interesado o grupo, en los activos de la
organizacion disponibles y en las necesidades del proyecto.

2. Gestionar las Comunicaciones. Es el proceso de garantizar que la recopilacién, creacion,
distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestidon, monitoreo y disposicion final de la
informacidn del proyecto sean oportunos y adecuados.

3. Monitorear las Comunicaciones. Es el proceso de asegurar que se satisfagan las

necesidades de informacion del proyecto y de sus interesados.
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Figura 9. Descripcidén General de las Comunicaciones del Proyecto.
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Tomado de: Guia del PMBOK sexta edicion.
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Conceptos clave para la gestion de las comunicaciones del proyecto

La comunicacidn es el intercambio intencionado o involuntario de informacion. La

informacidn intercambiada puede ser en forma de ideas, instrucciones o emociones. Los

mecanismos mediante los cuales se intercambia informacién pueden ser:

En forma escrita. Fisicos o electrdnicos.

Hablados. Cara a cara o remotos.
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Formales o informales (como en documentos formales o medios sociales de
comunicacion).

A través de gestos. Tono de voz y expresiones faciales.

A través de los medios. Imagenes, acciones o incluso sélo la eleccién de palabras.
Eleccidn de palabras. A menudo existe mas de una palabra para expresar una idea;

puede haber diferencias sutiles en el significado de cada una de estas palabras y frases.

Las actividades de comunicacién tienen muchas dimensiones que incluyen, entre otras:
Interna. Se centra en los interesados dentro del proyecto y dentro de la organizacion.
Externa. Se centra en los interesados externos tales como clientes, proveedores, otros
proyectos, organizaciones, el gobierno, el publico y los defensores ambientales.
Formal. Informes, reuniones formales (periddicas y ad hoc), agendas y actas de reunidn,
sesiones informativas para los interesados y presentaciones.

Informal. Actividades de comunicacién generales mediante correo electrénico, medios
sociales, sitios web y discusiones informales ad hoc.

Enfoque jerarquico. La posicion del interesado o grupo con respecto al equipo del
proyecto afectara el formato y el contenido del mensaje, de las siguientes formas:
Ascendente. Interesados de la alta direccidn. Descendente. El equipo y demas personas
gue contribuiran al trabajo del proyecto. Horizontal. Pares del equipo o director del
proyecto.

Oficial. Informes anuales; informes para reguladores u organismos de gobierno.
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¢ No oficial. Comunicaciones que se centran en establecer y mantener el perfil y el
reconocimiento del proyecto y en construir relaciones fuertes entre el equipo del
proyecto y sus interesados utilizando medios flexibles y a menudo informales.

e Escritay oral. Verbal (palabras e inflexiones de voz) y no verbal (acciones y lenguaje

corporal), medios sociales y sitios web, comunicados en los medios.

Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion de las comunicaciones del proyecto

El enfoque en los interesados y el reconocimiento del valor del involucramiento eficaz de
los mismos para los proyectos y las organizaciones trae aparejado el reconocimiento de que el
desarrollo e implementacidn de estrategias de comunicacién adecuadas es vital para mantener
relaciones eficaces con los interesados. Las tendencias y practicas emergentes para la Gestién

de las Comunicaciones del Proyecto incluyen, entre otras:

Inclusion de interesados en las revisiones del proyecto. La comunidad de interesados
de cada proyecto incluye individuos, grupos y organizaciones que el equipo del proyecto ha
identificado como fundamentales para la entrega exitosa de objetivos del proyecto y resultados
organizacionales. Una estrategia de comunicacidn eficaz

requiere revisiones periddicas y oportunas de la comunidad de interesados y

actualizaciones para gestionar cambios en sus miembros y actitudes.

Inclusion de interesados en las reuniones del proyecto. Las reuniones del proyecto
deberian incluir interesados externos al proyecto e incluso la organizacién, cuando sea
pertinente. Las practicas inherentes a los enfoques agiles pueden aplicarse a todos los tipos de

proyectos. Las practicas a menudo incluyen breves reuniones diarias de pie, en las que los
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logros e incidentes del dia anterior, asi como los planes para el actual dia de trabajo, se discuten
con el equipo del proyecto y los interesados clave.

Mayor uso de la computacién social. La computacidn social en forma de infraestructura,
servicios de medios sociales y dispositivos personales ha cambiado el modo en que las
organizaciones y sus personas se comunican y hacen negocios. La computacién social incorpora
diferentes enfoques de colaboracion apoyados por infraestructura informatica publica. Las
redes sociales hacen referencia a la manera en que los usuarios establecen redes de relaciones
para explorar sus intereses y actividades con otras personas. Las herramientas de medios
sociales no soélo pueden apoyar el intercambio de informacidn, sino también establecer

relaciones acompafadas de niveles mas profundos de confianza y comunidad.

Consideraciones sobre adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el equipo del proyecto necesitara adaptar la forma
en que se aplican los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Las

consideraciones sobre adaptacién incluyen, entre otras:

Interesados. ¢ Los interesados son internos o externos a la organizacién, o ambas cosas?

Ubicacion fisica. ¢ Cual es la ubicacidn fisica de los miembros del equipo? ¢El equipo estd
ubicado en un mismo lugar? ¢Estd el equipo en la misma zona geografica? ¢ Esta el equipo
distribuido en multiples zonas horarias?

Tecnologia de comunicaciones. ¢ De qué tecnologia se dispone para desarrollar, registrar,

transmitir, recuperar, hacer seguimiento y almacenar objetos de comunicacién? ¢ Qué
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tecnologias son las mas adecuadas y eficientes en materia de costos para comunicarse con los
interesados?

Idioma. El idioma es un factor primordial para considerar en las actividades de
comunicacion. ¢Se utiliza un solo idioma o se utilizan varios idiomas? ¢Se han efectuado
provisiones para ajustarse a la complejidad de los miembros del equipo de diferentes grupos
linguisticos?

Gestion del conocimiento. ¢ La organizacién cuenta con un repositorio formal de gestidon

del conocimiento? ¢Se utiliza el repositorio?

Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y/o
el impacto de los riesgos positivos y disminuir la probabilidad y/o el impacto de los riesgos
negativos, a fin de optimizar las posibilidades de éxito del proyecto. Los procesos de gestién de

los riesgos del proyecto son:

1. Planificar la Gestidn de los Riesgos. El proceso de definir como realizar las actividades
de gestidn de riesgos de un proyecto.

2. Identificar los Riesgos. El proceso de identificar los riesgos individuales del proyecto, asi
como las fuentes de riesgo general del proyecto y documentar sus caracteristicas.

3. Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. El proceso de priorizar los riesgos
individuales del proyecto para analisis o accién posterior, evaluando la probabilidad de

ocurrencia e impacto de dichos riesgos, asi como otras caracteristicas.
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4. Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos. El proceso de analizar numéricamente el
efecto combinado de los riesgos individuales del proyecto identificados y otras fuentes
de incertidumbre sobre la gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos para
llevar a cabo los objetivos generales del proyecto.

5. Planificar la Respuesta a los Riesgos. El proceso de desarrollar opciones, seleccionar
estrategias y acordar acciones para abordar la exposicién al riesgo del proyecto en
general, asi como para tratar los riesgos individuales del proyecto.

6. Implementar la Respuesta a los Riesgos. El proceso de implementar planes acordados
de respuesta a los riesgos.

7. Monitorear los Riesgos. El proceso de monitorear la implementacién de los planes

acordados de respuesta a los riesgos, hacer seguimiento a los riesgos identificados,

identificar y analizar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los

riesgos a lo largo del proyecto.
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Figura 10. Descripcion General de la Gestion de los Riesgos del Proyecto.
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Tomado de: Guia del PMBOK sexta edicion.

Conceptos clave para la gestion de los riesgos del proyecto

Todos los proyectos son riesgosos, ya que son emprendimientos Unicos con diferentes
grados de complejidad que tienen como objetivo ofrecer beneficios. Se dedican a esto dentro

de un contexto de restricciones y suposiciones al tiempo que responden a las expectativas de
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los interesados, las que pueden ser contradictorias y cambiantes. Las organizaciones deben
elegir enfrentar el riesgo del proyecto de una manera controlada e intencional para crear valor
equilibrando al mismo tiempo el riesgo y la recompensa. La Gestidn de los Riesgos del Proyecto
tiene como objetivo identificar y gestionar los riesgos que no estén contemplados en los demas
procesos de la direccion de proyectos. Cuando no se manejan, estos riesgos tienen el potencial
de hacer que el proyecto se desvie del plan y no logre los objetivos definidos para el mismo. En
consecuencia, la efectividad de la Gestidn de los Riesgos del Proyecto esta directamente
relacionada con el éxito de este.

El riesgo existe en dos niveles dentro de cada proyecto. Cada proyecto presenta riesgos
individuales que pueden afectar la consecucion de los objetivos de este. También es importante
tener en cuenta el grado de riesgo de la totalidad del proyecto, el que surge de la combinacion
de los riesgos individuales del proyecto y otras fuentes de incertidumbre. Los procesos de
Gestidn de los Riesgos del Proyecto abordan ambos niveles de riesgo en los proyectos, y estos

se definen de la siguiente manera:

Riesgo individual del proyecto es un evento o condicién incierta que, si se produce,
tiene un efecto positivo o negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto.

Riesgo general del proyecto es el efecto de la incertidumbre sobre el proyecto en su
conjunto, proveniente de todas las fuentes de incertidumbre incluidos riesgos individuales, que
representa la exposicién de los interesados a las implicaciones de las variaciones en el resultado

del proyecto, tanto positivas como negativas.
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Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion de los riesgos del proyecto:

El enfoque de la gestidn de los riesgos del proyecto se estd ampliando a fin de asegurar
gue se consideren todos los tipos de riesgo, y que los riesgos del proyecto sean entendidos en
un contexto mds amplio. Las tendencias y practicas emergentes para la Gestion de los Riesgos
del Proyecto incluyen, entre otras:

Riesgos no relacionados con eventos. La mayoria de los proyectos se centran sélo en
riesgos que sean eventos futuros inciertos, que pueden o no ocurrir. Los ejemplos de riesgos
basados en eventos incluyen: un vendedor clave podria cerrar su negocio durante el proyecto,
el cliente cambiar los requisitos después de que el disefio esté completo, o un subcontratista

podria proponer mejoras a los procesos operativos estandar.

Hay un creciente reconocimiento de que los riesgos no relacionados con eventos
necesitan ser identificados y gestionados. Hay dos tipos principales de riesgos no relacionados
con eventos:

e Riesgo de variabilidad. Existe incertidumbre acerca de algunas caracteristicas clave de

un evento planificado, o una actividad o una decisién. Los ejemplos de riesgos de

variabilidad incluyen: la productividad puede estar por encima o por debajo del objetivo,

el nimero de errores encontrados durante las pruebas puede ser mayor o menor de lo

esperado, o se pueden producir condiciones climaticas no estacionales durante la fase de

construccion.
e Riesgo de ambigiiedad. Existe incertidumbre acerca de lo que podria suceder en el

futuro. Las areas del proyecto donde el conocimiento imperfecto podria afectar la

capacidad del proyecto para alcanzar sus objetivos incluyen: elementos de los requisitos
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o solucién técnica, evolucidn futura de los marcos regulatorios o complejidad sistémica

inherente en el proyecto.

Capacidad de recuperacion del proyecto. La existencia de un riesgo emergente es cada

vez mas clara, con una conciencia cada vez mayor de las variables desconocidas-desconocidas.

Estos son los riesgos que sélo pueden ser reconocidos después de que hayan ocurrido. Los

riesgos emergentes pueden afrontarse mediante el desarrollo de la capacidad de recuperacion

del proyecto. Esto requiere que cada proyecto tenga:

El nivel correcto de contingencia del presupuesto y del cronograma para riesgos
emergentes, ademads de un presupuesto de riesgo especifico para los riesgos conocidos.
Procesos de proyecto flexibles que puedan hacer frente a los riesgos emergentes,
manteniendo la orientacién general hacia las metas del proyecto, incluyendo una
robusta gestion del cambio.

Un equipo de proyecto empoderado que tenga objetivos claros y que sea de confianza
para ejecutar el trabajo dentro de los limites acordados.

Revision frecuente de los signos de alerta temprana a fin de identificar los riesgos
emergentes lo mas pronto posible.

Aportes claros por parte de los interesados a fin de aclarar las zonas donde el alcance o

la estrategia del proyecto puedan ser ajustados en respuesta a los riesgos emergentes.

Gestion integrada de los riesgos. Los proyectos existen en un contexto organizacional y

pueden formar parte de un programa o de un portafolio. El riesgo existe en cada uno de estos

niveles, y los riesgos deben ser asignados y gestionados en el nivel apropiado. Algunos de los
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riesgos identificados en los niveles superiores seran delegados al equipo del proyecto para su
gestion, y algunos riesgos del proyecto pueden ser elevados a niveles superiores si se
administran mejor fuera del proyecto. Un enfoque coordinado para la gestion de riesgos en
toda la empresa garantiza la alineacidn y la coherencia en el modo en que el riesgo es
gestionado a través de todos los niveles. Esto incorpora eficiencia ante los riesgos en la
estructura de los programas y portafolios, proporcionando el mayor valor general para un

determinado nivel de exposicién al riesgo.

Consideraciones sobre adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, es necesario adaptar la forma en que se apliquen
los procesos de gestidn de los Riesgos del Proyecto. Las consideraciones sobre adaptacion
incluyen, entre otras:

Tamaio del proyecto. ¢ El tamaiio del proyecto en términos de presupuesto, duracién,
alcance o tamaiio del equipo requiere un enfoque mas detallado sobre la gestidn del riesgo? ¢éO
es lo suficientemente pequeiio como para justificar un proceso simplificado de riesgo?

Complejidad del proyecto. Los altos niveles de innovacidn, élas nuevas tecnologias, los
acuerdos comerciales, las interfaces o las dependencias externas que aumentan la complejidad
del proyecto exigen un sélido enfoque sobre los riesgos? ¢0O el proyecto es lo bastante sencillo
para que sea suficiente un proceso de riesgo reducido?

Importancia del proyecto. ¢ Qué tan importante es el proyecto desde el punto de vista
estratégico? ¢Aumenta el nivel de riesgo para este proyecto debido que tiene como objetivo
producir oportunidades importantes, aborda bloqueos significativos del desempefio

organizacional o involucra importantes innovaciones de productos?
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Enfoque de desarrollo. ¢Es este un proyecto en cascada donde los procesos de riesgo
pueden ser seguidos secuencialmente y en forma iterativa?, o sigue el proyecto un enfoque agil,
donde el riesgo es abordado al comienzo de cada iteracidn, éasi como durante la ejecucion?

La adaptacién de los procesos de gestion de los Riesgos del Proyecto a fin de cumplir con
estas consideraciones es parte del proceso Planificar la gestidn de los Riesgos, y los resultados

de las decisiones sobre adaptacidn se registran en el plan de gestién de los riesgos.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

La gestidn de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos necesarios para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo
del proyecto. La gestién de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos de gestion y de
control requeridos para desarrollar y administrar acuerdos tales como contratos, érdenes de
compra, memorandos de acuerdo (moas) o acuerdos de nivel de servicio (slas) internos. El
personal autorizado para adquirir los bienes y/o servicios requeridos para el proyecto puede
incluir miembros del equipo del proyecto, la gerencia o parte del departamento de compras de
la organizacidn, si corresponde. Los procesos de gestion de las adquisiciones del proyecto

incluyen los siguientes:

1. Planificar la gestidn de las adquisiciones del proyecto. Es el proceso de documentar las
decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e identificar a los

proveedores potenciales.
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2. Efectuar las adquisiciones. Es el proceso de obtener respuestas de los proveedores,
seleccionar a un proveedor y adjudicarle un contrato.

3. Controlar las adquisiciones. Es el proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones,
monitorear la ejecucion de los contratos, efectuar cambios y correcciones, segln
corresponda, y cerrar los contratos. los procesos de adquisicidon se presentan como
procesos separados con interfaces definidas. En la practica, los procesos de adquisicion
pueden ser complejos y pueden interactuar entre si y con procesos de otras areas de

conocimiento.
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Descripcion General de
la Gestion de las
Adquisiciones del Proyecto
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Figura 11. Descripcion General de la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

12.3 Controlar
las Adquisiciones

.1 Entradas

.1 Plan para la direccidn del
proyecta

.2 Documentos del proyecto

.3 Acuerdos
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adquisiciones

5 Solicitudes de cambio
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6 Datos de desempefio del trabajo
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Tomado de: Guia del PMBOK sexta edicion.

Conceptos clave para la gestion de las adquisiciones del proyecto

Mads que en la mayoria de los demas procesos de la direccion de proyectos, pueden
existir obligaciones y sanciones legales significativas vinculadas al proceso de adquisicién. El
director del proyecto no necesita ser un experto capacitado en leyes y regulaciones de gestién

de adquisiciones, pero deberia estar lo suficientemente familiarizado con el proceso de
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adquisicidn para tomar decisiones inteligentes relativas a los contratos y las relaciones
contractuales. Normalmente el director del proyecto no estd autorizado a firmar acuerdos
legales vinculantes para la organizacion; esto estd reservado a aquellos que tienen la autoridad
para hacerlo.

Los procesos de gestidn de las adquisiciones del proyecto involucran acuerdos que
describen la relacién entre dos partes—un comprador y un vendedor. Los acuerdos pueden ser
tan simples como la compra de una cantidad determinada de horas de trabajo a un costo de
mano de obra especificado, o pueden ser tan complejos como los contratos internacionales de
construccion plurianuales. El enfoque de contratacion y el contrato en si mismo deberian
reflejar la simplicidad o la complejidad de los entregables o el esfuerzo requerido y deberian ser
redactados de manera que cumplan con las leyes locales, nacionales e internacionales que rigen
los contratos.

Si bien todos los documentos del proyecto pueden estar sujetos a algun tipo de revision
y aprobacion, el caracter juridicamente vinculante de un contrato significa que estard sujeto a
un proceso de aprobacién mas exhaustivo que a menudo involucra al departamento legal. En
todos los casos, el objetivo fundamental del proceso de revisién y aprobacidn es asegurar que el
contrato describa adecuadamente los productos, servicios o resultados que el vendedor esta de
acuerdo en proporcionar, cumpliendo a la vez las leyes y regulaciones que rigen las
adquisiciones. Estas secciones menudo son apéndices o anexos separados, lo que permite

utilizar un lenguaje contractual legal estandarizado.
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Tendencias y prdcticas emergentes en la gestion de las adquisiciones

Existe una serie de tendencias importantes en herramientas de software, riesgo,
procesos, logistica y tecnologia en diferentes industrias que pueden afectar la tasa de éxito de
los proyectos. Las tendencias y practicas emergentes para la gestién de las adquisiciones del
proyecto incluyen, entre otras:

Avances en las herramientas. Se ha registrado una mejora significativa en el desarrollo
de herramientas para gestionar las fases de adquisiciones e implementacién de un proyecto.
Actualmente, las herramientas en linea para adquisiciones ofrecen a los compradores un Unico
punto donde pueden anunciarse las adquisiciones y proporcionan a los vendedores una Unica
fuente para encontrar documentos de las adquisiciones y completarlos directamente en linea.

