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Prólogo a la segunda edición del libro "Manual para Project Managers" de Daniel Echeverría 



Como Presidente del Capítulo de Madrid del Project Management Institute (PMI Madrid Spain Chapter) representa un honor para mí que Daniel me haya confiado nuevamente prologar esta segunda edición de su "Manual para Project Managers" con el que vuelve a contribuir a la difusión y al desarrollo de la Dirección de Proyectos.

Decía en el prólogo de la edición anterior que, desde su fundación en Estados Unidos en 1969, el propósito de PMI fue (y sigue siendo) el de aglutinar y difundir las mejores prácticas en la Dirección de Proyectos. Prácticas que se han venido realimentando a través de las contribuciones, a lo largo de los años, de profesionales de la Dirección de Proyectos en todo el mundo. El número de estos profesionales de la Dirección de Proyectos asociados a PMI en todo el mundo se acercaba a los 400.000 a fecha de diciembre de 2012.

Fruto de estas mejores prácticas en la Dirección de Proyectos es el texto mundialmente conocido (y reconocido) "A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)". Con cerca de cuatro millones de copias en circulación (dato de noviembre de 2012 que incluye todas las ediciones y versiones del PMBOK® Guide), el PMBOK® Guide se ha convertido en estándar de facto adoptado por multitud de organizaciones en todo el mundo; y en libro de consulta o de cabecera para los profesionales de la Dirección de Proyectos.

A diferencia de otras metodologías, el gran acierto de PMI con su PMBOK® Guide ha sido precisamente el de crear un estándar lo suficientemente genérico como para que sus mejores prácticas sean aplicables a cualquier proyecto de cualquier sector; y a la vez lo suficientemente específico y concreto como para que esas mejores prácticas puedan ser adoptadas (y adaptadas) por cualquier organización.

Si pensamos en la definición de proyecto "esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único", vemos que ésta puede ser aplicada a multitud de "proyectos"; desde la organización de un evento familiar, a la ampliación del Canal de Panamá; desde la elaboración de un libro como éste, a la nueva línea de tren de alta velocidad entre Medina y La Meca. En estos ejemplos cambian, obviamente, el alcance, los costes, los plazos, los riesgos...; pero podemos identificar en todos ellos lo que el PMBOK® Guide llama grupos de procesos comunes (fase de inicio, de planificación, de ejecución, de seguimiento y control, y de cierre); y también podemos identificar lo que el PMBOK® Guide denomina áreas de conocimiento (tales como la gestión del alcance del proyecto, del tiempo, de los costes, de la calidad, de los recursos humanos, de la comunicación, de los riesgos...).

Así, del mismo modo que la medicina, la ingeniería o la abogacía son profesiones que utilizan un lenguaje específico y propio (pero a la vez común a los médicos, a los ingenieros o a los abogados de todo el mundo); los estándares del PMI (del que sin duda el PMBOK® Guide es el más conocido) tratan de definir a su vez un lenguaje común para los directores de proyecto (o para los profesionales de la Dirección de Proyectos).

Con el objeto de avalar el conocimiento de ese lenguaje común por parte de los directores de proyecto, PMI ha desarrollado un conjunto de certificaciones adaptadas a distintos niveles de experiencia en la Dirección de Proyectos. Y de todas estas certificaciones, la más reconocida y valorada por la industria es, sin duda, la certificación Project Management Professional (PMP®). Baste señalar, por ejemplo, que en noviembre de 2012 se superaba la cifra del medio millón de profesionales de la Dirección de Proyectos acreditados con la certificación PMP® en todo el mundo y se cerraba el año 2102 con más de 510.000. Estas cifras avalan que la certificación PMP® se haya convertido por derecho propio en la más extendida y demandada por la industria al acreditar a sus poseedores que cuentan con la experiencia, conocimiento y competencia para dirigir y liderar proyectos con éxito.

Prueba del interés y de la importancia creciente de la Dirección de Proyectos (y de su conocimiento y reconocimiento) es el incremento exponencial, tanto de los miembros de PMI, como de los poseedores de la certificación PMP® en los últimos años. Si consideramos el ejemplo de España, en diciembre de 2012, con 3.501 miembros de PMI, España ocupaba el puesto número 14 de la clasificación de países con mayor número de socios de PMI (por detrás de los 6.037 de Reino Unido; de los 5.729 de Alemania; y de los 3.760 de Francia; pero por delante de los 3.490 de Italia). En cuanto a la certificación PMP®, y también a fecha de diciembre de 2012, con 3.868 certificados PMP®, España ocupaba el puesto número 16 de la clasificación de países con mayor número de certificados PMP® (por detrás de los 9.352 de Alemania; de los 6.105 de Reino Unido; y de los 3.986 de Italia; pero por delante de los 3.487 de Francia). Más importantes que estos valores absolutos pueden ser los porcentajes de crecimiento. Así, por ejemplo, si consideramos el número de socios de PMI, el crecimiento interanual de 2012 fue en España del 39,09% (frente al incremento del 6,98% en todo el mundo). Y si consideramos el número de poseedores de la certificación PMP®, el crecimiento interanual de 2012 fue en España del 37,16% (frente al incremento del 9,21% en todo el mundo).

Sirvan pues estas cifras para poner de manifiesto que países como el nuestro han experimentado un incremento notable en el desarrollo, conocimiento y reconocimiento de la profesión del Director de Proyectos. Prueba de ello son los cada vez más demandados perfiles de Director de Proyecto (con experiencia demostrable a través de certificaciones específicas como PMP®) en las ofertas de empleo.

Y es en este contexto de expansión de la Dirección de Proyectos en el que se presenta esta nueva edición del "Manual para Project Managers" de Daniel Echeverría. Nueva edición que coincide además en el tiempo con dos hitos que dan fe de la evolución y constante actualización de los conceptos de la Dirección de Proyectos.

Por un lado, en septiembre de 2012 veía la luz la nueva norma ISO21500 "Guidance on project management" que nace con el objetivo de que pueda ser utilizada por cualquier tipo de organización, bien sea pública o privada; y aplicada a cualquier tipo de proyecto, independientemente de su complejidad, tamaño o duración. La norma ISO21500 proporciona descripciones de alto nivel de los conceptos y procesos que se consideran que forman las buenas prácticas en la Dirección de Proyectos. Con la publicación de esta primera norma ISO en Dirección de Proyectos se pretende, además, favorecer la transferencia de conocimiento entre proyectos y organizaciones, facilitar la eficiencia de los procesos de licitación mediante el uso de una terminología consistente, flexibilizar el intercambio de profesionales de la Dirección de Proyectos a través de su participación en proyectos internacionales, y proporcionar principios y procesos universales relacionados con la Dirección de Proyectos. Es decir, la norma ISO21500 trata de normalizar y oficializar de alguna manera lo que es el objetivo principal de PMI.

Por otro lado, en enero de 2013 veía también la luz la nueva versión (quinta edición) de "A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)". Entre los principales cambios con respecto a la versión anterior, señalaría dos. Por un lado, se divide el área de conocimiento de gestión de la comunicación entre gestión de la comunicación y gestión de las partes interesadas (los project stakeholders). De este modo, se refuerza la importancia que tiene en la gestión de un proyecto la correcta identificación de las partes interesadas, la gestión de sus expectativas y la integración de sus requisitos en el proyecto. Y por otro lado, se introducen tres nuevos procesos (más el correspondiente a la nueva área de conocimiento de gestión de las partes interesadas) para la elaboración de los planes subsidiarios de la gestión del alcance, del tiempo y de los costes. De este modo, se consigue una mayor consistencia en los procesos del grupo de planificación, ya que cada una de las diez áreas de conocimiento tiene así un proceso específico para la elaboración de su correspondiente plan subsidiario. El plan de gestión del proyecto sigue integrando y coordinando todos estos planes subsidiarios. Por último, con esta actualización del PMBOK® Guide se consigue también el alineamiento de este texto con la norma ISO21500.

Así pues, esta nueva edición del "Manual para Project Managers" de Daniel Echeverría, además de ser una edición revisada y actualizada, se presenta totalmente alineada con los contenidos de la quinta edición de PMBOK® Guide y con los nuevos exámenes de la certificación PMP® que se realizarán con respecto a la quinta edición de PMBOK® Guide a partir del 31 de julio de 2013. Además, la nueva edición del "Manual para Project Managers" aporta una presentación en paralelo de las diferencias y similitudes entre el PMBOK® Guide y la norma ISO21500, de tal manera que pueda servir como manual para gestionar proyectos de acuerdo a la guía de buenas prácticas de PMI y de acuerdo a las directrices de la ISO21500.

Por lo demás, esta nueva edición del "Manual para Project Managers" de Daniel Echeverría mantiene el esquema ya utilizado en la edición anterior. Así, a diferencia del orden de exposición que sigue el PMBOK® Guide, basado en capítulos dedicados a áreas de conocimiento, el orden de los capítulos de este libro se presenta no por áreas de conocimiento, sino por fases (o grupos de procesos). Como decía en el prólogo de la edición anterior, este orden lógico que sigue el libro hace que éste pueda ser utilizado como un manual para Directores de Proyecto en el que los capítulos siguen el mismo orden que el avance normal de un proyecto. Además, el autor mantiene en el texto capítulos que cubren aspectos relacionados con la Dirección de Proyectos pero que quedan fuera del contenido del PMBOK® Guide. Me refiero por ejemplo a los capítulos dedicados a las necesidades de financiación de los proyectos, a las habilidades directivas, o a la dirección estratégica de los proyectos. Por todo ello, el libro no es sólo un excelente y completo volumen de consulta sobre la Dirección de Proyectos, sino que es también un manual de ayuda para la preparación del examen de la certificación PMP® con una colección de preguntas ampliada y revisada similares a las utilizadas en el examen real, conjugando así la teoría con ejemplos y ejercicios preparatorios para superar con éxito el examen.

Así pues, el gran acierto de Daniel a la hora de escribir y actualizar este libro, ha sido el de cubrir un doble objetivo. Por un lado se puede considerar al libro como un completo manual sobre la Dirección de Proyectos (que cubre aspectos que quedan fuera del alcance del PMBOK® Guide). Y, por otro lado, se puede considerar como un libro de preparación al examen PMP® que, a diferencia de los textos típicos de preparación del examen PMP®, no se limita a dar una serie de técnicas encaminadas a superar con éxito el examen (que también), sino que encuadra esas técnicas en el contexto más general de las mejores prácticas en la Dirección de Proyectos.

Los casi 20 años de experiencia del autor en la Dirección de Proyectos en campos tan variados como la consultoría, los transportes, las obras públicas o las energías renovables, aportan un valor añadido a este manual sobre la Dirección de Proyectos, y han hecho posible que el texto cubra ese doble objetivo.

Francisco Javier Rodríguez Blanco 

Presidente del Capítulo de Madrid del PMI - PMI Madrid Spain Chapter 

www.pmi-mad.org 






Introducción 



1.1.  OBJETIVOS

Se necesitan Project Managers profesionales y bien preparados

El perfil profesional de Project Manager -Gestor de Proyectos o Director de Proyectos- es uno de los pocos en los que actualmente no existe paro teniendo las empresas problemas para encontrar profesionales con preparación específica y las adecuadas habilidades y competencias que se requieren.

El informe del Anderson Economic Groups (AEG) de 2008 "Project oriented demands and the Economic Costs of a Project Management Skills Shortage" estimaba que se crearían más de 1,2 millones anuales de empleos orientados a proyectos y que desde 2006 hasta 2016 éstos crecerían a un ritmo anual del 1,5% frente al 1% del período 1996-2006. Si en 2006 había 24,4 millones de profesionales trabajando como project managers en las 15 principales economías del mundo, en 2016 serán casi 33 millones.

En 2009, el U.S News and World Report situaba la gestión de proyectos como la tercera habilidad más demandada en el mercado tras las de liderazgo y análisis de negocio.

Actualmente en España se contratan como project managers a titulados universitarios con o sin experiencia pero sin ningún tipo de formación específica en gestión. Esto suele llevar a fracasos tanto para la empresa como para el propio profesional, que se acaba viendo relegado a un puesto de técnico por falta de conocimientos y habilidades en gestión. Un buen técnico no necesariamente será un buen gestor, máxime cuando no tienen la formación adecuada.

La Gestión de Proyectos alineada e integrada en la Estrategia General de la Empresa

Con la misión, visión y objetivos estratégicos de la empresa se define y prioriza una cartera de proyectos que estén alineados con esa estrategia. Si los proyectos no se gestionan adecuadamente la estrategia final de la empresa se resentirá.

Por el contrario, si la cartera de proyectos y cada uno de ellos se gestionan adecuadamente se cumplirán los objetivos de cada proyecto, que a su vez estarán alineados con los objetivos estratégicos de la empresa.

El Project Management es fundamental en un entorno económico y empresarial cambiante, donde es crítico identificar bien las necesidades del cliente, los requerimientos del producto y el alcance del proyecto necesario para lograr entregar al cliente su producto o servicio con el alcance, coste y en el plazo acordado, y todo ello integrado en una Dirección Estratégica por Proyectos.

Su aplicación puede ir desde la implantación estratégica mediante proyectos y la dirección de proyectos bajo contrato hasta los proyectos de mejora, gestión del cambio, lanzamiento de nuevos productos... Es por tanto fundamental para la empresa que desee mantener su ventaja competitiva ser capaz de asegurar el éxito de los proyectos.

Project Management, una disciplina emergente, diferente y bien remunerada

El Project Management es una disciplina emergente que permite una gestión más eficiente de los recursos, con un control del cumplimiento de los requerimientos del cliente, costes, plazos y riesgos del proyecto.

No es una habilidad más de un técnico con aspiraciones de ser un gestor. Es un perfil profesional diferente, diferenciado, una verdadera profesión, con su carrera y desarrollo profesional propio. Comparte algunos conceptos y técnicas con la gestión de empresas pero tiene otros muy diferentes y específicos derivados del carácter temporal de los proyectos. Podría decirse que el Project Manager es el "director general de una empresa que tiene un plazo finito (el proyecto)".

Debido a su valor estratégico dentro de la empresa, estos puestos de trabajo -Anderson Economic Groups de 2008 "Project oriented Demands and the Economic Costs of a Project Management Skills Shortage"- suelen tener sueldos medios anuales muy superiores a los de un empleado de similar titulación pero sin formación, experiencia ni certificaciones como project manager profesionales.

Crece la oferta formativa de grado, postgrado y cursos de especialización

Hasta ahora prácticamente todas las escuelas de negocios en España ofertaban un módulo de Gestión de Proyectos en sus MBA o máster especializados en otras áreas de gestión (Marketing, Producción...) y buena parte de las universidades técnicas, tanto públicas como privadas, en sus titulaciones de grado y postgrado.

Pero en los últimos años esta oferta se ha ampliado y se ofrecen programas completos de máster o especializaciones de postgrado.

Buena parte de las principales escuelas de negocios y centros de formación especializados ofrecen másteres que con diferentes denominaciones (Gestión de Proyectos, Gestión y Dirección de Proyectos, Dirección y Gestión Estratégica de Proyectos, Project Management...) abordan esta nueva demanda formativa de un perfil profesional tan solicitado como poco desarrollado académica, profesional y empresarialmente.

Incluso las escuelas de formación profesional ven la gestión de proyectos como una asignatura de relevancia como complemento en gestión a una formación usualmente enfocada a formar técnicos, tal y como muestran los cambios previstos en las nuevas titulaciones de técnico superior de formación profesional en las que se prevé incluir un módulo específico sobre gestión de proyectos.

Por qué un libro enfocado a la Certificación PMP®

"Certcities®" ha incluido durante los últimos 10 años la Certificación PMP® del Project Management Institute entre las diez certificaciones más apreciadas por el mercado y la primera en su sector. Ser un profesional en Dirección de Proyectos con la certificación Project Management Professional, PMP®, implica ser reconocido como un experto con la certificación más distinguida y valorada a nivel mundial en su área.

El aumento global del número de profesionales con la certificación es exponencial, debido al espectacular crecimiento del número de proyectos que se realiza en todo el mundo y la necesidad de gestionarlos eficientemente.

Este aumento se debe a que poseer en la plantilla project managers profesionales garantiza que las empresas dispongan de personal competente para la dirección de proyectos de mayor o menor dimensión, complejidad, carácter innovador o riesgo. Y que cumplan con un requisito -la certificación PMP®- cada vez más exigido por parte de más y más organizaciones en todo el mundo (Banco Mundial, Eurocontrol, NATS, DFS. EADS, British Aerospace, Adeslas, RENFE, Telefónica, Naturgas, REE, Unión Fenosa...), para la dirección de los proyectos que se realizan para ellas. Este certificado les garantiza que sus proyectos sean dirigidos por perfiles con formación específica en proyectos y con una certificación que los avale.

Esta certificación no se centra ni mucho menos en el área de la construcción. Organizaciones y compañías punteras de todo el mundo de sectores como los de Ingeniería, Construcción, TIC, Energía, Aeronáutica, Espacio, Defensa, Automoción, Bienes de Equipo, Química, Bioingeniería, Farmacia, Servicios Financieros, Consultoría, Gran Distribución y Gobierno han hecho de la certificación un elemento esencial para el progreso de la carrera de sus profesionales.

De hecho, el Informe "Establishing a Project Management Degree Program" (PMI®, 2010) destaca cómo es una disciplina que es fácilmente transferible a otras áreas de conocimiento. Es un procedimiento de trabajo y reflexión que puede aplicarse de manera interdisciplinar. Cada profesional que recibe formación en gestión de proyectos y la aplica en su empresa, mejora sustancialmente el éxito de los proyectos de su sector específico. La formación en gestión de proyectos es verdaderamente una manera de resolver problemas y aprender cómo abordar el trabajo y los retos que encuentran los profesionales desde una perspectiva diferente, clara, eficiente y efectiva.

Por todo ello, es una disciplina que permitirá a licenciados e ingenieros, titulados en general, a formarse en la gestión y poder mejorar su desempeño profesional y su desarrollo dentro de la empresa.

Por qué un libro en español

Puesto que ésta es una disciplina con una gran tradición en el mundo anglosajón y entre sus profesionales está buena parte de los PMP®, existen muy pocos libros en español que presenten una metodología válida para sectores diversos como la obra civil y edificación o los ámbitos tecnológicos, farmacéuticos, de organización de eventos, de redes de telefonía... y que, además, estén enfocados a la preparación de la certificación PMP®.

