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“Con una planificacién cuidadosa y detallada, se puede ganar; con una mas descuidada y menos detallada, no se
puede ganar. jCuanto mas segura es la derrota si no se planea en absoluto!.
Dependiendo de la manera en como se ha planificado, podemos predecir la victoria o la derrota”.

Sun Tzu (544 a.C— 496 a.C)
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Resumen

La gestidon de proyectos es un area de gran desarrollo e interés para las empresas y organizaciones, tanto si
basan su estrategia empresarial en los beneficios que se obtienen con ellos, como si, simplemente, los necesitan para
seguir con sus actividades. En cualquier caso, es una herramienta de cambio que permite adaptarse a las necesidades
de sus clientes. Es importante resaltar, que un proyecto es algo Unico que se realiza por un grupo o equipo en un
momento dado, por que la propia organizacion del proyecto es un ente temporal que se creara y se disolvera una vez
éste haya finalizado. Esto significa que por su propia naturaleza es una organizacién no estable, donde el conocimiento
no se retiene, de forma que en cada proyecto se puede volver a reinventar la rueda.

Para evitar repetir los errores y aprovechar las experiencias y el conocimiento generado en cada uno de ellos,
varias organizaciones y asociaciones han recopilado las buenas practicas en gestién de proyectos, siendo muy
recomendable su consideracién. De hecho, en 1.969 se creé PMI® -Project Management Institute-, con el objetivo de
agrupar este conocimiento y fomentar la profesion del director de proyectos. Este instituto edita la guia para la gestion
de proyectos mas influyente y reconocida a nivel mundial, a saber, el PMBOK® o Project Management Body of
Knowledge, cuerpo de conocimiento de esta area en el que se indican los procesos a implantar en un proyecto segun el
consenso alcanzado por un grupo de expertos. Este documento tan solo es una guia y, por tanto, no resulta ser de
obligatorio cumplimiento. Expone la manera en la que un proyecto deberia ser gestionado desde el punto de vista de
su director. En el Reino Unido a través de la Oficina Gubernamental de Comercio, y a partir de las experiencias en el
desarrollo de proyectos, puso en marcha un método que denominé PRINCE® —Projects in Cotrolled Environments- (en
este momento se denomina PRINCE2®), que si establecia de modo prescriptivo los principios, los temas y los procesos
a implementar para gestionar un proyecto, de forma que las buenas practicas generales descritas en los diferentes
cuerpos de conocimiento se materializasen en un modelo concreto de gestién de proyectos. En estos momentos,
PRINCE2® es de facto el estandar mas utilizado, sobre todo, por las grandes organizaciones a nivel mundial. Finalmente,
a nivel internacional, cabe sefialar que se han generado varias iniciativas para crear un estandar de gestion de proyectos
gue sea reconocido en este nivel, lo que ayudaria a las relaciones comerciales entre diferentes paises, asi como, a
facilitar el entendimiento a la hora de desarrollar proyectos entre diferentes, sectores, empresas y/o paises. En esta
linea, en 2.012, ISO publicé la norma bdsica ISO 21.500:2.012 que -basada fundamentalmente en el PMBOK®- pretende
ser en un futuro la herramienta para que las empresas puedan certificarse, y por consiguiente, ser reconocidas como
cumplidoras de la misma.

En este entorno es en el que se ha gestado y basado la justificacidon de esta tesis, ya que en estos momentos
se pueden encontrar empresas que han adoptado PRINCE2® y lo han hecho ajustandolo a sus necesidades, otras que
estan creando o adaptando sus procesos a la norma ISO 21.500:2.012, mientras que otras muchas basan sus procesos
en las buenas practicas descritas en el PMBOK®. Esta divergencia en la estrategia utilizada a la hora de gestionar los
proyectos puede hacer que éstos sean ineficientes, sobre todo cuando la organizacion tiene que desarrollar proyectos
con organizaciones o clientes que usen diferentes enfoques. Lo que obligaria a un esfuerzo extra tanto del equipo del
proyecto como de la propia organizacién, y, en muchos casos, daria lugar a errores al no conocer con exactitud cémo
proceder en cada caso, generandose por ello una falta de predictibilidad. De ahi que, en esta tesis, se haya abordado la
posibilidad de disefiar un modelo o método que sea capaz de aunar -basandose en los procesos del PMBOK® y en las
buenas practicas de PRINCE2®- los tres diferentes enfoques, lo que sin duda facilitaria la interaccién entre
organizaciones.

En esta tesis se han analizado y reformulado los principios a seguir de forma obligatoria a la hora de gestionar
un proyecto, las areas de conocimiento a analizar a lo largo del mismo vy, sobre todo, los procesos que se deben utilizar,
indicando tanto sus entradas como las salidas y los productos de gestién que se producen en cada uno de ellos,
definiendo con detalle cdmo se deberia actuar para cumplir con las directrices de los tres enfoques. Todo este
conocimiento se ha materializado en el MGIP o modelo de gestidn integrada de proyectos y que pretende ser la base
para que paulatinamente se vayan incorporando y homologando otros enfoques en gestion de proyectos que lo
complementen.

Asi, se han generado 72 procesos, estructurados en 11 areas de conocimiento y en 6 fases de gestion, que
abarcan desde el origen de la necesidad de la dedicacion de recursos para obteber un producto o servicio que pueda
cubrir una necesidad, hasta el paso a operaciones de dicho resultado, pasando por las fases de inicio, planificacion,
ejecucién y control y cierre.



Finalmente, indicar que la investigacion desarrollada en esta tesis, confirma que es factible la consecucion del
objetivo principal de la misma, a saber, la creacién del MGIP, y en base al mismo, alcanzar los beneficios generados al
aunar los diferentes enfoques integrados en el mismo.

Ello se ha demostrado a partir del resultado del analisis comparativo realizado sobre un caso practico en el que
una empresa que basa su estrategia de negocio en el desarrollo de proyectos bajo una metodologia y unos procesos
creados por ella y para ella, es comparada frente al enfoque descrito en el MGIP. Concluyéndose que la estrategia de
gestion de la empresa analizada puede ser integrada completamente y mejorada en la metodologia del MGIP.
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Parte | — Aspectos preliminares

1. Parte 1: Aspectos Preliminares

1.1. Introduccion

En este capitulo se ofrece una visidn global de los aspectos tratados en esta tesis. En primer lugar, en la seccidn
1.1.1 se expone una breve descripcidon de la motivacion de la misma. Una vez plantada la necesidad e interés del
desarrollo de la tesis, se exponen los aspectos mas relevantes de la misma, de forma que sea contextualizada en el
entorno de la gestidn de proyectos. Asi, en la seccion 1.1.2 se viene a explicar el marco actual de complejidad existente
en la gestion de proyectos y sus implicaciones en el mundo empresarial. Seguidamente, en la seccidn 1.1.3, se explica
la importancia que a nuestro juicio tiene la estandarizacién y el uso de procesos a la hora de desarrollar proyectos y que
estos procesos sirvan como base de conocimiento tanto de las organizaciones como de los profesionales especializados
en la gestidn de proyectos. Este andlisis previo servird como base para justificar la conveniencia del desarrollo de esta
tesis doctoral.

1.1.1. Motivacion

Podemos encontrar proyectos en todas partes [1] y en todos los sectores [2]. Los proyectos se han planificado
y desarrollado desde el inicio de la humanidad, de forma que los resultados que se han conseguido, han servido para
resolver las necesidades y problematicas que en cada momento existian [3, 4]. Evidentemente en la actualidad también
se siguen desarrollando proyectos aunque las necesidades han evolucionado. En concreto, la mayor diferencia que
podriamos encontrar es que actualmente los recursos necesarios para desarrollar un proyecto (tiempo, recursos
materiales, dinero, etc.) son escasos y su uso eficiente es fundamental para la viabilidad de los mismos.

Asi, para poder conseguir alcanzar un uso 6ptimo de los recursos y maximizarlos, un enfoque adecuado es el
de observary analizar cudles con las buenas y mejores practicas en los proyectos ya terminados y usar este conocimiento
para los siguientes. De esta forma, esta compilacion de conocimientos, podra servir para evitar que se vuelvan a repetir
los mismos errores. Estamos hablando del concepto lecciones aprendidas siendo ésta una de las motivaciones clave de
la realizacion de esta tesis. Asi, para asegurarse de que estas lecciones aprendidas sean aplicadas de forma correcta, es
fundamental establecer metodologias y procedimientos que las identifiquen y las concreten en acciones concretas
aprovechables [5].