Gestion de riesgos mas avanzada. Una tendencia creciente en gestidn de riesgos es
redactar contratos que asignen riesgos especificos de manera precisa a aquellas entidades mas
capaces de gestionarlos. Ningln contratista es capaz de gestionar todos los riesgos mayores
posibles en un proyecto. El comprador deberd aceptar los riesgos que los contratistas no
puedan controlar, como los cambios en las politicas corporativas de la organizacion compradora,
cambios en los requisitos regulatorios y otros riesgos externos al proyecto. Los contratos

pueden especificar que la gestion de riesgos sea llevada a cabo como parte del contrato.

Cambios en los procesos de contratacion. En los uUltimos afios, ha habido un crecimiento
significativo de los megaproyectos, particularmente en las areas de desarrollo de infraestructura
y proyectos de ingenieria. Los proyectos de miles de millones de ddlares ahora son comunes.
Una gran proporcion de estos involucran contratos internacionales con multiples contratistas de

muchos paises y son inherentemente mas riesgosos que los proyectos que sélo utilizan
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contratistas locales. Cada vez mas, el contratista trabaja estrechamente con el cliente en el
proceso de adquisicion para aprovechar los descuentos por compras en cantidad u otras
consideraciones especiales. Para estos proyectos, el uso de contratos estandar,
internacionalmente reconocidos, estd aumentando a fin de reducir problemas y reclamaciones

durante la ejecucion.

Logistica y gestion de la cadena de suministro. Dado que muchos proyectos grandes de
ingenieria, construccién e infraestructura se llevan a cabo a través de multiples contratistas
internacionales, la gestion del flujo de materiales se vuelve critica para una finalizacidn exitosa.
Para elementos con plazo de entrega largo, tanto la fabricacion de los elementos como el
transporte hasta el lugar del proyecto se vuelven fuerzas impulsoras del cronograma. Muchos
paises alrededor del mundo exigen que los contratistas internacionales compren ciertos

porcentajes minimos de material y suministros a proveedores locales.

Tecnologia y relaciones de los interesados. Los proyectos con financiacion publica estan
sujetos cada vez a un mayor escrutinio. Una tendencia en los proyectos de infraestructura y
construccion comercial es el uso de tecnologia como las cdmaras web (webcams) para mejorar
las comunicaciones y las relaciones de los interesados. Durante la construccion, se instalan una
0 mas camaras web en el lugar, con actualizaciones periddicas a un sitio web disponible
publicamente. El avance del proyecto puede ser visto en Internet por todos los interesados.
También es posible almacenar datos de video que pueden analizarse en caso de que surja una

reclamacién. Algunos proyectos han descubierto que el uso de cdmaras web minimiza los
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conflictos relativos a las obras de construccidn en el lugar, ya que la cdmara web ha registrado

los eventos, por lo que no deberia haber desacuerdo sobre los hechos en cuestidn.

Contrataciones a prueba. No todos los vendedores son apropiados para el entorno de
una organizacion. Por lo tanto, algunos proyectos contrataran de forma paga a varios candidatos
a vendedores para los entregables y productos del trabajo iniciales, antes de comprometerse
plenamente con una mayor parte del alcance del proyecto. Esto acelera el impulso al permitir

gue el comprador evalle a los socios potenciales, a la vez que avanza en el trabajo del proyecto.

Consideraciones sobre adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto puede necesitar adaptar la
forma en que se aplican los procesos de gestion de las adquisiciones del proyecto. Las

consideraciones sobre adaptacién incluyen, entre otras:

Complejidad de las adquisiciones. ¢ Existe una adquisicion principal o existen multiples
adquisiciones en diferentes momentos con diferentes vendedores que contribuyen a la
complejidad de las adquisiciones?

Ubicacion fisica. ¢ Los compradores y vendedores estan en la misma ubicacién, o
razonablemente cerca, o en diferentes zonas horarias, paises o continentes?

Gobernanza y entorno regulatorio. éLas leyes y regulaciones locales relativas a las
actividades de adquisicidn estan integradas con las politicas de la organizacién en materia de
adquisiciones? ¢Como afecta esto a los requisitos de auditoria de los contratos?

Disponibilidad de contratistas. ¢ Existen contratistas disponibles capaces de realizar el

trabajo?
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Gestion de los Interesados del Proyecto.

La Gestidn de los Interesados del Proyecto incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para
desarrollar estrategias de gestidon adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto. Los procesos de gestidon de los

interesados del proyecto son:

1. Identificar a los Interesados. Es el proceso de identificar periddicamente a los
interesados del proyecto, asi como de analizar y documentar informacion relevante
relativa a sus intereses, participacidén, interdependencias, influencia y posible impacto en
el éxito del proyecto.

2. Planificar el Involucramiento de los Interesados. Es el proceso de desarrollar enfoques
para involucrar a los interesados del proyecto, con base en sus necesidades,
expectativas, intereses y el posible impacto en el proyecto.

3. Gestionar el Involucramiento de los Interesados. Es el proceso de comunicarse y
trabajar con los interesados para satisfacer sus necesidades y expectativas, abordar los
incidentes y fomentar el compromiso y el involucramiento adecuado de los interesados.

4. Monitorear el Involucramiento de los Interesados. Es el proceso de monitorear las
relaciones de los interesados del proyecto y adaptar las estrategias para involucrar a los
interesados a través de la modificacidon de las estrategias y los planes de

involucramiento.
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Descripeidn General de
la Gestion de los Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar
a los Interesados
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.2 Habilidades de
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.3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Figura 12. Descripcidon General de la Gestidn de los Interesados del Proyecto.

13.4 Monitorear
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de los Interesados
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Tomado de: Guia del PMBOK sexta edicion.

Conceptos clave para la gestion de los interesados del proyecto

Cada proyecto tiene interesados que se ven afectados o pueden afectar al proyecto, ya
sea de forma positiva o negativa. Algunos interesados pueden tener una capacidad limitada
para influir en el trabajo o los resultados del proyecto; otros pueden tener una influencia
significativa sobre el mismo y sobre sus resultados esperados. La investigacién académica y el
analisis de los desastres registrados en proyectos de alto perfil destacan la importancia de un
enfoque estructurado para la identificacidn, priorizacién e involucramiento de todos los
interesados. La capacidad del director y el equipo del proyecto para identificar correctamente e
involucrar a todos los interesados de manera adecuada puede significar la diferencia entre el

éxito y el fracaso del proyecto. Para aumentar las posibilidades de éxito, el proceso de
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identificacion e involucramiento de los interesados deberia comenzar lo antes posible una vez
que el acta de constitucién del proyecto haya sido aprobada, el director del proyecto haya sido
asignado y el equipo empiece a formarse.

La satisfaccidon de los interesados deberia identificarse y gestionarse como uno de los
objetivos del proyecto. La clave para el involucramiento eficaz de los interesados es centrarse en
la comunicacién continua con todos los interesados, incluidos los miembros del equipo, para
comprender sus necesidades y expectativas, abordar los incidentes en el momento en que
ocurren, gestionar conflictos de intereses y fomentar un adecuado involucramiento de los

interesados en las decisiones y actividades del proyecto.

Tendencias y prdcticas emergentes en el involucramiento de los interesados del proyecto

Se estan desarrollando definiciones mas amplias de los interesados que extienden las
categorias tradicionales de empleados, proveedores y accionistas para incluir grupos como los
reguladores, grupos de lobby, ambientalistas, organizaciones financieras, los medios y aquellos
gue simplemente creen que son interesados—perciben que seran afectados por el trabajo o los
resultados del proyecto. Las tendencias y practicas emergentes para la Gestién de los
Interesados del Proyecto incluyen, entre otras:

e |dentificar a todos los interesados, no sélo a un conjunto limitado.

e Hay que asegurar que todos los miembros del equipo participen en actividades de
involucramiento de los interesados.

e Revisar periddicamente la comunidad de interesados, a menudo en paralelo con

revisiones de los riesgos individuales del proyecto
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Consultar con los interesados mas afectados por el trabajo o los resultados del proyecto
a través del concepto de cocreacidn. La cocreacién pone mayor énfasis en incluir a los
interesados afectados como socios en el equipo.

Capturar el valor del involucramiento eficaz de los interesados, tanto positivo como
negativo. El valor positivo se puede basar en la consideracion de beneficios derivados de
niveles mas altos de apoyo activo por parte de los interesados, particularmente
interesados poderosos. El valor negativo se puede obtener midiendo los verdaderos
costos de no involucrar de manera eficaz a los interesados, lo que conduce a retiros de

productos o pérdida de reputacion por parte de la organizacion o el proyecto.

Consideraciones sobre adaptacion

Debido a que cada proyecto es Unico, el director del proyecto puede necesitar adaptar la

forma en que se aplican los procesos de gestién de los interesados del proyecto. Las

consideraciones sobre adaptacién incluyen, entre otras:

Diversidad de los interesados. ¢ Cuantos interesados existen? ¢ Qué tan diversa es la
cultura dentro de la comunidad de interesados?

Complejidad de las relaciones de los interesados. ¢ Qué tan complejas son las relaciones
dentro de la comunidad de interesados? Cuanto mayor sea el nimero de redes en las
gue participa un interesado o grupo de interesados, mas complejas serdn las redes de
informacidn y desinformacion que el interesado puede recibir.

Tecnologia de la comunicacién. ¢ Qué tecnologia de comunicacién estd disponible? ¢Qué
mecanismos de apoyo estan a disposicidn para asegurar que se obtenga el mejor valor

de la tecnologia?
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Proyectos en Entornos Controlados PRINCE2

PRINCE2 es un método escalable y flexible para la gestiéon de proyectos, apropiado para
usarse en cualquier tipo de proyecto. Es propiedad de la oficina de comercio del gobierno (0OGC)
britanico, siendo de uso gratuito.

PRINCE2 provee: Gestidn controlada del cambio por parte de las empresas, en términos
de sus inversiones y el retorno de sus inversiones. Participacién de los usuarios del producto
final, por medio de su involucramiento en el desarrollo del producto, para asegurar que este
cumpla la funcionalidad, servicio y manejo que otros usuarios requeriran. Control de los
recursos para el desarrollo del producto.

Las organizaciones requieren un método de gestidén de proyectos que conozca y se ajuste
a sus necesidades particulares y PRINCE2 estd disefiado para ser flexible y escalable, de esta
manera se puede adaptar, reconocer y encajar en las necesidades particulares de cada uno

(Bentley, 2005).

Hay tres partes de la estructura del método en si:
e Principios,
e Temas

e Procesos

De acuerdo con Prince2 Project Management Methodology (2021), los principales
beneficios de Prince2 son:
e Un enfoque coherente y claramente definido para la gestién de proyectos,

e Los proyectos se dividen en etapas logicas que son mas faciles de administrar y ejecutar,
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e Un plan detallado de actividades del proyecto,

e Revisiones de etapa que aseguren que el proyecto mantiene la justificacion comercial,

e Control de gestion que evita desviaciones del plan original,

e Buena comunicacion dentro de toda la organizacion,

e Puntos de decision flexibles,

e Registros del equipo de todo lo que aprendieron que ayuda a mejorar el rendimiento
futuro,

e Una mayor calidad de productos finales

Descripcion general los principios:

PRINCE2 estd basado principalmente en principios, en lugar de algo prescriptivo, los
principios son:
e Universales en el sentido de que se aplican a todos los proyectos.
e Auto validables en el sentido que han sido probados en la practica durante muchos afios.
e Empoderadores porque brindan a quienes practican el método, confianza y la capacidad

de influir y dar forma a cdmo se gestionara el proyecto.

Los principios de PRINCE2 proporcionan un marco de buenas prdcticas para personas
involucradas en un proyecto y fueron desarrollados a partir de lecciones extraidas tanto de

proyectos exitosos como fallidos.
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Lo que esto significa:
Los principios se definen como una "filosofia amplia que guia una organizacién a lo largo

de su vida en todas las circunstancias, independientemente de los cambios en sus objetivos,
estrategias, tipo de trabajo, o la alta direccién ".

El enfoque se puede definir de manera similar. Siete sub - principios que deben aplicarse
a todos los proyectos, independientemente de lo que sucede dentro o fuera del entorno del
proyecto. Son reglas sélidas y comprobadas que se pueden utilizar como marcadores en el

camino hacia el éxito del proyecto.

Descripcion general de los temas:

Los temas de PRINCE2 describen aspectos de la administracion del proyecto que debe
abordarse continuamente a lo largo de su ciclo de vida del proyecto. sin embargo, la fortaleza
de PRINCE2 es la manera en que los siete temas estan integrados, y esto se logra gracias al
tratamiento especifico de PRINCE2 en cada tema (es decir, son cuidadosamente disefiados para
unirse de manera efectiva).

La forma en que se aplican los temas puede verse influida por la adaptacion. Esto
puede variar desde ser rigido e imperativo hasta permitir al equipo administrativo del
proyecto un gran grado de libertad en cuanto a como implementar cada tema. Los siete
temas deben aplicarse en un proyecto, pero pueden adaptarse de acuerdo con el riesgo, la
escala, la naturaleza y complejidad o simplicidad del proyecto, siempre asegurando que

cualquier requisito minimo requerido por el equipo es resuelto.
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Lo que esto significa:

Las reglas no estan destinadas a romperse, esto no significa que sean rigidas, duras e
inflexibles, independientemente de las circunstancias. Lo que significa es que estan pensadas
para ser Utiles, al permitir que grupos de personas puedan ir de un punto a otro sin depender
de los instintos o preocuparse por las diferencias de personales, la politica y/o conflictos. Los
temas de PRINCE2 introducen la idea de siete dreas en la gestidon de proyectos que deben ser
consideradas para establecer un equilibrio adecuado de reglas (restricciones, obstaculos,

limitaciones, controles, etc.), dependiendo de las circunstancias particulares de cada proyecto.

Descripcion general de los procesos:
PRINCE2 es un enfoque basado en procesos para proyectos de administracion. Un
proceso es un conjunto estructurado de actividades. diseniado para lograr un objetivo

especifico. Se necesita uno o mds entradas definidas y las convierte en salidas definidas.

Lo que esto significa:
Del mismo modo que no se hornea un pastel antes de mezclar los ingredientes, es
importante considerar las actividades por separado en un proyecto antes de iniciarlo. La idea

detras los procesos de PRINCE2 son para dar un sentido natural del orden a las actividades de

un proyecto. Algunas tendran que ser modificadas y ajustadas de acuerdo con las caracteristicas

particulares de cada proyecto, pero los siete procesos ayudan a proporcionar orientacion sobre

lo que se debe hacer y cuando.
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Los Siete Principios de Prince2:

El propdsito de PRINCE2 es proporcionar un método de gestion de proyectos que pueda
aplicarse independientemente de la escala, el tipo, la organizacidn, la geografia o la cultura del
proyecto. Esto es posible porque PRINCE2 estd basado en principios.

Los principios en los que se basa PRINCE2 tienen su origen en las lecciones aprendidas
de los proyectos buenos y malos. Proporcionan un marco de buenas prdcticas para las personas
gue participan en un proyecto. Si un proyecto no se adhiere a estos principios, no se esta
gestionando, utilizando PRINCE2, porque los principios son la base de lo que define un proyecto

PRINCE2

Figura 13. Los Siete Principios de PRINCE 2.

Justificacion continua Aprender de la Determinar roles y
de negocio experiencia responsabilidades

Gestionar por Enfoque en los
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Principio uno:

Justificacion continua de negocio. Un proyecto PRINCE2 tiene una justificacion

comercial continua.
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Lo que esto significa:

No solo un proyecto debe justificar su compromiso de gasto, sino también las razones
gue sustentan esos gastos deberan mantener su validez a través de todo el gasto. Si las razones
desaparecen, una decisidon debe ser tomada por los administrativos para continuar perdidos o

detener el esfuerzo.

Principio dos:

Aprender de la experiencia. Los equipos del proyecto PRINCE2 aprenden de la
experiencia previa: las lecciones se buscan, registran y se ponen en practica a lo largo de la vida

del proyecto.

Lo que esto significa:

Esta afirmacidn se centra en la idea de que debemos tomarnos un tiempo para revisar y
reflexionar sobre experiencias pasadas para hacer futuras experiencias mas faciles, rapidas y
mejores. Si nos apresuramos a la realizacidn de un proyecto, sin mirar atras y ver lo que se ha
hecho antes - estaremos condenados a repetir nuestros errores o recrear el mismo ciclo cada

Vez que arrancamos algo nuevo.

Principio tres:

Determinar roles y responsabilidades. Un proyecto PRINCE2 ha definido y acordado
roles y responsabilidades dentro de una estructura organizacional que involucra a las partes

interesadas de la empresa, el usuario y el proveedor.
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Lo que esto significa:

Para cada trabajo hay una porcién (con suerte no muy grande) que se considera
aburrida. A nadie le gusta hacer las cosas aburridas. Si pudiéramos elegir, solo hariamos cosas
gue nos gustan. Pero si todos trabajaran solo en las cosas que les gustan, ninguna de las tareas
aburridas alguna vez se harian. Definir los roles y responsabilidades principales se relaciona con
la importancia de asignar la tarea correcta al rol correcto y el rol correcto a la persona o
personas adecuadas. De esta forma todo el mundo tendra claro a que se estan
comprometiendo y asi tener la oportunidad de trabajar en las partes divertidas, pero también

aburridas del proyecto.

Principio cuatro:

Gestionar por etapas. Un proyecto PRINCE 2 se planifica, monitorea y controla etapa por
etapa.

Lo que esto significa:

¢Puedes predecir el futuro? Nadie puede hacerlo con certeza. Lo maximo que se puede
hacer es tratar de descifrar que podria deparar el futuro. Pero eso todo lo que podemos hacer:
suponer. Si uno tuviera que adivinar los detalles de los préximos cinco anos, sin duda lo
conseguirian increiblemente mal. Incluso si tuvieras todos los hechos y cifras de todo lo
sucedido en el pasado, nunca podrias predecir con precision los detalles del futuro. En cambio,
una mejor opcidn seria intentar prejuzgar los detalles del futuro cercano y asi proporcionar una

imagen mas amplia y aproximada del futuro a largo plazo.
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Principio cinco:

Gestionar por excepcion. Un proyecto PRINCE2 tiene porcentajes de tolerancias de
variacién aprobadas para los costos, los recursos, el tiempo, los riesgos y cada objetivo del
proyecto, si estos limites de tolerancia son superados se debera consultar con la autoridad

superior las decisiones a seguir.