El libro de referencia editado por PMI® y que sienta las bases de la disciplina de Project manager, el Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), está editado en español, pero su estructura de contenidos, más parecida a una norma, lo hace difícil y poco amigable para el aprendizaje y aplicación práctica de los procesos y sus técnicas.

Por otra parte, si bien el examen mayoritariamente se realiza en inglés, es posible examinarse también en español. Por ello disponer de un documento de consulta en español, fiel al glosario de términos del PMBOK®, ayudará a acercarse a esta disciplina a un mayor número de profesionales de habla hispana y a prepararse como project managers. Si el lector desea presentarse al examen de certificación PMP® le permitirá tener mayores probabilidades de prepararlo bien.

Aun así, es importante que el lector se familiarice con la terminología anglosajona de gestión de proyectos que, en definitiva, es la que tiene carácter universal, y pueda facilitarle la realización del examen de certificación en inglés si así lo desea. Por ello, junto a cada palabra técnica específica en español se han incluido entre paréntesis los términos en inglés de todas las entradas (inputs), técnicas y herramientas (techniques and tools) utilizadas y resultados (outputs) de cada proceso (process).

Por qué una 2ª Edición del libro

Recientemente el Project Management Institute ha publicado la 5.ª Edición de su guía de buenas prácticas, el Project Management Body of Knowledge o Guía del PMBOK que, por una parte, recoge experiencias y conocimientos adquiridos por la comunidad internacional de Project managers en los últimos 4 años y, por otra, se alinea con la ISO21500 Guidance on Project Management publicada el 1 de Septiembre de 2012 lo que supondrá un reconocimiento aún mayor a la gestión de proyectos.

En este contexto, la 2.ª Edición del "Manual para Project Managers: cómo gestionar proyectos con éxito" recoge las modificaciones y actualizaciones presentes en la 5.ª Edición del PMBOK y, a lo largo de su desarrollo, va subrayando las diferencias y similitudes entre ésta y la ISO21500.

De esta manera, por una parte, al estar alineado con la 5.ª Edición del PMBOK, constituye un libro de referencia para preparar el examen de certificación Project Management Professional, PMP®, que Certcities® ha incluido durante los últimos 10 años entre las diez certificaciones más apreciadas por el mercado y la primera en su sector y, por otra parte, sirve de guía para aquellas empresas que deseen gestionar sus proyectos de acuerdo a la nueva ISO21500 Guidance on Project Management.

Objetivos de este manual

Por todos estos motivos, y conociendo las exigencias del mercado, este libro apuesta por servir de guía a estos profesionales que desean incorporarse como gestores de proyectos a las empresas que demandan este tipo de profesionales, o a otros profesionales que deseen ampliar sus conocimientos y habilidades con las referidas a este ámbito.

En definitiva, este libro tiene tres grandes objetivos:

- En primer lugar, responder a esta demanda formativa, profesional y empresarial, ayudando a capacitar profesionales en Project Management.

- En segundo lugar, ayudar a quien lo desee a preparar el examen de certificación PMP®.

- Y, en tercer lugar, ayudar a comprender mejor las diferencias y similitudes entre dos guías tan relevantes como son la 5.ª Edición del PMBOK y la ISO21500 Guidance on Project Management.

A quién puede interesar

Este manual de Project Management va dirigido a profesionales de todas las áreas en las que necesitan personas con capacidad de puesta en marcha, dirección y entrega de productos y proyectos a clientes.

Frente a la idea que se tiene en España, que se asocia a los sectores de la construcción especialmente, según el Project Management Institute, las áreas con mayor demanda de este tipo de profesionales a nivel mundial son: Tecnologías de la Información (13%), Servicios Financieros (10%), Desarrollo de Hardware y Software (8%), Servicios de la Salud y Farmacia (5%), Construcción (4%), Sector Aeroespacial (4%), Servicios de Consultoría a Empresas (4%), Utilities (3%), Defensa (2%) y Transportes y Logística (2%).

En cuanto al perfil de persona, se dirige especialmente a personas:

• Con titulación técnica que quieren iniciarse en los conceptos y prácticas de la gestión como paso previo a formarse en programas más generales de administración de empresas.

• Con o sin experiencia específica en la Dirección de Proyectos, que deseen contar con una formación que les estructure los conocimientos adquiridos en la práctica y que, además, les prepare para obtener la certificación PMP® del Project Management Institute.

• Con cierta experiencia en la gestión, control y ejecución de cualquier proyecto, ya que este programa servirá para sistematizar y estructurar su experiencia y conocimientos previos.

• Procedentes de diferentes áreas y ámbitos de la vida profesional y estén interesados en la profesión de Director o Gestor de Proyectos o Project Manager.

• Con diferentes responsabilidades en el ámbito de su empresa como gestores de jefes de Proyecto, Jefes de Proyecto, jefes funcionales con personal asignado a proyectos, formadores en temas relacionados con la Dirección de Proyectos y aspectos relacionados, consultores y especialistas en Dirección de Proyectos.

• A personas, empresas u organizaciones, que quieren aplicar la nueva ISO21500 de Gestión de Proyectos en su organización.

Cómo se estructura este libro

Los libros publicados hasta la fecha sobre este tema suelen estructurarse con el esquema utilizado por el PMBOK® que, tras una breve introducción, en la que se ve todo el proceso de gestión de un proyecto desde su inicio hasta el final, y los procesos específicos en cada fase, pasa a hacer una descripción detallada de cada área de conocimiento.

Este planteamiento, si bien permite conocer bien cómo gestionar cada área de conocimiento (gestión de la integración, gestión del alcance, gestión del tiempo...), no permite seguir el desarrollo real de un proyecto que, en el día a día, es por grupos de procesos (inicio, planificación, ejecución, supervisión y control y cierre).

Este libro, tratando de buscar un equilibrio entre los contenidos del PMBOK® y la lógica y el orden real de las fases de un proyecto se estructura en 5 grupos de procesos: Introducción, Inicio, Planificación, Ejecución, Seguimiento y Control y Cierre de un proyecto y, en cada fase, se desarrollan los procesos de cada una de las áreas de conocimiento: gestión de la integración, del alcance, del plazo, de los costes, de la calidad, de los recursos humanos, de las comunicaciones, de los riesgos, de las adquisiciones y los interesados del proyecto.

De esta manera este libro se puede utilizar como una guía para la planificación, ejecución, control y cierre de un proyecto. Además, para que el lector pueda cómodamente situarse en qué área de conocimiento y qué grupo de procesos está, al inicio de la descripción de cada proceso, se indica gráficamente a qué área y a qué grupo de procesos pertenece.

El contenido por capítulos se estructura de la siguiente manera:

1. Introducción, donde se define lo que es un proyecto y la Dirección de Proyectos, las relaciones entre Dirección de Proyectos y estructuras organizativas, las fases de un proyecto y el ciclo de vida de un proyecto y un producto, los grupos de procesos y áreas de conocimiento que define el PMBOK®.

2. Se introduce el área de conocimiento de la gestión de la integración del proyecto, que será el marco que coordine el resto de las áreas de conocimiento. Asimismo, se tratan los dos únicos procesos que incluye el grupo de Inicio del proyecto: el desarrollo del Acta de Constitución y la identificación de interesados.

3. Se centra en el grupo de procesos de la planificación del proyecto en las áreas de integración, como del alcance, tiempo, coste, recursos humanos, comunicación, riesgos, calidad, adquisiciones e interesados del proyecto.

4. Describe los procesos incluidos en el grupo de ejecución del proyecto como son la dirección y gestión de la ejecución del proyecto, los relativos al desarrollo de los recursos humanos, la realización del aseguramiento de la calidad, la contratación de proveedores, la comunicación y la gestión de interesados del proyecto.

5. Se centra en el grupo de procesos de seguimiento y control del proyecto que incluye los procesos de monitorizar y controlar el trabajo del proyecto, realizar el control integrado de cambios, realizar el control de calidad y el control y reporte del desempeño del proyecto en general y de cada paquete de trabajo en particular.

6. Detalla los procesos incluidos en el grupo de Cierre del proyecto como son el cierre de las adquisiciones y el cierre del proyecto o fase.

7. Se tratan todos los aspectos relativos al código de ética individual y responsabilidad profesional que un project manager debe conocer, cumplir y hacer cumplir a los miembros de su equipo.

8. Tras tratar todos los contenidos teóricos que abarca el examen de certificación PMP® y con el objetivo de que el lector tenga una visión más general y completa de esta disciplina se incluye un capítulo con aspectos y herramientas que un buen project manager debe conocer: el project finance, las habilidades directivas y la Dirección Estratégica por Proyectos

9. Por último, y ya de forma completamente enfocado a la preparación del examen de certificación PMP® se incluye un último capítulo de preparación al examen en la que se dan consejos generales para la preparación al examen de certificación y se plantean 450 preguntas similares a las que pueda encontrarse en el examen con sus respuestas razonadas para que el lector pueda evaluar el grado de conocimientos adquiridos con este libro.

10. Una completa bibliografía sobre gestión de proyectos que contiene los libros más utilizados y útiles tanto para formarse como project manager como para preparar el examen de certificación PMP®.


En aquellos puntos en los que proceda, se realizan comentarios relativos a las diferencias y similitudes con la ISO21500 que se recogerán en un marco y en letra cursiva.



1.2.  PROYECTO Y DIRECCIÓN DE PROYECTOS

1.2.1.  BREVE HISTORIA DE LA DIRECCIÓN DE PROYECTOS

La Dirección de Proyectos se ha practicado, de una forma u otra, desde las primeras civilizaciones. Hasta 1900 los proyectos de ingeniería civil los gestionaban los propios arquitectos e ingenieros entre los que cabe destacar a Christopher Wren (1632-1723), Thomas Telford (1757-1834) e I.K. Brunnel (1806-1859). Es a partir de 1950 cuando las organizaciones comienzan a aplicar herramientas de Dirección de Proyectos sistemáticas a proyectos complejos.

H. Gantt (1861-1919) es considerado el padre de las técnicas de control y planificación. Como disciplina, la Dirección de Proyectos se desarrolló desde diferentes campos y sectores, muy especialmente en la construcción, la ingeniería y la defensa.

H. Gantt, conocido por el desarrollo del Diagrama de Gantt como herramienta de gestión, y H. Fayol, por el desarrollo de las cinco funciones de la gestión -iniciar, planificar, ejecutar, supervisar y controlar y cerrar-, que han formado la base para la formación del cuerpo de conocimiento asociado a la Dirección de Proyectos y programas, son considerados los pioneros en las técnicas modernas de Dirección de Proyectos. Ambos fueron estudiosos de las teorías de la gestión científica desarrollada por F.W. Taylor, que fue el primero en utilizar herramientas como la estructura de desglose de tareas y la asignación de recursos.

Los años 50 del siglo XX marcaron el inicio de la era moderna en la Dirección de Proyectos reconociéndose formalmente como una disciplina diferente de la gestión de empresas. Fue también en Estados Unidos, en las décadas previas a los años 50, donde se comenzó a gestionar proyectos con herramientas específicas como el Diagrama de Gantt, la estructura de desglose de tareas o la asignación de recursos.

En aquel momento se desarrollaron dos modelos matemáticos de programación de proyectos:

En primer lugar, el Método del Camino Crítico, "Critical Path Method" (CPM), desarrollado por DuPont Corporation y Remington Rand Corporation para gestionar proyectos de mantenimiento de plantas.

En segundo lugar, la Técnica de Revisión y Evaluación y Revisión de Programas, "Program Evaluation and Review Technique" o PERT, desarrollado por Booz-Allen & Hamilton para la Armada americana y Lockheed Corporation dentro del programa de misiles submarinos Polaris.

Estas técnicas matemáticas se expandieron rápidamente al ámbito de las empresas privadas.

Al mismo tiempo, las técnicas para la estimación de costes de los proyectos, la gestión de costes y la economía en la ingeniería fueron evolucionando con trabajos de H. Lang y otros. En 1956, la Asociación Americana de Ingenieros de Costes (AACE) fue creada por los primeros project managers y expertos en técnicas relacionadas con la planificación, la programación, la estimación de costes y el control integrado de costes y plazos. La AACE continuó con sus trabajos y en 1966 publicó el primer proceso integrado para la gestión de carteras (portfolios), programas y proyectos en lo que se denominó Marco para la Gestión Total de Costes.

Paralelamente, en 1969, el Project Management Institute (PMI®) se creó para defender y servir los intereses del sector de la Dirección de Proyectos con la premisa de que las técnicas y herramientas de Dirección de Proyectos fueran comunes a sectores tan dispares como la construcción, la programación y desarrollo de software, o la definición y lanzamiento de un nuevo producto al mercado.

En 1981, el Consejo de Dirección de PMI® autorizó el desarrollo de lo que ha llegado a ser el Project Management Body of Knowledge (Fundamentos para la Dirección de Proyectos), PMBOK®, que contiene los estándares y recomendaciones para el ejercicio de la Dirección de Proyectos que han sido aceptados y adoptados por buena parte de la profesión en todo el mundo y que se ha ido actualizando periódicamente.

La International Project Management Association (IPMA), fundada en Europa en 1967, ha seguido un desarrollo similar y ha institucionalizado la IPMA Competence Baseline (ICB). Su punto central es el conocimiento de la disciplina añadiendo consideraciones relativas a la experiencia relevante, habilidades interpersonales y competencias.

Ambas organizaciones han participado en el desarrollo de la nueva ISO21500 (Guidance on Project Management) que ha sido publicada en septiembre de 2012.

1.2.2.  ¿QUÉ ES UN PROYECTO? DIFERENCIAS CON UNA OPERACIÓN

Proyectos (Projects)

Los proyectos son temporales por naturaleza, con un principio y un final, producen un producto, servicio o resultado único y se acaban:

• Cuando se han alcanzado los objetivos establecidos con los interesados.

• Cuando se decide que no pueden alcanzarse (ej. al haber aumentado excesivamente sus costes).

• Cuando su resultado ya no es necesario (ej. al cambiar la necesidad inicial que hizo iniciarlo).

Los resultados pueden ser:

• Productos tangibles (una nueva planta de fabricación, una nueva tablet).

• Servicios (un nuevo servicio financiero), o una nueva capacidad para ofrecer nuevos servicios (un nuevo sistema que mejore la producción).

• Funciones organizativas para mejorar una organización (una reestructuración organizativa con definición de nuevos roles).

• Un resultado que pueda ser, por ejemplo, un manual, un libro, un documento.

De esta manera, el diseño, elaboración de prototipo y lanzamiento de un nuevo modelo de coche será un proyecto. Si una compañía quiere crear una nueva y mejor interface para hacer informes que le permita tener datos más exactos y más desglosados para tomar decisiones trimestrales, también nos encontraremos ante un proyecto.


ISO21500 define los proyectos como un conjunto de procesos que consisten en un grupo de actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalización realizadas para alcanzar los objetivos del proyecto.

Aunque haya proyectos que puedan parecerse entre sí, el resultado será único ya sean porque son diferentes los entregables, las partes interesadas, los recursos empleados, las restricciones, o la forma en que se emplean los procesos.



Operaciones (Operating processes)

Por el contrario, las operaciones son continuas y repetitivas, sin una fecha de finalización, y donde frecuentemente se repite el mismo proceso y se producen los mismos resultados. En el ejemplo del coche, la producción en cadena del nuevo modelo será una operación -un proceso repetitivo en el que se producirán coches y más coches de ese modelo-.

Relación entre Proyectos y Operaciones

Si el objetivo de las operaciones es mantener la organización funcionando, el de un proyecto es lograr sus metas y cerrarse.

Más que una buena práctica, es imprescindible incluir algunos miembros del área de operaciones en el equipo de proyecto cuando el resultado del proyecto puede afectar a la posterior elaboración y operación del producto. Serán de gran ayuda para definir requisitos, alcances..., y que el propio diseño recoja ventajas posteriores para la operación.

Los siguientes serían algunos ejemplos que nos ayuden a distinguir entre proyecto y operación: construir una ampliación a un chalet (proyecto), archivar libros en una biblioteca (operación), realizar dos auditorías semanales en una planta (operación), preparar una publicación (proyecto), mantener una línea de ensamblaje en una fábrica (operación) o implantar un novedoso sistema lean en dicha fábrica en seis meses para mejorar considerablemente su productividad (proyecto).

1.2.3.  CÓMO SURGEN LOS PROYECTOS

Previamente al inicio de un proyecto, al menos en los proyectos grandes, se deben dar una serie de pasos que garanticen que se apuesta por proyectos viables, rentables y que estén alineados con los objetivos estratégicos de la empresa -este último aspecto, se trata con más profundidad en el punto "8.3. Dirección estratégica por proyectos"-. El esquema siguiente sintetiza los aspectos que analizaremos en este punto:

[image: ]

Necesidades y demandas (Needs and demands)

Una empresa u organización se puede lanzar a desarrollar un proyecto por una de las siguientes razones:



	
Demanda del Mercado

(Market demand)


	Las demandas del mercado puede conllevar la necesidad de lanzar un proyecto (si, por ejemplo, la competencia ha lanzado un nuevo producto tecnológicamente más avanzado).



	
Oportunidad estratégica

(Strategic opportunity)

o Necesidad de negocio

(Business need)


	Detección de una demanda latente, aparición de un nuevo marco económico que haga viable y rentables un determinado producto o servicio.



	
Solicitud del Cliente

(Customer request)


	El cliente (interno o externo) desea un nuevo desarrollo de nuestra empresa, la actualización de los productos anteriores, una nueva aplicación informática para gestionar nóminas…



	
Avances tecnológicos

(Technological advances)


	La aparición de nuevos desarrollos tecnológicos abren oportunidades de negocio y dejan obsoletos desarrollos anteriores.



	
Requerimientos legales

(Legal requirements)


	La industria privada y la administración pública generan la necesidad de nuevos proyectos como resultado de la aprobación de nuevas leyes (ambientales, de seguridad…) que obligan a diseñar nuevos productos.