Es interesante conocer la opinidn que tienen los promotores o usuarios del resultado de un proyecto. La
Universidad de Manchester a través de eGovernment for Developmet ha realizado un estudio en el que indica que tan
sélo el 15% de los proyectos son considerados como exitosos por sus promotores [6], y asi se aprecia en la Figura 1,
siendo la definicion de éxito : “los principales stakeholders (o agentes que pueden ser afectados por el proyecto) del
proyecto dicen que se han logrado los principales objetivos y no has experimentado resultados no deseados
significativos”.

® Exito Fracaso parcial ® Fracaso total

Figura 1: Motivo de éxito y fracaso de los proyectos segin eGovernment for development.

De hecho, la consultora holandesa KPGM, realizé6 un estudio a mas de 100 clientes de la construccion,
afirmando que Unicamente el 55% de la inversion en proyectos, es considerada exitosa por sus patrocinadores. Segun
datos obtenidos del informe en el afio 2.015, sélo el 31% de los proyectos fueron entregados de acuerdo al presupuesto
fijado y sélo el 25% concluyeron a tiempo, frente al 33% y 29% en 2.012; o el 48% y 36% respectivamente de 2.010 [7].
Esto no quiere decir que no se completaran los proyectos, sino que sus resultados y/o el modo en cdmo se ejecutaron,
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no coincidieron con las expectativas iniciales, si bien se aprecia un empeoramiento paulatino y constante de los
resultados.

Otros datos:

The Standish Group, organizacion que lleva publicando desde 1.994 estudios sobre la industria de desarrollo
de software, ha realizado en 2.015 un nuevo informe en el que se concluye que sélo el 29% de los proyectos
de IT tuvieron éxito, tal y como se explica en la figura siguiente. Este informe se denomina “Chaos Report”.
Definen éxito como la consecucion del proyecto a tiempo, segun el coste estimado y logrando un resultado
satisfactorio [8]. Es interesante indicar que dentro de las causas del éxito del proyecto se incluye el
conocimiento, habilidades y técnicas de gestion de proyectos.

= Exito Fracaso parcial ® Fracaso total

Figura 2: Motivo de éxito y fracaso de los proyectos seguin Standishgroup.

Robert Cooper, expone que mas del 46% de los recursos totales invertidos, lo han sido en proyectos cancelados
0 que no alcanzaron sus objetivos [9].

En 1.995, la encuesta OASIG situa la tasa de éxito entre el 20% y 30%; la encuesta KPMG Canada, realizada en
1997, encontrd que el 61% de los proyectos fracasaron; la encuesta Conference Board de 2.001 muestra que el
40% de los proyectos no cumplen con las expectativas de negocio después de un afio desde el inicio de las
operaciones [10].

Segun Pablo Almunia [11]: “En 2.009, poco menos del 25% de los proyectos no terminan, es decir, son
cancelados y todos los esfuerzos realizados son dados como pérdida para la empresa (sin contar el costo de
oportunidad que estas cancelaciones pueden suponer). Mas del 40% de los proyectos no han cumplido con los
plazos, costo o alcance. Sélo el 32% de los proyectos terminan dentro de unos margenes razonables de éxito.”

Como podemos observar, todos los informes y encuestas coinciden en el bajo rendimiento de los proyectos en

lo que al éxito de los mismos se refiere. Muchas pueden ser la razones del fracaso. Segun los datos aparecidos en el
informe de 2.015 de PMI denominado PMI’s 2.015 Pulse of the Profession [12] se indica que las tres primeras causas
del fracaso de los proyectos -seguin los propios practicantes de proyectos- son: 40% por cambios en las prioridades de
la organizacion, el 38% por una inadecuada recopilacion de requisitos y un 35% por cambios de los objetivos del
proyecto.

Segun la OBS Online Business School [13] las principales causas en el fracaso de los proyectos son:

Insuficiente gestion del riesgo.

Pobre definicién del alcance del proyecto.

Falta de realismo en el establecimiento de metas.
Falta de margen de reaccion.

Fallos en la comunicacién.

Las facetas del éxito de un proyecto

Todos estos informes enumerados anteriormente, nos hacen reflexionar sobre el concepto de éxito del

proyecto. De hecho, se han realizado investigaciones sobre los factores que contribuyen al éxito [14] y no depende
Unicamente de un solo aspecto, sino que para que un promotor o cliente pueda afirmar que su proyecto ha sido exitoso,
debe satisfacer, en general, a todos los afectados por el mismo. Si bien sin una adecuada definicidn de éxito del proyecto,
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el desempefio de una organizacién no puede ser valorada [15, 16]. Tradicionalmente se ha pensado que el mero hecho
de cumplir objetivos econdmicos era suficiente, pero la experiencia ha demostrado que no es asi. Muchos autores
coinciden en que el éxito de un proyecto no es sélo el logro de un aspecto concreto del mismo -usualmente el
econdmico- sino que consiste en alcanzar un conjunto de resultados positivos para todos los agentes intervinientes (o
el mayor nimero posible) o afectados por el mismo(stakeholders). [17]. Steiner [18] definia el concepto de éxito como
el cumplimiento de las restricciones de costo, cronograma o tiempo y desempefio —tridangulo de acero o triple
restriccion- [19]. Este concepto se ha venido manteniendo como un estandar para su valoracion, pero se analiza desde
el punto de vista empresarial. Para ello, se pueden definir cinco areas, sobre las que dependiendo del resultado final de
un proyecto, analizar su éxito. Asi, se puede pensar que lo alcanzamos cuando se han cumplido con los objetivos de
coste, tiempo y se ha realizado el trabajo previsto, pero en realidad (desde el punto de vista de la organizacion
propietaria y del cliente), no sean éstos todos los criterios a tener en cuenta y podria ser interesante valorar otras
dimensiones tales como las que sefiala la US. Agency for International Development, luego Naciones Unidas y la UECD:
[20], a saber:

e Eficiencia: en lo relativo al cumplimiento de los plazos, presupuesto, uso de recursos, etc.

e Impacto en el cliente: si el producto del proyecto obtenido cumple sus necesidades reales.

e Impacto en el equipo: conseguir que el equipo crezca, se sienta involucrado y valorado y aumente sus
competencias es la mejor forma de mantener el talento en la organizacion.

e  Consecucién de la rentabilidad econémica deseada.

e Preparacion para el futuro: lo que se aprende en cada proyecto sirve para hacer mas eficiente el siguiente o si
se han desarrollado tecnologias o procesos innovadores, se estara mejor posicionado en el mercado.

Todas estas dimensiones son importantes cuando la organizacién estd pensando en crear una relacion
duradera con sus clientes y no en una actuacion especulativa. De hecho, si ponemos estos conceptos en una grafica
(Figura 3), podemos apreciar de forma intuitiva como el proyecto A, que ha conseguido buenos resultados econdémicos,
ha obtenido otros muy pobres en otras areas claves de la empresa, lo que podria afectar negativamente a sus proyectos
futuros, tanto desde el punto de vista de resultados comerciales, como en la eficiencia interna de sus procesos. En
cambio, en el proyecto B, con menores resultados econdmicos, el balance del resto de dreas es mucho mas homogéneo
y positivo, lo que, en principio, posibilitaria una mejora en el funcionamiento de la Compaiiia.

Proyecto A Proyecto B

A A
Preparacion para el futuro . | Preparacién para el futuro v |
Business Business

Impacto en el equipo Impacto en el equipo

Iimpacto en el cliente Impacto en el chente

eficiencia eficiencia /

poco medio mucho poco medio mucho

Figura 3: Comparativa del éxito de un proyecto.

Respecto a este concepto, es importante resaltar, que el éxito de un proyecto se alcanzara cuando se logren
sus objetivos y, sobre todo, la satisfaccién de los agentes involucrados en el mismo. Para lo cual, el director del proyecto,
deberd balancear dichos intereses desde un punto de vista global e integrador. Por lo que una definicion sencilla y clara
de éxito de proyecto no es posible [21]. Asi, otro aspecto importante a tener en cuenta es que los proyectos deben estar
alineados con la estrategia de la organizacidn, pues, para una empresa, sus proyectos son los medios a través de los
cuales obtiene sus beneficios. Este aspecto se puede observar en el siguiente esquema generado a partir de lo expuesto
de lanorma ISO 21.500:2.012 en su punto 3.4.1 sobre estrategia de la organizacion [22].
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Estrategia

identificar Oportunidades
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Figura 4: Proyectos vs estrategia de la organizacion.

Por lo que incluso se puede afirmar que los proyectos, nacen de la deteccion de oportunidades. [23] De forma
que los proyectos que se emprendan sin cumplir este requisito, tienen muchas mas posibilidades de no recibir el apoyo
necesario y, por tanto, su riesgo de fracaso es superior. Las compafiia suelen determinar su estrategia global en un
documento denominado plan estratégico. En este documento se sintetiza a nivel econémico-financiero, estratégico y
organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa [24]. Este plan estratégico debe revisar todas las areas de
la empresa -incluidas en estos tres niveles- y ademas, debe someterlas a examen. Ademas de ello debe determinar la
estrategia a seguir en lo que concierne a las variables que -como empresa- puedan ser controladas, ademas de predecir
la evolucidn de las variables externas que afectan inevitablemente a la evolucidn de la empresa.