Lo que esto significa:

Los altos directivos asumen mucha responsabilidad durante la junta del proyecto. Sin
embargo, normalmente no pueden permitirse dedicar mas de un esfuerzo y tiempo minimo
para completar un proyecto. Mas bien, confian en gran medida en el director del proyecto para
controlar la gestion del dia a dia, mientras contintdan dirigiendo sus departamentos o
direcciones y siguen asistiendo a las innumerables reuniones. Entonces, ¢cdmo se apropian de
algo que no ejecutan ellos mismos? Ellos delegan el poder en el director del proyecto de esta
manera cambia la autoridad y las tolerancias. La autoridad de cambio es la responsabilidad
delegada para la consideracion de cambios, mientras que las tolerancias son las desviaciones
permisibles de un objetivo u objetivos del plan. Si el director del proyecto esta trabajando con
de los niveles de autoridad acordados, se les permitird continuar con el trabajo. El director del
proyecto debe proporcionar informacién periddica. Informes de progreso para demostrar que
estan operando dentro de los limites. Si una situacion los lleva fuera de los limites, debe escalar

inmediatamente la situacién, también conocida como situacién de excepcién.

80



Principio seis:

Enfoque en los productos. Un proyecto PRINCE2 se centra en la definicidn y ejecucién

de los productos, en particular la calidad de los requerimientos.

Lo que esto significa:

Es facil, y a menudo natural, que las personas comiencen a planificar un trabajo
centrandose en que actividades son necesarias para terminar el trabajo. Sin embargo, con un
enfoque en las actividades y el itinerario, es facil desviarse por la tangente lejos del objetivo
final deseado: los productos terminados. El sexto principio afirma que se debe prestar atencién
a los productos en cada paso del camino ya que, de lo contrario, es facil perder de vista lo que
es importante y dejarse llevar por la politica, los obstaculos y los detalles innecesarios del

resultado.

Principio siete:

Adaptacion al proyecto. PRINCE2 estd disefiado para adaptarse al entorno del proyecto,

tamano, complejidad, importancia, capacidad y riesgo.

Lo que esto significa:

Una estrategia Unica rara vez funciona para todo, mucho menos grandes inversiones en
el proyecto de trabajo, que son inherentemente Unicos y diferentes de otros trabajos. El
principio siete requiere que el equipo de gestidn del proyecto considere caracteristicas
especiales de cada proyecto y se adapte. PRINCE2. Es un marco de mejores practicas: para

adaptarse a las necesidades del proyecto, en lugar de forzar el proyecto a ajustarse a PRINCE2.
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Los Siete Temas de Prince2:

Los temas de PRINCE2 describen aspectos de la gestidon de proyectos que deben ser

abordados continuamente. Cualquier Director de proyecto que preste atencidn a estos temas

cumplird su funcion de manera profesional.

Sin embargo, la fuerza de PRINCE2 es la forma en que los siete temas se integran, y esto

se logra debido al tratamiento especifico de PRINCE2 de cada tema, i.e. que estan
cuidadosamente disefiados para enlazar eficazmente.

Figura 14. Los Siete Temas de PRINCE 2.
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Tema uno: Caso de negocio.

El propdsito del tema del caso de negocio es establecer mecanismos para juzgar si el
proyecto es (y permanecera) deseable, viable y alcanzable como un medio de apoyo en la toma
de decisiones para su continua inversion.

Lo que esto significa

El caso de negocio expone el caso a la empresa. "Por favor Danos (al equipo del
proyecto) tu dinero hoy y lo haremos crear productos que generen beneficios en el futuro ",
esto, por ejemplo, seria un caso de negocio. Puede parecer que las empresas deben apostar por
una idea de proyecto sobre todas los demds. Pero con una investigacion sélida, una busqueda
diligente de los hechos, y una cuidadosa evaluacién financiera, la apuesta también puede ser
visto como correr un riesgo calculado (Prince 2 in Action, 2018).

Es un principio de PRINCE2 que un proyecto debe tener justificacion comercial
continuada. La justificacién del negocio es la razén del proyecto. Sin él ninglin proyecto debe
comenzar. Si la justificacion comercial es valida al comienzo de un proyecto, pero desaparece
una vez que estd en marcha, el proyecto debe ser detenido o cambiado.

En PRINCEZ2, la justificacion comercial se documenta en un estudio de viabilidad en el
gue se describen las razones del proyecto sobre la base de los costos estimados, los riesgos y los
beneficios previstos.

Las razones para emprender el proyecto deben guiar la toma de decisiones. Cuando los
proyectos enfrentan cambios o riesgos, el analisis de impacto debe centrarse en el caso de

negocio, recordando que el proyecto es sélo un medio para un fin y no el fin en si mismo.
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La decisidn en curso y constante con respecto al caso de negocios es si el proyecto puede
(todavia) justificarse. Esto se basa en si el proyecto es deseable (el balance
costo/beneficio/riesgo), viable (el proyecto puede entregar los productos) y alcanzable (los
productos pueden proporcionar los beneficios).

El Usuario(s) Senior es responsable de especificar los beneficios y posteriormente
realizar los beneficios a través del uso de los productos proporcionados por el proyecto. El
Ejecutivo es responsable de asegurar que los beneficios especificados por el Usuario(s) Senior
representen la relacién calidad-precio, estén alineados con los objetivos corporativos, y sean
capaces de ser realizados.

En PRINCE2, el Business Case se desarrolla al principio del proyecto y se mantiene
durante toda la vida del proyecto, siendo verificado formalmente por la Junta del Proyecto en
cada punto de decisidn clave, como las evaluaciones de la fase final, y los beneficios se
confirman a medida que comienzan a acumularse. En algunos casos, el proyecto puede iniciarse
con un estudio de viabilidad preexistente (de la direccidn de la empresa o del programa), en
cuyo caso se perfeccionara durante la iniciacion (UNOPS, 2013).

En el contenido del caso de negocio deberiamos encontrar los siguientes puntos:

e Razones para realizar el proyecto: una descripcién escrita de los motivos que justifican
emprender el proyecto.

e Beneficios: una descripcion escrita de los beneficios esperados. La descripcién de los
beneficios debe estar en términos que permitan medirlos tanto al comienzo del proyecto

como cuando el producto final se encuentra en uso.
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e Opciones consideradas: debe ser un resumen de las aproximaciones al proyecto
propuestas, junto con las consideraciones tenidas en cuenta para llegar a la solucién
final.

e Coste y tiempo: estimacion de los costes de desarrollo y puesta en marcha del proyecto y
de la fecha de entrega esperada.

e Evaluacion de la inversidn: este apartado servira para ilustrar la relacién costo-beneficio
a lo largo del proyecto.

La opcidn “no hacer nada”: esta opcién debe ser considerada en todo caso de negocio,
forma parte de la evaluacién de la inversidn estudiando el caso en el que el proyecto no fuese
hecho. Si el proyecto resultase beneficioso para la empresa, esta opcidén mostraria resultados en
los que se pierde cuota de mercado, aumentan los costes o hay penalizaciones legales.

La opcidn de hacer el proyecto: estima las implicaciones de implementar la solucién del
proyecto de forma similar que en la opcién “no hacer nada”. Se evaltan los costes y los
beneficios directos resultantes de realizar el proyecto. Estas evaluaciones no las debe realizar el
Director de proyecto, debe dejarse en manos de expertos en estas areas.

Andlisis de la inversidon mediante el modelo de flujos de caja: analisis econdmico de la
relacidon coste-beneficio teniendo en cuenta el paso del tiempo y el valor del dinero.

e Anadlisis GAP y de sensibilidad: este analisis sirve para determinar la robustez del caso de
negocio, indicando la cantidad de incertidumbres y riesgos del proyecto.

e Riesgos principales: incluird un resumen de los principales riesgos encontrados para el

proyecto (Carloza, 2010).
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Productos, resultados y beneficios.

En PRINCE2, el producto de un proyecto es cualquiera de los productos especializados del

proyecto (tangibles o intangibles). Un resultado es el resultado del cambio derivado del uso de

los productos del proyecto. Un beneficio es la mejora mensurable resultante de un resultado

gue es percibido como una ventaja por uno o mas interesados.
Ejemplo de producto, resultado y beneficios

Producciéon: Nuevo sistema de ventas

Resultado: Los pedidos de venta se procesan con mayor rapidez y precisiéon

Beneficios: Los costos se reducen en un 10%, el volumen de pedidos de ventas aumentd en

un 15% y los ingresos aumentaron en un 10% anual.

Figura 15. Relacion entre Productos, Resultados y Beneficios.
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Tomado y modificado de UNOPS 2013
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Tema dos: Organizacion

El propdsito del tema de la organizacidn es definir y establecer la estructura de
responsabilidad del proyecto y responsabilidades (¢el “quién”?).

Lo que esto significa

Cuando las lineas de presentacidn de informes estan claramente definidas y la gente
sabe a quién deben informar y quién debe informarles, pueden concentrarse en cdmo hacer el
trabajo. Si estas lineas esenciales no han sido aclaradas, entonces la gente podria dejar de
actuar, por miedo, sin saber si tienen autoridad para actuar, o pueden terminar pisdndose unos
a otros " ya que cada persona podria pensar que tiene autoridad sobre el otro. De cualquier
manera, normalmente se producen conflictos y caos (Prince 2 in Action, 2018).

El propdsito del tema de la Organizacidn es definir y establecer la estructura de rendicidn
de cuentas y responsabilidades del proyecto (éa quién?). PRINCE2 se basa en un entorno
cliente/proveedor. Asume que habra un cliente que especificara el resultado deseado y
probablemente pagara por el proyecto, y un proveedor que proporcionara los recursos y
habilidades para entregar ese resultado.

Cada proyecto necesita direccidn, gestidn, control y comunicacion eficaces. El
establecimiento de una estructura de equipo de gestion de proyectos eficaz y una estrategia de
comunicacion al comienzo de un proyecto, y su mantenimiento durante toda la vida del
proyecto, son elementos esenciales del éxito de un proyecto.

Uno de los principios de PRINCE2 es que todos los proyectos deben tener una estructura

organizativa definida para unir a las distintas partes en los objetivos comunes del proyecto y
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permitir una gobernanza y una toma de decisiones eficaces.

Un equipo de gestidn de proyectos exitoso deberia:

e Tener representacion de las partes interesadas en las empresas, los usuarios y los
proveedores

e Asegurar una gobernanza adecuada definiendo las responsabilidades de dirigir, gestionar
y ejecutar el proyecto y definiendo claramente la rendicién de cuentas en cada nivel

e Tener exdmenes de las funciones del proyecto a lo largo del proyecto para asegurar que
sigan siendo eficaces

e Contar con una estrategia eficaz para gestionar los flujos de comunicacién haciay
desde las partes interesadas (UNOPS, 2013).

Figura 16. Estructura del equipo de gestion del proyecto.
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Tomado y modificado de UNOPS 2013
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Funciones de los Roles Principales
a. Ejecutivo.

El Ejecutivo es el principal responsable del proyecto y cuenta con el apoyo del Usuario
Principal y el Proveedor Principal. El Ejecutivo representa los intereses comerciales del proyecto
y posee el caso de negocios. El papel del Ejecutivo da un punto Unico de responsabilidad para el
proyecto. Por lo general, el Ejecutivo es responsable del disefio y nombramiento del equipo de

gestion del proyecto-

b. Usuario principal.

El Usuario principal representa los intereses del usuario y es responsable de las
especificaciones. Especifican las necesidades de los usuarios y comprueban que los productos
finales cumplen las especificaciones requeridas. Su principal preocupacién a lo largo del
proyecto es "éFuncionara?". El usuario principal también especifica los beneficios previstos al
comienzo del proyecto e informa a la junta del proyecto sobre los beneficios que se estan
obteniendo durante el mismo.

c. Proveedor principal.

El Proveedor principal representa los intereses de quienes disefian, desarrollan, facilitan
e implementan los productos del proyecto. Su principal preocupacién durante todo el proyecto
es "¢Se puede hacer?" y si se puede hacer dentro del tiempo acordado, costos y requisitos de
calidad.

d. Director de proyecto.
El Gerente del Proyecto es nombrado por el Ejecutivo con la aprobacion de la Junta

Corporativa o de Proyectos. El Gerente del Proyecto dirige el proyecto en nombre de la Junta del
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Proyecto diariamente y tiene la responsabilidad de producir los productos necesarios con la
calidad requerida dentro del tiempo y el costo especificados. Hay muchas facetas diferentes en
el papel de la gestion de proyectos, como la comunicacién - de hecho, se estima que mas del
70% del tiempo de un Director de proyecto se gasta en la comunicacién, sino también en la
gestion de costos, calidad, estado del producto, cambios, necesidades del usuario, monitoreo y
planificacion.

e. EllJefe de Equipo.

El Jefe de Equipo tiene la responsabilidad de producir los productos que el Gerente del
Proyecto asignd en los paquetes de trabajo y de presentar informes periddicos sobre la marcha
de sus trabajos. Esto permite al Gerente del Proyecto monitorear su trabajo. Los Jefes de
Equipos, crean sus propios planes de equipo para gestionar el desarrollo de los productos
asignados. En el caso de los proyectos pequeiios, el Jefe de Equipo puede no ser necesario, por

lo que los miembros del equipo informaran directamente al Gerente del Proyecto (Turley, 2010).

Tema tres: Calidad.

El propdsito del tema de la calidad es definir e implementar los medios por los cuales el
proyecto creara y verificar los productos que se ajustan su propdsito.

Lo que esto significa

El tema de la calidad expresa la necesidad de colaborar con el cliente para definir las
expectativas de calidad y criterios de aceptacion medibles. Una comprensidon completa de lo
gue se requiere, ayudara al equipo a planificar como pueden hacerlo para alcanzar esos

objetivos. Sin conocer el "qué", planificar el "cdmo" serd imposible. Tampoco se lograra mucho
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0 muy poco, y esto puede llevar a disputas no deseadas. Si se hace demasiado, los costos
podrian ser extravagantes. Si es demasiado pequeiio, el proyecto corre el riesgo de no ser
aceptado por el cliente.

El tema de la calidad continta para garantizar que lo que se ha definido y acordado en
realidad se estd construyendo y probando, segun las definiciones y acuerdos. Cada salida estd
completamente definida en una descripcién del producto, que indica exactamente los criterios
minimos que debe cumplir el producto para ser aceptado. El equipo del proyecto puede
averiguar cuanto trabajo y esfuerzo se necesitara para llegar a producir ese nivel de calidad. Sus
planes reflejardn ese. Gestionar la calidad entonces se convierte en una busqueda diaria:
omnipresente en todos los aspectos del proyecto y no solo una ocurrencia tardia (Prince 2 in

Action, 2018).

El propdsito del tema Calidad es definir e implementar los medios por los cuales el
proyecto creara y verificard productos que sean aptos para el propésito. El tema Calidad define
el enfoque de PRINCE2 para asegurar que los productos del proyecto:

e Satisfacen las expectativas empresariales
e Permiten que los beneficios deseados se logren posteriormente.

El principio de enfoque de producto es central para el enfoque de calidad de PRINCE2.
Proporciona un entendimiento comun explicito de lo que el proyecto creara (el alcance) y los
criterios con los que se evaluaran los productos del proyecto (la calidad). Sin esta comprension,
el proyecto estaria expuesto a grandes riesgos (como disputas de aceptacion, reelaboracion,
cambio incontrolado, insatisfaccién de los usuarios) que podrian debilitar o invalidar el Caso de

negocios.
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Sélo después de establecer los criterios de calidad para los productos y las actividades
de gestidn de la calidad que deben incluirse en los planes del proyecto se pueden estimar todos
los costos y plazos del proyecto. Es probable que subestimar u omitir las actividades de gestion
de la calidad dé lugar a desviaciones, gastos excesivos y/o resultados de mala calidad. El tema
Calidad aborda los métodos y responsabilidades de calidad no sdélo para la especificacién,
desarrollo y aprobacién de los productos del proyecto, sino también para la gestién del
proyecto.

El tema Calidad también cubre la implementacién de la mejora continua durante el
proyecto - por ejemplo, buscando maneras de introducir mas eficiencia o eficacia en la gestién
del proyecto y los productos del proyecto. Aprovechar las lecciones aprendidas y actuar en

consecuencia contribuye a alcanzar la mejora continua (UNOPS, 2013).

Expectativas de calidad del cliente

Las expectativas de calidad del cliente deben clarificarse al comienzo en el documento
de peticidn de proyecto. Si éstas no quedan lo suficientemente claras, el Director de proyecto
debera clarificarlas para incluirlas cuando elabore el resumen del proyecto. Estas expectativas
deben ser medibles, las cualidades de rendimiento, confianza, flexibilidad, mantenimiento y

capacidad deben expresarse en términos medibles.
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Calidad

Como podemos observar en la imagen, estas caracteristicas de tiempo, costo y calidad
estan estrechamente relacionadas entre si, de forma que si, por ejemplo, queremos disminuir el
coste del proyecto, es posible que estemos afectando a la calidad del producto resultante.
Asimismo, el cliente debe elegir hacia qué vértice del triangulo se inclina mds.

Plan de calidad del proyecto.

El siguiente paso es decidir la forma en la que el proyecto alcanzard las expectativas de
calidad del cliente para el producto. A esto debemos afiadir los diferentes estandares de los que
se hardn uso, ya que, aunque el proveedor normalmente apueste por unos estandares
determinados, es posible que el cliente insista en que se cumplan otros para el producto. El plan
de calidad identifica los estandares que se utilizaran y las principales responsabilidades de

calidad. De esto se encarga el equipo de monitorizacién y rendimiento del proyecto.
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Plan de etapa de calidad.

Cada etapa deberd tener su propio plan de calidad, el cual contendra un plan a un nivel
mas bajo de detalle. De esta forma, se identifica el método de verificacién de calidad utilizado
para cada producto de la etapa. Asimismo, el plan identificard al responsable de cada
verificacion de calidad individual. Para los productos mds importantes desarrollados en la etapa
existirdn descripciones de producto detalladas.

Descripcion del producto.

La descripcion del producto debe escribirse para cada producto importante que se
produzca en el proyecto, debe contener:

e Titulo.

e Propésito.

e Componentes del producto.

e Derivacidn, la fuente de cada componente.

e Formato.

e Asignacion a un trabajador o trabajadores, incluye las habilidades necesarias para crear
el producto.

e Criterio de calidad.

e Meétodo de calidad, incluyendo las pruebas que se llevaran a cabo para verificar que se
alcancen los criterios de calidad.

e Habilidades para la verificacién de la calidad.
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La descripcion del producto debe escribirse tan pronto como se detecte la necesidad de
tenerla por escrito, ya que ayuda al encargado de planificar a entender qué es el productoy a
prever cuanto tiempo se tardara en desarrollar o construirlo.

Archivo de calidad.