	
Consideraciones ambientales

(Environmental considerations)


	Proyectos encaminados a reducir las emisiones, a ser más eficientes energéticamente…



	
Necesidades sociales

(Social needs)


	Una nueva enfermedad, un nuevo desarrollo urbano, un deseo de reciclar totalmente los residuos…




Como podemos imaginar, estas necesidades y demandas representan oportunidades, nuevos requisitos al negocio o problemas que hay que resolver. La alta dirección debe decidir cómo responder a estas necesidades y demandas que, lo más probable, es que generen nuevos proyectos.

Estudios de viabilidad (Feasability studies)

Antes de lanzar el Acta de Constitución (project charter) y la preparación del alcance de un proyecto, conviene que se realice un estudio de viabilidad (técnica, económica, jurídica, ambiental...) que garantice que hay una oportunidad viable, rentable y con riesgos admisibles para la compañía. Suele ser entrada para el proceso de elaborar el acta de constitución.

Los estudios de viabilidad pueden desarrollarse como proyectos independientes o como una primera fase de un proyecto (project phase) más amplio. Pero como normalmente no se conoce el resultado final, es mejor tratarlo como un proyecto con un fin en sí mismo.

Seleccionar y priorizar proyectos (Select and prioritize projects)

Los métodos de selección de los que se va hablar brevemente permiten a la empresa:

• Decidir si selecciona un proyecto para desarrollarlo o no.

• Priorizarlo entre una cartera (portfolio) de posibles proyectos... en función de los beneficios que obtenga con cada uno de ellos.

Los criterios de selección pueden ser variados y depender del entorno económico y la estrategia de la empresa. En ocasiones primará el criterio financiero, en otras el criterio de posicionamiento en un nuevo mercado. Pero lo normal y recomendable es que sea una decisión en la que se tengan en cuenta múltiples criterios.

Una buena práctica, habitual en medianas y grandes empresas, para seleccionar y priorizar los proyectos es nombrar una comisión de ofertas e inversiones (con un contenido, funciones y responsabilidades que se tratarán en la Dirección Estratégica por Proyectos) a las que se le envía un informe de inversión que, a su vez, es la síntesis de un informe técnico, uno jurídico, otro de viabilidad y un cuarto de hipótesis y riesgos.

Estos informes suelen indicar los objetivos globales del proyecto, mostrar su alineación con los objetivos estratégicos de la empresa, una justificación de la rentabilidad como negocio, unas fechas o hitos de desarrollo y puesta en marcha, las áreas y departamentos de la empresa afectados y un análisis coste-beneficio preliminar o un cálculo previo de la tasa interna de rentabilidad, concepto que veremos posteriormente.

El comité aprueba o rechaza los proyectos y prioriza los primeros que van a ir desarrollándose en el próximo horizonte temporal. No debe extrañar que las prioridades puedan cambiar y cambien durante el año o, incluso durante el mes y proyectos elegidos se aparquen y aparezcan nuevos proyectos con la máxima prioridad.

Clases de métodos de selección (Project selection techniques)

A continuación se describirán brevemente algunos de los métodos de selección más habituales y que permiten medir el valor que el producto, servicio o resultado del proyecto tiene para la empresa. Suelen buscar medir criterios que aparecen en los planes estratégicos con unos valores objetivo medibles: cuota de mercado, ROI, ROE, TIR... que se dividen en tres categorías:

1. Modelos matemáticos

Son programas que utilizan programación lineal o avanzada tomando la forma de algoritmos específicos para resolver un problema particular. No los trata este libro al estar fuera de su alcance y objetivos. Por otra parte, solamente se utilizan para proyectos muy complejos abordados por grandes compañías. Entre los más comunes están:

- La programación lineal.

- La programación mediante integrales.

- La programación dinámica.

- La programación multi-objetivos.

2. Métodos de medida del beneficio

Entre ellos se encuentran:

- Los paneles de expertos que buscan problemas al proyecto (murder board).

- La evaluación detallada por expertos (peer review).

- Los modelos de puntuación ponderada (weighted evaluation) en los que:


	
• Se utiliza una serie de criterios que debe cumplir el proyecto. 

	
• Se da a cada uno de ellos un peso de 1 a 5, por ejemplo, que indica su importancia relativa. 

	
• Cada alternativa se valora en relación a esos proyectos. 

	
• Se calcula la puntuación total de cada alternativa como la suma de los productos de la valoración de cada criterio por el peso de ese criterio. 



En el ejemplo siguiente en el conjunto del análisis el proyecto dos sería el elegido.



	Criterios
	Peso
	Puntos Proyecto 1
	Ptos totales Proy. 1 (peso*ptos)
	Puntos proyecto 2
	Ptos totales Proy. 2 (peso*ptos)




	Rentabilidad
	5
	10
	50
	5
	25



	
Cuota

Mercado


	3
	5
	15
	10
	30



	Plazo
	4
	0
	0
	5
	20



	TOTAL
	

	

	65
	

	75





3. Modelos económicos

En este punto se hace una breve descripción del concepto indicando brevemente sus debilidades y fortalezas y viendo algún ejemplo de proyectos con diferentes valores de estos parámetros para decidir qué proyecto sería, sin contar otros aspectos, el seleccionable:

Valor Presente (Present Value)

Informa del valor a fecha de hoy de futuros cash-flows y se calcula con la fórmula:

PV= VF/(1+r)n

Donde:

FV, es el valor futuro.

r, la tasa de descuento.

n, el número de periodos (meses, años).

Valor Actual Neto, VAN (Net Present Value, NPV)

Es el valor presente de los beneficios totales (ingresos o cobros) menos los costes a lo largo de varios períodos de tiempo. Es un parámetro muy útil porque permite comparar varios proyectos y poder seleccionar aquel que nos da un mayor VAN.

Normalmente, si el VAN es positivo la inversión será acertada, salvo que haya otra inversión alternativa con mayor VAN. Se seleccionará el proyecto con mayor VAN si no se tienen en cuenta otros criterios como el riesgo, la oportunidad de negocio, la estrategia de nuevos mercados..., aspectos que valorará la Dirección Estratégica por Proyectos.

Tasa Interna de Retorno, TIR (Internal Rate of Return, IRR)

Es la tasa a la que la suma de las salidas (pagos) y entradas (ingresos) de dinero actualizadas a fecha actual en el proyecto son iguales a cero (esto es, el VAN es igual a cero). Puede entenderse de una manera más simple pensando en el interés que da un banco: se seleccionará el proyecto con una TIR más alta. El valor TIR que lleve a la decisión de lanzar un proyecto dependerá de la empresa, del sector, de la coyuntura económica, del capital...

Payback

Indica el número de períodos temporales necesarios para que los ingresos igualen a los desembolsos, esto es, el tiempo necesario para recuperar la inversión inicial.

Ratio Beneficio-Coste

Este ratio compara los beneficios con los costes (desembolsos). Si el ratio es mayor que 1 los ingresos serán superiores a los desembolsos.

Vemos la tabla siguiente en la que comparamos pares de proyectos en función de los ratios tratados y cuál sería el que elegiríamos:



	

	Proyecto 1
	Proyecto 2
	Proyecto elegido




	VAN
	100.000 euros
	50.000 euros
	1



	TIR
	15%
	18%
	2



	Payback
	24 meses
	34 meses
	1



	Beneficio/Coste
	2,3
	1,8
	1





Comparación entre parámetros de análisis

El método del Payback es el más simple y el menos preciso, el VAN es el más conservador, y el VAN y la TIR llegarán normalmente a una misma conclusión al comparar varios proyectos.

En cualquier caso, seleccionar un proyecto es un proceso complejo en el que se acaban utilizando todos estos métodos básicos y luego otros más complejos que cada compañía prepara a medida.

Otros conceptos importantes a conocer

Coste del ciclo de vida (Life cycle cost)

Considera costes de todo el ciclo de vida del producto o servicio (ingeniería, adquisiciones, puesta en marcha, operación, mantenimiento durante su vida útil...) al comparar diferentes alternativas o escenarios.

El flujo de valor (Value stream analysis)

Ayuda a mejorar el cumplimiento de plazos y obtención de beneficios optimizando la ejecución del proyecto y sus costes y eliminando aquellos que sean innecesarios. Esta técnica, llamada Lean Management, es heredera del método Toyota de los años 50 entre cuyos principios estaba eliminar los "desperdicios" de la gestión: trabajos que no aportan valor al producto final, cuestan esfuerzo y dinero y el cliente final ni los va a reconocer ni, más importante, va a pagar por ellos.

Costes de oportunidad (Opportunity costs)

Si, por ejemplo, se debe elegir entre dos proyectos 1 y 2, el 1 con un VAN de 120.000 euros y el 2 con un VAN de 250.000 euros, el coste de oportunidad de elegir el proyecto 2 será de 120.000 euros ya que este coste se refiere al "valor perdido" por dejar de elegir un proyecto en beneficio de otro.

Costes hundidos (Sunk costs)

Son los costes ya incurridos antes del momento de realizar una comparación entre alternativas o tomar una decisión de iniciar o no (o continuar o no) un proyecto. Es importante tener en cuenta este concepto pues, si por ejemplo, tenemos un proyecto con un presupuesto total de 100.000 euros en el que ya hemos invertido solamente en el primer año 250.000 euros, a la hora de comparar si se aprueba continuar con el proyecto o empezar otro no se deben tener en cuenta los 250.000 euros ya gastados.

Por lo tanto, es muy importante recordar que los costes hundidos no deben considerarse cuando se va a decidir si se continúa adelante con un proyecto con problemas.

Amortización (Depreciation)

Los equipos y maquinaria que se compra para un proyecto pierden valor por su uso y el paso del tiempo. Existen diferentes métodos para calcularla:

• Amortización lineal: el más sencillo, aplica una depreciación anual igual al valor total de la inversión dividida por los años de vida útil prevista -restado el valor residual (salvage value)-.

• Amortización acelerada para la que se aplica un valor superior conforme pasan los años.

1.2.4.  CONDICIONANTES DE UN PROYECTO

Los proyectos y la gestión de proyectos tienen lugar en un entorno más amplio que el del propio proyecto. Entender este entorno ayudará a lograr que los proyectos y las decisiones que se toman en su ciclo de vida están alineadas con los objetivos de la organización y que los proyectos son gestionados de acuerdo a los criterios, procesos y metodologías establecidas dentro de la propia organización.

1.2.4.1.  Influencia de la organización en la gestión de proyectos

La cultura y la estructura organizativa, los estilos de dirección, los sistemas de gestión, información y reporte o la propia madurez de la organización en gestión de proyectos influirán, positiva o negativamente, en la forma de gestionar los proyectos.

La cultura organizativa y los estilos de dirección

La cultura de una organización suele definirse de forma sintética como "la forma en que hacemos las cosas aquí". Tanto la cultura como los estilos de dirección se van desarrollando y van formando parte de la idiosincrasia de la organización a lo largo del tiempo.

Las normas culturales de una organización pueden ir desde la forma en que se inician y planifican los proyectos hasta los medios que se consideran aceptables para lograr los objetivos de un proyecto o de la organización en su conjunto.

La cultura se puede manifestar en la misión, visión, valores y objetivos estratégicos de la organización, en las políticas y procedimientos, en los sistemas de retribución y motivación, en la visión del liderazgo o la ética del trabajo, entre otros aspectos.

La cultura forma parte de los factores ambientales de la empresa que comentaremos posteriormente y que son entradas a buena parte de los procesos de los grupos de procesos de inicio y planificación por lo que un buen Project manager deberá conocerlos y tenerlos en cuenta a la hora de planificar y gestionar su proyecto.

Las comunicaciones dentro de la organización

El Project manager dedica buena parte de su tiempo a comunicarse con las diferentes partes interesadas para informarles del avance del proyecto y de gestionar sus necesidades y expectativas. Por ello, parece claro que el éxito de la gestión de un proyecto tenga mucho que ver con los estilos de comunicación presentes en la organización y utilizados por el responsable del proyecto.

Las estructuras organizativas

Cada organización tiene su propia forma de organizarse y funcionar, su propia cultura que influye necesariamente en cómo se afrontan los proyectos y el grado de delegación, autoridad y responsabilidad que la alta dirección está dispuesta a dar a los project managers.

Existen tres estructuras de organización básicas:

• Funcionales (functionals) donde habrá, según terminología PMBOK®, expedidores de proyectos (project expeditors).

• Enfocadas a proyectos (projectised) o productos donde habrá project managers.

• Y, entre estos dos extremos, matriciales, que pueden ser débiles -y habrá "coordinadores de proyectos" (project coordinators) - o fuertes -donde volverá a haber "project managers"-.

La diferencia entre un expedidor de proyectos y un coordinador de proyectos estriba en que:

• El expedidor de proyectos actúa principalmente como un asistente y coordinador de comunicaciones y reuniones, sin ninguna capacidad de decisión ni responsabilidad alguna.

• Por su parte, el coordinador de proyectos, al menos puede tomar algún tipo de decisiones y tiene cierta autoridad aunque reporta a un director que es quien toma las decisiones.

Sobre las funciones y habilidades del project manager se hablará posteriormente en detalle.

Organizaciones funcionales o jerárquicas (Functional or hierarchical organizations)

Son las más habituales, organizadas por departamentos técnicos especializados en un área. Tendrán un departamento de recursos humanos, uno de finanzas, uno de marketing, uno de proyectos de obra civil, otro de instalaciones eléctricas, otro de construcción...

Cada departamento tiene personal especializado en esa área y tiene un director del departamento al que reportan directamente los miembros del departamento que trabajan en uno o varios proyectos a la vez.

Es jerárquica y cada persona tiene un único jefe. En estos entornos el project manager debe tener mucho cuidado e identificar la línea de mando, ver si se sigue de forma estricta y cómo se organiza antes de aventurarse a saltársela.

Cada departamento se gestiona y funciona de manera independiente y tiene su propio ámbito de actuación que raramente se rebasa. Cada departamento hace su parte de trabajo que transfiere al siguiente que, tras hacer el suyo, vuelve a transferir al siguiente y así sucesivamente hasta que el producto está listo.
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Estos equipos se gestionan mejor, es más fácil asignarles trabajos y, normalmente, sus directores también están especializados en esa área de trabajo. Con el tiempo acaban siendo grandes especialistas en su área.

Pero tiene algunos problemas, sobre todo para el project manager, quien no tiene ninguna autoridad formal lo que le lleva a tener que hacer un esfuerzo extra de comunicación interpersonal y habilidades para convencer que alguien que no depende de él quiera hacer el trabajo que se le solicita.

Cuando un proyecto requiere formar un equipo con personal procedente de varios departamentos, el personal tiende a permanecer fiel y atender a lo que le indica su jefe inmediato ya que, en el fondo, es el responsable de hacer sus informes de desempeño, de su sueldo y variable y de sus oportunidades de carrera. Por ello, el project manager conviene que trabaje con el director del departamento para lograr su apoyo y la dedicación requerida de su personal.

En este tipo de organización, cuando hay varios proyectos en marcha y las prioridades no están claras o son muy ajustadas se produce una competición por lograr los recursos, lo que suele causar frustración y guerras internas, ya que cada departamento y cada project manager piensa que su proyecto es el más importante y urgente.

En definitiva, en una organización funcional (functional organization) un project manager tiene muy poca o ninguna autoridad pero si utiliza algunas de sus habilidades de negociación, comunicación... y mucho tiempo y paciencia, puede sacar adelante sus proyectos dignamente.

Organizaciones enfocadas a proyectos o productos (Projectised organizations)

La idea detrás de esta organización es que la importancia la tiene el proyecto y la lealtad se debe al proyecto y al project manager, no al director funcional. En estos casos los project managers, que pueden ejercer como tales, tienen la autoridad y la última palabra sobre el proyecto y reportan directamente al director de división o, incluso, director general. Son los responsables de tomar las decisiones sobre el proyecto y de adquirir dentro o fuera de la organización los recursos necesarios y asignarlos al proyecto. Sus únicas limitaciones son el presupuesto asignado, el plazo previsto de entrega y los requerimientos del producto o servicio demandado por el cliente.
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En estos casos los equipos se suelen ubicar muy próximos y reportan directamente al project manager, no a su director funcional.

Este sistema también presenta algunas ineficiencias ya que puede haber personal especializado que no tenga trabajo durante fases del proyecto.

En síntesis, una organización enfocada a proyectos o productos tiene las siguientes características:

• El project manager es la máxima autoridad del proyecto.

• La organización y sus recursos se alinean entorno a los proyectos.

• Los componentes del equipo están ubicados juntos.

• El reporte y la lealtad se debe al project manager y no al director funcional.

Organizaciones matriciales (Matrix organizations)

Este tipo de organización trata de obtener las ventajas y bondades de cada una de las dos estructuras anteriormente citadas para que los objetivos del proyecto se logren utilizando técnicas de Project Management correctas pero manteniendo una estructura eficiente de la organización. En estas estructuras cada empleado reporta al project manager y a su director funcional, por lo tanto, cada empleado tiene dos jefes:

• Los directores funcionales se encargan de las labores administrativas y asignan personal a cada proyecto, y monitorizan el trabajo de los empleados que tiene en los diferentes proyectos.

• Los project managers son responsables de llevar a cabo el proyecto, asignar funciones, responsabilidades y tareas a los miembros del equipo y comparten con los directores funcionales correspondientes la evaluación del desempeño de cada miembro del equipo.
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Un aspecto muy importante que el project manager debe tener en cuenta en este tipo de organizaciones es que, antes de asignar responsabilidades y tareas y realizar estimaciones de duración de las mismas, debe darle sus previsiones al director funcional correspondiente, que será el responsable de asignar o liberar recursos para que trabajen en ese proyecto. Si no lo hace así el project manager puede estar planificando su proyecto contando con un equipo que no esté disponible o lo esté cuando a él no le venga bien. En esta organización es necesaria una dosis especial de negociación y de comunicación entre el project manager y los directores funcionales.

Para terminar con este tipo de organización tenemos que indicar que, como cabría pensar, existe una gradación entre matrices más próximas a la organización jerárquica -matriz débil (weak matrix)- y matrices más próximas a la organización por procesos -matriz fuerte (strong matrix) - como la que se presenta en la figura siguiente:
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El ideal dependerá del tipo de organización, del tipo de proyecto y de otros factores que deben tenerse bien en cuenta.