La estrategia es basica para las organizaciones y, de hecho, hace que sus decisiones estén enmarcadas en un
marco definido. Stephen Covey decia que para un velero sin rumbo, cualquier viento en favorable [25]. Lo que implica
no ser capaces de discernir qué oportunidades son las que van a llevar a la organizacion a conseguir sus metas de alto
nivel. M. Treacy y F. Wiersema [26] opinan que para que una empresa pueda tener éxito, debe definir para los clientes
utilidades unicas y que nadie mds ofrezca en un determinado mercado. En la economia actual existen incontables
posibilidades de ser diferente. Segun B.D. Henderson [27]. “Lo que diferencia a los competidores puede ser el precio, la
forma de venta, la posibilidad de suministro, o la cercania geografica. Puesto que las empresas pueden combinar estos
factores de forma multiple, existen numerosas posibilidades para cada una de ellas de mejorar su propia ventaja,
ampliando aquello que la haga destacar especialmente frente a sus competidores”. Para clarificar esta cuestion,
podemos analizar otras definiciones de estrategia por diversos autores:

e  “La definicidn de las metas y objetivos a largo plazo de una empresa, la adopcién de acciones y la asignacidn
de los recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos” [28].

e  “Una estrategia es el modelo o plan que integra los principales objetivos, politicas y sucesiéon de acciones de
una organizacion en un todo coherente. Una estrategia bien formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos
de una organizacién de una forma singular y viable, basada en sus capacidades y carencias internas relativas,
en la anticipacidn a los cambios del entorno y en las eventuales maniobras de los adversarios inteligentes”. J.B.
Quinn [29].

e  “Estrategia es una busqueda deliberada de un plan de accién que cree y desarrolle una ventaja competitiva de
la empresa. Para cualquier empresa, la busqueda es un proceso iterativo que comienza con el reconocimiento
de donde esta y qué tiene ahora. Sus competidores mas peligrosos son los que mas se le parecen. Las
diferencias entre la empresa y sus competidores son el fundamento de su ventaja. Si tenéis empresas y son
viables, ya tenéis alguna clase de ventaja, no importa cuan pequefia o sutil. El objetivo es agrandar el alcance
de su ventaja, lo que sélo puede conseguirse a costa de otro”. B.D. Henderson [27].

En él, por tanto, se definen tanto los aspectos mas intangibles de la misma (misidn, visién, valores) como los
mas concretos (objetivos y estrategias), que deben ser adoptados para conseguirlos, tanto a corto, medio o largo plazo.
Suelen tener un horizonte temporal a medio plazo, entre 3 y 7 aios, si bien deben ser revisados frecuentemente para
asegurar que los objetivos corporativos son correctos y estan alineados con las necesidades del mercado al que se
orienta la compaifiia. En el plan estratégico, se definen a grandes rasgos cémo van a ser las inversiones de la empresa y
los criterios de priorizacion de recursos. Esto, unido a que se deben revisar y ajustar sus objetivos y estrategias
periddicamente, hace que el Plan Estratégico sea el principal generador de cambios de los portfolios o programas, ya
que éstos se deben adaptar a los eventuales nuevos requerimientos.

Un caso de estudio

En la edicidon de noviembre de 2.016 de PM Network Magazine publicado por PMI®, Terry Williams PMP®, el
decano de la Hull University Business School en el Reino Unido, exponia los resultados de su estudio sobre los factores
qgue habian llevado al grupo inglés Sewell Group -cuya area de negocio se basa en los sectores de sanidad y educacién-
a ser reconocido como una organizacién que desarrolla proyectos de forma excelente [30]. Terry Willliams no sélo
analizé los factores tipicos que comentamos al inicio del articulo, sino que se focalizé en otros parametros como la
satisfaccion del cliente, el uso y la implicacién de la comunidad asi como la empatia [31].
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De su estudio se identificaron 6 factores de éxito de la organizacion, que a continuacidn se sefialan:

e  Cultura de empresa: Observé que Sewell Group, apostaba por desarrollar las habilidades directivas entre todo
su equipo aplicando una estructura organizativa horizontal orientada al cumplimiento de objetivos.

e Equipo de proyecto: Tiene un enfoque basado en la composicion de equipos concretos para cada proyecto, de
espiritu colaborativo e intentando involucrar a los agentes afectados por el proyecto, desde usuarios hasta
proveedores.

e Arranque cuidadoso del proyecto: Basandose en una identificacién temprana de los stakeholders, de forma
que se puedan analizar sus requisitos e integrarlos en el proyecto de la forma mas inmediata posible. Esto
reduce los problemas futuros, aumenta las posibilidades de que el producto final sea el deseado e incluso
reduce los cambios futuros.

e Satisfaccion del cliente: A través de la comunicacién continua con el cliente a lo largo de todo el proyecto y del
entendimiento de sus necesidades. En este punto la empatia es una de las habilidades clave a tener en cuenta.

e Proveedores: Realizan un gran esfuerzo en la relaciones con los proveedores; no sélo intentan conseguir el
mejor precio sino que la calidad es factor clave. Para conseguirlo intentan involucrarlos y crear una cultura de
win-win, es decir, beneficio mutuo entre las partes.

e  Gestidn de postventa: No sélo es importante terminar un proyecto, sino también dar una buena respuesta a
posible problemas que los usuarios puedan tener. De hecho, el no hacerlo asi, es una de las principales causas
por las que un cliente abandona la empresa.

Concluyendo -después del analisis de este caso de éxito- que la aplicacion de las lecciones aprendidas esta
siendo reconocida cada vez mas como un elemento de gran importancia a la hora de mejorar la aplicacién de las
practicas en gestion de proyectos [32]. Si bien manifiesta que es dificil discernir e identificar con exactitud las causas
tanto del éxito como del fracaso del mismo, y ello, incluso, en un proyecto individual [33]. En cualquier caso, la suma de
multiples buenas practicas y aplicacion de principios, ademas del contexto en el que se desarrollan los proyectos, hacen
gue se genere una tormenta perfecta, del que fundamentalmente se beneficiaran sus clientes y usuarios [31].

El conocimiento de la gestion de proyectos

De lo expuesto anteriormente, han surgido diferentes asociaciones y organismos que tienen como objetivo
fundamental el aunar el conocimiento existente y las buenas practicas en gestion de proyectos y ponerlas a disposicidn
de los profesionales, de forma tal que las experiencias y lecciones que se detectan en cada proyecto puedan estar a
disposicion de quien necesite desarrollar un proyecto y asi aumentar la eficiencia del mismo y aumentar la probabilidad
de alcanzar el éxito del mismo.

La mas representativa a nivel internacional es la asociacién estadounidense PMI® (Project Management
Institute). A lo largo de esta tesis se ampliard informacién sobre ella, pero en este punto interesa resaltar que dentro
de sus actividades esta la de identificar cual es el nivel de implementacion de la gestidn de proyectos en los profesionales
y en las empresas. De hecho, en su encuesta de 2.016: Pulse of the profession; 8th Global Management Survey, realizada
a 2.428 profesionales en gestion de proyectos, 192 directivos y 281 directores de oficinas de proyectos, indica la
evolucion de su percepcion sobre aspectos clave en el resultado y el éxito de los proyectos en el tiempo y en concreto
desde el 2.012 [12].
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Deemed failure

Figura 5: Aspectos clave en el resultado y el éxito de los proyectos.

Como se puede apreciar en la Figura 5, el cumplimiento de los objetivos originales a alcanzar por los proyectos
ha empeorado, tanto en la finalizacidn en tiempo, como en el cumplimiento del presupuesto de los mismos. De hecho,
afirma que por cada cien mil millones de délares invertidos se llegan a perder hasta 122 millones, y esto es debido a un
pobre rendimiento del proyecto. Asi, analizando los resultados de la aplicacion de una gestién integrada de proyectos
basada en metodologias probadas, también se llega a la conclusion, que el 71% de los proyectos alcanzan a cumplir sus
objetivos cuando la cultura de gestidn de proyectos en la organizacién es una prioridad, en contra del 52% en las que
no lo es. De la misma manera, se concluye que los proyectos en los que se aplican las buenas practicas en gestion de
proyectos mejoran en 2.5 veces (89%) a los que no la emplean (34%). Como afirma Bill Seliger “Sin ninguna duda, las
buenas practicas en gestion de proyectos hacen alcanzar un mayor éxito, reducen los riesgos y aumentan las
posibilidades de alcanzar los objetivos del valor econédmico del proyecto”.