El Director de proyecto debe guardar un archivo con toda la informacién de verificacion
de calidad generada por el proyecto. Esto constituye una traza para la auditoria que puede ser
util para que el cliente o el proveedor estén seguros de la calidad del producto. El archivo de
calidad tendra una copia de la descripcion del producto, ademas de detalles de planes de
prueba individuales y el registro de calidad. Es el Director de proyecto el responsable de
mantener el archivo de calidad y el registro de calidad, verificando que tanto los jefes de
equipo, como otros trabajadores obtengan informacion del registro.

Registro de calidad.

El registro de calidad es un resumen de las pruebas de calidad planificadas y llevadas a
cabo y de sus resultados. La entrada inicial es creada por el Director de proyecto cuando se crea
un plan de etapa, los jefes de equipo u otros trabajadores pueden afiadir resultados

actualizados cuando se realiza la verificacion de calidad (Carloza, 2010).

Tema cuatro: Planes

El propdsito del tema de los planes es facilitar la comunicacion y el control mediante la
definicidn de los medios de la entrega de los productos (dénde, cdmo, por quién y estimar
cuando y cuanto). La planificacién es la columna vertebral de cada proyecto y es esencial para

obtener un buen resultado. Una buena planificacién cubre todos los aspectos del proyecto,
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proporcionando a todos los miembros involucrados una vision general de entendimiento sobre
el trabajo a realizar. Segin PRINCE2, la planificacién es “un documento, enmarcado en un
método o esquema predefinido, que describe cémo, cuando y quién es responsable de

conseguir una serie de metas”

Lo que esto significa

Los planes PRINCE2 estan disefiados y dirigidos a audiencias especificas. Porque hay un
potencial para tres niveles de gestidn en un equipo de gestidon de proyectos PRINCE2, existe la
posibilidad de tres niveles de plan para un proyecto PRINCE2. El plan de nivel superior es la vista
de alto nivel del proyecto general.

La junta del proyecto es la audiencia clave aqui, obtienen suficiente informacién sobre
las predicciones actuales y estimaciones para todo el proyecto. El segundo nivel es para el
director del proyecto. Representa un espacio de tiempo mas corto: una etapa de gestién dentro
del proyecto, y proporciona detalles suficientes para que el director del proyecto mantenga el
control diario sobre el trabajo. Entonces, si hay jefes de equipo en el equipo de gestién del
proyecto, es posible se desee o se les solicite, segln se detalla en los términos del paquete de
trabajo, crear un plan para su equipo. Este plan permite al director del equipo mantenerse al
tanto del trabajo, por lo general de naturaleza compleja, llevado a cabo por los miembros de su
equipo. Cada plan tiene su propio uso y, por lo tanto, debe proporcionar informacion suficiente

(Prince 2 in Action, 2018).
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El objetivo del tema de los Planes es facilitar la comunicacién y el control mediante la
definicidn de los medios de entrega de los productos (el dénde y cémo, por quién, y estimar el
cuando y cuanto).

La gestidn eficaz de los proyectos depende de una planificacion eficaz, ya que sin un plan
no hay control. La planificacidon proporciona a todo el personal que participa en el proyecto
informacién sobre:

e Lo que serequiere

e Como se logrard y por quién, utilizando qué equipo y recursos especializados

e Cuando los acontecimientos sucederan

e Silos objetivos (por tiempo, costo, calidad, alcance, riesgo y beneficios) son alcanzables.
e Laelaboracién y el mantenimiento de planes creibles proporciona una base de

referencia para medir los progresos.

La elaboracién y el mantenimiento de planes creibles proporciona una base de
referencia para medir los progresos. Permiten que la informacién de planificacién se difunda a
los interesados a fin de asegurar cualquier compromiso que apoye el plan.

El mismo acto de planificacién ayuda al equipo de gestion del proyecto a pensar en el
futuro para ensayar mentalmente el proyecto. Es ese ensayo el que permite identificar y
gestionar las omisiones, la duplicacién, las amenazas y las oportunidades.

El tema Planes proporciona un marco para disefar, desarrollar y mantener los planes del
proyecto (Plan de Proyecto, Planes de Etapa y Planes de Equipo) (UNOPS, 2013)

Un plan define:

e Los productos para desarrollar para conseguir una determinada meta.
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e Los pasos requeridos para producir dichos productos.

e Lasecuencia de dichos pasos.

e Cualquier interdependencia entre los productos o los pasos.

e Una estimacion de cuanto tiempo dura cada paso.

e Cuando ocurre cada paso.

e Quién lleva a cabo los pasos.

e Donde debe aplicarse control.
Un plan:

e Muestra con antelacion si el objetivo puede ser conseguido.

e Muestra qué recursos se necesitan para llevar a cabo el trabajo.

e Muestra cuanto tiempo llevara realizar el trabajo.

e Proporciona una base para evaluar los riesgos involucrados en el trabajo.

e Proporciona una base para evaluar el progreso.

e Proporciona informacién a aquellos a quienes concierne sobre las intenciones del

e Director de proyecto.

e Puede ser utilizado para conseguir el consentimiento de aquellos involucrados que
deben contribuir de alguna forma.

e Sin embargo, un plan es una declaracién de intenciones, no necesariamente se lleva
todo a la practica, y puede existir incertidumbre.
Es sabido por todos que la causa mds comun que provoca que un proyecto no resulte

beneficioso es la negligencia en el proceso de planificacion. PRINCE2 describe tres etapas en la

técnica de planificacion:
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e Producir una estructura de desglose del producto (PBS)
e Escribir la descripcidon del producto clara, completa y no ambigua, serd una tremenda
ayuda para crear adecuadamente los productos.
e Producir un diagrama de flujo del producto (PFD) (Carloza, 2010).
a. ElPlan del Proyecto.

El Plan del Proyecto proporciona una declaracién de como y cuando se lograran los
objetivos de rendimiento de tiempo, costo, alcance y calidad del proyecto, mostrando los
principales productos, actividades y recursos necesarios para el proyecto. El plan del proyecto:

e Proporciona al estudio de viabilidad los costos y plazos previstos del proyecto e identifica
los principales puntos de control, como las etapas de gestién y los hitos
e Se utiliza por la Junta del Proyecto como base de referencia para supervisar el progreso
del proyecto etapa por etapa
e Debe alinearse con el plan de gestidn institucional o de programas.
b. Planes de Etapas.

Se requiere un plan de etapas para cada etapa de gestién. El Plan de Etapa es similar al
Plan de Proyecto en su contenido, pero cada elemento se desglosara hasta el nivel de detalle
requerido para ser una base adecuada para el control diario por parte del Director del Proyecto.

Cada Plan de Etapa para la siguiente etapa de gestion se produce cerca del final de la
etapa de gestidn actual. Este enfoque permite que el Plan de Etapas:

e Se producira cerca del momento en que se llevardn a cabo los eventos previstos
e Existen durante un periodo mucho mds corto que el Plan del Proyecto (con lo que se

supera la cuestion del horizonte de planificacion)
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e Producirse con el conocimiento del desempefio de las etapas anteriores de la gestién.

c. Planes de Equipo.
Un Plan de equipo es producido por un Jefe de Equipo para facilitar la ejecucion de uno

o mas Paquetes de Trabajo. Los planes de equipo son opcionales; su necesidad y nimero seran
determinados por el tamafio y la complejidad del proyecto y el nimero de recursos
involucrados.

PRINCE2 no prescribe el formato ni la composiciéon de un Plan de Equipo. Puede haber
mas de un equipo en un proyecto y cada equipo puede provenir de organizaciones separadas
siguiendo diferentes normas de gestion de proyectos (no necesariamente PRINCE2). En algunos
contextos cliente/proveedor, incluso podria ser inadecuado que el Director del Proyecto viera
los detalles del Plan de Equipo de un proveedor; en cambio, se proporcionaria informacion
resumida suficiente para que el Director del Proyecto ejerciera el control. Por lo tanto, la

formalidad del Plan de Equipo podria variar.

d. Planes de Excepcion.

Un Plan de Excepcidn es un plan preparado para el nivel de gestién apropiado para
mostrar las acciones necesarias para recuperarse del efecto de una desviaciéon de tolerancia. Si
se aprueba, el Plan de Excepcidn sustituird al plan que esta en excepcidn y se convertira en el
nuevo Plan de Proyecto o Plan de Etapa actual, segln corresponda.

Si un plan de etapa esta siendo reemplazado, esto necesita la aprobacion de la Junta del
Proyecto. La Junta de Proyectos debe remitir la sustitucién de un plan de proyecto a la direccion

institucional o del programa si estd fuera de la autoridad de la Junta de Proyectos. Se prepara un
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plan de excepcién con el mismo nivel de detalle que el plan que sustituye. Se recoge de los

actuales planes y continua hasta el final de ese plan (UNOPS, 2013).

Tema cinco: Riesgo.

El propdsito del tema de riesgo es identificar, evaluar y controlar la incertidumbre y,
como resultado, mejorar la capacidad de un proyecto para triunfar.

Lo que esto significa

Los proyectos cuestan dinero. La cantidad de dinero que cuestan esta generalmente
relacionada con los beneficios que prometen lograr y la cantidad de riesgo que podrian
presentar. Una decisién complicada a tomar es cuanto del presupuesto del proyecto debe gastar
en mitigar los riesgos. La actitud de la organizacion del ejecutivo, del equipo hacia el riesgo
deben incluirse en esta consideracién. Cuanto mas dinero se gaste en mitigar las actividades de
riesgo, menos dinero estard disponible para terminar el trabajo. Sin embargo, si no se gasta (o
se gasta muy poco) sobre la gestion de riesgos, puede surgir una cultura de la culpa con: "Yo te
lo dije” convirtiéndose rdpidamente en el lema del proyecto (Prince 2 in Action, 2018).

La asuncién de riesgos en los proyectos es inevitable, ya que los proyectos son
facilitadores del cambio y el cambio introduce incertidumbre, por lo que el riesgo. La gestion del
riesgo debe ser sistematica y no basada en el azar. Se trata de la determinacidn, evaluaciény
control proactivos de los riesgos que podrian afectar a la consecucién de los objetivos del
proyecto.

El proyecto deberia establecer y mantener un procedimiento de gestidn de riesgos eficaz

en funcién de los costos. El objetivo es apoyar una mejor toma de decisiones a través de una
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buena comprension de los riesgos - sus causas, probabilidad, impacto, tiempo, y la eleccién de
respuestas a ellos.

La gestidn del riesgo es una actividad continua que se realiza durante toda la vida del
proyecto. Sin un procedimiento de gestion de riesgos continuo y eficaz no es posible confiar en
gue el proyecto sea capaz de cumplir sus objetivos y, por tanto, en que valga la pena que
continude.Por lo tanto, la gestion eficaz del riesgo es un requisito previo del principio de
justificacién continua de la actividad.

Procedimiento de gestion de riesgos.

PRINCE2 recomienda un procedimiento de gestion de riesgos que comprende los

siguientes cinco pasos:

e |dentificar (contexto y riesgos)
e Evaluar (i.e. Estimar y Evaluar)
e Planificar

e Implementar

e Comunicar.

Los primeros cuatro pasos son secuenciales, con el paso de la Comunicacién
funcionando en paralelo porque los resultados de cualquiera de los otros pasos pueden
necesitar ser comunicados antes de la finalizacidén del proceso general. Todos los pasos son de
naturaleza iterativa, ya que cuando se dispone de informacién adicional, a menudo es necesario
revisar los pasos anteriores y llevarlos a cabo de nuevo para lograr el resultado mas eficaz

(UNOPS, 2013)
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Figura 17. Procedimiento para el manejo del riesgo.

Identificar

®
Implementar ‘ @ .

Tomado y modificado de UNOPS 2013
Una forma de controlar la situacién de riesgos del proyecto seria la siguiente:

e Llevar a cabo una evaluacion de riesgos al comienzo del proyecto. Hacer varias
propuestas sobre qué deberia hacerse con respecto a los riesgos y acordar si empezar
con el proyecto.

e Revisar los riesgos al final de cada etapa. Esto incluye los riesgos existentes, que podrian
haber cambiado y riesgos nuevos que podrian haber surgido con el nuevo plan de etapa.
Decidir de nuevo si continuar con el proyecto.

e Asignar un supervisor a cada riesgo. Incluir en el plan de etapa los momentos en los
cuales los supervisores deberian monitorizar los riesgos. Inspeccionar que los

supervisores hacen su trabajo y mantener actualizado el registro de riesgos.
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e Revisar cada peticién de cambio, buscando posibles impactos en los riesgos existentes o
la aparicion de nuevos. Estudiar el tiempo y coste que podria suponer, intentar,
reducirlos o evitarlos.

e Inspeccionar los riesgos al final del proyecto para ver si alguno puede afectar al producto
en su vida util. Si se encuentra alguno, se debe notificar a aquellos a cargo del
mantenimiento del producto.

El objetivo de la gestidn de riesgos es evaluar la exposicién del proyecto a los riesgos y
gestionar dicha exposicidon tomando acciones para reducirla a niveles aceptables, con un coste
también aceptable.

La identificacidon de riesgos y las decisiones asociadas forman una parte importante del
caso de negocio. Es muy importante conseguir una vision compartida de los riesgos y de la
forma de gestionarlos, sobre todo cuando estdn involucrados proveedores externos. Cuando el
proyecto es una parte de otro, debe haber una visién comun de los riesgos totales, ya que un
riesgo, o incluso una accién tomada para contrarrestar un riesgo, puede tener efectos negativos
no deseados en otras partes del proyecto.

a. Tolerancia a los riesgos

e Antes de decidir qué hacer con los riesgos de un proyecto, se debe considerar la
cantidad de riesgos que puede tolerar. Esto depende de un nimero de variables, ya que
el proyecto puede estar preparado para asumir grandes riesgos en algunas areas y
ninguno en otras, por ejemplo, aquellos que ponen en riesgo la supervivencia de la
empresa, como pueden ser exceder presupuestos o fechas de entrega, o bien, cumplir

con requisitos impuestos de salubridad y seguridad.
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e Latolerancia a riesgos esta relacionada con cuatro parametros:

e Completar el proyecto dentro de un margen de tiempo.

e Completarlo dentro de un margen de coste.

e Conseguir la calidad del producto dentro de los limites definidos por el caso de negocio.
e El proyecto debe tener el alcance definido en el caso de negocio.

Se debe considerar muy cuidadosamente la tolerancia a los riesgos para obtener un
equilibrio éptimo entre el coste de que ocurra un riesgo y el coste que implica intentar evitar o
reducir ese riesgo.

Por otra parte, se debe estudiar también la tolerancia a riesgo total de la organizacién
como un todo.

b. Responsabilidad frente a los riesgos

La gestidn de riesgo es una de las tareas mas importantes de las que se hacen cargo la
junta de proyecto y el Director de proyecto. El Director de proyecto es responsable de
asegurarse de que los riesgos sean identificados, registrados y revisados regularmente. La junta
de proyecto tiene cuatro responsabilidades:

e Notificar al Director de proyecto sobre cualquier exposicién a riesgos externos que tenga
el proyecto.

e Tomar decisiones sobre las acciones propuestas por el Director de proyecto para
reaccionar frente a los riesgos.

e Destacar un nivel de equilibrio entre el nivel de riesgo y los beneficios potenciales que

puede conseguir el proyecto.
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e Notificar a la gestion corporativa sobre cualquier riesgo que pueda afectar a que el
proyecto respete las restricciones impuestas por dicho érgano.

El Director de proyecto se encarga de modificar los planes para incluir las acciones
acordadas con objeto de evitar o reducir el impacto de los riesgos. El andlisis de riesgos requiere
la participacion de la gestion de la organizacion, a la cual la junta de proyecto mantiene
informada del estado de los riesgos.

c. Responsables de monitorizacidn de riesgos

La persona mejor situada para supervisar un riesgo debe ser designada responsable de
monitorizaciéon del riesgo. Es el Director de proyecto el que normalmente sugiere este
responsable y la junta de proyecto puede confirmar la decisién. También la junta de proyecto
puede designar responsables de riesgos, especialmente riesgos que proceden de fuentes

externas al proyecto (Carloza, 2010).

Tema seis: Cambio.

El propdsito del tema del cambio es identificar, evaluar y controlar cualquier cambio
potencial y aprobado en el punto de partida.

Lo que esto significa

Si a alguien se le ocurre una gran idea a mitad del camino de un proyecto mucho
después de que el trabajo de definicién del proyecto se ha completado y acordado, no significa
gue no pueda incluirse. Sin embargo, solo incluiremos los cambios que tienen sentido. Para
determinar si un cambio tiene sentido, debe realizarse una evaluacién a cada uno de los

cambios solicitados. Basado en dicha evaluacién, la determinacidén debe ser tomada por un
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grupo autorizado que incluya al Director de proyecto, quienes determinaran si se rechaza o
aplaza la solicitud. Si la decision es incluir el cambio, debe ser pagado. Esto puede provenir del
presupuesto de cambio, financiacion adicional o incluso a costa de limitar el alcance de otras

areas del proyecto (Prince 2 in Action, 2018).

El cambio es inevitable durante la vida de un proyecto, y cada proyecto necesita un
enfoque sistematico para la identificacion, evaluacién y control de los problemas que pueden
dar lugar al cambio.

Como los cambios pueden surgir de los miembros del equipo del proyecto, las
solicitudes de las partes interesadas, las quejas o una amplia gama de otros factores, PRINCE2
proporciona un enfoque comun para la emision y el control del cambio.

PRINCE2 proporciona un enfoque sistemdtico y comun, que garantiza que los problemas
gue posiblemente afecten a los objetivos de desempefio del proyecto (tiempo, costo, calidad,
alcance, riesgo y beneficios) se gestionen adecuadamente.

El control del problema y el cambio es una actividad continua que se realiza durante
toda la vida del proyecto. Sin un procedimiento de control de cambios y problemas continuo y
efectivo, un proyecto dejara de responder a sus partes interesadas o se descontrolara
rapidamente.

El objetivo de los procedimientos de control de problemas y cambios no es impedir los
cambios, sino garantizar que cada cambio sea acordado por la autoridad competente antes de
gue tenga lugar. El cambio sélo puede considerarse en relacién con un statu quo establecido,
p.e. una linea de base. Por lo tanto, un requisito previo para un control eficaz de los cambios es

el establecimiento de un sistema adecuado de gestidn de la configuracion que registre las bases
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de referencia para los productos del proyecto y garantice que las versiones correctas se

entreguen al cliente (UNOPS 2013).

Tabla 1. Tipos de problemas

Tipo Definicién

Solicitud de cambio Una propuesta de cambio a una linea de
base.

No responde a las especificaciones Algo que deberia ser proporcionado por el

proyecto, pero actualmente no lo es (o se
prevé que no lo sea). Este puede ser un
producto faltante o un producto que no
cumple con su especificacion.

Problema/ Inquietud Cualquier otro problema que el Gerente
del Proyecto necesite resolver o escalar.

a. Solicitud de cambio.