Síntesis de tipos de organización y autoridad del project manager

En las dos tablas siguientes se resumen diferentes aspectos de los tipos de organización y el papel que el project manager puede jugar en ellas:



	
Funcional

(Functional)


	Las decisiones del project manager deben ser aprobadas por los directores funcionales. Los project managers ayudan a los directores funcionales para que el trabajo se haga y dedican mucho tiempo a tareas administrativas y trabajan en el proyecto a tiempo parcial. En estas organizaciones realmente hay expedidores de proyectos (project expeditors).



	
Matriz débil

(Weak matrix)


	Los project managers tienen cierta autoridad pero no tienen a su cargo los recursos requeridos para el proyecto. Las decisiones más relevantes deben hacerse en colaboración o con la aprobación de los jefes funcionales. Aquí también nos encontraremos expedidores de proyectos y en ocasiones coordinadores de proyectos (project coordinators).



	
Matriz equilibrada

(Balanced matrix)


	Los project managers comparten la responsabilidad con los jefes funcionales, requiere el visto bueno de las decisiones sobre personal del director funcional (functional manager) y éste requiere el visto bueno del project manager en lo que a decisiones de proyecto se refiere. Los empleados reportan a ambos. En estos casos podrá haber coordinadores de proyectos con mayor autoridad o, directamente, project managers.



	
Matriz fuerte

(Strong matrix)


	Los project managers tienen más autoridad que los jefes funcionales pero el equipo todavía reporta a ambos. Además el equipo de proyecto puede ser evaluado en su desempeño como miembro del proyecto y como técnico en su área. En estas organizaciones la entrega del proyecto es lo más importante.



	
Enfoque a proyectos

(Projectised)


	Los equipos están organizados entorno a proyectos. Cuando un proyecto se acaba, el equipo se deshace y los miembros del equipo se van a otros proyectos. El project manager toma todas las decisiones sobre el presupuesto del proyecto, calidad, cronograma y recursos.




En esta tabla se muestra parte de la información anterior más sintetizada:



	

	Funcional
	Matriz Débil
	Matriz Equilibrada
	Matriz Fuerte
	Enfocada a Proyectos




	Autoridad/ Titulo
	Poca o Ninguna/ Expedidor del Proyecto
	Limitada/Coordinador o Expedidor de Proyectos
	Baja a moderada/ Coordinador o Project Manager
	Moderada a Alta/Project Manager
	Moderada a Alta/Project Manager



	Autoridad del Project Manager
	Ninguna
	Limitada
	Baja
	Moderada
	Total



	Disponibilidad de recursos
	Pequeña
	Limitada
	Baja
	Moderada
	Total



	Control del Presupuesto
	Manager funcional
	Manager funcional
	Mixto
	Project Manager
	Project Manager



	Staff administrativo para la gestión del proyecto
	Tiempo parcial
	Tiempo parcial
	Tiempo parcial
	Tiempo completo
	Tiempo completo



	Asignación del Project Manager al proyecto
	Tiempo parcial
	Tiempo parcial
	Tiempo parcial
	Tiempo completo
	Tiempo completo





Los activos de los procesos de la organización (Organizational process assets)

Una empresa conviene que tenga buenos, eficientes y actualizados procesos de la organización que abarquen:

• Planes, políticas, procedimientos y directrices ya formales ya informales.

• Las bases de conocimiento de la organización (organization knowledge base), lecciones aprendidas (lessons learned) e información histórica...

Estos facilitarán, o dificultarán, la labor de los project managers.

Los activos de los procesos de la organización pueden agruparse según PMBOK® en dos categorías:

Procesos y procedimientos (Processes and procedures)

Recogen cómo trabaja la empresa y los sistemas que ha desarrollado para hacerlo de una forma homogénea (aunque particularizada para cada proyecto) y cada vez más eficiente:

• Procesos estándares de la organización (normas, políticas...), ciclos estándar de la vida del producto y el proyecto, políticas y procedimientos de calidad.

• Instrucciones de trabajo, criterios de evaluación de propuestas y criterios estandarizados para la medición del desempeño técnico (technical performance measurement).

• Plantillas (templates) de trabajo para actas, informes, estructuras de desglose de los trabajos, registros de riesgos.

• Directrices y criterios para adaptar el conjunto de procesos estándar de la organización para que satisfagan las necesidades específicas del proyecto.

• Requisitos de comunicación de la organización (tecnología, medios de comunicación...).

• Directrices o requisitos de cierre del proyecto (auditorías finales o evaluaciones del proyecto...).

• Procedimientos de control financiero (códigos contables...).

• Procedimientos para la gestión de problemas y defectos que definen los controles para su detección, evaluación y corrección.

• Procedimientos de control de cambios (change control procedures).

• Procedimientos de control de riesgos.

• Procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo.

Base corporativa de conocimiento (Organization knowledge base)

Recogen toda la información recogida en proyectos anteriores y que permite una mejora continua mediante su uso en futuros proyectos:

• Bases de datos de mediciones de procesos y productos.

• Archivos del proyecto (líneas de base -baselines-, calendarios del proyecto -project calendars-, registros de riesgos -risk registers-, acciones planificadas de respuesta...).

• Información histórica (historical information) y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (lessons learned and knowledge bases).

• Bases de datos sobre la gestión de los problemas y defectos con información sobre las soluciones adoptadas y los resultados obtenidos.

• Bases de conocimiento de la gestión de configuración que contenga las versiones y líneas de base de todas las normas, políticas...

• Bases de datos financieras que contengan informaciones tales como horas de trabajo, costos incurridos, presupuestos, sobrecostes...

Los factores ambientales de la empresa (Enterprise environmental factors)

Otros factores que pueden influir en el éxito del proyecto son los factores ambientales tanto internos como externos de la empresa.

Entre los factores internos estarían:

• Los procesos.

• La estructura y cultura de la organización.

• Las infraestructuras, instalaciones existentes y bienes de capital.

• Los recursos humanos existentes, la administración de personal.

• La tolerancia al riesgo por parte de los interesados.

• Los sistemas de autorización de los trabajos de la compañía.

• Los canales de comunicación establecidos en la organización.

• Las bases de datos comerciales de que disponga.

• Los sistemas de información para la Dirección de Proyectos existentes.

Entre los factores externos se encontrarán:

• Las normas de la industria o gubernamentales.

• Las condiciones del mercado.

• El clima político o el riesgo país, entre otros.

1.2.4.2.  Influencia de las partes interesadas y la gobernanza de la organización

Las partes interesadas (stakeholders) de un proyecto

Un proyecto se considera exitoso si alcanza sus objetivos y logra o supera las expectativas de los interesados. Los interesados son individuos, grupos u organizaciones:

• Con intereses creados en torno al proyecto; o

• que sean afectados o se crean afectados por el proyecto;

• que pueden estar activamente implicadas y trabajando en el proyecto; o

• que deben suministrar entradas o recibir resultados del proyecto o alguno de sus procesos; o

• que tienen algo que ganar o perder como resultado del proyecto.

Sus intereses e influencia respecto al proyecto puede ser tanto positiva -apoyarán el proyecto- como negativa -tratarán de dificultarlo o, en el mejor de los casos, no colaborarán-.

El equipo de proyecto debe identificar a todas las partes interesadas, internas o externas, activas o pasivas, a favor o en contra del proyecto. Una vez identificadas deberán solicitar sus requerimientos, necesidades y expectativas respecto al proyecto para, durante la ejecución del proyecto, gestionar su implicación adecuadamente.

Su identificación no es inmediata ni estática en la vida del proyecto, ya que pueden aparecer nuevos interesados conforme avance el proyecto, y su nivel de interés, impacto y relevancia en el proyecto puede cambiar sustancialmente.

Son un elemento clave en un proyecto porque pueden hacer que sea un éxito o que fracase. Por mucho que el producto haya sido entregado a tiempo y se hayan satisfecho los objetivos del proyecto, si los interesados clave no están contentos, el proyecto no habrá sido un éxito.

Si bien se tratarán con más detalle en el capítulo 2, se puede avanzar que los más habituales son el patrocinador (sponsor) -suele ser un ejecutivo de la organización con autoridad para asignar recursos e instar a tomar decisiones relativas al proyecto-, el project manager, el cliente final, el consejo de dirección, la alta dirección, los directores funcionales de otros departamentos, los vendedores, los proveedores, el equipo de trabajo...

En la figura siguiente se presentan los más habituales:
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Es muy importante identificar a todos los interesados de un proyecto porque si se olvida uno importante y no se descubre hasta bien avanzado el proyecto, puede tener un gran impacto negativo en el mismo o, en el mejor de los casos, crear problemas y trabajos imprevistos.

Los interesados suelen tener intereses contrapuestos -y es responsabilidad del project manager identificar, entender y tratar de resolver los conflictos que puedan aparecer- e, inevitablemente, tienen expectativas respecto al proyecto que también el Project manager tendrá que gestionar reuniéndose con ellos para identificar sus necesidades.

De hecho habrá partes interesadas en positivo pero también interesadas en negativo. No todas las personas con las que se trabaja estarán deseando que el proyecto sea un éxito. Pueden pensar que el proyecto va a tener consecuencias negativas para él o ella y tratarán de ralentizarlo o abortarlo.

En estos casos el project manager tendrá que gestionar las expectativas de estas personas y trabajar con ellas para buscar objetivos que compartan y con los que se sientan cómodas explicándoles bien el porqué del proyecto y las ventajas que traerá. El project manager necesitará saber qué motiva a cada una de las partes interesadas si quiere conocer cuál será su influencia y de qué signo en el proyecto.

En concreto, los pasos que se verán con más detalle al describir el proceso de identificar a los interesados son:

- En primer lugar saber quiénes son.

- Determinar sus expectativas y requerimientos.

- Evaluar sus conocimientos y habilidades.

- Analizar el proyecto para asegurar que sus necesidades y expectativas van a tenerse en cuenta.

- Involucrarlos en el proyecto:


	
- Informándoles. 

	
- Solicitándoles su criterio en los cambios y en la creación de lecciones aprendidas. 

	
- Asignándoles trabajo si procede. 

	
- Utilizándoles como expertos. 

	
- Y obteniendo su aprobación formal durante el cierre. 



Si los proyectos no tuvieran ningún tipo de limitación los project managers no serían necesarios porque no haría falta nadie con la habilidad para gestionar las seis restricciones más habituales que necesariamente tendrá el proyecto (o buena parte de ellas). Pero, afortunadamente para la profesión, los proyectos suelen tener muchas partes interesadas cuyos intereses gestionar y las siguientes restricciones (constraints) que equilibrar:



	Tiempo (Time)
	El proyecto debe estar listo para una fecha determinada.



	Coste (Cost)
	El proyecto no deberá sobrepasar el coste aprobado.



	Alcance (Scope)
	El proyecto tiene que incluir lo acordado y nada más y nada menos.



	Recursos (Resources)
	El proyecto tiene recursos humanos y materiales limitados.



	Calidad (Quality)
	El proyecto debe tener los requisitos de calidad acordados.



	Riesgo (Risk)
	Obstáculos inesperados pueden dar al traste con el proyecto.




El project manager, con el acuerdo de las personas interesadas, deberá tomar decisiones del tipo:

• El proyecto no va a cumplir plazos y decide entregarlo en plazo pero dejar algunos elementos del proyecto para más adelante (gestionando el alcance).

• El equipo de trabajo quiere que se haga una segunda tanda de ensayos pero el project manager, de forma justificada y profesional, considera que ya son suficientes (gestionando la calidad).

• El project manager no tuvo en cuenta los costes de las licencias de los programas lo que ha hecho que el presupuesto se desvíe (gestionando los costes).

• Y muchas otras similares en las que deberá valorar los impactos en las seis restricciones.

En síntesis, un proyecto será exitoso si cumple las expectativas de los interesados concretadas en los requerimientos del producto y el proyecto por lo que éstos son un condicionante esencial que debe considerar el project manager.

La gobernanza de los proyectos (Project Governance)

La gobernanza de los proyectos es una función supervisora a lo largo del ciclo de vida de los proyectos definida en la organización. Facilita al project manager una estructura, procesos y modelos de decisión para gestionar los proyectos y lograr los objetivos de la organización. La gobernanza de proyectos tiene que ver con el objetivo de que éstos estén alineados con la estrategia y objetivos de la empresa. Es un conjunto de procesos que permite a la organización identificar oportunidades, realizando los correspondientes casos de negocio, y traducirlas, cuando proceda a proyectos.

Es un marco en el que se definen procesos y se asignan roles y responsabilidades para que se aborden los mejores proyectos y se inicien de la forma adecuada.

Entre los aspectos que incluye la gobernanza de proyectos están los criterios de evaluación de los proyectos -necesariamente alineados con los objetivos estratégicos de la compañía-, los procesos para evaluar, priorizar, asignar recursos y aprobar el inicio de un nuevo proyecto, el ciclo de vida del proyecto establecido en la organización -y que depende de los procesos de decisión establecidos y de los productos y/o servicios que produzca la organización-, entre otros aspectos.

1.2.4.3.  La influencia del equipo de proyecto

El equipo de proyecto lo forman las personas que apoyan al Project manager en la ejecución de los trabajos para completar los entregables del proyecto y cumplir sus objetivos. En este grupo está el propio Project manager, el equipo de dirección del proyecto y otras personas que realicen tareas de ejecución del proyecto.

Entre los roles que puede haber en los equipos de proyecto están el equipo de dirección del proyecto (Project management team) que ayudan en las labores de gestión al Project manager, los expertos de apoyo (supporting experts) que realizan las tareas necesarias para llevar a cabo lo establecido en el Plan de Proyecto -finanzas, logística, compras...-, los clientes y usuarios (users or customers) que son las personas de la organización que deben aceptar y aprobar los entregables una vez validado el alcance y los socios y proveedores (sellers/business partners).

Los equipos de proyecto pueden tener una dedicación total o parcial al proyecto, estar ubicados geográficamente en el mismo lugar o ser equipos virtuales y pertenecer a la misma organización o a varias con acuerdos generales o específicos para el proyecto.

1.2.4.4.  El ciclo de vida del proyecto

Ciclo de vida del proyecto (Project Life Cycle)

El ciclo de vida de un proyecto es el conjunto de fases que proporcionan un marco de referencia para dirigir el proyecto, desde su inicio hasta su fin, independientemente del trabajo específico involucrado:
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Las fases en las que se divide un proyecto, y que conectan el principio con el final del mismo, describen qué hay que hacer para finalizar el trabajo, qué desarrollar en cada fase, cuándo hay que generar los entregables, cómo se van a revisar y validar, quién estará involucrado y cómo se controlará y aprobará el cierre satisfactorio de cada fase y el inicio o no de la siguiente.

En muchas organizaciones el ciclo de vida o fases del proyecto suelen están definidas de antemano mientras que en otros pueden definirse dependiendo de las características del proyecto o no dividirse en fases. El ciclo de vida de los proyectos de una organización puede, de hecho, estar definido como parte de la gobernanza de los proyectos y los procesos de aprobación de inversiones.

Entre las características de las fases están que:

• Pueden configurarse dentro de una estructura del ciclo de vida del tipo inicio, organización y preparación, ejecución del trabajo y cierre.

• Se delimitan por transiciones de una fase a otra que requiere de alguna forma de transferencia, entregable o producto.

• Se producen revisiones al final de cada fase y estos puntos de revisión y aprobación (o rechazo) se conocen como salidas de fase, hitos (milestones), puertas de fase, puntos de decisión, puertas de etapa o puntos de cancelación (phase gates, decision points, state gates or kill points).

• Que tras esa revisión se determina si el trabajo puede continuar a la siguiente fase, requiere corregir errores o ejecutar más trabajos.

• Que, en general las fases son secuenciales (se inicia una cuando acaba la precedente) aunque veremos que puede haber excepciones.

Si el proyecto es de larga duración, complicado o las inversiones en él van aumentando conforme avanza se suele ejecutar en diferentes fases. Pero cada fase se gestiona utilizando los cinco grupos de procesos (inicio, planificación, ejecución, seguimiento y cierre) que veremos posteriormente, como si cada una fuera un subproyecto.


ISO21500 considera también que los proyectos pueden dividirse en fases -que incluyen unos trabajos y entregables finales específicos- que son determinadas por la gobernanza de proyectos en la organización y las necesidades de control y que al conjunto de estas fases se denomina ciclo de vida del proyecto.

Entre dos fases consecutivas se definen puntos de decisión en los que se evalúa la conveniencia o no de pasar a la siguiente fase, reconsiderar el proyecto o aparcarlo.



Proyecto con varias fases

Este esquema presenta cómo estos grupos de procesos están relacionados con las fases de un ciclo de un proyecto (en este caso, secuencial, al no empezar la fase siguiente hasta finalizar la anterior):
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Este esquema nos permite a su vez ver las diferencias entre las fases (1 a 4, en el esquema) que forman el ciclo de un proyecto, los grupos de procesos necesarios para la gestión de cada fase y, con todos, el proyecto global.

Dirección y gestión del proyecto a lo largo de su ciclo de vida

La decisión sobre cómo se va a gobernar el proyecto debe describirse en el Plan de Dirección del Proyecto (Project Management Plan). Deben tomarse decisiones con respecto a quién participará, qué recursos se necesitarán y el enfoque general para completar el trabajo, así como si el proyecto tendrá una o varias fases.

En caso de ser varias las fases, se definirán los criterios para revisar los entregables o productos finales de cada fase y tomar la decisión de seguir adelante o no. El inicio de una nueva fase es un momento para revalidar los supuestos previos, revisar los riesgos y definir más detalladamente los procesos necesarios para completar los entregables.

Por lo general, una fase concluye con la revisión y verificación de su finalización y aceptación, buena práctica para determinar si el proyecto:

• Debe avanzar hacia la siguiente fase,

• o corregir errores (cuanto antes de detectan, menor es el coste de su corrección).

• o dejarlo parado o abandonarlo.

Relaciones entre fases

Hay tres tipos de relaciones entre fases:

• Secuencial (Sequential): una fase debe acabarse antes de que empiece la siguiente.

• Con solapamiento (Fast tracking): una fase empieza antes de que haya acabado la precedente (aumentando los riesgos de errores, correcciones...).