En la Figura 6 se puede apreciar con mayor detalle lo expuesto.

4
v
-

=

=

Priority of all three is very or somewhat high all three is very or somewhat low

Figura 6: Repercusion de la adopcion de buenas practicas en los proyectos.

En este mismo documento, y en linea con lo expuesto, es de interés conocer la opinién de Sudhakar Kesavan,
Director General de ICF International, Inc, que indica que “Cuanta mayor pericia se disponga, menores son las
posibilidades de tener complicaciones con el cliente, sufrir sobre costes y problemas con el presupuesto”.

Respecto a la percepcidn sobre el resultado de los proyectos, en esta encuesta, los preguntados manifiestan
que tan solo el 62% de sus proyectos han cumplido los objetivos iniciales.

En la siguiente figura se pueden ver con detalle las causas de los posibles fracasos de los proyectos que esta
encuesta arroja, Figura 7:
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Figura 7: Causas de los fracasos de los proyectos.

Esto lleva pensar que dentro de la propia gestion de un proyecto, se deben incorporar los procesos que
permitan detectar si en la planificacion y/o en el desarrollo posterior del proyecto, éste sigue alineado con los objetivos
primarios para los que se ha ideado. Esto se puede conseguir estableciendo predictibilidad en la gestion a través de la
definicion de metodologias probadas y basadas en experiencias previas. Esta percepcion de la necesidad o no del uso
de metodologias de gestidn de proyectos también la podemos ver en los resultados de otra encuesta realizada a 1.524
participantes de 38 paises y 34 industrias distintas, en este caso generada por PWC (PriceWaterhouseCoopers) [34]. En
este interesante documento se llegan a conclusiones relevantes relativas a la conveniencia de la justificacion de esta
tesis tales como:

e El97% de los participantes coincidieron en que la gestidon de proyectos es critica para el rendimiento de sus
negocios y para el éxito de sus organizaciones.
e El94% indican que la gestidn de proyectos permite el crecimiento de sus negocios.

Ademas, los participantes exponian las motivaciones por las que consideraban oportuno usar técnicas de
direccion de proyectos y, como vemos, el 40% indicaban que era por imperativo de la propia empresa o de su negocio,
lo que nos da a entender la vision que pueden aportar beneficios al propio desarrollo del negocio.

@ Business Imperative

@ Revenue Generation

B Cost Reduction

B Regulatory Requirement

) Obsolete Technology Refresh
Other

Figura 8: Motivo para el establecimiento de gestion por proyectos en las organizaciones. Fuente: PWC.

De igual forma, se les preguntaba cudl era la metodologia que usaban y la gran mayoria, un 41%, afirmaron
usar metodologias basadas en el PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) [35] que es la guia de las buenas
practicas que el PMI® desarrolla y sobre las que se basa el desarrollo de esta tesis.
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Figura 9: Relacion de las metodologias en gestidn por proyectos utilizadas por las organizaciones. Fuente: PWC.

1.1.2. Lacomplejidad en la gestion de proyectos

Tal y como se ha evidenciado en el punto anterior, gestionar proyectos no es tarea facil y resulta ser un tema
de interés general, maxime cuando se pueden desarrollar en todos los sectores productivos. De hecho la principal
caracteristica que podria definir a un proyecto es que produce algo Unico. Este hecho es fundamental para comprender
la complejidad en el desarrollo de un proyecto, ya que como la propia definicidn indica es algo que no se ha realizado
nunca, al menos en las condiciones en las que se producira y esto es asi porque se desarrollara en el futuro y, por tanto,
en un marco de incertidumbre. Cuanto mayor sea la incertidumbre, mayor serd el riesgo de que el proyecto no alcance
a cubrir las necesidades por las que se crea, y, por tanto, debemos idear mecanismos que reduzcan en lo posible el
impacto del riesgo en el proyecto y aumente la predictibilidad tanto de las acciones como de los productos a conseguir
[36, 37].

Los proyectos los podemos clasificar dependiendo de su:

e Grado de complejidad.

e Urgencia.

e Importancia para la organizacion.

e Nivel de riesgo o incertidumbre.

e Cantidad de beneficios que genera en la organizacién.
e Tipo de cambio que producen en la organizacién.

e Tamafo.

e Recursos que consumen.

En el PMBOK® se define un proyecto como un esfuerzo temporal emprendido para crear un Unico producto,
servicio o resultado. Por tanto, un proyecto se desarrolla para conseguir resolver una necesidad o requisito, bien sea de
la propia organizacion, de un cliente concreto o de la sociedad [35]. Lo que significa que obliga a realizar un esfuerzo
temporal: se desarrolla en un momento determinado, tiene un inicio y tendra un final. De forma que incluso el equipo
de proyecto se compone para su desarrollo y se disuelve cuando termina. No significa que tenga una duracion corta,
sino que esta delimitada. Asi, el proyecto termina cuando o bien se alcanzan los objetivos establecidos o cuando se
decide que no se podrdn alcanzar los objetivos o, incluso, desaparece la necesidad por la que se puso en marcha.
Ademas, genera un resultado tangible: si bien -por la propia naturaleza de los proyectos- puede existir cierta
incertidumbre acerca de los resultados que se conseguiran al finalizar el mismo, ya que se desarrollan en un ambiente
de riesgo sobre los resultados a conseguir, si bien puede ser éste un producto. Incluso, puede ser parte de un producto
mayor, un servicio o la capacidad para desarrollarlo o un documento (investigacién, informe, etc.). Se puede asimismo
afirmar que tiene un ciclo vital: Se va desarrollando por fases y conforme estas avanzan, mayor es el detalle del mismo.
De forma que el equipo de proyecto debe controlar continuamente que el alcance del proyecto coincide con los
requerimientos del mismo. Y para poder conseguir que el proyecto contenga todas estas caracteristicas, debe gestionar
diferentes y diversos recursos de diferentes areas funcionales internos o externos a la propia organizacion.

Proyectos vs Operaciones

A veces es dificil diferenciar entre proyectos y operaciones, si bien sus objetivos y caracteristicas son distintos;
las operaciones conllevan un esfuerzo y realizacion de tareas de forma repetitiva, bajo los procedimientos desarrollados
por la empresa, y no finalizan hasta que la empresa lo decide por las razones que considere [35]. Por ejemplo, la

produccion de un automovil concreto, se desarrolla mediante operaciones, y los productos que se producen son
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repetitivos. Si bien, el disefio del coche, la construccidn de la planta de produccién, el disefio de la cadena, etc., si serian
proyectos, con un inicio, un fin, un presupuesto, unos objetivos concretos y con un presupuesto determinado.

Si ya es complicada la gestion propia del proyecto, ésta se complica ain mas cuando se analiza la importancia
gue tienen los diferentes agentes en el éxito del mismo. De forma que no sdlo es suficiente - tal y como se ha indicado
anteriormente- con desarrollar el producto pretendido del proyecto, sino que éste debe ser tal que satisfaga las
necesidades y requisitos del cliente y de los principales interesados del proyecto. Esto requiere un nivel de esfuerzo
elevado por parte del equipo de proyecto a la hora de identificar a los propios interesados y de poder obtener su
requisitos de forma que se puedan gestionar y eventualmente incorporar en el plan de desarrollo del proyecto para
finalmente queden incorporados en el propio producto final.

1.1.3. Laimportancia de la estandarizacion

Las bondades del uso de metodologias que permitan estandarizar las actividades de los proyectos han quedado
patentes en los puntos anteriores. La gestidn por proyectos es una gestion por procesos, y, se concluye asimismo dicho
extremo al comprobar que en la guia PMBOK® se describen 47 procesos, los cuales abarcan las actividades
fundamentales del proyecto [35]. Disponer de procesos disminuye el riesgo en el proyecto y aumenta su predictibilidad,
a lavez que permite aprovechar el conocimiento que se adquiere cada vez que la organizacidn o el profesional desarrolla
un proyecto, al actualizarse los mismos. Del trabajo publicado por Frederick Winslow Taylor [38, 39] se evidencia que
la base es la mejora continua, y se materializa en el ciclo PDCA (plan, do, check, act), en base al cual se viene a manifestar
que es la propia experiencia y la resolucién de posibles problemas o crisis anteriores en los proyectos los que ayudan a
mejorarlos.