Las peticiones de cambio sirven para proponer modificaciones sobre los requisitos de
usuario. Requieren un analisis exhaustivo para determinar la cantidad de trabajo que implican.
Los miembros senior del equipo de trabajo con los conocimientos adecuados son los que
normalmente se encargan de hacer el estudio. Este estudio previo se denomina analisis de
impacto; la informacion relevante a los componentes o productos que se veran afectados se
encuentra en el archivo de configuraciéon y es muy importante que el responsable del archivo
identifique correctamente los items de la linea base del proyecto que sufriran algun tipo de
cambio.

La junta de proyecto se encargara de revisar la peticion y de aprobar el cambio si

procede. Se estudia el coste del trabajo, su impacto en el presupuesto asignado al plan de etapa
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y la agenda. Tras el estudio los usuarios asignan a la peticién de cambio una de las cuatro

prioridades:
e Alta
e Media
e Baja

e Cosmeética

Para que una peticidon de cambio se implemente, debe haber sido autorizada por el
Director de proyecto o la junta de proyecto. La decisidon esta basada en lo siguiente:

e El Director de proyecto puede tomar la decisién de implementar el cambio siempre y
cuando es un cambio en un item que no pertenece a la linea base y el trabajo puede
hacerse dentro de los limites de tolerancia actuales del plan. En otro caso es la junta

e de proyecto la que tiene que tomar la decision. Normalmente se pasa la responsabilidad
a la junta de proyecto de todo cambio no trivial para evitar problemas.

e Lajunta de proyecto tomard la decision sobre todos los cambios que se pidan para items
gue ya se hayan completado.

e Siel cambio que se requiere no se puede hacer sin exceder los limites de tolerancia del
plan actual, el Director de proyecto debe elevar un plan de excepcion junto con la
peticidon de cambio a la junta de proyecto. En estos casos el Unico organismo que puede
tomar la decisién es la junta de proyecto.

e La decisidon sobre las peticiones de cambio que toma la junta de proyecto puede ser de
implementar el cambio, retrasar el cambio para realizarlo al final del proyecto, diferir la
decisién hasta una reunidn posterior con el Director de proyecto, pedir mds informacién

o simplemente cancelar la peticidn. Ante cualquier cambio en la peticidn de cambio, se
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debe registrar en el archivo de configuracién y enviar una copia a la persona que realizé

la peticidn. Cuando la peticion se hace definitiva, debe archivarse en el archivo de

calidad.
b. No responde a las especificaciones.

Este tipo de incidencia se utiliza para documentar cualquier situacidon en donde se
encuentra que el producto falla en seguir su especificacion en alguno de sus aspectos. En este
caso se procede igual que en el caso de peticion de cambios: se envia el documento al archivo
de configuracién, se le asigna un identificador, se envia copia a quien elevd la incidencia y se
procede con el analisis de impacto.

Como en el caso de peticiéon de cambio estudiada arriba, el Director de proyecto
procedera a realizar las correcciones o cambios siempre que se puedan realizar dentro de los
limites de tolerancia impuestos. En otro caso, se pasara la responsabilidad a la junta de
proyecto, la cual pedird un informe de excepcion al Director de proyecto y tomara una decisién
acerca de la incidencia.

Estas decisiones deben ser documentadas en el registro de incidencias, se debe enviar
una copia a quien origind la incidencia y se debe actualizar el registro de configuracién y de
incidencias.

c. El Archivo de calidad.

Existe un archivo de calidad para cada proyecto, responsabilidad del Director de
proyecto junto con personal de asistencia del proyecto. Este archivo contiene el registro de
calidad y los formularios que se producen como parte de los controles de calidad que se aplican

durante el desarrollo del proyecto. Es una parte vital del proyecto que fija las lineas de auditoria
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para posterior verificacion de la calidad del producto. El archivo de calidad debe contener las
secciones para:
e Registro de calidad: cada verificacién de calidad debe estar numerado de forma que se
pueda contabilizar el nimero de revisiones de calidad que se han llevado a cabo.
e Invitaciones a revision de calidad: cuando se cumplimenta este documento, se debe

verificar que no se ha descuadrado ninguna fecha con respecto a lo planificado.

Tema siete: Progreso.

El propdsito del tema de progreso es establecer mecanismos para monitorear y
comparar los logros reales contra los planeados; y proporcionar un prondstico para los objetivos

del proyecto y su viabilidad; y asi poder controlar cualquier desviacion inaceptable.

Lo que esto significa

Los planes se basan en estimaciones que, por definicién, solo pueden ser
aproximaciones o célculos. Sin embargo, para saber qué actividades se deben realizar y cuando,
generalmente se requiere un plan. Los planes en la gestién de proyectos se utilizan como
herramientas para ayudar a controlar el trabajo del equipo y para medir su progreso. La
informacidn del progreso indicara si el trabajo va de acuerdo con plan, o si es necesario
incorporar medidas nuevas o diferentes para mejorar la labor. El hecho de que una estimacién o
mejor conjetura en un plan dice que una actividad durard dos dias, no significa que en realidad
tomard dos dias. Los planes deben ser monitoreados y actualizados con datos y fechas para

determinar si se esta logrando el nivel de progreso deseado y acordado. Cada nivel de control
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en el equipo de gestidn del proyecto utilizara los planes como una ayuda para completary
monitorear el trabajo, asi como una herramienta para ayudar ajustar situaciones inesperadas al

cronograma acordado (Prince 2 in Action, 2018).

Dos de los principios de PRINCE2 son la gestidn por etapas y la justificacion comercial
continua. El tema Progreso proporciona los mecanismos para la supervision y el control, lo que
permite la evaluacion critica de la viabilidad en curso. El tema Progreso proporciona esos
mecanismos para todos los niveles de gestién (ejecucidn, gestion, direccidn) dentro del equipo
de gestidn del proyecto, y para la gestion institucional o de programas fuera del proyecto.

Otro principio de PRINCE2 es que los proyectos se gestionan por excepcion,
estableciendo tolerancias para los objetivos del proyecto para establecer limites de autoridad
delegada. Las tolerancias definen la cantidad de discrecién que cada nivel de gestién puede
ejercer sin la necesidad de remitir al siguiente nivel para su aprobacién. El tema Progreso
proporciona los mecanismos para monitorear el progreso contra las tolerancias permitidas, y los
controles para escalar al siguiente nivel en caso de que cualquier prondstico sugiera que se
superaran una o mas tolerancias.

El control de los progresos se basa en la toma de decisiones y es fundamental para la
gestion de los proyectos, garantizando que el proyecto siga siendo viable en comparacién con su

estudio de viabilidad aprobado (UNOPS, 2013).
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Los Siete Procesos de Prince2.

PRINCE2 es un enfoque basado en procesos para la gestion de proyectos. Un proceso es
un conjunto estructurado de actividades disefiadas para lograr un objetivo especifico. Toma una
o mas entradas definidas y las convierte en salidas definidas. Hay siete procesos en PRINCE2,
gue proporcionan el conjunto de actividades necesarias para dirigir, gestionar y ejecutar un

proyecto con éxito.

Figura 18. Relacién de los Procesos de PRINCE 2.
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/ Autorizacién de
| trabajo.

Reporte de puntos de control

oS paquetes de

Planeacion

Tomado y adaptado de Bentley 2005
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Poner en Marcha un Proyecto:

Propdsito:

El Proceso de poner en marcha un proyecto sirve para asegurase que todos los
prerrequisitos para iniciar un proyecto estan en su lugar, esto se logra respondiendo una
pregunta: {Tenemos un proyecto viable y que valga la pena? Nada debe hacerse hasta que se
tenga cierta informacion basica acerca de la definicién de la comisidn del proyecto, roles y
responsabilidades, recursos y cimentar un plan bien detallado.

El propdsito del proceso de poner en marcha un proyecto se trata de prevenir el inicio de
proyectos que no convienen y por el contrario aprobar aquellos que son viables. Poner en
marcha un proyecto es un proceso mucho menos complejo en comparacién al proceso de
iniciacion de un proyecto el cual debe ser mucho mas detallado. El objetivo es hacer lo minimo

necesario para decidir si vale la pena iniciar el proyecto.

Objetivo:

El objetivo del proceso Puesta en marcha de un proyecto es garantizar que:

e Existe una justificacién comercial para iniciar el proyecto (documentada en un esquema
de negocios)

e Existen todas las autoridades necesarias para iniciar el proyecto

e Se dispone de informacién suficiente para definir y confirmar el alcance del proyecto

e Se evaltan las diversas formas en que se puede entregar el proyecto y se selecciona un
enfoque de proyecto. Se designan personas que realizaran el trabajo requerido en el

inicio del proyecto y / o asumiran funciones importantes en la gestion del proyecto.
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2.

3.

Se planifica el trabajo requerido para el inicio del proyecto (documentado en un Plan
etapa por etapa)
No se pierde tiempo iniciando un proyecto basado en suposiciones erréneas sobre el

alcance del proyecto, escalas de tiempo, criterios de aceptacion y limitaciones.

El proceso de puesta en marcha de un proyecto tiene tres resultados principales:
Resumen del proyecto, que incluye un resumen del estudio de viabilidad

Disefio y nombramiento del equipo de gestién del proyecto

El plan de la fase inicial

El proceso de inicio de un proyecto puede ser corto. Su objetivo es proporcionar una

estructura para que el proyecto tenga un buen comienzo; se compone de seis actividades:

1.

Nombrar al Director Ejecutivo y del Proyecto

Capturar lecciones anteriores, por ejemplo: de otros proyectos
Nombrar un equipo de gestién de proyectos

Crear un esquema del caso de negocios

Seleccione el enfoque del proyecto y redna el resumen del proyecto

Elaborar un plan para la fase de iniciacién
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Figura 19. Resumen de Poner en Marcha un Proyecto.
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Tomado y modificado de PRINCE2 Foundation.

Dirigir un Proyecto:

Propésito:

El propdsito del proceso de direccidn de un proyecto es permitir que la junta de

proyecto sea responsable del éxito del proyecto al tomar decisiones claves y ejercer el control

general mientras se delega la administracion diaria del proyecto al Director de proyecto.

Objetivo:

El objetivo del proceso de direccidn de un proyecto es asegurar que:

e Existe autoridad para iniciar el proyecto

e Existe autoridad para entregar los productos del proyecto.

e La gestion de direccidn y control se proporcionan a lo largo de la vida del proyecto, y

mientras este siga siendo viable.

e La gestidn corporativa o de programas tiene una interfaz con el proyecto.

e Existe autoridad para cerrar el proyecto
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e Se gestionan y revisan los planes para lograr los beneficios posteriores al proyecto.
Actividades del proceso Direccion de un Proyecto
Existen 5 actividades dentro del proceso de Direccidn de un proyecto. A saber:

1. Autorizar el inicio: lo que significa autorizar el comienzo de la de fase de inicio.

2. Autorizar el proyecto: lo que significa autorizar el inicio de las fases de entrega.

3. Autorizar un Plan de la Fase o de Excepcion: evaluar la fase actual y autorizar el inicio de
la préxima, o autorizar el plan de excepcidn para completar la fase actual.

4. Proporcionar direccidn ad hoc: la Junta de Proyecto proporciona orientacién durante
todo el proyecto.

5. Autorizar el cierre del proyecto: cerrar el proyecto tras una serie de verificaciones.

Figura 20. Diagrama del proceso de direccion de un proyecto.
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Iniciar un Proyecto:

Propésito:

El propdsito del proceso de Iniciacién de un proyecto es establecer bases sélidas para el

proyecto, lo que permite a la organizacion comprender el trabajo que debe realizarse para

entregar los productos del proyecto antes de comprometerse con un gasto significativo.

Objetivo:

El objetivo del proceso de Iniciaciéon de un proyecto es asegurar que haya un

entendimiento comun de:

Las razones para realizar el proyecto, los beneficios esperados y los riesgos asociados
El alcance de lo que se debe hacer y los productos que se entregaran.

Cémo y cuando se entregaran los productos del proyecto y a qué costo

Quién participara en la toma de decisiones del proyecto

Cdémo se lograra la calidad requerida

Cémo se establecerdn y controlaran las lineas de base

Cdémo se identificaran, evaluaran y controlaran los riesgos, problemas y Cambios
Cdmo se supervisara y controlara el progreso

Quién necesita informacidn, en qué formato y en qué momento

Cémo se adaptara el método de gestion de proyectos de la empresa (o del programa) al
proyecto (Prince 2 in Action, 2018).

Los pasos generales para Iniciar un Proyecto son:
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1. Preparar la estrategia de gestion de riesgos
Esto definird cdmo gestionar el riesgo durante el proyecto. El enfoque de gestion de
riesgos describe los objetivos de aplicacion de la gestidn de riesgos, responsabilidades, las
tolerancias de riesgo, el calendario de las actividades de gestion de riesgos, los instrumentos y
técnicas que se utilizaran, y la presentacion de informes requisitos.
2. Preparar la estrategia de gestion de la configuracion
Esto definird cdmo gestionar los productos producidos durante el proyecto. El control del
cambio es esencial para el mantenimiento del proyecto control sobre su gestién y productos
especializados. El nivel de control requerido variard de un proyecto a otro proyecto. El nivel
maximo de control posible es determinado por la descomposicién de los productos del proyecto
hasta se alcanza el nivel en que un componente puede ser instalado, sustituido o modificado de
forma independiente. No obstante, el nivel de control sera influenciado por la importancia del
proyecto y la complejidad de la relacion entre sus productos.
3. Preparar la estrategia de gestion de la calidad
Esto definird cdmo garantizar la calidad durante el proyecto. Un factor clave de éxito de
cualquier proyecto es ofrecer lo que el usuario espera y considera aceptable. Esto sélo ocurrira
si estas expectativas se expresan y se acuerdan al principio del proyecto, junto con las normas
que se utilizaran y los medios para evaluar su consecucidn. El objetivo del enfoque de gestidon
de la calidad es asegurar que esos acuerdos se reflejen y mantengan.
4. Preparar la estrategia de gestion de la comunicacion
El enfoque de la gestion de las comunicaciones internas y externas deberia contener

detalles de cdmo el equipo de gestidn del proyecto enviara informacién y recibira informacién
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de la organizacidn(s) mas amplia implicada o afectada por el proyecto. En articular, cuando el
proyecto forma parte de un programa, deben darse detalles sobre cdmo se informara para ser
alimentado al programa.

Si se necesita un procedimiento formal de participacion de las partes interesadas, esto
también debe documentarse como parte del enfoque de gestidn de la comunicacién y debe
registrar los tipos de partes interesadas, las relaciones deseadas y los mensajes, estrategias de
comunicacion y métodos para evaluar el éxito de las comunicaciones. Esto definird comoy
cuando el proyecto se comunicard a los interesados.

5. Establecer los controles del proyecto

Esto definird cdmo la Junta de Proyecto puede controlar el proyecto y como el Director
de proyecto puede controlar el trabajo realizado por los equipos. Es necesario acordar el nivel
de control requerido por la junta del proyecto después de la iniciacion y establecer el
mecanismo para esos controles - al igual que el nivel de control requerido por el director del
proyecto de la labor que han de realizar los directores de equipo. Los controles de los proyectos
permiten que el proyecto se gestione de manera eficaz y acorde con la escala, los riesgos, la
complejidad y la importancia del proyecto

6. Crear el plan del proyecto

Esto cubre costos, plazos, riesgos, plan de calidad y entregables. Antes de
comprometerse a grandes gastos en el proyecto, el calendario y los recursos necesarios deben
ser establecidos. Esta informacién se guarda en el plan del proyecto y es necesario, para que el
caso de negocio pueda ser refinado y la junta de proyecto puede controlar el proyecto. La

planificacién no es una actividad que el director del proyecto realiza en forma aislada, sino mas
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bien, algo que deberia realizarse con la participacion del usuario(s) y proveedor(s). A menudo es
util la celebracidn de talleres de planificacién ayudar a identificar todos los productos
requeridos, sus detalles, y la dependencia entre ellos.
7. Refinar el caso de negocios
Esto significa completar el documento de caso de negocios. El caso de negocios
presentado durante la puesta en marcha debe actualizarse para reflejar el tiempo estimado y
los costos, determinados por el plan del proyecto, y los riesgos agregados del registro de riesgos
actualizado. El estudio de viabilidad detallado sera utilizado por el proyecto para autorizar el
proyecto y proporciona la base de la comprobacién en curso de que el proyecto sigue siendo
viable.
8. Reunir la documentacidn de inicio del proyecto
Esto es para recoger y reunir documentos e informacion de los documentos creados
hasta el momento. Debe haber un punto focal en el que toda la informacidn relacionando el
"qué, por qué, quién, cdbmo, dénde, cuando y cdmo mucho" del proyecto es:
e Reunidos para obtener el acuerdo de los principales interesados
e Disponible para orientacién e informacién para los involucrados en el proyecto.
Esta informacidn se recopila en el inicio del proyecto. La documentacién de inicio del
proyecto es una agregacion de muchos de los productos de gestidon creados durante el inicio y
utilizado para obtener autorizacién para proyecto para proceder. No es necesariamente (y

raramente) un documento Unico, pero una coleccién de documentos.
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Figura 21. Resumen de Iniciar un proyecto.
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Tomado y modificado de PRINCE2 Foundation

Control de Etapas:

Propésito:

El propdsito del proceso Control por etapas es asignar trabajo para realizar, monitorear
dicho trabajo, afrontar los problemas, informar el progreso a la Junta de Proyecto y tomar
acciones correctivas para asegurar que dicha etapa permanece dentro de los parametros.

Objetivo:

El objetivo del proceso Control de etapas es garantizar que:
e Laatencidn se centra en la entrega de los productos. Cualquier movimiento que se aleje
de la direccidn y los productos acordados al inicio de la etapa se monitorea para evitar

cambios incontrolados ("variacién del alcance") y pérdida de enfoque.
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e Los riesgos y problemas se mantienen bajo control

e El Caso de Negocios se mantiene bajo revision.

e Los productos acordados para el escenario se entregan con los estandares de calidad
establecidos, dentro del costo, esfuerzo y tiempo acordados, y en ultima instancia en
apoyo al logro de los beneficios definidos

e El equipo de gestidon del proyecto se centra en la entrega dentro de los parametros

establecidos (Prince 2 in Action, 2018).

El proceso de Control de una Fase describe el trabajo del dia a dia del Director de
proyecto para gestionar la fase. En este proceso es donde el Director de proyecto realiza la
mayor parte de su trabajo. Durante el proceso, el Director de proyecto repetird las siguientes
tareas:

e Autorizar el trabajo a realizar (repartir el trabajo en paquetes de trabajo a los miembros
del equipo).

e Monitorear la informacidn del progreso de la fase en curso utilizando los informes del
punto de control y el registro de calidad.

e Evaluar la situacion actual en relacidn con el Plan de Fase, confirmar las tareas
terminadas y armar nuevos paquetes de trabajo.

e Informar a la Junta de Proyecto utilizando el Informe de Desarrollo.

e Estar pendiente de las cuestiones, evaluarlas y ocuparse de las cuestiones y riesgos.

e Tomar las acciones correctivas necesarias.
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e Enla ultima fase del proyecto, tendrd lugar el proceso de Cierre del Proyecto y el
Director de proyecto, en lugar de activar el proceso Gestidn de los Limites de Fase,
comenzara a preparar el cierre del proyecto.