• Con iteraciones (Iterative): el trabajo de fases posteriores se planifica -pero no se ejecuta- mientras el trabajo de la fase anterior está en ejecución.

Las fases del proyecto forman parte del ciclo del proyecto. Y en buena parte de los proyectos las fases tienen las siguientes características en común:

• Al inicio del ciclo de vida del proyecto, cuando el proyecto se inicia, los costes son bajos y todavía hay pocas personas asignadas al proyecto.

• Conforme el proyecto progresa los costes y el personal crecen y luego desaparecen a su conclusión.

• La probabilidad de que el proyecto sea exitoso es menor al principio, y ésta crece conforme el proyecto avance en sus fases sucesivas.

• Los riesgos son mayores al principio y se reducen conforme el proyecto se acerca a su fin.

• Las partes interesadas tienen mayor capacidad de influencia en la definición del proyecto y en las características del producto o servicio y una mayor oportunidad de hacerlo en las fases iniciales, y menos conforme avanza el proyecto.

La figura siguiente muestra gráficamente las características indicadas:
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Tipos de ciclos de vida de proyectos

Predictivos

Los ciclos de vida de proyectos predictivos son aquellos en los que el alcance y, por tanto, el cronograma y el presupuesto del proyecto están bastante determinados y los requisitos finales del resultado final se pueden fijar en su mayor parte al inicio del proyecto. Estos proyectos se gestionan de acuerdo a una serie de fases secuenciales o ligeramente secuenciales. El trabajo realizado en cada fase es normalmente de naturaleza diferente al ejecutado en la fase precedente y posterior.

Iterativos e incrementales

En los ciclos de vida de proyectos iterativos e incrementales el alcance del proyecto se acota bastante en las fases iniciales del ciclo de vida del proyecto pero tanto los costes como los plazos se van modificando conforme el equipo de proyecto va conociendo mejor el proyecto. Los ciclos iterativos desarrollan el producto a través de una serie de ciclos repetitivos mientras que los ciclos incrementales van añadiendo funcionalidades al producto.

Durante una iteración se ejecutan todos los grupos de procesos de la gestión de proyectos (desde el inicio hasta el cierre) y al final de la iteración se deben completar una serie de entregables. Al final de cada fase se revisan los supuestos y se elabora el Acta de Constitución de los trabajos de la siguiente fase o iteración.

Ciclos de vida adaptativos

Los ciclos de vida de proyectos adaptativos o métodos ágiles de gestión de proyectos tienen por objeto abordar proyectos con alta incertidumbre tanto en los requisitos como en la propia tecnología utilizada.

En estos casos, se define una visión del producto que se traduce en una serie de requerimientos -pila de producto- priorizados y que se irán ejecutando y añadiendo al producto en períodos denominados "sprints" con una duración de entre una y cuatro semanas, dependiendo del producto y sector.

Al final de cada período se realiza una presentación al cliente o propietario de producto quien debe aprobar el incremento de funcionalidad logrado, se realiza una reunión retrospectiva -con un enfoque de mejora continua- y se procede a actualizar la pila de producto y, tras la selección de las funcionalidades que se incorporarán en el siguiente sprint, se vuelve a comenzar el ciclo.

Diferencias entre ciclo de vida del proyecto, gestión del proyecto y ciclo de vida del producto

El ciclo de vida del proyecto son las fases en que se divide un proyecto (viabilidad, ingeniería preliminar, prototipo, prueba real) e indica el trabajo que se necesario realizar.

El ciclo de vida de la gestión de un proyecto se divide en cinco grupos de proceso: inicio, planificación, ejecución, supervisión y control y cierre. En el caso de un proyecto con varias fases o subproyectos, estos cinco grupos se repiten dentro de cada fase o subproyecto.

El ciclo de vida del producto (Product Life Cycle) es una serie de fases del producto que puede comenzar con su diseño, su lanzamiento al mercado, su vida útil y su deterioro y eliminación.

1.2.4.5.  Los condicionantes de un proyecto según la ISO21500


ISO21500 define de forma integrada el entorno de la gestión de proyectos en una organización recogiendo conceptos tratados en el punto 1.2.4.1 y 1.2.4.2 de este libro.

En el siguiente esquema se presenta el entorno general que enmarca y condiciona la gestión de proyectos de una organización:
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Tratamos brevemente los diferentes conceptos que conforman el esquema:

La estrategia de la organización:

Las organizaciones, teniendo en cuenta su misión, visión y valores, establecen unos objetivos estratégicos. Los proyectos son las acciones encaminadas a lograr dichos objetivos. El objetivo de un proyecto es dar beneficios medibles que contribuyan a hacer realidad las oportunidades identificadas. Los objetivos de un proyecto se cumplen cuando se obtienen los beneficios esperados:
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La evaluación de oportunidades y el inicio de proyectos:

Se realiza normalmente dentro de lo que, en metodología PMBOK e ISO21500, llamamos gestión de la cartera de proyectos. Las oportunidades se evalúan para informar la toma de decisiones por la dirección e identificar proyectos viables que puedan transformar esas oportunidades en beneficios. Las oportunidades se suelen evaluar a través de una serie de actividades para finalizar con la aprobación formal del inicio de un proyecto. Normalmente se elaborará un Caso de Negocio que justifique la inversión en el proyecto (y que ayudará en la priorización de oportunidades y proyectos).

Materializar los beneficios (transición del resultado del proyecto a operaciones):

Es responsabilidad de la dirección de la organización la realización de beneficios utilizando los resultados del proyecto para el logro de los objetivos de la estrategia.

Por su parte, el responsable del proyecto, project manager, debe tener en cuenta los beneficios previstos a la hora de tomar decisiones durante el ciclo de vida del proyecto.

Entorno de los proyectos (que afecta a su gestión):

a) Entorno externo a la organización

El entorno externo a la organización puede tener impacto en el desempeño y éxito del proyecto. Lo conforman los factores socioeconómicos, geográficos, políticos, regulatorios, tecnológicos, medioambientales... Impondrán restricciones o introducirán riesgos (fuera del control del responsable de proyecto).

b) Entorno interno a la organización

Entre estos factores están: la estrategia, la tecnología, la madurez en gestión de proyectos, la disponibilidad de recursos, la cultura y la estructura organizativa. También se incluye la propia organización interna de los proyectos que pueden organizarse en carteras (portfolios) o programas.

c) La gobernanza de los proyectos

Es el marco en el que una organización dirige y monitoriza sus proyectos. Incluye aspectos como la estructura de dirección, las políticas, procesos u metodologías a utilizar, los límites de autoridad en la toma de decisiones, las responsabilidades de las diferentes partes interesadas, los flujos de reporte y escalado de problemas y riesgos.

La responsabilidad de mantener una adecuada y efectiva gobernanza de proyectos deberá asignarse de forma clara e inequívoca y al nivel adecuado.

d) Las partes interesadas y la organización de los proyectos

Las partes interesadas en la gestión de proyectos de una organización, con un significado y alcance similar al indicado en la Guía del PMBOK, deben ser descritas con suficiente detalle para garantizar el éxito del proyecto.



1.2.5.  QUÉ ES LA DIRECCIÓN DE PROYECTOS

Como introducción -se verá con mucho más detalle en el punto 8-3 Dirección Estratégica por Proyectos-, en el siguiente esquema se observa:

• La relación jerárquica-funcional de carteras (portfolios), programas (programs) y proyectos (projects).

• Y su relación con los objetivos estratégicos de la empresa.

Así, los elementos de la parte superior (misión, visión, objetivos estratégicos...) condicionarán los niveles inferiores (carteras) y éstos condicionarán los situados en la base (programas y proyectos).
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Dirección de Proyectos (Project management)

El project manager y su equipo utilizan una serie de técnicas y herramientas para describir, organizar, monitorizar y controlar el trabajo de las actividades del proyecto. Los project managers son los responsables de gestionar los procesos del proyecto y aplicar las técnicas y herramientas para llevar a cabo las actividades del proyecto.

La dirección de proyectos es un proceso que incluye iniciar un nuevo proyecto, planificarlo, ponerlo en marcha y ejecutarlo, monitorizarlo y medir el avance y desempeño. Implica identificar los requerimientos del proyecto, establecer los objetivos del proyecto, gestionar las limitaciones, y restricciones y, todo ello, teniendo en cuenta las expectativas de las partes interesadas.

Planificar es una de las funciones más importantes que el project manager debe realizar durante el desarrollo del proyecto ya que establece la línea base del avance del proyecto y se utiliza para seguir el desempeño futuro del proyecto.


ISO21500 define la gestión de proyectos como la aplicación de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto. Incluye la integración de las diferentes fases del ciclo de vida del proyecto.

De acuerdo a la ISO21500 la gestión de proyectos se realiza mediante procesos elegidos y aplicados con una visión sistémica. Cada fase debe tener entregables específicos que deben revisarse regularmente para asegurarse de que cumplen los requisitos del cliente.



Gestión de Programas (Program management)

Los programas (programs) son grupos de proyectos relacionados entre sí que se gestionan utilizando las mismas técnicas y de una manera coordinada para lograr beneficios y sinergias que, de realizarse cada proyecto por separado, no se lograrían. Este sería el caso de un proyecto que tiene múltiples subproyectos dentro de él y que hay que gestionar conjuntamente.

Normalmente, cada subproyecto tiene su propio project manager quien reporta al program manager, responsable del programa completo.

Si, por ejemplo, una compañía quisiera cambiar un sistema de recursos humanos basado en papel a un sistema basado en software y pasan un tiempo buscando los mejores programas informáticos para este trabajo y deciden que, finalmente, gestionarán todas las funciones de recursos humanos conjuntamente ya que necesitan la misma gente para hacer todo el trabajo, estaríamos hablando de un programa que, a su vez tendría varios proyectos: el de gestión de nóminas, el de formación, el de desarrollo profesional y roles...

O, en el caso de que una universidad quisiera crear un sitio Web de admisiones para todos los departamentos y ve que todos sitios Web van a alimentarse de la misma interfase de registro, y deciden gestionarlos todos de manera conjunta para ahorrar tiempo, estaremos también ante un programa que gestionará conjuntamente los proyectos de los diferentes departamentos.

La gestión de este grupo de proyectos -determinando su interdependencia, gestionando sus limitaciones y puntos de coordinación, resolviendo los problemas entre ellos, gestionando de manera centralizada y coordinando grupos de proyectos relacionados para alcanzar los objetivos del programa- se denomina Gestión de Programas (Program management).


De acuerdo a la ISO21500 un programa es un conjunto de proyectos y otras actividades relacionados entre sí, todos ellos alineados con objetivos estratégicos de la organización. La gestión de programas consiste, por tanto, en actividades centralizadas y coordinadas para lograr esos objetivos.



Gestión de Carteras (Portfolio management)

Las carteras (portfolios) son grupos de programas y proyectos que apoyan un objetivo de negocio específico. Es importante resaltar que deben ir enfocados a lograr un objetivo de negocio estratégico de la empresa. Los proyectos y programas que conforman la cartera pueden no ser necesariamente interdependientes o estar directamente relacionados.

La organización puede tener varias unidades de negocio en el área inmobiliaria. En este caso, todos los proyectos que hay dentro de cada área de negocio forman un portfolio. Y el objetivo general de todos los proyectos y programas de este portfolio es alcanzar los objetivos estratégicos de la cartera y los de ésta, a su vez, lograr los objetivos estratégicos de negocio de la empresa.

Para aclarar este concepto pongamos dos ejemplos: el primero es una compañía consultora que quiere incrementar la cantidad de tiempo facturable de cada empleado. Para ello comienzan varios programas en toda la compañía para ayudar a los consultores a conseguir aumentar su productividad anual. Lo que estará gestionando será un conjunto de programas, esto es, un portfolio que además busca un objetivo estratégico: aumentar la productividad.

En el segundo ejemplo nos encontraríamos con una compañía de juegos de ordenador que quiere, como objetivo estratégico, aumentar su presencia on-line. Para lograrlo lanza varias iniciativas de marketing y ventas, crea algún nuevo juego y actualiza algunos viejos para conseguir más jugadores on line. Claramente busca un objetivo estratégico (aumentar su presencia on-line), lanza varios programas (de ventas y marketing) y algunos proyectos (un nuevo juego)... por lo que nos encontramos ante un portfolio con programas y proyectos.

Podría darse un tercer ejemplo en el que se tienen varios proyectos que sin tener aparente relación entre sí todos tienen como común el cliente. En este caso se podrían gestionar cómo un portfolio de programas y/o proyectos referidos a ese cliente.

La gestión de carteras trata de gestionar una colección de programas y proyectos priorizando los proyectos en relación a los objetivos estratégicos del negocio, supervisando el alineamiento de los proyectos con los objetivos generales y comparando los proyectos con otras inversiones de la empresa para asegurar el uso más eficiente de los recursos.


De acuerdo a la ISO21500 una cartera o portfolio de proyectos es un conjunto de programas y proyectos que se agrupan para facilitar la gestión efectiva de los mismos y alcanzar así los objetivos estratégicos de la organización.

De esta manera, la gestión de la cartera de proyectos sería la gestión centralizada de uno o más carteras o portfolios de proyectos lo que incluye identificar, priorizar, autorizar, dirigir y controlar programas, proyectos y otros trabajos para alcanzar objetivos estratégicos específicos.

Como vemos es una definición muy cercana a la definida por la Guía del PMBOK.



Oficina de Gestión de Proyectos (Project Management Office, PMO)

Son unidades organizativas centralizadas que monitorizan la gestión de los proyectos y programas de toda la organización para establecer y mantener procedimientos y estándares para las metodologías de Dirección de Proyectos y gestionar los recursos asignados a los proyectos de la organización.

En algunas organizaciones los project managers y equipos de proyecto reportan a la Oficina de Gestión de Proyectos y es ésta la que los asigna a los nuevos proyectos; en otras, ofrece servicios de apoyo técnicos (con expertos que ayudan a planificar, estimar o verificar las hipótesis de partida de los proyectos) y forma a los empleados en los procedimientos de Dirección de Proyectos.

También suelen mantener y archivar la documentación generada por los proyectos para uso futuro, comparan los objetivos de los proyectos con los avances y retroalimentan al project manager con sugerencias sobre planes de aceleración, asignaciones de recursos, revisión de riesgos.

De acuerdo al PMBOK, las oficinas de gestión de proyectos pueden tener tres tipos de funciones:

• De apoyo: dando soporte y teniendo un papel de órgano consultivo enfocado a facilitar plantillas, mejores prácticas, acceso a información sobre lecciones aprendidas de otros proyectos...

• De control: dando apoyo y asegurando que se cumplen los procesos, procedimientos y plantillas y se gestionan los proyectos de acuerdo a las directrices establecidas en la gobernanza de proyectos.

• De dirección: tomando el control de los proyectos y dirigiéndolos directamente desde la oficina de gestión de proyectos.

Suelen ser el punto de conexión natural de la estrategia y la gestión de la cartera con la gestión de proyectos tomando, en algunas empresas, un papel muy relevante en la ejecución de la estrategia de la organización.

En el punto dedicado a la Dirección Estratégica por Proyectos se presenta con más detalle los diferentes tipos de Oficinas y los niveles de responsabilidad de cada una. Estos tipos son según su responsabilidad y su autoridad:

• Centros de Excelencia.

• Oficinas de Apoyo a Proyectos.

• Oficinas de Gestión de Programas.

• Oficinas Responsables de Proyectos.

1.2.6.  EL VALOR DEL NEGOCIO (BUSINESS VALUE)

En PMBOK 5.ª Edición se da especial relevancia al valor de negocio de los proyectos. El valor de negocio es un concepto único para cada organización si bien en todos los casos se define como la suma de los elementos tangibles -instalaciones, equipos, tesorería...- e intangibles -patentes, el valor de la marca...- de la organización.

Si bien este valor se puede mantener e incrementar mediante una adecuada gestión de las operaciones de la compañía, es a través de una adecuada generación y gestión de la cartera de proyectos y una eficiente gestión de programas y proyectos alineados con los objetivos estratégicos de la organización cuando se puede lograr unos mayores avances en el valor de negocio de la organización.

Una estrategia bien definida dará directrices e indicadores para evaluar el desempeño y éxito de los proyectos. Pero para mantener la conexión entre estrategia y beneficios, es clave la gestión de la cartera de proyectos y la gestión de programas y proyectos.

La gestión de la cartera tiene por objetivo que los programas y proyectos aprobados sean los más aptos para alcanzar los objetivos de la organización y generar el mayor valor de negocio.

Mediante la gestión de programas, la organización puede gestionar de forma coordinada una serie de proyectos que comparten recursos o tecnologías para lograr así un mayor valor final que si se gestionaran de forma separada.

Por último, con una adecuada gestión de proyectos se aumentará la probabilidad de éxito de los proyectos y, de esa manera, el avance hacia la consecución de los objetivos estratégicos de la organización.

1.2.7.  EL PROJECT MANAGER: FUNCIONES Y HABILIDADES

Si bien la formación de base del project manager suele ser técnica, el éxito del proyecto descansa muy fundamentalmente en su habilidad para gestionar e identificar y resolver problemas interpersonales y de organización, muy sensibles con frecuencia. Es por ello que sea imprescindible una formación específica en gestión de proyectos.

La Dirección genera ideas y proyectos pero corresponde al project manager evaluar como implementarlas, confirmar que el proyecto cumple las necesidades y expectativas del cliente y la dirección y determinar el trabajo que es necesario hacer, el plazo, el coste y los recursos necesarios.

El project manager debe ser una persona proactiva, con iniciativa, que lidere y que sepa responder a las reticencias de buena parte de los equipos y organizaciones frente a un nuevo proyecto: que "no hay tiempo para planificar", que "tenemos que apagar fuegos", que "esto de la gestión de proyectos es para grandes proyectos", que "su desarrollo requiere creatividad e ir resolviendo los problemas conforme vayan viniendo"...

Son actitudes y prejuicios que la experiencia demuestra que hacen los proyectos más caros, más largos y más insatisfactorios para la organización y para el cliente.

Funciones y responsabilidades

Su principal responsabilidad es que el proyecto cumpla los objetivos y las expectativas del cliente y para ello tiene que cumplir las siguientes funciones:

• Desarrollar el Plan de Dirección del Proyecto así como todos los Planes Subsidiarios.

• Definir el Alcance del proyecto.