Un referente fundamental a la hora de determinar la conveniencia o no de estandarizar los procesos, es la
familia de las normas I1SO 9.000. De hecho en 1.928 en Nueva York se fundd la ISA: International Federation of the
National Standarizing Assocciation. Esta se basaba en el sistema métrico y su finalidad era la de solventar las areas que
no se trataban en la electrotecnia -que ya era regulada por la ICE (International Electrotechnical Commission) de 1.906.
Después de la Segunda Guerra Mundial, en 1.944 se conformd la UNSCC (United Nations Standards Coordinating
Commitee), cuyos delegados (un afio mds tarde junto con la ISA y empujados por quien se considera el padre de la
estandarizacion Charles Le Maistre) fundaron la I1SO con el objetivo de crear un Unico organismo dedicado a la
normalizacion. De hecho, fue en 1.947 cuando se formalizé la misma, siendo el 27 de febrero cuando comenzaron sus
actividades [40].

Volviendo a la serie de normas I1SO 9.000, fue después de la Segunda Guerra Mundial cuando se constato en el
Reino Unido la necesidad de estandarizar procesos y redactar normas que permitiesen establecer controles e
inspecciones sobre los productos, lo que aumenté la calidad. En estos momentos se aplico el Principio de Pareto por el
cual Vilfredo Pareto establecia que el 80% de los resultados se consiguen con el 20% de la aportacién y control
estadistico propuesto por Walter Shewart [41].

De hecho, en Estados Unidos se desarrollé en el sector militar -en los afios cincuenta- un esquema de
requerimientos denominado Quality Program Requirements asi como la NASA también desarrollé modelos de
inspeccion focalizados en la calidad, los cuales llevaron a definir los criterios de aseguramiento de cara a sus
proveedores. Mas adelante, en 1.987, la norma BS 5.750 -creada para controlar los resultados de los productos- se
transformara en la que conocemos como I1SO 9.000, con la finalidad de facilitar el comercio global. A partir de entonces,
la norma ha ido evolucionando, haciéndose mas atractiva a las empresas [42].

Hoy en dia ISO (International Standarizing Organization) es, como se indica en su pdgina web, una organizacion
independiente, no gubernamental con 161 cuerpos de estandares. Ha publicado mdas de 21.000 estandares
internacionales y documentos relacionados, abarcando casi todas las industrias, desde tecnologia a seguridad
alimentaria pasando por agricultura y sanidad [40]. Para comprender la importancia de esta organizacion a nivel
mundial, se extracta el dato de que en 2.014, 1.609.294 certificados fueron gestionados por ISO lo que supuso un ligero
incremento respecto al aio anterior [43].

1SO 9.001:2.015

La familia de normas 9.000 desarrolla diversos aspectos de la gestidon de la calidad y establece unos criterios
para un sistema de calidad. Se basa en unos principios de calidad focalizados en la satisfaccién del cliente, la implicacidon
de la direccién y la mejora continua. Estos principios son siete, a saber: [44]
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e Focalizacion en el cliente: El objetivo de la gestion de calidad es el cumplimiento de los requisitos del cliente y
superar sus expectativas.

e Liderazgo: Se establece en todos los niveles una unidad de propdsito y direccion. Se crean las condiciones en
las que los trabajadores son involucrados y se les motiva para conseguir los objetivos de calidad de la
organizacion.

e Implicacién: Aumentar la competencia, dar mas poder de decisién y accion e involucrar a los trabajadores en
todos los niveles, es esencial para aumentar su capacidad para crear y entregar valor.

e Uso de procesos: Resultados consistentes y predecibles se consiguen de forma mas efectiva y eficiente cuando
las actividades son entendidas y gestionadas como procesos interrelacionados que funcionan como un sistema
coherente.

e Mejora: Las organizaciones exitosas estan focalizadas en la mejora continua.

e Toma de decisiones tomadas sobre evidencias: Las decisiones tomadas sobre la base del analisis y la evaluacion
de datos e informacion son mas probables que produzcan los resultados deseados.

e  Gestidn de las relaciones entre los agentes: Para mantener un éxito sostenido, las organizaciones tienen que
gestionar las relaciones con el resto de agentes intervinientes o afectados (stakeholders).

Las empresas pueden certificarse y en la familia de las normas ISO 9.000 se incluyen las siguientes normas:

e |SO9.001:2.015 — Requisitos de un sistema de calidad.

e SO 9.000:2.015 — Conceptos basico y lenguaje.

e IS0 9.004:2.009 — Focalizado en cémo hacer el sistema de calidad mas eficiente y eficaz.

e ISO 19.011:2.011 — Serie de guias para realizar las auditorias internas o externas a los sistemas de calidad.

Less than 10
B ectween 10 and 100
B eetween 100 and 1000
[l eetween 1000 and 10000

[l More than 10000

Figura 10: Implementacidn de las normas ISO 9.001 en por paises.

Estandarizacion en la gestion de proyectos

En lo relativo a la gestion de proyectos, la estandarizacion de los procesos y del conocimiento se ha
materializado fundamentalmente en la creacién de cuerpos de conocimiento y de métodos que intentan aprovechar las
lecciones aprendidas para realizar un compendio consensuado de las mismas que sirvan como guia para el desarrollo
de futuros proyectos. A nivel internacional hemos visto en la seccién 1.1.1 como las buenas practicas identificadas y
descritas por PMI® en el PMBOK® son las mds reconocidas y utilizadas [35]. En este cuerpo de conocimiento se
establecen los procesos a utilizar para gestionar un proyecto, independientemente de su tamafio y complejidad, ya que
para ello se hace necesario seleccionar cudles de ellos son los mas adecuados en cada caso. Dichos procesos se
estructuran en diez areas de conocimiento, a saber, laintegracién, el alcance, el tiempo, el coste, la calidad, los recursos
humanos, la comunicacion, los riesgos, las adquisiciones y los interesados. Y a su vez, éstos se dividen en cinco grupos
de procesos que se desarrollan a lo largo de todo el ciclo de vida del mismo y que se denominan: inicio, planificacion,
ejecucidn, control y cierre. A partir de estas buenas practicas generadas de la experiencia, para un proyecto concreto,
su director debera seleccionar dependiendo del nivel de control deseado, qué procesos seran usados y el nivel de
implementacidn, de forma que se disefie un modelo de gestidn particular e individualizado para cada proyecto [45].
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Si los proyectos se desarrollan en el entorno de una organizacion o de un programa, es factible pensar que
éstos deberdn seguir unas directrices o bases establecidas previamente por la misma, de forma que todos se gestionen
de forma analoga y siguiendo unos procesos concretos, eso si basados en las buenas practicas. Esto sin duda aumenta
la eficiencia del esfuerzo y la productividad, disminuyendo -como indicabamos anteriormente- la incertidumbre en la
gestién y permitiendo su mejora continua. Asi, muchas organizaciones han desarrollado su metodologias concretas.
Para esta tesis es de gran interés el método PRINCE2® (Projects In Controlled Environments), que establecié la Oficina
Gubernamental de Comercio del Reino Unido [46]. Asi, en PRINCE2® se concretan las buenas practicas identificadas en
un cuerpo de conocimiento y en un método particularizado y de aplicacion a todo tipo de proyectos, ya que permite su
adaptacion, pero teniendo en cuenta que para poder afirmar que un proyecto se esta desarrollando bajo la metodologia
de PRINCE2®, se deben seguir todos sus preceptos.

Asi, en PRINCE2°® se identifica un enfoque basado en procesos, al igual que en PMBOK?®, si bien éste realizado
desde otro punto de vista; su gestidn se basa en el uso obligatorio y de aplicacion de los denominados principios, como
son: la justificaciéon comercial continua, aprender de la experiencia, roles y responsabilidades definidos, gestién por
fases, gestidon por excepcion, enfoque en los productos y adaptacion para corresponder al entorno del proyecto. Ademas
de estos principios, y basados en ellos, también define siete temas que se aplican a lo largo del proyecto y que se deben
estudiar de forma mas o menos detallada dependiendo de la importancia y complejidad del mismo, a saber: business
case (viabilidad), organizacion, calidad, planes, riesgo, cambio y progreso. Tanto los principios como los temas se van a
aplicar en el proyecto en los diferentes procesos que se definen en PRINCE2®. Estos se distribuyen en las fases del
proyecto. Por ejemplo, en la fase de pre-proyecto podemos encontrar el proceso denominado SU (starting up a project)
puesta en marcha de un proyecto, donde se recopila la informacidén necesaria para tomar la decision de lanzar un
proyecto. De hecho, las decisiones que se toman a nivel directivo y que son de relevancia para el proyecto, se hacen en
el proceso DP (directing a project) direccidon de un proyecto. Este proceso comienza en SU y se alarga hasta la propia
finalizacién del mismo. El director de proyecto también participa en otros procesos como son IP (initate a project) inicio
de un proyecto, donde se planifica en detalle para que el proyecto pueda autorizarse y comenzar su ejecucién, CS
(control a stage) control de una fase, en el que el director del proyecto realiza su trabajo del dia a dia y va autorizando
el mismo, SB (stage boundary) limite de fase, por el cual se autoriza el proyecto por fases y CP (closing a project) cierre
de un proyecto, para preparar el cierre del proyecto. También se define el PD (product delivery) denominado gestion de
la entrega de productos y en el que se desarrolla el trabajo especializado del proyecto, realizado por los especialistas o
team managers. El cuarto aspecto a tener en cuenta en la gestién de un proyecto bajo metodologia PRINCE2®, es la
adaptacion del método al entorno del proyecto concreto de forma que se garantice una gestion adecuada y mesurada,
valorando tanto el nivel de control deseado como las capacidades de la organizacidn y del esfuerzo necesario para ello
en base al beneficio esperado.