Durante el Control de una etapa tiene lugar 8 actividades que se agrupan en tres,
relativas a:
1. Los Paquetes de Trabajo (WP del inglés)
2. El monitoreo y presentacion de informes
3. Los Imprevistos
Las actividades relativas de los Paquetes de Trabajo (WP, del inglés Work Package) son:

e Autorizar los Paquetes de Trabajo (WP): implica asignarlo y convenirlo con el Jefe de
Equipo.

e Evaluar el estado de los Paquetes de Trabajo: comprobar el progreso de los paquetes de
trabajo.

e Recibir los Paquetes de Trabajo (WP) completos: verificar la calidad y la gestion de la
configuracion.

Las actividades que se engloban en el grupo de monitoreo y presentacion de informes
son:

e Evaluar el estado de la fase: comparar continuamente el estado actual del proyecto con
el plan de la fase.

e Informes de desarrollo: Informes de Desarrollo para la Junta de Proyecto.

En PRINCE2 los imprevistos se refieren a un evento no planificado que ha tenido lugar, y

gue necesita ser gestionado Las actividades relacionadas a las eventualidades son:
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Registrar y examinar imprevistos y riesgos: categorizando y evaluando su impacto.

Elevar imprevistos y riesgos: crear el informe de excepcion y enviar a la Junta de

Proyecto.

Tomar medidas correctivas: resolver los imprevistos mientras la fase se encuentre en los

niveles tolerancia (Prince2 Wiki).

Figura 22. Diagrama de actividades del Proceso de Control de Etapas.
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Entradas y Resultados del proceso de Control de una Etapa
Entradas

e El detonador para comenzar cada proceso de Control de una Etapa es la autorizacién de
la Junta de Proyecto.

e Las principales entradas son el Plan de Fase y la informaciéon del PID (Documentacion de
Inicio del Proyecto, o en inglés, Project Initiation Documentation)
Resultados

e Los Informes de Desarrollo se utilizan para mantener informada a la Junta de Proyecto
sobre el progreso de la etapa.

e El Director de proyecto constantemente evalla las cuestiones, los riesgos y la calidad, y
debe actualiza los registros correspondientes.

e Los Informes de Imprevistos (incluidos las solicitudes de cambios) se utilizan para elevar
las cuestiones a la Junta de Proyecto.

e Los Informes de Excepcidn se utilizan para informar si la fase actual esta fuera de los
niveles de tolerancia o se prevé que lo estara.

e El proceso de Gestidn de Limites de Fase comienza cerca del final de la fase actual.
(Prince2 Wiki, 2021)

Gestion de la Entrega de Productos:

Propdsito:

El propdsito del proceso de Gestidn de Entrega de Productos es controlar el vinculo

entre el Director de proyecto y el (los) Gerente o Jefe (s) de Equipo, al establecer requisitos
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formales para aceptar, ejecutar y entregar el trabajo del proyecto. El rol del Jefe de Equipo es

coordinar un area de trabajo que entregard uno o mas de los productos del proyecto. Pueden

ser internos o externos a la organizacion del cliente.

Objetivo:

El objetivo del proceso de gestion de la entrega de productos es garantizar que:

Se autoriza y se esta de acuerdo con el trabajo de los productos asignados al equipo.
Los jefes de equipo, los miembros del equipo y los proveedores tienen claro qué se va a
producir, que esperar de ese esfuerzo, el costo y los plazos previstos.

Los productos planificados se entregan segun las expectativas y dentro de los
parametros acordados.

Se proporciona informacion precisa sobre el progreso al Director de proyecto con una
frecuencia acordada para garantizar las expectativas (Prince 2 in Action, 2018).

Para asegurarse que los productos de los Paquetes de Trabajo se crean y entregan, el

Jefe de Equipo:

1.

Acepta y verifica los Paquetes de Trabajo del Director de proyecto.

Crea un Plan de Equipo para mostrar cémo se entregaran estos productos.
Desarrolla los productos (ejecuta los productos).

Demuestra que los productos alcanzan los criterios de calidad. (Consejo: utiliza la
reuniéon de revisiéon de calidad).

Obtiene la aprobacion para cada producto.

Entrega los Paquetes de Trabajo completos al Director de proyecto.
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Actividades del proceso Gestion de la Entrega de Productos
En este proceso, sélo existen tres actividades:

Aceptar un Paquete de Trabajo: aceptar.

Ejecutar un Paquete de Trabajo: hacer.

Entregar un Paquete de Trabajo: entregar.

El Proceso de Gestién de la Entrega de Productos contempla el proyecto desde el punto

de vista del Jefe de Equipo:

Aceptar un Paquete de Trabajo: el Jefe de Equipo acepta el paquete de trabajo del
Director de proyecto y luego confecciona el Plan del Equipo para gestionar la entrega de
productos.

Ejecutar un Paquete de Trabajo: el equipo produce los productos, solicita las
verificaciones de calidad, obtiene las aprobaciones e informa al Director de proyecto
utilizando el Informe del Punto de Control.

Entregar un Paquete de Trabajo: entregar un paquete de trabajo es entregar las pruebas
gue demuestran que los productos estan completos. Esto incluye que el Registro de
Calidad esta actualizado, que las aprobaciones estan realizadas, que los productos se
entregan como se describié en el documento de Gestidén de la Configuracidon y que se ha

notificado al Director de proyecto.
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Entradas y salidas del proceso Gestion de la Entrega de Productos

Entradas:

La autorizacién para entregar un Paquete de Trabajo proviene del Director de proyecto.
El Paquete de Trabajo (WP) contiene la informacion necesaria para el Jefe de Equipo (por
ejemplo: descripciones de productos que incluyen criterios de calidad, tolerancias,
descripciones del trabajo, la frecuencia de los Informes de los Puntos de Control, etc.).
Resultados:

El Jefe de Equipo elabora los Informes del Punto de Control regularmente para mantener
informado al Director de proyecto sobre el progreso de los Paquetes de Trabajo (WP).

El Registro de Calidad se actualiza cuando los productos aprueban o suspenden las
evaluaciones de calidad. Ademas, el Director de proyecto puede comprobar en el
Registro de Calidad el proceso de Gestidén de la Entrega de Productos.

La Ficha de un Elemento de Configuracién actualizada (CIR, en inglés Configuration Item
Record): el estado de los productos puede cambiar y los CIR deben actualizarse (ejemplo:
el estado puede cambiar desde “a desarrollar” a “desarrollado” o a “Calidad
Comprobada”, etc.).

Los productos aprobados son aquellos productos que fueron creados y entregados. Los
mismos se entregaran como se describe en la Estrategia de Gestién de la Configuracion.
Los Paquetes de Trabajo completos son las notificaciones que envia el Team Manager al
Director de proyecto para informarle que el Paquete de Trabajo estd completo (Prince2

Wiki, 2021)
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Gestion de Limites para Cada Etapa:
Propésito:

El propdsito del proceso de Gestidn de los limites de una etapa es permitir que la junta
de proyecto reciba suficiente informacidn por parte del Director de proyecto para que se pueda
revisar el éxito de la etapa actual, aprobar el siguiente plan, revisar el plan de proyecto
actualizado, confirmar la justificacion comercial y la aceptabilidad de los riesgos.

Por lo tanto, el proceso debe ejecutarse al final o cerca del final de cada etapa. Los
proyectos no siempre salen segun lo planeado y en respuesta a un Informe de excepcién (si se
prevé que la etapa o el proyecto excede sus parametros), la junta de proyecto puede solicitar
gue la etapa actual (y posiblemente el proyecto) se vuelva a planificar. El resultado de la
replanificacién es un plan que se envia para la aprobacién de la junta de proyecto de la misma
manera que se envia un Plan de Etapa para su aprobacion.

Objetivo:

El objetivo del proceso Gestidon de limites de etapa es:

e Asegurar a la junta de proyecto que todos los productos del plan de la etapa actual se
han completado y aprobado.

e Preparar el plan para la siguiente etapa.

e Revisary, si es necesario, actualizar la documentacién de inicio del proyecto (en
particular, el caso de negocio, el plan del proyecto, el enfoque del proyecto, las
estrategias, el equipo de gestion del proyecto, estructura y descripciones de funciones)

e Proporcionar la informacidén necesaria para que la junta de proyecto evalle la viabilidad

de la continuacién del proyecto, incluida la exposicién al riesgo agregada.

130



e Registrar cualquier informacion o lecciones que puedan ayudar en etapas posteriores de
este proyecto y / u otros proyectos

e Solicitar autorizacion para iniciar la siguiente etapa (Prince 2 in Action, 2018)

Para las excepciones, los objetivos del proceso de Gestion de un limite de cada etapa
son:
e Preparar un plan de excepcién segun lo indique la junta de proyecto.
e Buscar aprobacién para reemplazar el plan de proyecto o el plan de la etapa actual con el
plan de excepcién.

Figura 23. Diagrama de actividades del Proceso de Gestion de Limite para cada Etapa
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Tomado de PRINCE2 wiki, 2021.
Las actividades que se llevan a cabo en el proceso de Gestion de los Limites de Etapa, y

son:
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Planificar la préoxima Etapa:

Crear el Plan de la Etapa siguiente, utilizando la planificacién basada en productos.
El Team Managers y los especialistas pueden colaborar con las descripciones de
productos, estimaciones, etc.

Actualizar el Plan de Proyecto: confirmar lo que se realizé (realmente) y planificar las
previsiones para la siguiente Etapa.

Actualizar el Business Case: deben actualizarse los costes con los costes reales de la
ultima Etapa ultimos costos de la ultima Etapa, ademds de los de la préxima Etapa.
Elaborar el Informar al Final de Etapa o,

Un Plan de Excepcidn.

Inputs y Outputs del proceso de Gestion de los Limites de Etapa

Entradas y salidas del proceso gestion de limite para cada etapa

Entradas

Plan de la Etapa: el Informe al Final de Etapa se crea a partir de Plan de Etapa actual.
Plan de Proyecto: el proximo Plan de Etapa utilizara el Plan de Proyecto (parte del PID,
Project Initiation Documentation).

Salidas

Se crea el Plan de Etapa siguiente o el Plan de Excepcion.

El Informe al Final de Etapa proporciona una visidon general del desempefio de la Etapa.
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e Solicitud a la Junta de Proyecto. Lo ultimo que Project Manager hard en este proceso es
enviar una solicitud a la Junta de Proyecto para continuar con la préxima Etapa, o volver

y completar la Etapa actual con el Plan de Excepcidn (Prince2 Wiki, 2021).

Cierre del Proyecto:

Propésito:

El propdsito del proceso de cierre de un proyecto es proporcionar un punto fijo en el que
se confirma la aceptacion del producto del proyecto y reconocer que se han logrado los
objetivos establecidos en la documentacidn de inicio del proyecto (o se han logrado los cambios
aprobados en los objetivos), o que el proyecto no tiene nada mas que aportar.

Objetivo:

El objetivo del proceso de Cierre de un Proyecto es:

e Verificar la aceptacién del usuario de los productos del proyecto.

e Asegurarse de que el sitio anfitrién pueda admitir los productos cuando se disuelva el
proyecto.

e Revisar el desempeiio del proyecto contra sus lineas de base.

e Evaluar los beneficios que ya se han obtenido, actualizar el pronéstico de los beneficios
restantes y planificar una revisidon de esos beneficios no realizados.

e Asegurar que se hayan tomado las disposiciones necesarias para abordar todos los

problemas y riesgos, con recomendaciones de acciones de seguimiento.

Los proyectos pueden cerrarse naturalmente cuando se haya realizado todo el trabajo, o

bien la Junta de Proyecto puede solicitar un cierre prematuro. El Director de proyecto prepara al
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proyecto para el cierre y proporciona toda la informacién necesaria a la Junta de Proyecto.
Luego es la Junta de Proyecto quien toma la decisidon de cerrar el proyecto. En realidad, se
conoce como “autorizar el cierre del proyecto” ( Prince 2 in Action, 2018).
Actividades del Proceso Cierre de un Proyecto
Existen 5 actividades en el proceso de Cierre de un Proyecto (CP). Estas actividades, que
lleva a cabo el Director de proyecto, son:
e Preparar el cierre planificado: Confirmacion de la finalizacién y aceptacién de los
productos.
e Preparar el cierre prematuro (opcional): se realiza en lugar de “preparar el cierre
planificado” si la Junta de Proyecto lo solicita.
e Entrega de productos: Entregar productos a los clientes, como se describe en el
documento Estrategia de Gestidn de la Configuracion.
e Evaluar el proyecto: Comparar los objetivos del proyecto con los datos reales y escribir el
Informe al Final de Proyecto.
e Recomendar el cierre del proyecto: enviar una notificacién a la Junta de Proyecto para

cerrar el proyecto.
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Figura 24. Diagrama de actividades del cierre de un proyecto.

2 1 by Frank Turgy
§ % I WY SN a QTN ARE &5
o v =
oz 1 z Proporcionar direccion Autor Cierme
g ] : Direccion de un Proyecto{DP) i
g 1 ¥ !
I Clerre
premaiuro
1 I Cierre de un Proyecto ICP}
! 1
Control de I Projectend Preparar el I
M § una Fase (CS) I approaching cieme planificado
&
g l I
c
S & | Entregar |
"= productos
o= 1
0o I
3 ' -
o 1 Ewaluar el T’Par‘“ l
w el ciemre
nm— —Lhu:purp'my!cln Lt prematuro I
N .. ins ver porfase
. veces durante s fase I
E— - ns vazpor Paquats da Trabio (WP Recomendar el o [ Recomendacion

_ Notteacdnborzecin

Cierre del Proyecto

|Sasado enmatesal de OGC PRINCE DS Reprodundocon boenciade OGC

de cierre

Tomado de PRINCE2 wiki, 2021.
Entradas y salidas del proceso de cierre de un proyecto

Entradas

Como puedes observar en el diagrama anterior, existen dos detonantes del proceso

Cierre del Proyecto (CP): un cierre natural, hacia el final del proyecto y un cierre

prematuro, que proviene de la Junta de Proyecto.

Todos los demds documentos de entrada (inputs) se utilizan (ver diagrama), para que el

Director de proyecto prepare el Informe al Final del Proyecto y en si mismo, el proyecto

para su cierre.
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Salidas

Informe sobre las Lecciones Aprendidas: esta informaciéon proviene del Archivo sobre las
Lecciones. Estas lecciones seran valiosas para futuros proyectos; son entregadas a la
Junta de Proyecto.

Acciones recomendadas a realizar: se refiere a recomendaciones que se entregan a las
personas que apoyaran, o daran soporte al producto del proyecto, una vez el proyecto
concluya. Esta informacién proviene del Registro de Cuestiones (comentarios
pendientes, solicitudes, etc.).

Ficha de un Elemento de Configuracién (CIR) actualizada: asegurar que todas las fichas
de producto estén actualizadas.

Borrador de la notificacién de cierre del proyecto: la prepara el Director de proyecto para
la Junta de Proyecto. La Junta de Proyecto utiliza este documento para notificar a las
partes interesadas que el proyecto estd cerrado.

Plan de Revision de Beneficios actualizado: el Director de proyecto actualiza este plan,
para planificar como se revisaran los beneficios una vez que el proyecto se cierre. La
Direccién Corporativa o del Programa se encarara de dar seguimiento a esta Revision de
Beneficios.

Informe al Final del Proyecto: este es un informe sobre el desempefio del proyecto. El
Director de proyecto utilizara el Plan de Proyecto, el Caso de Negocios y la mayor
cantidad de informacidn del PID (Documentacion de Inicio del Proyecto) original para
crear este informe.

Solicitud a la Junta de Proyecto
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e Finalmente, el Director de proyecto envia a la Junta de Proyecto una recomendacién de

cierre del proyecto (Prince2 Wiki, 2021).
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Comparacion PMBOK y PRINCE2

Dando cumplimiento a los alcances propuestos para esta monografia, a continuacion, se
presentan los hallazgos generados como consecuencia de la comparacion entre las dos
metodologias, desde visiones propuestas por diferentes autores, enfatizando en los aspectos
mas relevantes.

Ambas metodologias establecen documentacion que debe ser adaptada para acoplarse
a cada ocasién del proyecto. PMBOK no pretende decirle a la gente cdmo implementar
cualquiera de las técnicas o utilizar cualquiera de las herramientas descritas. Sélo expone los
procesos, cdmo se vinculan entre si y las herramientas y técnicas que pueden
utilizarse. Del mismo modo, la aplicacién de PRINCE2 debe ser escalado para el tamafo y las
necesidades del proyecto en particular.

La definicion del proyecto es distinta para ambos enfoques. Para el proyecto PMBOK es
un esfuerzo temporal realizado para crear un producto, servicio o resultado singular. Para
Prince2, el proyecto es un entorno de gestién creado con el fin de entregar uno o mas

productos comerciales de acuerdo con un caso de negocios especificado (Matos & Lopez, 2013).

Aspectos generales
PMBOK es desarrollado por PMI y "define conceptos relacionados con la gestion de
proyectos, contiene normas y guias reconocidas a nivel mundial para la gestién de proyectos".

Por otro lado, PRINCE2 es desarrollado por la Oficina de Comercio del Gobierno del Reino Unido
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(OGC), es un " método estructurado de gestidon de proyectos basado en la experiencia de miles
de proyectos"

Figura 25. Estandar PMBOK vs Método PRINCE?2.
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Tomado de Matos & Lépez, 2013
El PMBOK es una metodologia descriptiva, es decir, proporciona la explicacidon detallada
de las técnicas de gestion de proyectos, mientras que el Prince2 apuesta en prescribir como

deben estructurarse y aplicarse las técnicas de gestion de proyectos.

Figura 26. Descriptivo PMBOK vs Prescriptivo PRINCE2.
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PMBOK sigue la orientacion hacia los procesos utilizados en el desarrollo del proyecto,
PRINCE2 tiene orientacién hacia el producto final, centrandose en el éxito de la entrega y la

calidad de este.

Figura 27. Procesos PMBOK vs Productos PRINCE2
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Tomado de Matos & Lépez, 2013

Caracteristicas generales
Existen una serie de caracteristicas generales que pueden ser comparadas entre ambas
metodologias, descritas por Karaman & Kurt en el 2015:

Tabla 2. Caracteristicas generales de PRINCE2 y PMBOK.