• Seleccionar, conformar y liderar el proyecto.

• Identificar y evaluar a los interesados del proyecto.

• Generar el Plan de Gestión del Proyecto incluyendo el alcance, presupuesto y cronograma.

• Gestionar y controlar los riesgos.

• Gestionar los cambios en el proyecto.

• Mantener el proyecto en coste y plazo.

• Hacer seguimiento e informar del progreso y estado del proyecto.

Características generales

Las habilidades técnicas que puede tener un buen técnico de la organización no valen para ser un buen gestor de proyectos. Puede ser un magnífico técnico pero incapaz, si no tiene las aptitudes y la formación necesarias, para gestionar un proyecto con todo lo que ello implica. Promocionar a un buen técnico suponiendo que también será un buen gestor se conoce como "efecto Halo".

Los project manager son generalistas con muchas habilidades en diferentes áreas, que tendrán un equipo de trabajo que contará con especialistas en diferentes materias y que serán los que se encarguen de los problemas técnicos.

El project manager, como se ha indicado en la introducción, es un "gerente de una empresa temporal" que deberá tener unas habilidades generales y otras específicas dependiendo del sector en el que trabajen (farmacéutico, construcción, agroalimentaria, aeronáutica...).

Que el project manager tenga un cierto conocimiento del área en el sector que va a trabajar siempre será un valor añadido siempre que no le lleve a hacer "micro-management" y revisar los aspectos técnicos que conoce pero que son responsabilidad ya asignada a un técnico del equipo de proyecto -dejando de hacer su trabajo de gestión, coordinación e integración-.

Si bien se tratan de forma más amplia las cualidades directivas y personales de un project manager en el punto 8.2, se hace a continuación un breve resumen.

Habilidades de comunicación

Es una de las más importantes. La primera causa de fracaso de los proyectos es no establecer, o establecer mal, los objetivos del proyecto; la segunda, la mala comunicación entre las partes interesadas -empezando por la comunicación de los propios objetivos del proyecto-.

Por ello las habilidades de comunicación hablada y escrita son clave para un buen project manager ya que será el responsable de organizar reuniones, escribir informes de seguimiento... y deberá hacerlo de manera que los mensajes sean claros, explícitos y completos para que el receptor no tenga problemas en comprender el mensaje. Una vez enviado, sigue siendo el responsable de asegurarse de que entiende el mensaje y de hacer las consultas pertinentes.

Habilidades de organización y planificación

Están relacionadas con las anteriores y son, sin duda, las más importantes para un project manager. Como project manager manejará mucha y variada documentación que deberá ser capaz de organizar para tenerla en el momento necesario y plenamente actualizada. Asimismo organizará y planificará reuniones, coordinará equipos, gestionará su tiempo y dará pautas para que lo gestione su equipo priorizando trabajos y acciones.

Habilidades para gestionar costes y presupuestos

Los project managers establecen y gestionan presupuestos y, por ello, necesitan algunos conocimientos de finanzas y contabilidad. En colaboración con su equipo realizarán estimaciones de costes para crear el presupuesto global o para estimar un coste general inicial del proyecto o ir desgranando los costes y afinando el presupuesto del proyecto conforme éste avance.

Dentro de este área estarán los conocimientos que le permitan leer y comprender cotizaciones de proveedores, preparar o monitorizar órdenes de compra y facturas...

Habilidades para gestionar conflictos

Gestionar conflictos implica resolver problemas que cada día surgen en el desarrollo de un proyecto: definiendo el problema, separando las causas raíz de los síntomas, tratando de ver si son problemas técnicos, personales, organizacionales, de comunicación e interpretación... y valorando su impacto en el desarrollo del proyecto.

Una vez definido o acotado el problema, conviene dedicarle un análisis pausado viendo la situación en la que surge y las soluciones alternativas posibles para decidir la respuesta a dar e implementar la solución en el momento adecuado.

Habilidades para negociar y convencer

Negociar no es más que trabajar con otros para llegar a un acuerdo en que ambas partes ganen. Durante un proyecto, el project manager tendrá que negociar en cada una de las áreas del proyecto (presupuestos, alcance, recursos...) tanto con personal interno (miembros del equipo, patrocinador, jefes funcionales...) como externo (proveedores, clientes, administraciones...).

Convencer implica que la otra parte acepte la solución porque ha llegado a creer que es la mejor de las posibles, implica conseguir que el equipo haga las tareas tal y como estaban previstas y requiere por parte del project manager un conocimiento de las estructuras organizativas formales e informales que están implicadas en un proyecto.

Frente a las habilidades anteriores, el poder implica conseguir que la gente haga cosas que no haría de otra manera, la capacidad para "hacer cambiar de opinión", cambiar el rumbo del proyecto e influenciar en los resultados por el rango que ocupa. Imponer, si el project manager tiene poder, siempre funciona pero debe ser el último recurso.

Habilidades de liderazgo

Los líderes imparten visión, logran consenso en los temas estratégicos, inspiran, marcan el rumbo y motivan a sus equipos. Los gestores se centran en los resultados, en cumplir con los requerimientos y las restricciones de base. Los project managers deben tratar de ser ambas cosas según cuál sea la fase del proyecto y el momento y situación preciso -en las fases iniciales o cuando haya problemas, aparecerá el líder; cuando el proyecto vaya bien, predominará el gestor-.

Habilidades para hacer equipo y motivarlo

Los equipos están formados por personas de diferentes áreas de la organización, cada una con su historia, sus expectativas, que pueden haber trabajado o no juntos antes. El project manager debe tratar de crear un espíritu de equipo, de trabajo solidario, ayudándoles a trabajar durante las diferentes fases del desarrollo del equipo para lograr que cada vez sean más autónomos y eficientes y motivarles, especialmente, en proyectos largos en los que se pierde la referencia, los objetivos se difuminan, cunde el desanimo y surgen los problemas.

Habilidades para generar confianza

La confianza se asocia con la cooperación, la transparencia y la resolución efectiva de problemas. Y la confianza es clave para gestionar las expectativas, la implicación y participación de los interesados del proyecto.

PMBOK propone algunas buenas prácticas para generar confianza como la comunicación abierta y franca para resolver problemas, mantener informados a todos los interesados del proyecto, mirando más allá de los propios intereses...

Gestión de conflictos

Los conflictos son inevitables en un proyecto y lo peor que puede pasar es que no afloren (en ocasiones por la falta de confianza que hemos comentado). Los project manager deben desarrollar habilidades y la experiencia necesaria para afrontar los conflictos y resolverlos de forma constructiva y definitiva, buscando la causa raíz de forma franca y honesta. La resolución de conflictos es una de los mayores retos a los que se enfrenta el project manager.

Coaching

El coaching implica dialogar con el equipo de proyecto de una forma muy especial que propicia la motivación y el cambio. Se debe establecer una relación entre las personas y a partir de ahí dar comienzo un proceso de aprendizaje, así como superación de obstáculos, que empieza por la toma de conciencia o diagnóstico de necesidades del grupo.

A continuación se establecerán unos objetivos definidos en un plan de acción que el equipo se llevará como "tarea". El project manager debe revisar que se cumplen los objetivos del equipo en relación al proyecto, ajustar los planes de acción... y analizará los resultados, si los puntos del plan de acción están funcionando o no, si el equipo de proyecto sigue igual de motivado y comprometido, y qué acciones hay que corregir o es posible mejorar. Porque el project manager debe desarrollar y gestionar al equipo, esta habilidad es muy relevante.


ISO21500 hace una breve referencia a las competencias del personal de proyecto en la que indica que el personal que trabaje en un proyecto debe desarrollar las competencias en los principios y procesos de gestión de proyectos para ser capaz de lograr los objetivos del proyecto.

Divide las competencias en tres categorías:

- Técnicas: para entregar los resultados de los proyectos en una forma estructurada (incluyen los procesos, conceptos y terminología recogida en la ISO21500).

- De comportamiento: relacionadas con la capacidad de gestionar las relaciones personales dentro del ámbito del proyecto.

- Contextuales: relacionadas con la gestión de proyecto teniendo en cuenta el entorno interno y externo a la organización.



1.2.8.  GUÍA DEL PMBOK®

El PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) es el estándar para el project management de un proyecto y documenta la información necesaria para iniciar, planificar, ejecutar, monitorizar/controlar y cerrar un proyecto, identifica aquellos procesos de project management que han sido reconocidos como buenas prácticas en la mayor parte de los proyectos la mayor parte del tiempo.

Los conocimientos, habilidades y procesos descritos en el PMBOK®, no deben ser aplicados uniformemente en todos los proyectos. Para cada proyecto, el project manager en colaboración con los miembros del equipo de proyecto es responsable de determinar qué procesos son apropiados y en qué medida. El PMBOK® se puede aplicar globalmente y a todos los tipos de industria.

El PMI® define otros estándares y modelos acerca del project management como, por ejemplo el OPM3® que es un modelo de madurez en Dirección de Proyectos que permite a las organizaciones determinar su nivel de madurez en esta disciplina.


La ISO21500 por su parte indica en la definición de su alcance que es una guía para la gestión de proyectos, que puede ser utilizada:

- Por cualquier tipo de organización -publica, privada y sin ánimo de lucro-.

- Para cualquier tipo de proyecto, independientemente de su complejidad, tamaño o duración.

Facilita una descripción somera de conceptos y procesos considerados como buenas prácticas en gestión de proyectos.

No aborda aspectos relativos a la gestión de carteras de proyectos y/o programas.

En la versión definitiva se eliminó el párrafo que indicaba que "no estaba dirigida a una certificación" y aunque inicialmente no podrá ser utilizada para certificación o servir de marco regulatorio, sí es una descripción de alto nivel acerca de cómo desarrollar la gestión de proyectos.

Teniendo en cuenta que las normas ISO son tenidas como los referentes en calidad de gestión, la ISO21500 podrá llegar sin duda a este nivel.



1.2.9.  GRUPOS DE PROCESOS EN PROJECT MANAGEMENT

Qué es un proceso

Los procesos siguen el siguiente esquema: entrada (inputs), técnicas y herramientas (technics and tools) o salidas (outputs) de un determinado proceso.
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Todos los procesos, o al menos buena parte de ellos, estarán encadenados y las salidas (outputs) de un proceso serán entradas (inputs) de uno o varios procesos y, asimismo, las entradas (inputs) de un proceso podrán venir de las salidas de uno o varios procesos.

Tipos de procesos

Los procesos pueden ser de gestión de proyectos -cuyo objetivo es lograr los objetivos del proyecto- y los procesos de producto -enfocados a especificar y crear el producto del proyecto-. La guía del PMBOK se centra en los primeros.


ISO21500 divide los procesos en tres categorías:

- Procesos de gestión de proyectos: específicos de la gestión de proyectos y que indican cómo se gestionarán las actividades seleccionadas para dirigir el proyecto concreto.

- Procesos de entrega (similares a los procesos de producto de PMBOK): no exclusivos de la gestión de proyectos, tienen como resultado la creación de un producto, servicio o resultado concreto y dependerán del tipo de entregable final del proyecto.

- Procesos de soporte: no exclusivos de la gestión de proyectos, dan apoyo a los dos tipos de procesos anteriores en aspectos como la logística, control financiero, la seguridad laboral...

En relación a los procesos de gestión de proyectos, ISO21500 identifica los procesos recomendados para su uso durante la Gestión de Proyectos. Son apropiados para proyectos de cualquier tipo de organización.

La gestión de proyectos requiere buenas dosis de coordinación y, por ello, cada proceso debe utilizarse adecuadamente y siempre integrado con el resto de procesos. Los project manager deben, junto con otras partes interesadas, aplicarlos de la manera más apropiada a las necesidades de la organización y proyecto. Los project manager deben, por tanto, decidir qué procesos utiliza y con qué grado de rigor.



Los procesos de gestión de proyectos

Como se ha comentado anteriormente, la gestión de proyectos consiste en la aplicación de habilidades, conocimientos, técnicas y herramientas a las actividades del proyecto para lograr cumplir los requerimientos del proyecto. Esta gestión requiere la aplicación y gestión de los procesos más apropiados.

El project manager, en colaboración con el equipo de proyecto, debe determinar qué procesos son los más adecuados y el grado de detalle y rigor con que se van a ejecutar.

Para que un proyecto tenga garantías de éxito el equipo de proyecto, liderado por el project manager, debe seleccionar los procesos más apropiados para cumplir los objetivos del proyecto, utilizar una metodología adecuada para lograr cumplir con los requerimientos, establecer una comunicación continua con las diferentes partes interesadas para gestionar bien sus necesidades y expectativas y lograr su implicación positiva en el proyecto y equilibrar los intereses de todas ellas sin perder de vista los objetivos del proyecto, los requerimientos del resultado y las restricciones del proyecto.

Los procesos de Dirección de Proyectos o Project Management organizan y describen el trabajo a realizar para llevar a cabo el proyecto. De acuerdo a PMBOK® se agrupan en cinco grupos de procesos (inicio, planificación, ejecución, seguimiento y control y cierre) aunque, como ocurría con las fases, están interrelacionados y dependen unos de otros.


ISO21500 los agrupa igualmente en cinco grupos denominados de inicio, de planificación, de implementación, del control y de cierre.



Esquema general de grupos de procesos

En el esquema siguiente se presentan los cinco grupos de procesos fundamentales y que se introducirán brevemente a continuación:
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Al proceso de avance se le han añadido tres relaciones de retroalimentación (feedback):

• Durante la ejecución se supervisan y controlan los avances y se realizan los cambios necesarios que no necesariamente afecten a la planificación (retroalimentación).

• Durante la supervisión, se pueden detectar necesidades de cambios que lleven a reconsiderar la planificación inicial y actualizar los diferentes planes, general y subsidiarios (ajustar planificación).

• Durante la supervisión y control se puede llegar a la conclusión de que el proyecto es difícilmente viable (considerar viabilidad):


	
- Porque hayan cambiado las condiciones del entorno (coyuntura, créditos...). 

	
- Las desviaciones en coste hasta la fecha lo hacen no rentable. 

	
- O la desaparición de la causa raíz que hizo seleccionar el proyecto. 



Grupo de procesos de inicio (Initiating processes)

En este grupo de procesos se reconoce que existe un proyecto fruto de una idea o una necesidad observada (en proyectos de varias fases se hace oficial que la fase siguiente pueda iniciarse).

Cuando el Acta de Constitución del proyecto se aprueba el proyecto está oficialmente autorizado y el project manager puede comenzar a asignar recursos al proyecto.

Este proceso garantiza la aprobación para comprometer los recursos de la organización que trabajen en el proyecto o fase y autoriza al project manager a empezar a trabajar en el proyecto. Los resultados de esta fase son, como veremos posteriormente, el Acta de Constitución (project charter) y la Lista de Interesados (stakeholders register).
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Como parte del proceso de inicio, los proyectos largos y complejos pueden dividirse en fases. En esos casos, los procesos de inicio se realizarán en cada inicio de fase para validar las decisiones tomadas en la fase anterior.

Esto ayuda a mantener el proceso centrado en la necesidad de negocio que el proyecto tiene previsto abordar.

De esta manera se verifican los criterios de éxito, la influencia, objetivos y expectativas de los interesados y se toma la decisión sobre continuar, posponer o suspender el proyecto.

Los procesos de inicio pueden realizarse, dependiendo de cómo esté definida la gobernanza de los proyectos, en el ámbito de la gestión de la cartera de proyectos en la que, para evaluar y priorizar los proyectos, se elabore un caso de negocio previo a el Acta de Constitución.


ISO21500 indica que los procesos del grupo de procesos de inicio son para dar inicio al proyecto, definir sus objetivos y autorizar al responsable de proyecto a asignar recursos al trabajo.



Grupo de procesos de planificación (Planning processes)

En este grupo de procesos se formulan y revisan los objetivos y metas del proyecto y se crea un Plan de Dirección del Proyecto para lograr los objetivos propuestos.

Se analizan y definen las diferentes alternativas de actuación y se seleccionan las que mejor pueden lograr los objetivos establecidos. Asimismo se establecen los requerimientos del proyecto, se afinan los requerimientos del producto y se completa y amplía la Lista de Partes Interesadas.

Este grupo de procesos es clave ya que en ellos y la documentación generada durante el propio proceso de planificación se apoyarán buena parte de las actividades y procesos de fases de ejecución, seguimiento y control y cierre.

En el gráfico adjunto se presentan los procesos de planificación (planning processes) con las interrelaciones que hay entre ellos:
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En ocasiones esta planificación no puede llevarse al nivel deseado para todo el proyecto y desde el inicio del proyecto. En estos casos se va detallando de forma progresiva conforme avanza el proyecto lo que se denomina "planificación gradual o progresiva" que subraya el hecho de que la planificación es iterativa y se elabora en un proceso continuo.

Por todo ello, como se veía en el esquema anterior, la planificación debe englobar las diez áreas de conocimiento para asegurar que cada una de ellas se considera correctamente en la fase de ejecución. Las áreas de conocimiento y sus objetivos principales se presentan en la tabla siguiente -aunque se verán con más detalle en el siguiente capítulo-:



	Gestión de la Integración (Integration Management)
	Coordinar todos los trabajos para que se realicen correctamente. Tratar de que todo el equipo trabaje alineado hacia los mismos objetivos, asegurando que los cambios se revisan, evalúan y aprueban antes de que se apliquen.



	Gestión del Alcance (Scope Management)
	Estimar el trabajo que necesita hacerse en el proyecto. Asegurarse de que nuestro servicio o producto tiene todo lo que se dijo que tendría y que no tenga nada que no deba tener y que se ha ejecutado de la manera más eficiente.



	Gestión de plazos (Schedule Management)
	Estimar el tiempo que llevará hacer todo el trabajo y el orden en que se van a hacer las diferentes actividades. Seguimiento del cronograma tratando de que todos los hitos se cumplan en plazo.



	Gestión de Costos del Proyecto (Cost Management)
	Saber cuánto hay que invertir en el proyecto, asegurarse que se invierte correctamente y que no se producen desviaciones significativas.



	Gestión de la Calidad (Quality Management)
	Asegurarse que se trabaja tan eficientemente como sea posible sin cometer errores en el producto y, en caso de producirse, se detecten cuanto antes para que las acciones correctivas y los impactos sean los menores posibles.