Ademads de las descritas y de las que mds adelante se expondran en esta tesis, existen mas organismos y
asociaciones que han desarrollado cuerpos de conocimientos y metodologias, si bien ninguno tiene la relevancia de los
expuestos anteriormente. Consideracion aparte tienen las metodologias agiles, sobre las que realizaremos comentarios
a lo largo de esta tesis. La tendencia a la hora de gestionar proyectos es doble, por un lado predictiva, basada en la
planificacidn y orientada hacia la consecucidn de un producto o servicio determinado y por otro lado las agiles que se
desarrollan en entornos con un alto grado de incertidumbre y cambios. Ademas y debido a la preponderancia que tienen
las normas ISO a nivel internacional en la gestion empresarial y en la definicidén de estandares a seguir, se ha considerado
adecuado incluir en esta tesis a la norma ISO 21.500:2.012 desarrollada por el Comité del Proyecto ISO/PC 236
denominado “Direccién y gestion de proyectos” [22]. El enfoque de esta norma es similar al que podemos encontrar en
el PMBOK®, de hecho se estructura en cinco grupos de procesos como son inicio, planificacién, implementacion, control
y cierre y dispone de diez grupos de materias como son integracidn, parte interesada, alcance, recursos, tiempo, coste,
riesgo, calidad, adquisiciones y comunicacion. Andlogamente al enfoque de PMBOK®, los 39 procesos que describe se
van distribuyendo a lo largo de los grupos de procesos y de los grupos de materia.

De hecho el interés de las organizaciones y empresas en implementar correctamente los procesos de gestion
de proyectos, se materializa en el norma ISO 21.500:2.012 ya que como hemos indicado en puntos anteriores, es posible
conseguir la certificacion en las normas de la familia ISO 9.000, lo que sin duda aumenta la confianza tanto a sus clientes
como a otros agentes clave, de que dichas organizaciones han implementado y disponen de unos sistemas adecuados
de gestion y que ademads los siguen correctamente. Para completar los diferentes niveles de gestién, ISO también tiene
intencién de publicar una nueva norma que trata la gestién del portfolio de proyectos (I1SO 21.504).

Respecto a proyectos, actualmente es posible conseguir la certificacidén por parte de las empresas, pero no a
nivel internacional, de hecho la norma ISO 21.500:2.012 no es un método sino una guia de buenas prdcticas o
recomendaciones basicas. Si bien en algunos paises se estan constituyendo comités técnicos de certificacion con el
objetivo de generar un estandar nacional certificable. En concreto en Espafia AENOR (Asociacidon Espafiola de
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Normalizacion y Certificacion creada en 1989 y cuya actividad se basa en la normalizacidn y certificacion (N+C), también
en mejorar la calidad en las empresas, sus productos y servicios, asi como proteger el medio ambiente y con ello, el
bienestar de la sociedad) [47], estd poniendo en marcha un proyecto piloto con el objetivo de brindar la posibilidad a
que las organizaciones alcancen a certificarse en la norma UNE-ISO 21.500:2.012, en un ambito nacional. La certificacion
puede ser en dos modalidades:

e Certificacidn proyecto individual.
e  Certificacion cartera de proyectos.

A modo informativo se expone el proceso de certificacion a seguir, Figura 11. Si bien hay que indicar que en
estos momentos tan sélo una empresa certificada [48]. Respecto a este asunto hay que tener en cuenta que AENOR,
segln indica el Grupo de Seguimiento 21.500, no prevé certificar proyectos o portfolios como se ha indicado, sino
procesos.

CERTIFICACION PROYECTO INDIVIDUAL (GP)
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Figura 11: Proceso de certificacion norma AENOR UNE ISO- 21.500.
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OPM3 de PMI

Este enfoque hacia las organizaciones también es tratado en PMI® y en PRINCE2®, desde el punto de vista de
valorar cudl es el nivel de madurez de las mismas respecto a la implementacion de modelos de gestidn de proyecto. Asi
en PMI, se dispone de OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model 3rd Edition) estandar en el que PMI
describe una guia para la mejora de la gestion de proyectos en las organizaciones. Es una herramienta muy interesante
para las empresas ya que tiene en cuenta e integra tanto el estandar de gestion de proyectos tratado en esta tesis como
es el PMBOK® como el resto de estandares que establecen la gestidon de proyectos a nivel superior; nivel programa
descrito en el Estdndar de Gestién de Programas 22 edicidn, a nivel portfolio en el Estdndar para la gestion del Portfolio
32 edicion, el Lexicon de términos de gestion de proyectos y el Marco de Desarrollo de las Competencias del Director
de Proyecto o PMCDF (Project Manager Competency Development Framework) 22 edicién, como podemos encontrar
en PMI® [49].

P3M3 de PRINCE2®

Andlogamente que en el caso de PMI®, para PRINCE2® también se dispone de una herramienta para valorar el
nivel de madurez de las organizaciones en lo relativo a la implementacién de sus sistemas de gestidon de proyectos. En
este caso se denomina P3M3: Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model. De forma que se
establecen diferentes niveles dependiendo del nivel conseguido.

1.1.4. Justificacion de la tesis
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De lo expuesto en las secciones anteriores, se considera que es conveniente desarrollar un modelo de procesos
que integren los tres puntos de vista mas representativos en la gestién de proyectos predictiva [50, 51] como son
PMBOK®, PRINCE2® e ISO 21.500:2.012. Esto es asi, ya que PMBOK® describe las buenas practicas, al igual que lo hace
la 1SO 21.500:2.012 si bien esta lo hace con unos matices, enfoque y procesos diferentes, en algunos casos y PRINCE2®
disefa y fija de forma especifica cudles deben ser los procesos, los roles, asi como la forma en la que se debe generar la
informacion, etc. de una forma concreta y precisa, ya que es un método y por tanto prescriptivo. De forma que el
enfoque que podemos ver en PRINCE2® y que se describe en su estdndar “Exito en la gestion de proyectos con
PRINCE2®” [46] pueda ser incorporado a los procesos descritos como buenas practicas en el PMBOK®.

Es por ello, por lo que se viene a analizar en esta tesis que el disefio de un modelo de procesos que integre
tanto los definidos en el PMBOK®, I1SO 21.500:2.012 y PRINCE2® aportaria un gran beneficio a las organizaciones que
desarrollen proyectos bajo el modelo PRINCE2® ya que de esta forma se asegurarian que se siguen las buenas practicas
mas reconocidas como beneficiosas y que se describen en el PMBOK®. Asimismo, si una organizacién tiene un modelo
de gestién de proyectos basado en PMBOK® también es de gran interés conseguir que éste esté homologado o
contemple tanto los principios, los temas y los procesos de PRINCE2®. Estas dos situaciones aumentarian la eficiencia
en la gestion de proyectos al permitir desarrollar proyectos con clientes, organizaciones y profesionales que contemplen
los dos enfoques. De igual manera se considera que aumentaria las posibilidades de colaboracién entre dichas
organizaciones al no tener que redisefiar o afladir procesos nuevos a su funcionamiento normal -Business as usual-
evitandose asi incremento de la incertidumbre en la gestion, asi como el riesgo que causearia el uso de nuevas formas
de trabajo. Por todo ello, se mantendria a la organizacion ejecutante del proyecto en un entorno de gestion controlado.

El hecho de que el modelo de gestidn integrado propuesto sea homologable con ISO 21.500:2.012 permitiria
a las organizaciones poder certificar sus procesos a esta norma, con el consiguiente beneficio respecto a la credibilidad
externa . El hecho de que la organizacién pudiera prepararse para obtener una certificacion de sus procesos en base a
esta norma, aumentaria su eficiencia al cumplir con los requisitos completamente. En estos momento este hecho no
contempla, pero cuando lo sea este proceso serda mas sencillo y directo.

El hecho de escoger estos tres enfoques obedece a las siguientes razones, a saber: se elige el PMBOK® por ser
el cuerpo de conocimiento de referencia en la aplicacion de la gestion de proyectos tal y como se ha expuesto
anteriormente asi como lo demuestra el nimero de profesionales certificados PMP® (Project Management Professional)
frente a otras opciones, Tabla 1.