CARACTERISTICAS PRINCE2 PMBOK

Temas vy Areas de 7temas 10 areas de Conocimiento
conocimiento

Procesos y Actividades 7 procesos y 35 actividades 5 grupos de procesos y 47
procesos

Principios 7 principios

Técnicas Solo algunas técnicas Abarca técnicas para cada

especificas son explicadas  proceso
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Competencias — Aptitudes No cubiertas Cubiertas
Interpersonales

Enfoque Caso de Negocios y Requerimientos del Cliente
Producto

Rol de Comité Ejecutivo Supervisa al Director de Solo sugiere el papel del
proyecto Patrocinador del proyecto

Bienes de la organizacidon y Parcialmente cubiertos Fuertemente integrados

factores ambientales con los procesos

Tomado de Karaman & Kurt en el 2015
Grupos de Procesos PMBOK y Procesos de PRINCE2

Para el PMBOK, se consideran 5 grupos de procesos, mientras que en PRINCE2 se
consideran 8 procesos, entre los cuales es posible encontrar equivalencias que se presentan a

continuacion:

Figura 28. Relacion entre los Grupos de Procesos de PMBOK y los Procesos de PRINCE2
PMBOOK GRUPQOS DE PROCESOS PRINCE2 PROCESOS
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Tomado de Cazorla,2010.
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Areas de Conocimiento PMBOK vs Principios y Temas de PRINCE2

El PMBOK considera diez areas de conocimiento que pueden relacionarse con los

Principios y Temas de PRINCE2, como se presenta a continuacion:

Tabla 3. Relacién entre las Areas de Conocimiento de PMBOK y los Principios y Temas de PRINCE2.

AREAS DE
CONOCIMIENTO
PMBOK

PRINCIPIOS DE PRINCE2

TEMAS DE PRINCE2

Gestion de la
Integracion

Justificacion continua del
negocio.

Aprender de la experiencia

Determinar roles y
responsabilidades

Gestion por etapas
Gestion por excepcion
Enfoque en los productos

Adaptacién al proyecto

Organizacién
Planes
Cambios

Progreso

Gestion del Alcance

Justificacion continua del
negocio.

Caso de negocios

Planes
Aprender de la experiencia )
Cambios
Determine roles y
responsabilidades
Gestidn por etapas
Gestidn por excepcion
Enfoque en los productos
Adaptacién al proyecto
Gestion del Cronograma  Justificacion continua del Planes
negocio. )
Cambios
Aprender de la experiencia
Progreso
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Gestion por etapas

Adaptacién al proyecto

Gestion de los Costos Justificacidn continua del Planes
negocio. )
Cambios
Aprender de la experiencia
Progreso
Gestidn por etapas
Adaptarse al proyecto
Gestion de la Calidad Justificacion continua del Calidad
negocio.
Planes
Aprender de la experiencia
Cambios

Enfocarse en los productos

Adaptarse al proyecto

Gestion de los Recursos

Aprender de la experiencia

Organizacion

Determine roles y Planes
responsabilidades
Adaptacién al proyecto
Gestion de las Aprender de la experiencia Planes
Comunicaciones B )
Adaptacién al proyecto Cambios
Progreso

Gestion de los Riesgos

Aprender de la experiencia
Gestidn por excepcion

Adaptacién al proyecto
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Gestion de las No se aborda directamente. Riesgos
Adaquisiciones )
Justificacidn continua del Cambios
negocio
Progreso
Aprender de la experiencia
Enfoque en los productos
Adaptacién al proyecto
Gestion de los Se aborda de manera parcial. Planes
Interesados o )
Aprender de la experiencia Cambios
Determinar roles y progreso

responsabilidades

Adaptacién al proyecto

Principios, Temas y Procesos de PRINCE2 vs Aspectos generales de PMBOK

De Ocay Pérez, (2014) hicieron una comparacion detallada a partir de los Principios,

Temas y Procesos de PRINCE2 vs aspectos generales de PMBOK que se muestra a continuacion:

Tabla 4. Relacion entre los Principios, Temas y Procesos de PRINCE2 y Aspectos generales de

PMBOK

PRINCIPIOS DE PRINCE2

PMBOK

COMENTARIOS

Justificacion Comercial
Continua

No se expresa con la
contundencia que se
lleva en PRINCE2, pero se
menciona un Business
Case como parte de las
entradas para el
desarrollo del Acta de

Es una herramienta muy

valiosa  porque nos
permite  mantenernos
enfocados en los

objetivos del proyecto
garantizando que se estd
cubriendo la necesidad
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Constitucion del
Proyecto

inicial por la cual surgio el
mismo (Business Case).

Aprender de la
Experiencia

Se cubre en la fase de
cierre con el
levantamiento de las
lecciones aprendidas vy
en la fase de inicio con la
consulta de informacién
historica de los
proyectos.

Ambas resaltan la
importancia de esta
practica dentro de los
proyectos.

Definir Roles y
Responsabilidades

En el plan de recursos
humanos del proyecto
habla de la necesidad de
identificar roles y
responsabilidades de
cada uno de los
miembros del equipo.

Ambas resaltan la
necesidad de esta
practica dentro de los
proyectos, pero el
PMBOK como tal no

define roles y
responsabilidades
concretas de los
participantes del
proyecto.

Gestion por
Etapas

El manejo en el
PMBOK se realiza por
fases

En enfoque en ambas
metodologias es
equivalente.

Gestion por
Excepcion

Aparte del tema de
holguras (tiempo) no
existe algo tan detallado.

Esto facilita la toma de
decisiones y
administracion por parte
todas las personas que
conforman el equipo.

Enfoque en los
Productos

Se enfoca en los
entregables.

Guardan una  gran
similitud en su enfoque.

Adaptacion al Entorno
del Proyecto

El PMBOKG6 enfatiza en la
adaptacién
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TEMAS DE PRINCE2

PMBOK

COMENTARIOS

Business El Business Case se En ambos esta presente,
Case maneja como entrada con finalidades
del Acta de Constitucién equivalentes, pero se
de Proyecto, parte del enfatiza mas en Prince 2
Area de Conocimiento de convirtiéndolo en punto
Gestion de la Integracién de referencia y control
del Proyecto. El Acta de permanente.
Constitucién vincula el
proyecto con la
estrategia de la
organizacion.

Organizacion En el plan de recursos Ambas resaltan la
humanos se debe definir necesidad de esta
organigrama del practica dentro de los
proyecto y la descripcidn proyectos, pero el
de los roles y PMBOK como tal no
responsabilidades de los define roles y
miembros del equipo. responsabilidades

concretas de los
participantes del
proyecto.

Calidad Se relaciona con el Area Llevan enfoques
de Conocimiento de similares. Ambos van
Gestion de Calidad del hacia el cumplimiento de
Proyecto. los requisitos

establecidos.

Planes No existe como Area de Prince maneja un plan
Conocimiento en por fase que debe ser
PMBOK. La 5a Edicién del aprobado por la junta
PMBOK en cada Area de para poder hacer el inicio
Conocimiento incluye un respectivo de cada una
proceso de Planeacién de ellas.
de cada una de ellas,
ademds del Plan de
Direccion del Proyecto.

Riesgos Se relaciona con el Area Los enfoques son

de Conocimiento de

similares.
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Gestion de Riesgo del
Proyecto

Se relaciona con el Area
de Conocimiento de

Aunque manejan
enfoques muy similares,

Cambio Gestion de la el proceso de control de
Integracion, cambio en PMBOK solo
especificamente en el se enfoca en los cambios
proceso de  Control gue puedan surgir en la
Integrado de Cambios. linea base de proyecto.

Progreso Estd relacionado con dos En  PRINCE hay un
elementos que son el enfoque mds concreto en
seguimiento y control de cuanto a esta temadtica
las diferentes variables que es de vital
del proyecto y el plan de importancia para el éxito
comunicaciones que del proyecto, llevandola
indica cdmo se deben incluso a la definicién de
comunicar  problemas, tolerancias con respecto
cambios y diferentes a los niveles de autoridad
aspectos que puedan del grupo de Gerencia
surgir en el proyecto. del Proyecto.

PROCESOS DE PRINCE2 PMBOK COMENTARIOS

Puesta en Marcha de un
Proyecto

Relacionado en gran
parte con el Grupo de
Procesos de Iniciacion,
en el cual se desarrolla el
Project Chartery se
identifica a los
stakeholders, También
abarca la planeacién de
recursos humanos en el
proyecto donde se
dimensiona el equipo a
utilizar y se arma el
calendario de recursos
del proyecto.

El manejo es similar, pero
en PRINCE2 se hace un
mayor énfasis en el
Business Case.
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Direccion de un
Proyecto

En la fase de inicio con
la carta de inicio del
proyecto el sponsor
confiere al Director de
proyecto la autoridad
para disponer de los
recursos del proyectoy
en la fase de
planeacion se elabora
el plan de gestion del
proyecto donde
apoyandose en los
planes subsidiarios se
define como se
realizara la gestién del
proyecto en su
totalidad.

PRINCE claramente
establece un  papel
primordial para la Junta
del Proyecto, mientras
que en PMBOK se
enfatiza en el rol del
Sponsor.

Tanto en PRINCE2 como
en PMBOK se confiere
gran importancia a la
oficializacion de la
autoridad que debe
tener el gerente del
proyecto y laimportancia
de definir desde un inicio
como se realizara la
gestion del proyecto

Inicio de un
Proyecto

Relacionado con el
Grupo de Procesos de
Planificacion.

La diferencia
fundamental es que
PRINCE2 hace énfasis en
el entendimiento por
parte de todos del
alcance, el tiempo, el
costo, la calidad, los
riesgos, etc, y PMBOK se
refiere al desarrollo de
planes en las mismas
areas.

Control de
Etapas

Relacionado con el
Grupo de Procesos de
Ejecucion y el Grupo de
Procesos de Seguimiento
y Control.

Gestion de la Entrega de
Productos

Esto tiene relacién
estrecha con el proceso
de verificacion de
alcance del proyecto en
PMBOK que se encuentra
dentro de la fase de
Seguimiento y Control
por medio del cual se

Ambas metodologias
cubren este aspecto que
es relevante para cumplir
con la completitud y la

calidad de los
entregables del
proyecto.
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garantiza la consistencia
de los entregables con el
alcance del proyecto
planteado y sus criterios
de aceptaciéon. También
esta relacionado con el
proceso de control de
calidad donde de
acuerdo con los
mecanismos definidos en
el plan de calidad se
busca garantizar que los
entregables cumplen con
los estandares
establecidos.

Gestion de los Limites
de Fases

Relacionado con el
Grupo de Procesos de
Cierre, el cual toma en
cuenta los cierres de
fase.

En PRINCE2 esto abarca
mas que el cierre de la
fase dado que incluye
también actividades de
planeacion de fase
siguiente y revision del
Business Case.

Cierre de un
Proyecto

Relacionado con el
Grupo de Procesos de
Cierre.

En PRINCE2 es mas
detallado en cuanto a las
acciones a tomar en los
diferentes cierres que se
puedan dar (Planeado vy
prematuro)

Contratos, documentacion, roles, planificacion y otros aspectos adicionales en PMBOK vs

PRINCE2

De acuerdo con Cazorla (2010) las principales diferencias de PMBOK y PRINCE2 en

relacién con los contratos, la documentacidn, los roles y planificacién entre otros, se resumen a

continuacion:
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Contrato:

PMBOK: reconoce que el proyecto necesita una evaluacion o estudio de viabilidad, y
debe ser la primera fase del proyecto. Difiere con otras metodologias en el pensamiento de que
la obtencidn de las técnicas de gestion de proyectos es parte del proceso de gestion del
proyecto en general.

PRINCE2: asume que el proyecto funciona dentro del contexto de un contrato y no
incluye esta actividad dentro del propio método. Sin embargo, se sugiere que, ya que las
actividades de generar el contrato y obtenerlo son especializadas, pueden llevarse a cabo

separadamente utilizando también el método.

Documentacion:

PMBOK: el equivalente para PMBOK del documento de iniciacidn del proyecto es el acta
de constitucion del proyecto, la cual se produce como salida del proceso de iniciacién, del drea
de conocimiento de alcance de la gestidn del proyecto. PMBOK define esta acta como “un
documento emitido por la gestion senior del proyecto, que autoriza formalmente la existencia
del proyecto

PRINCE2: esta metodologia suele generar bastante documentacién. El primer
documento al que se hace referencia es la “peticidn de proyecto”, que se genera en algun nivel
de la organizaciéon con autoridad suficiente para autorizar el uso de recursos y econémico. Debe
contener suficiente informacion para lanzar el proceso SU y en este proceso el documento se
convierte en el documento “informe preliminar del proyecto”.

Ill

Otra salida del proceso SU es el “plan de la etapa de iniciacion”. Posteriormente se

requeriran el documento de “caso de negocio” y el plan de proyecto. Esta documentacion, junto
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con las arriba mencionadas, se incluyen como entradas para el proceso IP, que generara el
“documento de iniciacion del proyecto”. Este documento es vital para el proyecto, ya que el
progreso del proyecto se medird con respecto a lo especificado en el PID.

Roles:

En PMBOK no se definen los roles como en PRINCE2, el trabajo de la asignacién de los
puestos de trabajo y sus descripciones se deja al area del conocimiento llamada “recursos
humanos”. PRINCE2: PRINCE2 no define los puestos de trabajo de la gestion del proyecto, en
lugar de esto, define los roles que se necesitaran en el proyecto de acuerdo a sus necesidades,
ya que un mismo rol puede ser asignado, compartido, dividido o combinado segun la necesidad.

Productos de gestion:

PMBOK: no contempla estos productos de gestion en su guia, salvo el documento que
recoge las lecciones aprendidas. En PRINCE2, existen los siguientes productos de gestion:
criterios de aceptacién, archivo de items de configuracidn, registro de incidencias, registro de
riesgos, registro de lecciones aprendidas.

Planificacion:

Para PMBOK, la planificacién se ve generalmente como parte de las habilidades
generales de gestidn claves, es uno de los cinco grupos de procesos aplicado a cada fase, y por
tanto es reconocido como un esfuerzo continuado a lo largo de la vida del proyecto. La esencia
de la planificacion en PMBOK es crear un documento coherente y consistente que pueda ser
utilizado para guiar el proyecto y también como linea base para contrastar los cambios y

controlarlos.
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PRINCE2: la planificacidn basada en productos es un punto clave de PRINCE2, hace que
la metodologia se centre en los productos que se tienen que entregar y su calidad. Forma parte
integral del proceso de planificacién (PL) y lleva al uso de otras técnicas genéricas tales como el
uso de diagramas de Gantt.

Esta planificacion proporciona un marco de trabajo basado en productos que se puede
aplicar a cualquier proyecto, a cualquier nivel, y proporciona una secuencia légica para el
trabajo del proyecto. Un producto puede ser tangible como por ejemplo una maquina, un
documento, software; o puede ser intangible, como un cambio cultural o una estructura

organizacional diferente

Control:

PMBOK: en la guia, el control de cambios, al igual que la planificacidn, se estudia en la
gestion de la integraciéon del proyecto, y es referenciado a lo largo de muchas secciones.

En PRINCE2, el control del trabajo técnico se ejerce a través de la autorizacién de
paquetes de trabajo. El control tiene el propdsito de producir los productos requeridos
cumpliendo con los criterios de calidad definidos, llevar a cabo el trabajo de acuerdo con un
calendario, recursos asignados y planes de costes y mantener siempre la viabilidad del proyecto
vigilando y contrastando el progreso.

En el contexto de PRINCE2, se establece una distincion entre los términos “tolerancia”,
“contingencia” y “control de cambios”.

* Tolerancia es la desviacion permisible del plan, que el Director de proyecto puede

permitir sin tener que llamar la atencién de la junta de proyecto sobre el problema.
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¢ Contingencia es un plan que incluye medidas de tiempo y coste necesarios para
llevarlo a cabo y sélo se empleard en caso de que ocurra el riesgo asociado a dicho plan.

¢ Control de cambios es un procedimiento designado para asegurar que el
procesamiento de todas las incidencias del proyecto esta controlado, incluyendo la entrega,
analisis y la toma de decisiones.

Etapas vs. Fases:

PMBOK: la guia de PMBOK define una fase como: “una coleccién de actividades del
proyecto légicamente relacionadas, que normalmente culminan con que un entregable
importante se termina”. En PMBOK no se distingue entre fases y etapas, y en el texto oficial se
utilizan una u otra palabra indistintamente.

En PRINCE2 se habla de etapas en lugar de fases, se especifica que el uso de etapas es
obligatorio, si bien su nimero es flexible de acuerdo con los requisitos de gestién del

proyecto. También se diferencia entre etapas técnicas y etapas de gestion. Las etapas
técnicas se caracterizan por el uso de especialistas con determinadas habilidades, mientras que
las etapas de gestion sirven para la asignacidn de recursos y autoridad. Estas etapas pueden

coincidir o no.
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Aplicacion de PMBOK y PRINCE2 en proyectos pequefiios

Los proyectos pequefios son percibidos como de facil ejecucién, sin embargo, es dificil
definir que se considera un proyecto pequeno. En algunos casos pequeiio puede definirse en
base a su costo, aquellos cuyo valor puede ser menor a un monto definido. Pero el costo es
relativo y depende de la economia en la que nos encontremos y del tamafio de la organizacion
gue ejecute el proyecto. Pequefio puede definirse basados en el tiempo de operacién, por
ejemplo, aquellos proyectos que tomen menos de seis meses para completarse.

Rowe en el 2020, define las siguientes lineas generales para considerar un proyecto
como pequefio:

e Tiene una duracion corta, usualmente duran menos de seis meses y no requieren de
tiempo completo del personal para su ejecucion.

e Tienen menos de 10 personas a cargo de su ejecucion

e Requieren pocas competencias profesionales para su ejecucién

e Tienen un solo objetivo y su obtencidn es muy probable cumplimiento

e Tienen un alcance y una definicién bien limitada

e Afecta a una sola unidad del negocio y tiene un solo decisor para su ejecucién

e No requiere soluciones automatizadas de recursos externos

e El Director o gerente de proyecto es el lider principal y fuete de la mayor parte de
decisiones

e Tiene un costo menor a US$150.000 y los recursos se encuentran disponibles

completamente para su ejecucién.
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Areas de conocimiento de PMBOK y su aplicacién en proyectos pequefios

De acuerdo con Fuezery (2008), todos los principios y procesos de gestion de proyectos
también pueden y deben aplicarse a proyectos pequefios. Es el alcance de su aplicacién lo que
puede adaptarse al tamaiio del proyecto. Veamos los procesos en las dreas de conocimiento de
la Guia PMBOK para la aplicabilidad a pequefios proyectos:

Gestion del Alcance del Proyecto. Si el alcance no estd bien definido, documentado y los
cambios registrados, puede ser muy dificil para un proyecto pequefio justificar la falta de
cumplimiento en la fecha original, cambios en el presupuesto (visto retrospectivamente como
pequefios, pero recordados en absoluto por el cliente). Para los proyectos pequefiios, el esfuerzo
para manejar el alcance puede ser no muy grande, pero debe estar de manera clara definido y
hacerlo correctamente.