	Gestión de los Recursos Humanos (Human Resource Management)
	Poner el equipo a trabajar, formándole, ayudándole y motivándole. Resolver conflictos que puedan surgir y reconocer el desempeño al final del trabajo bien hecho.



	Gestión de las Comunicaciones (Communications Management)
	Asegurarse de que todas las partes interesadas saben lo que necesitan saber para cumplir su función adecuadamente. Mantener informadas a las personas con la información adecuada en el momento en que lo necesitan para que tomen las mejores decisiones.



	Gestión de los Riesgos del Proyecto (Project Risk Management)
	Plantear cómo proteger el proyecto de cualquier evento negativo que pueda ocurrir o aprovechar las oportunidades que surjan y gestionar el riesgo u oportunidad con el Plan de Respuesta previsto, cuando aparezcan.



	Gestión de las Adquisiciones del Proyecto (Project Procurement Management)
	Encontrar contratistas y proveedores que ayuden a hacer bien el trabajo que por falta de capacidad o conocimiento se decide subcontratar. Establecer las reglas de funcionamiento a través del contrato y los flujos de comunicación entre comprador y vendedor.



	Gestión de las partes interesadas (Stakeholders management)
	Identificar los individuos, grupos u organizaciones que tienen intereses, pueden verse afectados por o tienen que participar en el proyecto, definir sus necesidades y expectativas y planificar cómo se va a gestiónar su implicación en el proyecto.





ISO21500 indica que los procesos del grupo de procesos de planificación son para detallar el qué y el cómo se va a ejecutar el proyecto y elaborar las líneas de base contra las que monitorizarlo.



Grupo de procesos de ejecución (Execution processes)

Estos procesos implican poner en marcha el Plan de Dirección del Proyecto (Project Management Plan). En esta fase el project manager coordinará y dirigirá los recursos del proyecto para lograr los objetivos previstos.

Son los procesos necesarios para completar los trabajos definidos en el Plan de Dirección del Proyecto para satisfacer las especificaciones de proyecto.

En esta fase se trata de que el proyecto avance al ritmo previsto y asegurar que la ejecución del proyecto esté alineada con los objetivos del proyecto sin perderlos de vista. Además en esta fase se producen, revisan y aprueban los cambios, inevitables en todo proyecto. Es la fase en la que se consumen más tiempo y recursos y en la que los gastos son más elevados.

En la gráfica siguiente se presentan los procesos implicados y sus interrelaciones:
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Es importante recordar que los cambios, inevitables, aparecerán al ir conociendo más detalles que amplíen el conocimiento del producto y el proyecto. Por ello, el desarrollo del Plan de Dirección del Proyecto y la planificación y la documentación pueden plantearse como procesos iterativos y continuos y con detalle creciente, lo que se denomina planificación gradual o progresiva (rolling wave planning or gradual planning).


ISO21500 indica que los procesos del grupo de procesos de implementación son para realizar las actividades de gestión del proyecto y apoyar la elaboración de los entregables de proyecto.



Grupo de procesos de seguimiento y control (Monitoring and controlling processes)

Con este grupo de procesos se toman medidas del avance del proyecto en cada una de sus vertientes -plazo, coste, trabajo realizado, riesgos...- y se analizan para determinar si el proyecto se mantiene según lo previsto en el plan base, tratando de identificar los problemas y desviaciones tan pronto como sea posible y aplicar las acciones correctivas necesarias para controlar las desviaciones y asegurar el éxito del producto final.

Los posibles cambios o desviaciones nos llevarán a revisar el plan inicial en lo que se refiere a actividades, recursos, cronograma, presupuestos, riesgos...

En la gráfica siguiente se presentan los procesos implicados y sus interrelaciones:
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ISO21500 indica que los procesos del grupo de procesos de control son para monitorizar, medir y controlar el desempeño del proyecto contra el Plan de Proyecto y proponer cambios.



Grupo de procesos de cierre (Closing processes)

Este grupo de procesos trata de completar las actividades del proyecto y cerrarlo técnica, contractual y administrativamente de manera formal y ordenada aunque, habitualmente, prácticamente sin haber acabado un proyecto, los recursos humanos ya han sido asignados al siguiente.

Sin embargo, es una fase importante porque toda la información recogida y producida durante el cierre del proyecto debe ser revisada y utilizada para detectar errores y proponer mejoras para futuros proyectos.

El cierre de los contratos con los proveedores y la aceptación formal y aprobación por parte de las partes interesadas se produce en este momento.

Por ello debemos considerar el cierre correcto una muy buena práctica porque las lecciones aprendidas y la documentación indexada y archivada del proyecto serán de gran utilidad para futuros proyectos y project managers.

En la gráfica siguiente se presentan los procesos implicados y sus interrelaciones:
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ISO21500 indica que los procesos del grupo de procesos de cierre son para establecer que se ha completado el alcance, cumplido los objetivos del proyecto y recoger lecciones aprendidas.



Flujo de grupos de procesos

Como parece lógico todos los grupos de procesos están interrelacionados ya que un proyecto sufre cambios y esos cambios obligan a revisar elementos de inicio, planificación, ejecución, y supervisión y control y cierre.

En el esquema siguiente se sintetiza las relaciones entre cada grupo de procesos ya que cada grupo no es independiente de los demás sino que se produce un proceso general iterativo.
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Por ejemplo, la conclusión de cada grupo de procesos permite al project manager y los interesados reexaminar sus hipótesis y planificación base y las nuevas necesidades para determinar si el proyecto está satisfaciendo o no las necesidades del cliente. Y es una nueva oportunidad para decidir si se sigue adelante o se abandona el proyecto.


ISO21500 indica también las relaciones entre estos grupos de procesos de forma muy similar, como no podría ser de otra manera, a las definidas en la Guía del PMBOK y presentadas en el siguiente esquema (Fuente: ISO21500 Guidance on Project Management):
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Flujos de información en el proyecto

Uno de los cambios significativos en la 5.ª Edición del PMBOK es la relevante distinción entre datos:

- Datos de desempeño del trabajo (observaciones y medidas básicas que se realizan durante la ejecución del proyecto, número de no conformidades...).

- Información de desempeño del trabajo (datos de desempeño recogidos de los diferentes procesos de control, analizados en su contexto e integrados en base a las relaciones establecidas entre ellos -estado de avance de los paquetes de trabajo, estimaciones de presupuesto a fin de proyecto...-).

- Informes de desempeño del trabajo (representación física o electrónica de información de desempeño del proyecto con el objetivo de que se tomen decisiones tras su análisis o se transmita un conocimiento a las partes interesadas -informes mensuales de estado del proyecto...-).

En el siguiente esquema se muestra cómo se relacionan estos tipos de información de proyecto con los diferentes procesos:
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1.2.10.  ÁREAS DE CONOCIMIENTO DEL PROJECT MANAGEMENT

Como se ha comentado en el apartado anterior, tenemos, de acuerdo a PMBOK®:

• Por una parte, cinco grupos de procesos que totalizan 47 procesos.

• Y, por otra parte, 10 áreas de conocimiento que debe tener en cuenta el project manager y que se van desarrollando a lo largo de las fases de avance del proyecto.

Cruzando ambas clasificaciones, y como se refleja en el siguiente esquema, tenemos procesos para cada grupo y para cada área. En cada área de conocimiento y cada etapa del proyecto tendremos unos procesos que realizar si bien no todas las áreas de conocimiento tendrán procesos en todos los grupos de procesos.
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ISO21500 define también diez áreas de conocimiento -que denomina "grupos temáticos" (subject groups)- muy similares a las de la Guía del PMBOK: integración, partes interesadas, alcance, recursos, tiempo, coste, riesgos, calidad, adquisiciones y comunicaciones.



Gestión de la integración del proyecto (Project integration management)

Esta área de trabajo y conocimiento está relacionada con la coordinación de todos los aspectos del proyecto. Se puede decir que es el principal trabajo, y el más complejo, del project manager. Será su día a día. Si desarrollamos el esquema anterior para el caso de la Gestión de la integración del proyecto (project integration management) nos encontramos con los siguientes procesos en cada grupo de procesos (la numeración corresponde al apartado del libro en el que se estudian para facilitar su localización):
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En la fase inicial se elabora el Acta de Constitución (project charter) que incluye identificar y describir en qué consiste el trabajo del proyecto. Asimismo trata de combinar, unificar e integrar los procesos apropiados. Para ello se hace paralelamente -área de gestión de la comunicación- una identificación de las partes interesadas (identify stakeholders) para que participen en su elaboración.

En la fase de planificación se elabora el Plan de Dirección del Proyecto (Project Management Plan) que es el documento más importante ya que será la guía de todo lo que va a desarrollarse en el proyecto y abarca todas las áreas de conocimiento. Da las directrices de cómo manejar los cambios cuando aparecen los problemas.

Por su parte el seguimiento y control implica anticiparnos a los problemas que pudieran surgir y abordarlos antes de que sea demasiado tarde. De aquí la necesidad de establecer indicadores que nos avisen con tiempo si algún elemento se está desviando más de lo previsto y tener preparados planes de respuesta.

En esta misma fase, el control integrado de cambios es muy importante ya que los cambios se producirán y deberemos estudiar su impacto en las diferentes restricciones del proyecto para, si procede, aprobarlos conforme a un procedimiento establecido en el inicio del proyecto (project initiation) garantizando su coherencia con los objetivos del proyecto.

Esta área de conocimiento utiliza especialmente el método de Earned Value Management (Gestión del Valor Ganado), metodología que trata de integrar el desempeño en coste, plazo y alcance -que veremos con detalle más adelante-.

Por último en el grupo de cierre, una vez realizado todo el trabajo y cerrados los contratos se cierra el proyecto o fase del mismo.


Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de la integración se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	
Elaborar el Acta de constitución

(Elaborar el Acta de Constitución)


	
Elaborar el Plan de Dirección del Proyecto

(Elaborar los planes de proyecto)


	
Dirigir y gestionar los trabajos de proyecto

(Dirigir el trabajo de proyecto)


	
Monitorizar y controlar los trabajos de Proyecto

(Controlar el trabajo de proyecto)

Realizar el control integrado de cambios

(Controlar los cambios)


	
Cierre del Proyecto o Fase

(Cierre del Proyecto o Fase)

(Recoger Lecciones Aprendidas)






1. Elaborar el Acta de Constitución

Proceso mediante el cual se elabora un documento que autoriza formalmente el proyecto y da al project manager poder para asignar recursos de la organización a las actividades del proyecto.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500.

2. Elaborar el Plan de Dirección del Proyecto

Proceso en el que se definen, preparan y coordinan todos los Planes Subsidiarios para integrarlos en un plan general para la dirección del proyecto.

Cambia la denominación del proceso. Los planes de proyecto (ISO21500) hacen referencia al Plan de Proyecto y el Plan de Dirección del Proyecto que pueden estar integrados en un único documento. El Plan de Dirección recoge los planes de gestión de cada área de conocimiento que definen cómo se va a gestionar el proyecto. Los planes de proyecto recogen las líneas de base de alcance, tiempo, coste, calidad, recursos y riesgos.

3. Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Proceso en el que realiza el trabajo definido como necesario en el Plan de Dirección para cumplir los objetivos del proyecto.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo la diferencia en la denominación del proceso.

4. Controlar y monitorizar el trabajo de proyecto

Proceso en el que sigue, revisa y regula el progreso de los trabajos para cumplir los objetivos de desempeño definidos en el Plan de Dirección del Proyecto.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo la diferencia en la denominación del proceso.

5. Realizar el control integrado de cambios

Proceso en el que las modificaciones a documentos, entregables o líneas de base asociadas con el proyecto se identifican, documentan, evalúan y se aprueban o rechazan.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo la diferencia en la denominación del proceso.

6. Cerrar el proyecto o fase

Proceso por el que se finalizan todas las actividades para completar formalmente el proyecto o fase.

No existen diferencias relevantes sustanciales entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500.

7. Recoger lecciones aprendidas

Este proceso aparece en la ISO21500. Si bien una de las actividades del proceso de Cierre de Proyecto o Fase en PMBOK 5.ª Edición es la de recoger las lecciones aprendidas (durante y al final del proyecto), la ISO21500 resalta su importancia creando un nuevo proceso.

El objetivo del proceso es evaluar el proyecto y recoger experiencias que puedan mejorar la gestión de futuros proyectos. Durante la vida del proyecto, tanto el project manager como el resto de partes interesadas identifican lecciones aprendidas tanto relativas a aspectos técnicos como de gestión y organización.

Las lecciones aprendidas deben capturarse, recogerse, formalizarse, archivarse, distribuirse y utilizarse en este y en futuros proyectos. Estas lecciones aprendidas serán, por tanto, entradas para buena parte de los procesos de gestión del proyecto.



Gestión del Alcance del proyecto (Project scope management)

En el grupo de procesos de esta área de conocimiento se definen todos los trabajos y actividades a realizar y sólo los trabajos a realizar. Lo que aparece en la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) está en el alcance y hay que realizarlo. Lo que no está, no está en el alcance, el cliente no lo va a pagar y no se hace. Estos procesos se repiten varias veces a lo largo de la vida del proyecto si se produce, por ejemplo, un cambio en el alcance (scope change) inicial.
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En la fase de planificación se definen y detallan los entregables y los requerimientos del producto o servicio, se crea el Plan de Gestión del Alcance (Scope Management Plan) y se crea la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT).

En la fase de seguimiento y control se comprueba que los entregables cumplen las condiciones establecidas, se controlan los cambios en estos procesos y se solicita la aprobación parcial de documentos por parte del cliente -validar el alcance (validate scope)-.

Esta área engloba tanto el alcance del producto (product scope) como el del proyecto (project scope):

• El alcance del producto se refiere a las características del servicio, producto o resultado del proyecto. Su éxito se mide en función del grado de cumplimiento de los requerimientos del producto establecidos por el cliente.

• El Alcance del proyecto se refiere a la gestión de las tareas a realizar durante el proceso. En este caso, el control se hace con el Plan de Dirección del Proyecto, el documento de requisitos del proyecto, la EDT y el Diccionario de la EDT que se verán posteriormente.


Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión del alcance se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	

	
Planificar la gestión del alcance

Recoger requisitos

Definir el alcance

Crear la EDT

(Definir el alcance)

(Crear la EDT)

(Definir actividades)


	

	
Controlar el alcance

Validar el alcance

(Controlar el alcance)


	





1. Planificar la gestión del alcance

Proceso mediante el cual se documenta cómo se va a definir el Alcance del proyecto, cómo va a ser controlado y cómo va a ser validado durante la ejecución del mismo.

No existe este proceso en ISO21500 (se considera que se elabora al preparar el Plan de Dirección del Proyecto y sus Planes Subsidiarios).

2. Recopilar requisitos

Proceso por el cual se identifican y documentan los requisitos derivados de las necesidades y expectativas de las partes interesadas que son necesarios para cumplir los objetivos del proyecto.

No existe este proceso en ISO21500 ya que Recopilar Requisitos se incluye en Definir el Alcance.

3. Definir el alcance

Proceso por el cual se elabora una descripción detallada del proyecto y del producto.

En ISO21500 este proceso incorpora al de Recoger Requisitos de PMBOK 5.ª Edición.

4. Elaborar la Estructura de Desglose del Trabajo, EDT

Proceso por el que se subdivide el Alcance del proyecto y sus entregables en componentes más pequeños y manejables.

No existen diferencias relevantes en este proceso entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500.

5. Controlar el alcance

Proceso por el que monitoriza y controla el estado del alcance del producto y del proyecto y se gestionan los cambios en la línea de base del alcance.

No existen diferencias relevantes en este proceso entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500.

6. Validar el alcance

Proceso encaminado a formalizar la aceptación formal por parte del cliente de los entregables completados.

No existe este proceso como tal en ISO21500.



Gestión del tiempo del proyecto (Project time management)

Como se observa en el esquema siguiente buena parte de los procesos de esta área se concentran en el grupo de procesos de planificación. La gestión del tiempo del proyecto (project time management) busca inicialmente estimar la duración total del proyecto a través de la duración de cada actividad -función de los recursos asignados- y la secuencia de su ejecución.

Durante la fase de ejecución el project manager trata de que el proyecto no se desvíe del plazo previsto y que, si esto ocurre, se tomen las medidas adecuadas para reconducirlo.

Estos procesos se suelen repetir de manera iterativa a lo largo del desarrollo del proyecto cada vez que se producen cambios o se detectan variaciones respecto a lo previsto. En ocasiones, cuando los proyectos son poco importantes, se suelen concentrar los procesos de secuenciar actividades, estimar duraciones de actividades y elaborar del cronograma en una única actividad.
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Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión del tiempo se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	

	
Planificar la gestión del tiempo

Definir actividades

Secuenciar las actividades

Estimar los recursos para cada actividad

Estimar la duración de las actividades

Elaborar el Cronograma

(secuenciar actividades)

(estimar duración de actividades)

(elaborar el Cronograma)


	

	
Controlar el Cronograma

(controlar el Cronograma)


	





1. Planificar la gestión del tiempo

Proceso mediante el cual se establece la política, procedimientos y documentación necesaria para planificar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

No existe este proceso en ISO21500 si bien se considera que forma parte de la elaboración del Plan de Dirección del Proyecto y sus Planes Subsidiarios.

2. Definir actividades

Proceso mediante el cual se definen las acciones específicas que es necesario realizar para producir los entregables del proyecto.

En ISO21500 este proceso forma parte de los procesos del área de conocimiento de gestión del alcance pero los objetivos y contenido son iguales.

3. Secuenciar actividades

Proceso mediante el cual se definen y documentan las relaciones entre las actividades del proyecto.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.

4. Estimar los recursos de las actividades

Proceso mediante el cual se estiman la cantidad y tipos de recursos necesarios -material, personas, equipamiento...- para realizar cada actividad.

En ISO21500 este proceso forma parte de los procesos del área de conocimiento de gestión de recursos pero los objetivos y contenido son iguales.

5. Estimar la duración de las actividades

Proceso mediante el cual se estiman el número de períodos de trabajo necesarios para completar cada actividad con los recursos anteriormente estimados.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.

6. Elaborar el cronograma

Proceso mediante el cual se analizan las secuencias de las actividades, sus duraciones, los recursos necesarios y las restricciones para crear el cronograma del proyecto.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.