PMP® PRINCE2® IPMA
N2 Certificados 714.491 =~ 400.000 =~ 250.000
Fecha del dato 29 Feb 2016 [52] 2010 [53] 2014 [54]

Tabla 1: Comparacion del nimero de certificaciones profesionales.

Se escoge a PRINCE2® como el método de referencia en la gestidn de proyectos al ser adoptado por multiples
organizaciones y organismos, tanto publico como privados. No hay que olvidar que el marco de buenas practicas el
PMBOK® sirve como base para que las diferentes organizaciones desarrollen su propios procesos, en cambio PRINCE2®
ya es un método en si que se debe aplicar en tu totalidad (adaptandolo segun el tipo de proyecto) y en el que se define
con detalle la manera de gestionar los proyectos. Como ejemplo de organizaciones que adoptan PRINCE2® podemos
nombrar las siguientes [55]:

e Gobiernos:
0 Reino Unido, Australia, Holanda, Dinamarca, Canada.
0 Ruanda, Nigeria, Tanzania.
e Sector privado:
0 Sun Microsistems, DHL, BAT, Barclays, Vodafone, Shell, Unilever, Rabobank.
0 Microsoft, HP, IBM, British Airways, Virgin, Safaricom.
e Organizaciones Internacionales:
O ONUy sus agencias.
0 Banco Mundial.
O ILO (International Labour Organization).
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1.1.5. Aportacion de la tesis

De lo expuesto en la seccidn anterior 1.1.4, y a partir del analisis detallado de los tres enfoques de gestién de
proyectos analizados en esta tesis, se propone disefiar un modelo integrado que sea capaz de aunar de forma
homogénea tanto los procesos como los principios y los temas o areas de conocimiento a aplicar en un proyecto. Asi, la
aportacién principal de la tesis es la de generar un modelo de procesos que sirva como marco para el desarrollo de
proyectos tanto bajo del punto de vista del PMBOK®, como PRINCE2® e ISO 21.500:2.012 .

En concreto se han desarrollado 72 procesos nuevos de los cuales algunos son analogos a PMBOK® o a
PRINCE2® 0 a ISO 21.500:2.012 . Y se han ordenado de forma cronoldgica (en términos de gestién). Al igual que ocurre
en los anteriores, se han identificado en cada uno de los procesos las entradas y salidas mas importantes, que son las
gue conducen a la obtencion de los productos de gestidn o del propio proyecto, las cuales seran generadas de forma
independiente en cada proceso.

Ademas se ha identificado la coincidencia o no de estos procesos segln aparecen en cada enfoque frente al
proceso integrado propuesto. De igual forma, se han redefinido los conceptos de las areas de conocimiento de PMBOK®
incorporando la vision y el enfoque tanto de PRINCE2® como de ISO 21.500:2.012 de forma que las bases de gestion
del modelo también sean las de los tres enfoques.

Asimismo, y para poder alcanzar los objetivos planificados para esta investigacion, se han identificado y
clasificado los principales estandares, métodos y cuerpos de conocimiento disponibles, obteniéndose, por consiguiente,
una vision global de la disponibilidad del conocimiento en la gestién de proyectos.

Ademas, se ha realizado un estudio sobre las herramientas de software de gestién de proyectos disponibles en
el mercado asi como se han confeccionado esquemas ilustrativos de los tres enfoques codificados con el objeto de
clarificar y diferenciar tanto los componentes de los procesos como los grupo o dreas de conocimiento afectadas en
cada momento y se han incluido como anexos de esta tesis.
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1.2, Objetivos de la tesis

Hipotesis de partida

La hipotesis de partida de la tesis es que es posible y viable desarrollar un modelo de procesos que puedan
contemplar los diferentes enfoques en la gestidon de proyectos y los procesos asociados de PMBOK®, PRINCE2® e ISO
21.500:2.012. Ello se justifica ante la observancia de que existe una relacion directa entre ellas y, con ello mismo, se
considera que se podria proponer una metodologia extendida homologable por dichos diferentes enfoques.

Esta tesis se sustenta ademas en las siguiente hipotesis:

e Hipdtesis 1:
El conocimiento en gestidon de proyectos esta concentrado de forma practica en los cuerpos de conocimiento
que las diferentes asociaciones desarrollan en base a las lecciones aprendidas y experiencias en proyectos
anteriores. El cuerpo de conocimiento mas reconocido es el PMBOK® (Project Management Body of
Knowledge) de PMI® (Project Management Institute).

e Hipdtesis 2:
El modelo prescriptivo mas implantado y reconocido a nivel internacional es el desarrollado por la Oficina
Gubernamental de Comercio (OCC) del Reino Unido; PRINCE2®.

e Hipdtesis 3:
La norma ISO 21.500:2.012 se ha creado con el objeto de servir como un estandar internacionalmente
reconocido en la gestidon de proyectos, lo que genera un interés especial a la hora de su homologacién con los
diferentes modelos o marcos de gestion de proyectos existentes y, en concreto, en lo relativo a esta
investigacion con PMBOK® y con PRINCE2°®.

e Hipdtesis 4:
En un proyecto se obtienen mejores resultados cuando los agentes que participan en su desarrollo disponen
de una predictibilidad a la hora de conocer los pasos a seguir y los procesos a utilizar, de forma que no se pierda
eficiencia en la improvisacion de las actividades.

Objetivo principal

El objetivo principal de esta tesis es desarrollar una metodologia novedosa basada en PMBOK® que integre los
estandares profesionales de gestion de proyectos mas reconocidos a nivel mundial como es el PMBOK® (Project
Management Body of Knowledge), el método PRINCE2® (Projects in Controlled Environments) e I1SO 21.500, de forma
que permita la gestion de proyectos aprovechandose del conocimiento de las tres estrategias de gestidn y facilitando
ademas la colaboracion entre diferentes empresas y profesionales que utilicen estos métodos individualmente.

Objetivos parciales
Los objetivos parciales de esta tesis son:
e Objetivo parcial 1: analizar los diferentes marcos y métodos de gestion de proyectos mas representativos, en

concreto PMBOK®, PRINCE2® e ISO 21.500:2.012 y realizar un resumen de los mismos.

e Objetivo parcial 2: relacionar las entradas y salidas de los procesos PMBOK®, PRINCE2® y ISO 21.500:2.012 con
PMBOK®.

e Objetivo parcial 3: asegurar el cumplimiento de ISO 21.500:2.012 en la gestidn de proyectos bajo metodologias
PMBOK® y PRINCE2°®,

e  Objetivo parcial 4: desarrollar una relaciéon univoca entre los procesos del modelo integrado con el resto de
enfoques analizados.

e Objetivo parcial 5: desarrollar un lenguaje comun de gestidn de proyectos aunando las distintas metodologias
analizadas.
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e Objetivo parcial 6: establecer un orden de los procesos para la correcta gestion de un proyecto aplicando los
procesos nuevos.

e  Objetivo parcial 7: analizar la viabilidad en la aplicacién del MGIP en los procesos propios de una empresa real
que esté gestionando proyectos base a su propia metodologia.

e  Objetivo parcial 8: disefiar un mapa de procesos en el que se plasmen los procesos que hemos desarrollado y
que integre y contemple tanto los procesos de PRINCE2® como de ISO 21.500.

Limitaciones de la tesis

Esta tesis se centra en el desarrollo de los procesos, por lo que no se van a identificar ni explicar las diferentes
técnicas o herramientas de gestidon que se pueden utilizar para conseguir las salidas esperadas en cada proceso. De la
misma forma, al analizar modelos de gestion de proyectos predictivos, no se trataran los modelos agiles.
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1.3. Metodologia de trabajo

En este capitulo se presenta la metodologia que se ha seguido para la consecucion de los objetivos de esta
tesis. Estos métodos se utilizan para aportar rigor a la investigacion y dotar de validez cientifica a la tesis que se presenta.

La metodologia aplicada a esta tesis se fundamenta en tres bases fundamentales;

e  Eluso del método deductivo-inductivo.

e Larecopilacion y revision sistematica de la literatura existente sobre el tema.

e La aplicacidn de las técnicas de gestidon de proyectos a la propia tesis, tratando ésta como un proyecto en si
mismo.

1.3.1. Método deductivo-inductivo

En el desarrollo de esta tesis se ha tenido en consideracion tanto el método deductivo como el inductivo [56-
58]. Asi, en una primera fase de la tesis, la generacion del MGIP se ha realizado a partir de las premisas descritas en los
tres enfoques de gestion de proyectos analizados. Por lo que al tratarse de enfoques aceptados de forma generalizada
y adoptados por gobiernos y organizaciones de reconocido prestigio, ello hace que el método disefiado servird para
gestionar proyectos de forma correcta al integrarlos de forma plena.