Gestion del Tiempo del Proyecto. Una especie de lista de actividades programadas es
incuestionablemente necesaria. Se sigue aplicando la norma de que, a efectos de control, el
trabajo debe desglosarse hasta el nivel en que las actividades no superen una semana de
duracion. Dependiendo del alcance del proyecto, puede no ser necesario utilizar un instrumento
de gestién automatizado y sofisticado; la programacion y el control manuales pueden ser
apropiados. Pero es esencial que se mantenga el control del calendario.

Gestion de Costos del Proyecto. En el momento de la planificacidon, a menudo se dice
gue los pequefios proyectos estan incluidos en algun presupuesto del departamento, por lo que

el director del proyecto no tiene que preocuparse por los costos. iNo es asi jEn todo proyecto,
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aunque sea pequefio los costos son realmente importantes! En la mayoria de los casos una
simple hoja de calculo servird tanto para la planificacién como para el control de los costos

Gestion de calidad del proyecto. Tanto si el proyecto es pequefio como grande, la
calidad es importante. Todo lo dicho sobre la gestion de la calidad en general es cierto para los
proyectos pequeios. Por supuesto, no todos los entornos de proyectos pequefios son
compatibles con las normas ISO y puede que no siempre tenga sentido aplicar métodos
sofisticados para planificar la calidad en situaciones mds pequeiias, pero debe observarse el trio
de planificacion-garantia-calidad. La calidad debe planificarse, no inspeccionarse. En pequefios
proyectos de programacion de Tl, por ejemplo, planificar de acuerdo con las respuestas a
preguntas tales como: ¢Qué normas se aplican al disefo, codificacion, documentacion? ¢En qué
medida la metodologia de programacion garantiza un cddigo estable? Para el director de
proyecto novato, los pequeios proyectos son la forma de reconocimiento y asignaciones mas
grandes, y la entrega de excelentes resultados pueden ser su instrumento de avance en su
carrera.

Gestion de los Recursos. La planificacién organizacional y el desarrollo de equipos
pueden ser ejercicios poco relevantes para proyectos pequefios. Con proyectos pequefios,
normalmente hay que concentrarse en la adquisicién de poco personal bien capacitado. Hay
gue buscar un compromiso firme de los recursos humanos. En muchos proyectos pequefios, el
personal se asigna al proyecto a tiempo parcial. Tan pronto como hay otra situacién critica, o
simplemente un problema de carga de trabajo, el pequefio proyecto desaparece de la lista de
prioridades en un instante. (Este es particularmente el caso con el personal interno de la

empresa. Con un contratista, puede haber problemas legales, por lo que sucede con menos
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frecuencia.) Trata de anticipar lo que viene sabiendo lo que esta pasando en la vida de tus
compafieros fuera del proyecto, es un aspecto muy importante

Gestion de Comunicaciones. Este es un drea vital independientemente del tamafio del
proyecto. Al menos dos canales de comunicacién son extremadamente importantes:

Los proyectos pequefos tienden a carecer de visibilidad. La presentacién de informes sobre la
ejecucion es un medio excelente para que el mundo sepa que el proyecto esta vivo y que se
estd realizando una labor valiosa. Hay que ser meticuloso con los informes. Asegurandose de
gue los informes de rendimiento son cortos y precisos, pero confirme que estan alli. Evite la
tentacién de sélo caer solo en conversaciones con el patrocinador, las palabras desaparecen en
el aire; es posible que no tenga la oportunidad de conversar regularmente debido a la apretada
agenda de su patrocinador. La comunicacidn informal puede utilizarse como un buen método
complementario a la presentacion de informes oficiales, pero no debe sustituirla.

Gestion de Riesgos de Proyectos. Esto también es indispensable en pequefios
proyectos. Las consecuencias de los acontecimientos adversos pueden repercutir en en los
proyectos mas pequenios (dinero perdido, retrasos de los productos previstos, etc.), pero la
expectativa de éxito para los proyectos pequefios es mucho mayor; por lo tanto, el director del
proyecto debe estar preparado para evitar el fracaso. La identificacién y cuantificacién del
riesgo son una necesidad. Perfiles de riesgo de una pagina, en lugar de calculos y formularios
complejos, se pueden utilizar eficazmente. En la mayoria de los casos, los formularios también
pueden contener las respuestas al riesgo.

Gestion de Adquisiciones. Este es un area que rara vez juega un papel muy relevante en

pequeiios proyectos. Si los recursos (incluidas las personas) se obtienen del exterior, el director
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del proyecto suele participar en la etapa de planificacion (preparacién de la declaracion de
trabajo y especificacion de los requisitos para los recursos). La mayoria de las organizaciones
tienen dependencias funcionales que se ocupan de las adquisiciones; el director del proyecto
puede confiar en ellas para la mayoria de los proyectos pequefios.

Gestion de la Integracidn. Incluso los proyectos pequeiios necesitan el ciclo completo de
gestion del proyecto implementado; la Unica diferencia puede ser la medida en que se utilizan
herramientas automatizadas (y sofisticadas) para hacer el trabajo. Para aumentar la
productividad, puede ser una buena idea para el gerente de proyecto experimentado todavia
utilizar las herramientas habituales y ser selectivo en las caracteristicas en lugar de pensar en
algo diferente sélo porque la tarea a la mano es mas pequeiia. Dado que los gerentes de
pequeiios proyectos no tienen el lujo de que una Oficina de Control de Proyectos realice la
mayoria de las tareas administrativas (como el mantenimiento del plan), cualquier herramienta
es bienvenida. Un método de integracion manual también esta bien, siempre y cuando se siga el
ciclo del proyecto.

La documentacion es un aspecto de la gestidon de proyectos que no es un proceso
independiente de gestidn de proyectos importantes, sino que esta integrado en todo el
proyecto. La documentacidn tiene una importancia especial para los proyectos pequefios, ya
gue generalmente se descuida y a menudo se omite. Descuidar la documentacidén es un gran
error, por lo que el director del proyecto podria pagar un precio mas tarde. PM Network publicé
un excelente articulo de Michael G. Petko ("Documentation, Documentation, Documentation”,
septiembre de 1996) resumiendo los tipos de documentacidn que son criticos para el éxito de

cualquier proyecto.
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El papel del director del proyecto. La gestidén de un proyecto pequeiio rara vez es una
ocupacién a tiempo completo. En cambio, el director de proyectos pequefios generalmente se
clasifica en una de dos categorias:

m El 0 ella asume esta gestién, ademds de participar en el trabajo técnico del proyecto y
realizar tareas como cualquier otro miembro del equipo. Con frecuencia se asigna a un experto
técnico la funcién de liderazgo del proyecto debido a la pequefia proporcidn de tareas de
gestion en relacidn con los aspectos técnicos o a la falta de otros directores de proyectos. Se
espera que vuelva completamente al campo técnico después de la finalizacién del proyecto. Un
escollo comun en esta situacién es que el director del proyecto se estanca en el trabajo técnico
y no presta suficiente atencion a la gestion del proyecto.

La primera sefal de advertencia es cuando una reunion de estado se salta o un informe
se retrasa porque "no tuve tiempo para hacerlo; era mas importante tener esta pieza critica
probada." En este momento, la persona en el rol de gerente de proyecto debe alejarse de los
detalles y regresar al modo de administracion.

m El 0 ella asume una cartera de pequefios proyectos, gestionando cada uno en modo de
tiempo parcial. Para un director de proyecto profesional, esto es lo que se recomienda. Puede
ser interesante adentrarse en el mundo técnico de vez en cuando, pero, desde el punto de vista
del desarrollo personal, es mucho mas beneficioso construir una cartera de proyectos y obtener
la experiencia de gestionar multiples proyectos. El desafio aqui es encontrar el nimero éptimo
de proyectos a asumir y todavia aportar valor a cada uno de ellos.

La gestidon de pequefios proyectos es algo diferente a la gestidn de grandes proyectos,

aunque es necesario aplicar los mismos procesos de gestién de proyectos. Sin embargo, en los
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proyectos pequeiios el grado de aplicacién de esos procesos es mas limitado. Es la decisién de
productividad del director del proyecto si se aplica el repertorio completo de procesos y
herramientas, componentes seleccionados o un sistema de gestion manual. En cualquier caso,
el director del proyecto debe asegurarse de que las nueve esferas de conocimientos en materia

de gestién de proyectos se tengan en cuenta al gestionar un proyecto pequefio.

Procesos de PRINCE2 y su aplicacidn en proyectos pequeiios

De acuerdo con Carloza ( 2010) PRINCE2, ofrece opciones de ajuste a nivel de procesos
para aplicar la metodologia a un proyecto de pequefio tamano, haciendo una propuesta de
adaptacion que se muestra a continuacion:

Poner en marcha un proyecto (IP)

Incluso en el caso en el que el cliente deje los controles de calidad a cargo del
desarrollador, es muy importante establecer al menos las situaciones y pruebas de calidad que
el producto debe superar adecuadamente para ser aceptado.

Es necesario realizar una verificacidon de la viabilidad y las justificaciones para comenzar
un proyecto. El no comprobarlo adecuadamente en un principio puede suponer pérdidas en el
presupuesto y posteriormente puede darse la situacién de que no existan fondos suficientes
para realizar un proyecto mas grande e importante.

Para establecer el control del proyecto puede ser aceptable en algunos casos que los
informes para la junta de proyecto se den verbalmente, aunque se debe siempre mantener los

informes de inicio y de fin formalizados.
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Para Establecer los archivos del proyecto. Es posible que un método de gestion de la
configuracion al completo no sea necesario en caso de un proyecto pequefo, aun asi se debe
mantener al menos algun tipo de control de versiones.

El documento de iniciacidn del proyecto. Para proyectos pequefios, la generacion de

documentos de iniciacion de pequefio tamafio es adecuada, y nunca deben suprimirse.

Iniciar un proyecto (SU)

En un proyecto pequefio, lo mas probable es que no se involucre a la gestién corporativa
con el proyecto. En este caso, es posible que el patrocinador sea asignado como Ejecutivo y sea
quien designe al Director de proyecto personalmente.

Los miembros de la junta de proyecto pueden ser los propios responsables del
monitoreo y rendimiento. Frecuentemente, en proyectos muy pequenos, el rol ejecutivo y los
roles de usuario senior se combinan. En el caso de que un departamento desarrolle un producto
para su propio uso y todos los recursos de dicho proyecto pertenezcan al mismo departamento,
entonces la persona que tenga el cargo de ejecutivo puede tomar también los roles del
proveedor senior y el usuario senior.

Puede no ser necesario obtener autorizacidén de los niveles jerarquicos superiores que
no sean del ejecutivo y es posible que no sean necesarios las funciones de la asistencia del
proyecto.

En estos casos puede existir cierta presidn por comenzar a realizar el trabajo técnico del

proyecto lo antes posible, pero se debe evitar dejarse llevar por estas prisas y realizar un
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buen estudio preliminar del proyecto, que llevard a evitar desacuerdos posteriores sobre
su alcance y posibilidades.
La puesta en marcha del proyecto puede tomar simplemente una hora o dos de trabajo,

y por tanto puede que no sea necesario un plan formal para ello.

Dirigir un proyecto (DP)

Autorizar la puesta en marcha del proyecto puede realizarse este proceso
informalmente, si la junta de proyecto lo permite. La etapa de iniciacién puede ser tan corta que
es posible que no se requiera ningln informe.

Los detalles del documento de iniciacidon pueden ser discutidos y acordados
informalmente en poco tiempo y puede ser suficiente que la junta de proyecto autorice el
comienzo cuando se presenten los ultimos documentos informativos. Aun asi, la autorizacion
para comenzar deberia confirmarse por escrito, ya que es un documento importante para la
gestion.

Para Autorizar una etapa o plan de excepcién, las decisiones se pueden tomar
informalmente, pero, aun asi, la junta de proyecto deberia seguir los pasos establecidos en este
proceso y deberia guardarse un registro de las decisiones tomadas.

Para las incidencias o imprevistos, puede resultar suficiente que la junta y el Director de
proyecto acuerden informalmente las acciones a seguir con respecto a una incidencia, tan

pronto como haya sido documentada.
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Para confirmar el cierre del proyecto Puede que no sean necesarios todos los informes
de cierre, pero, aun asi, deberia existir un documento formal que establezca la autorizacion por
parte de la junta de proyecto para cerrarlo.

Controlar una etapa (CS)

Para autorizar un paquete de trabajo. Se puede utilizar el mismo proceso si el trabajo se
asigna a un trabajador individual en vez de a un equipo, pero puede hacerse menos
formalmente. El Director de proyecto debe considerar si se necesitara posteriormente un
registro del rendimiento personal o del equipo para posteriores evaluaciones. Si el Director de
proyecto mismo es el que esta realizando el trabajo no se necesitara este proceso.

Para evaluar el progreso, los informes de punto de control pueden ser verbales.

Las peticiones de cambio o fallos por parte del proveedor necesitan ser documentados

como parte del seguimiento de auditorias del proyecto.

En la revisién del estado de las etapas, estas actividades son también necesarias. El
Director de proyecto debe tomar decisiones sobre la frecuencia de las revisiones, de acuerdo
con la situacion del proyecto y su entorno.

La redaccidn de informes sobre los temas mas relevantes. pueden ser verbales si la junta
de proyecto esta de acuerdo, pero, aun asi, siguen siendo necesarios.

Al tomar acciones correctivas, sigue siendo importante registrar el porqué de los

cambios que se produjeron en los planes.

Al recibir un paquete de trabajo terminado el procedimiento puede ser breve y de forma

informal.
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Gestionar los limites de una etapa (SB)

Al planificar una etapa, si es un proyecto pequefio, cuyo plan de proyecto es
suficientemente completo para contener todos los detalles necesarios, este proceso no sera
necesario.

Para un proyecto pequefio, todos los detalles de las actividades pueden estar incluidos
en el plan de proyecto, sin planes de etapa separados. Aun asi, el plan de proyecto debe ser
actualizado con la informacidn que se describe en este proceso. El caso de negocios debe
actualizarse, aunque sea un proyecto pequeno, y no se debe asumirse que el caso de negocio es
poco importante.

Actualizar el registro de riesgos es muy importantes para cualquier tipo de

proyecto, no se puede pasar por alto esta necesidad, aunque sea un proyecto pequefio.

Para informar del fin de etapa, si la junta de proyecto esta de acuerdo, este informe
puede ser simplemente verbal.

Al producir un plan de excepcion, puede existir la tentacion de no volver a generar el
plan, y simplemente recordar los cambios acordados. Es importante, sin embargo, avisar a la
junta de proyecto sobre cualquier desviacidn potencial de los margenes de tolerancia, tener un
registro de que se han realizado cambios en el plan de etapa para ajustarse a los cambios y que
la junta de proyecto aprobd los nuevos objetivos.

Cerrar un proyecto (CP)

Al Poner fin al encargo del proyecto, en caso de un proyecto pequeo, la notificacion de
la liberacién de los recursos puede ser muy informal, en algunas situaciones ni siquiera se

requiere.
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Puede que no exista ningun requisito por parte del usuario senior para una revisién

postproyecto o para ldentificar acciones posteriores,

Al hacer la revisidn de la evaluacidon del proyecto. Es posible que la junta de proyecto no
requiera un informe de fin de proyecto demasiado extenso.

Planificar (PL)

Al disefar un plan, para un proyecto realmente pequefio es posible que no se necesite
una herramienta de planificacion, aunque se debe considerar muy bien todo lo establecido en
este proceso antes de tomar la decisidn de planificar el proyecto sin ayuda de herramientas.

Al Definir y analizar productos, a veces es tentador pensar que el uso de la planificacién
basada en productos no es necesario, pero la experiencia dicta que es muy facil olvidar
productos o hacer cosas en un orden equivocado, este proceso toma poco tiempo de trabajoy
siempre es beneficioso, sea el proyecto del tamafio que sea.

No se debe dar ninguna estimacién del proyecto antes de haber realizado los pasos que
propone este proceso. La estimacién es un compromiso del Director de proyecto con la juntay
debe cumplirla. Si no se realizan las estimaciones, por pequefo que sea el proyecto, pueden
olvidarse actividades, verificaciones de cosas que se asumen y cualquier idea que se tenga en
mente. Este proceso ayuda a poner estas cosas por escrito y concentrarse en dar las
estimaciones basadas en toda la informacion correctamente recolectada.

Al programar, si el proyecto es pequeno, es posible que no se necesite una herramienta
para la planificaciéon, simplemente debe recordarse afladir medidas de tiempo y esfuerzo a

cualquier producto de gestion.
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El analisis de riesgos lo llevara a cabo el Director de proyecto en el caso de que el
proyecto sea lo suficientemente pequefio como para que no haya equipos de trabajo.
Para completar el plan, aunque no se tenga que hacer publico el plan, las cosas que se

asumen para el proyecto deben estar adecuadamente documentadas.
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Conclusiones

Tanto el estandar PMBOK como el método PRINCE2, son instrumentos robustos y utiles
para la gestidn de cualquier proyecto independiente de su tamafio, tipo y objetivos.

El estandar PMBOK y el método PRINCE2, estan disefiados para adaptarse a cualquier
tipo de proyecto, ya que sus elementos pueden ser adoptados de forma parcial, lo que los hace
versatiles y de facil implementacion.

El estdndar PMBOK y el método PRINCE2 tienen elementos comunes que pueden ser
equivalentes como lo vimos en: i. los Grupos de Procesos PMBOK y los Procesos de PRINCE2 v ii.
las Areas de Conocimiento de PMBOK y los Principios y Temas de PRINCE2, iii. Las fases de
PMBOOK vy las etapas de PRINCE?2.

El estdndar PMBOK y el método PRINCE2 tienen elementos que los diferencian por el
énfasis que realizan en algunos aspectos como el caso de negocios, el papel de la junta directiva
y la definicién de roles para cada uno de los miembros del equipo que ejecutan el proyecto en
PRINCE2. Mientras que para PMBOOK el rol del Directos del Proyecto y del Sponsor son
definitivos en la ejecucién de cualquier proyecto y sobre ellos recae la mayor parte de las
decisiones.

Si bien no es objeto de este trabajo, diferentes autores proponen para la ejecucion de
proyectos una mezcla de elementos de PMBOK y PRINCE2, aprovechando las fortalezas de cada
uno, haciendo la gestién de los proyectos mas robusta en algunos aspectos y liviana en otros

gue no se consideren muy relevantes.
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El uso del estdndar PMBOK estd mas difundido en proyectos ejecutados en paises con
influencia estadounidense y el PRINCE2 en proyectos ejecutados en paises europeos o con su
influencia. Esto dado por el origen del estandar PMBOK (Estados Unidos) y el método PRINCE2
(Reino Unido).

Los proyectos pequefos pueden perfectamente ser ejecutados adoptando uno u otro
instrumento, tomando los elementos que les sean mas relevantes, pero definitivamente su

implementacién ayuda a conseguir el éxito en su ejecucion.
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