7. Controlar el cronograma

Proceso mediante el cual se monitoriza el estado del proyecto para actualizar el progreso del proyecto y gestionar cambios en la línea de base del cronograma.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.



Gestión de costos del proyecto (Project costs management)

Como se ve en el esquema siguiente, este área define cómo se van a calcular y monitorizar los costes del proyecto, busca estimar los costos de cada recurso, elaborar el presupuesto a partir de la agregación de los costes de cada actividad y estar atentos a que el proyecto se mantenga en presupuesto y no se produzcan sobrecostes que repercutan en la rentabilidad esperada.
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Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de costes se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	

	
Plan de Gestión de Costes

Estimar los costes

Determinar el presupuesto

(Estimar los costes)

(Elaborar el presupuesto)


	

	
Controlar los costes

(Controlar los costes)


	





1. Planificar la gestión de costes

Proceso mediante el cual se establece la política, procedimientos y documentación necesaria para planificar, gestionar, ejecutar y controlar los costes del proyecto.

No existe este proceso en ISO21500 aunque se considera que se elabora como parte del Plan de Dirección del Proyecto y sus Planes Subsidiarios.

2. Estimar los costes

Proceso mediante el cual se elabora una aproximación a los recursos económicos necesarios para completar las actividades o paquetes de trabajo individuales.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.

3. Determinar el presupuesto

Proceso mediante el cual se agregan los costes estimados de las actividades o paquetes de trabajo para establecer una línea de base de coste autorizada.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.

4. Controlar los costes

Proceso mediante el cual se monitoriza el estado del proyecto para actualizar los costes y gestionar los cambios necesarios en la línea de base de coste.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.



Gestión de la calidad del proyecto (Project quality management)

Este proceso busca asegurar que el proyecto cumple los requerimientos de calidad establecidos por el cliente y a cuyo cumplimiento nos hemos comprometido. Este área se centra no sólo en la calidad del producto final sino en la calidad de los procesos de gestión y dirección del proyecto.
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Estos procesos tratan de planificar, medir y controlar la calidad total del desempeño de los procesos del proyecto, controlar los resultados y compararlos con los niveles mínimos de calidad establecidos en el Plan de Calidad que a su vez está relacionado con el documento de requerimientos del producto.


Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de la calidad se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	

	
Planificar la gestión de la calidad

(Planificar la gestión de la calidad)


	
Realizar el aseguramiento de la calidad

(Realizar el aseguramiento de la calidad)


	
Controlar la calidad

(Realizar el control la calidad)


	





1. Planificar la gestión de la calidad

Proceso mediante el cual se identifican los requisitos de calidad y los estándares que deben cumplir el proyecto y sus entregables y se documenta cómo va a asegurarse de que el proyecto cumple con esos requisitos de calidad.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.

2. Realizar el aseguramiento de la calidad

Proceso mediante el cual se auditan los procesos y la forma de trabajar para confirmar que se están cumpliendo los estándares definidos para lograr que los resultados finales satisfagan los requisitos de calidad.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso.

3. Realizar el control de calidad

Proceso mediante el cual se monitorizan, registran y evalúan los resultados del proyecto para confirmar que cumplen todos los requisitos establecidos, poder evaluar los procesos de trabajo y, si procede, proponer cambios en éstos.

No existen diferencias relevantes entre ISO21500 y PMBOK 5.ª Edición en lo relativo a este proceso salvo las diferencias en la denominación.



Gestión de los recursos humanos del proyecto (Project human resource management)

Este área de trabajo del project manager abarca todos los aspectos relacionados con la gestión de personas e interacción entre ellas lo que incluye utilizar técnicas de liderazgo, coaching, resolución de conflictos y evaluaciones de desempeño entre otras.

Busca asegurar que las personas que tengan participación en el proyecto trabajen de la manera más efectiva posible -incluidas las partes interesadas, los miembros del equipo y los clientes- lo que exigirá diferentes niveles y habilidades de comunicación, liderazgo y formación de equipos.
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Un aspecto singular de los proyectos es que, al ser temporales, tener un inicio y un fin, una vez cerrado el proyecto los miembros del equipo se distribuyen por otros proyectos y, al iniciarse un nuevo proyecto, los componentes pueden no haber trabajado juntos antes. Ni siquiera las partes interesadas serán con toda probabilidad las mismas, con lo cual la gestión de los recursos humanos del proyecto es tan importante en el project management.


Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de los recursos se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	(Establecer el equipo de proyecto)
	
Planificar los recursos humanos

(Estimar los recursos)

(Definir la organización del proyecto)


	
Adquirir el equipo de Proyecto

Desarrollar el equipo de Proyecto

(Desarrollar el equipo de proyecto)

Gestionar el equipo de proyecto


	
(Controlar los recursos)

(Gestionar el equipo de proyecto)


	





Este proceso tiene por objetivo adquirir los recursos necesarios para completar el proyecto. En PMBOK 5.ª Edición, este proceso aparece en el grupo de procesos de ejecución mientras que en ISO21500 se recoge en el grupo de procesos de inicio.

En el caso de ISO21500 en este proceso el project manager debe determinar qué recursos, cuándo y cómo va a ser necesario adquirir mientras que en el proceso Adquirir el Equipo de PMBOK 5.ª Edición, se refiere a adquirir el equipo definitivo.)

1. Planificar la gestión de los recursos humanos del proyecto

Proceso mediante el cual se identifican y documentan los roles, responsabilidades, habilidades requeridas y flujos de reporte del proyecto así como el Plan de Gestión del Personal.

(Estimar los recursos.

Este proceso tiene por objetivo determinar los recursos (personas, equipamiento, instalaciones...) necesarios para completar cada actividad. En PMBOK 5.ª Edición existe este proceso pero forma parte del área de conocimiento de gestión del tiempo. Se realiza tras identificar las actividades y previamente a estimar la duración de las mismas.

Definir la organización del proyecto

Este proceso corresponde básicamente al proceso Planificar los recursos humanos del proyecto de PMBOK 5.ª Edición. Tiene por objetivo asegurar el compromiso de todas las partes implicadas en el proyecto. Se definen los roles, responsabilidades y establecen los niveles de autoridad. Se define el organigrama del proyecto y los flujos de reporte.)

2. Adquirir el equipo de proyecto

Proceso mediante el cual se confirman la disponibilidad de recursos humanos y se obtiene el equipo necesario para completar las asignaciones de proyecto.

No existe este proceso en ISO21500 en el grupo de procesos de ejecución pero sí en el grupo de inicio (Establecer el equipo de proyecto) que tiene un carácter más de planificación. Este proceso en PMBOK 5.ª Edición busca adquirir el equipo definitivo.

(Controlar recursos.

Este proceso de ISO21500 (que está en el grupo de procesos de control) tiene por objetivo asegurarse de que los recursos necesarios para abordar los trabajos del proyecto están disponibles y asignados de tal manera que puedan cumplirse los requisitos del proyecto. Este proceso podría asimilarse al de Adquirir el equipo de PMBOK 5.ª Edición, pero teniendo en cuenta que en ISO21500 no solamente se refiere a recursos humanos sino a recursos en general.)

3. Desarrollar el equipo de proyecto

Proceso mediante el cual se mejoran las competencias, la interacción del equipo y el entorno general del equipo para mejorar el desempeño del proyecto.

No existen diferencias relevantes entre lo indicado en PMBOK 5.ª Edición e ISO21500.

4. Gestionar el equipo de proyecto

Proceso mediante el cual se supervisa el desempeño de los miembros del equipo, se facilita retroalimentación sobre su trabajo, se resuelven incidencias y se gestionan cambios con el objetivo de mejorar los resultados del proyecto.

No existen diferencias relevantes entre lo indicado en PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo el hecho de que en ISO21500 está en el grupo de control y en PMBOK 5.ª Edición en el grupo de procesos de ejecución.



Gestión de la comunicación del proyecto (Project communications management)

La mala comunicación es una de las razones más importantes de que los proyectos fracasen. Pero la comunicación es mucho más que el intercambio de información. Los procesos que se muestran en el esquema siguiente, tienen por objetivo asegurar que toda la información relevante relacionada con el proyecto -cronogramas, evaluaciones de riesgos, informes mensuales, actas de reunión, cambios propuestos...- se recojan, documenten, archiven y se pongan a disposición de todas aquellas personas que lo necesiten (partes interesadas, alta dirección, miembros del equipo...) en el momento en que lo necesiten. Todo ello para que tomen las decisiones con el mayor conocimiento del proyecto posible.

Una vez que el proyecto se cierre, toda la información histórica del proyecto debe estar bien archivada y fácilmente localizable para que pueda ser de utilidad para futuros proyectos.
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Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de las comunicaciones se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	

	
Planificar la Gestión de las Comunicaciones

(Planificar las comunicaciones)


	
Gestionar las Comunicaciones

(Distribuir Información)


	
Controlar las comunicaciones

(Gestionar las comunicaciones)


	





1. Planificar la gestión de las comunicaciones

Proceso mediante el cual se recogen y analizan la información de proyecto y las necesidades de información de las partes interesadas para desarrollar las comunicaciones más apropiadas para el proyecto.

No existen diferencias relevantes en este proceso entre lo indicado en PMBOK 5.ª Edición e ISO21500.

2. Gestionar las comunicaciones:

Proceso mediante el cual se recoge información de proyecto para llevar a cabo, elaborar, distribuir y archivar las comunicaciones de acuerdo lo establecido en el Plan de Gestión de las Comunicaciones.

No existen diferencias relevantes en este proceso entre lo indicado en PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo la diferente denominación del proceso.

3. Controlar las comunicaciones:

Proceso mediante el cual se monitorizan y controlan las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que las necesidades de información de las partes interesadas del proyecto se satisfacen.

No existen diferencias relevantes en este proceso entre lo indicado en PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo la diferente denominación del proceso.



Gestión de riesgos en el proyecto (Project risk management)

Cuando hablamos de riesgos no debemos pensar solamente en riesgos negativos sino también en "riesgos positivos" u oportunidades que pueden surgir y hacer que nuestro proyecto pueda obtener mejores resultados de los previstos.

En el esquema siguiente se observa cómo en la fase de planificación se identifican los riesgos, evalúan cualitativa y cuantitativamente en relación a la probabilidad de ocurrencia y el impacto sobre el proyecto y, una vez priorizados por estos criterios, se elaboran un Plan de Seguimiento -con indicadores de ocurrencia- y un Plan de Respuesta para cuando ocurran.
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En el caso de las oportunidades, siguiendo un método similar acabaremos preparando un Plan de Seguimiento y respuesta que nos permita aprovecharlas al máximo si aparecen.


Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de los riesgos se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	

	
Planificar la gestión de riesgos

Identificar los riesgos

Realizar el análisis cualitativo de riesgos

Realizar el análisis cuantitativo de riesgos

Planificar la respuesta a los riesgos

(Identificar riesgos)

(Evaluar los riesgos)


	(Tratar los riesgos)
	
Controlar los riesgos

(Controlar los riesgos)


	





1. Planificar la gestión de riesgos del proyecto

Proceso mediante el cual se define cómo se va a realizar las actividades encaminadas a gestionar los riesgos del proyecto.

Este proceso no se re coge en ISO21500 si bien se considera que se elabora como parte del Plan de Dirección del Proyecto y sus Planes Subsidiarios.

2. Identificar los riesgos

Proceso mediante el cual se determinan qué riesgos y oportunidades pueden afectar al proyecto y documentar sus características.

Este proceso no se diferencia del que recoge la ISO21500.

3. Realizar el análisis cualitativo de los riesgos

Proceso mediante el cual se priorizan los riesgos mediante la evaluación conjunta de su probabilidad e impacto con el objetivo de identificar aquellos que requerirán un análisis más detallado.

ISO21500 recoge el proceso "Evaluar riesgos" cuyo objetivo es medir y priorizar los riesgos identificados. Por tanto recogería los objetivos y contenidos de los procesos "Realizar el análisis cualitativo de riesgos" y "Realizar el análisis cuantitativo" de riesgos de PMBOK 5.ª Edición.

4. Realizar el análisis cuantitativo de los riesgos

Proceso mediante el cual se analiza el impacto numérico del efecto de los riesgos identificados como más relevantes en los objetivos del proyecto.

Como se ha indicado ISO21500 recoge en el proceso "Evaluar riesgos" los objetivos y contenidos de los procesos "Realizar el análisis cualitativo de riesgos" y "Realizar el análisis cuantitativo" de riesgos de PMBOK 5.ª Edición.

5. Planificar la respuesta a los riesgos

Proceso mediante el cual se estudian opciones y se definen acciones para aumentar la probabilidad e impacto de las oportunidades y reducir la probabilidad e impacto de los riesgos.

El proceso "Tratar los riesgos" de ISO21500 recoge los objetivos y contenidos del proceso "Planificar la respuesta a los riesgos" de PMBOK 5.ª Edición sin diferencias significativas salvo el hecho de que en ISO21500 el proceso forma parte del grupo de procesos de ejecución y en PMBOK 5.ª Edición del grupo de procesos de Ejecución.

6. Controlar riesgos

Proceso mediante el cual se implementan los planes de respuesta a riesgos, se monitorizan los riesgos identificados y los residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalúa la efectividad de la gestión de riesgos durante la vida del proyecto.

El proceso Controlar riesgos de ISO21500 recoge los objetivos y contenidos que el proceso del mismo nombre de PMBOK 5.ª Edición.



Gestión de adquisiciones del proyecto (Project procurement management)

En estos procesos se definen los procedimientos de compras de productos, servicios, materiales, equipamientos a vendedores, contratistas, consultores, proveedores... de los servicios y elementos que no hará el equipo de proyecto. En estos procesos el project manager asume la posición de comprador, a diferencia del caso del proyecto general en el que es vendedor para un cliente.

[image: ]


Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de las adquisiciones se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	

	
Planificar la gestión de adquisiciones

(Planificar las adquisiciones)


	
Efectuar las adquisiciones

(Seleccionar proveedores)


	
Controlar las adquisiciones

(Gestionar las adquisiciones)


	Cierre de las adquisiciones




1. Planificar la gestión de adquisiciones

Proceso mediante el cual se documentan las decisiones de compras del proyecto especificando el método e identificando los potenciales proveedores.

El proceso "Planificar las adquisiciones" de ISO21500 recoge los mismo objetivos y contenidos.

2. Efectuar las adquisiciones

Proceso mediante el cual se obtienen las respuestas de potenciales proveedores, se selecciona el proveedor y se firma el contrato.

El proceso Seleccionar proveedores de ISO21500 recoge los mismo objetivos y contenidos que el proceso "Efectuar las adquisiciones" de PMBOK 5.ª Edición.

3. Controlar las adquisiciones

Proceso mediante el cual se gestionan las relaciones del contrato de adquisiciones, se monitoriza el desempeño del contrato y se realizan cambios y correcciones si fuera necesario.

El proceso "Gestionar las adquisiciones" de ISO21500 recoge los mismo objetivos y contenidos que el proceso Controlar las adquisiciones de PMBOK 5.ª Edición.

4. Cierre de las adquisiciones

Proceso mediante el cual se completa y cierra contractualmente cada adquisición del proyecto.

No existe este proceso en ISO21500 por lo que se considerará parte del proceso Gestionar las adquisiciones o del de Cierre de Proyecto.



Gestión de interesados del proyecto (Project Stakeholders management)

En este proceso, que aparece nuevo en la 5.ª Edición de la Guía del PMBOK, se pretende identificar todas los individuos, grupos u organizaciones que tienen algún interés real o percibido en el proyecto, identificar sus necesidades y expectativas para definir así una estrategia de gestión de las mismas para durante la fase de ejecución del proyecto controlar y gestionar su implicación en el proyecto.
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Las diferencias y similitudes entre ISO21500 y la Guía del PMBOK 5.ª Edición en lo que a la gestión de las partes interesadas se refiere son las siguientes (en cursiva y entre paréntesis los procesos tal y como están recogidos en ISO21500):



	Inicio
	Planificación
	Ejecución
	Control
	Cierre



	
Identificar a los interesados

(Identificar a las partes interesadas)


	Planificar la gestión de los interesados
	
Gestionar la implicación de los interesados

(Gestionar a las partes interesadas)


	Controlar la implicación de los interesados
	





1. Identificar a los interesados:

Proceso en el que se identifican todas las personas y organizaciones relevantes afectadas por el proyecto, analizando y documentando información relevante relativa a sus intereses, implicación, interdependencias e impacto potencial sobre el proyecto.

No existen diferencias sustanciales entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo la diferencia en la denominación del proceso.

2. Planificar la gestión de los interesados:

Proceso en el que se desarrollan las estrategias de gestión adecuadas para implicar de forma efectiva a los stakeholders en las decisiones del proyecto y su ejecución teniendo en cuenta sus necesidades, expectativas, intereses y potencial impacto sobre el proyecto.

No existe este proceso en ISO21500, si bien sus contenidos y objetivos se incluyen en el proceso ISO21500 "Identificar los interesados".

3. Gestionar la implicación de los interesados:

Proceso mediante el cual se comunica y trabaja con las partes interesadas durante la ejecución del proyecto para satisfacer sus necesidades y expectativas, abordar los problemas conforme ocurran y promover una participación activa y efectiva de las partes interesadas en las decisiones y ejecución del proyecto.

No existen diferencias sustanciales entre PMBOK 5.ª Edición e ISO21500 salvo la diferencia en la denominación del proceso.

4. Controlar la implicación de los interesados:

Proceso por el cual se controlan las relaciones de las diferentes partes interesadas entre sí y con el proyecto y se proponen cambios y ajustes en los planes y estrategias de gestión de las mismas.

No existe este proceso en ISO21500, si bien sus objetivos y actividades se consideran incluidas en el proceso "Gestionar los interesados" de ISO21500.



Síntesis final

En la tabla siguiente y siguiendo el esquema general del PMBOK® podemos ver de forma global las 10 áreas y los 5 grupos de procesos que hemos introducido en este punto y que permiten tener una visión global de qué procesos poner en marcha y en qué fases.

Puede utilizarse como una lista de control a tener presente en todo el proyecto ya que nos indicará los procesos que se deben considerar aplicar en cada momento.
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