Una vez conseguido el disefio del MGIP mediante la aplicacidn de la metodologia deductiva, se viene a explicar
la inductiva, y ello se hard sobre la base de un caso de estudio. De esta forma, puede ser comparado frente a un grupo
de proyectos que han ha demostrado buenos resultados [59]. Por lo que hemos seleccionado un modelo de gestion real
de una compafiia promotora-constructora inmobiliaria que ha desarrollado 66 proyectos con una metodologia propia
basada en las buenas practicas en la que sus directores de proyectos han ido identificando y aportando sus experiencias
y lecciones aprendidas a lo largo del tiempo.

Método deductivo

El razonamiento deductivo puede definirse como aquel proceso discursivo y descendente que pasa de lo
general a lo particular. Proceso discursivo porque es mediato; porque se efectla siguiendo una serie de pasos logicos y
descendente porque baja, desciende de algo general a un aspecto particular y/o singular; en fin, llega a lo individual o
concreto, a partir de lo abstracto. Estos razonamientos deductivos, nos permiten referir los objetos o fendmenos
estudiados a las leyes que los rigen; de igual manera, permiten descubrir una consecuencia desconocida, a partir de un
principio conocido. Estos principios se consideran como premisas. Un ejemplo claro de razonamiento deductivo seria el
siguiente: Este es un método que, por lo general, se distingue porque parte de premisas generales para llegar a
una conclusidn particular o concreta. Sin embargo, mas adelante, se clarificard la distincion exacta del método
deductivo, con respecto a los otros métodos de razonamiento. El método deductivo, parte de la razén inherente a cada
fendmeno, para establecer conclusiones légicas [56, 57].

Método inductivo

Los razonamientos inductivos, a diferencia de los deductivos, van de lo particular a lo general, o de lo menos
general alo mds general. Por lo que parte de la observacién exacta de fenédmenos particulares para llegar a conclusiones
empiricas, extraidas de la experiencia [56, 57].

Diferencia entre induccién y deduccion

Se puede considerar que la deduccidn y la induccidn son procesos contrapuestos, lo cual no es del todo cierto,
pero sin embargo existe una diferencia entre ellas, que va mas alla del simple punto de partida y de finalizacidén que
toma cada uno de estos métodos; que se entiende como inverso al del otro método (deduccion: de lo general a lo
particular, e induccion: de lo particular a lo general) [58].

La deduccidn, se basa en que la conclusién se sigue de las premisas necesariamente; mientras que en la
induccidn, la conclusidn se sigue de las premisas solamente de manera probable. Debido a esta razoén, los enunciados
deductivos se califican como validos o invalidos; sera valido un enunciado o argumento cuando las premisas, de ser
verdaderas, proporcionan bases contundentes para la verdad de la conclusion. Y, en este método, es imposible que las
premisas sean verdaderas, a menos que la conclusidn también lo sea. Por tanto, cuando el razonamiento es incorrecto,
el enunciado sera invalido. De esta manera, en la deduccidn, o bien las premisas apoyan realmente a la conclusién, de
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forma concluyente, o no logran hacerlo. De otro lado, la induccidn no pretende que sus premisas sean fundamentos
para la verdad de la conclusidn, sino solamente que proporcionen cierto apoyo a dicha conclusion; por ende, en la
induccion los argumentos o hipdtesis, no pueden ser calificados de validos o invélidos, sino de mejores o peores, de
acuerdo con el grado de apoyo que las premisas otorguen a las conclusiones [57, 60].

1.3.2. Revision sistematica de la literatura existente

Para que una investigacion cientifica demuestre su aportacion, debe exponer evidencias de su originalidad con
el suficiente rigor cientifico. La base suele ser el conocimiento cientifico adquirido acerca del ambito de la investigacion
en cuestion, desarrollado por expertos en la materia. Sobre esta base, esta tesis hace su aportacion a la comunidad
cientifica. De forma que un camino para conseguir este objetivo es el desarrollar un estudio previo que exponga el
estado del arte sobre el contenido de esta tesis.

Asi, el segundo pilar de la metodologia de esta investigacién se basa en la revision sistemdtica cuyas
caracteristicas son el resumir la evidencia existente sobre el tema estudiado, permite identificar nuevos ambitos de
investigacion no desarrollados hasta la fecha y ademas sirve para proporcionar un marco sobre el que situar
adecuadamente las actividades de investigacion de esta tesis.

La revisidn sistematica puede seguir tres etapas segun expone Barbara Kitchenham [61, 62]. La primera es la
planificacion de los trabajos, identificando la necesidad de revisién y desarrollando un protocolo de revision.
Seguidamente se pasaria a la fase de desarrollo, seleccionando los estudios primarios, evaluando la calidad de la
informacion y sintetizando los datos. Finalmente, la Ultima fase seria la de publicacion de los resultados y su inclusién
en la tesis.

1.3.3. Aplicacion de las técnicas de gestion de proyectos

Es considerado de gran interés para el desarrollo de la tesis aplicar las propias técnicas y principios de la gestion
de proyectos. Asi, la creacion de este trabajo se puede considerar como un proyecto, pues se han realizado actividades
en una fase de inicio -en la que se ha identificado la necesidad y la justificacién del desarrollo de la tesis-, y se han
establecido los objetivos principales y la estrategia de la propia investigacidn. Seguidamente, se ha desarrollado una
planificacion detallada en la que se han identificado de forma exhaustiva las tareas concretas a realizar asi como su
horizonte temporal. Ha sido en este hito cuando se han definido las herramientas tanto para la revision sistematica
como para la propia produccion de la tesis. Sobre esta planificacion detallada de los trabajos se ha procedido a la
ejecucién de las actividades, contrastando y monitorizando los resultados reales con los trabajos especificados en el
plan de forma que se han ido detectando desviaciones, las cuales se han ido corrigiendo y se han realizado proyecciones
de la finalizacidn de la misma, asegurando de esta forma, el cumplimiento de los objetivos de este trabajo.

Asi pues, los pasos concretos seguidos en el desarrollo de esta tesis han sido:

e Establecimiento de los objetivos de la tesis desde dos puntos de vista:
0 Los propios del resultado final cientifico de la tesis y expuestos en la seccién de objetivos.
0 Los referidos al tiempo y trabajo a realizar para poder conseguir desarrollar el documento de la tesis.

e Disefio de un plan de trabajo:

0 Planificacién detallada de las actividades de la tesis.

0 Disefio de la estrategia de la investigacion y del desarrollo del documento:
= |dentificacion de las fuentes para la revision sistematica de las fuentes (ver seccién 0).
=  Seleccién de las herramientas informaticas a usar.
= |dentificar el manual de estilo a aplicar en el desarrollo de la tesis y del formato del

documento final de la misma.
0 Establecimiento de un calendario concreto de trabajos.

e Desarrollo del documento de la tesis.
0 Estudio de las fuentes bibliograficas existentes sobre los temas tratados en la tesis.
0 Recopilacién de bibliografia genérica y especifica.
0 Andlisis critico de las mismas y seleccidn de las apropiadas para su incorporacién al documento.
0 Completar el estado del arte de la cuestion.
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Realizar el resumen y analisis de los tres enfoques incorporados en la tesis: PMBOK®, PRINCE2® e ISO
21.500:2.012.

Disefio del modelo que estandarice la implantacion practica; MGIP: Modelo de Gestidon Integrada de
Proyectos.

Confeccién de la primera version del MGIP, en base a los procesos, principios y temas.

Generacién de los contenidos de las fichas de los procesos del MGIP.

Elaboracion del mapa de procesos del MGIP.

Homologacion del MGIP con cada uno de los marcos de gestion de proyectos, bajo el aseguramiento
de que todos sus principios, temas y procesos han sido incorporados al modelo de la tesis.

Refinado y finalizacidn de las fichas y del mapa del MGIP.

Discusion sobre la homologacion de los tres estandares en el MGIP.

Comprobacion del modelo en un caso practico, de forma que se pueda determinar su aplicabilidad
practica.

Establecimiento de las conclusiones de la tesis.

Identificacidn de futuras investigaciones y trabajos a realizar a partir de la conclusion de esta tesis.

29



1.4.

Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2°®.

Estructura de la tesis

Con el objetivo de se pueda exponer de forma adecuada los resultados obtenidos en esta tesis, se ha

estructurado en cinco partes la misma:
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Figura 12: Estructura de la tesis.

Parte 1: Aspectos preliminares: En esta seccidn de la tesis, se establecen las bases para el desarrollo posterior
del MGIP. Asi, se han incluido en la introduccidn aspectos tales como la motivacidn, justificacidn y la aportacion
de la tesis, junto con las novedades que se incorporan. Se extractan los objetivos de la misma, basados en unas
hipdtesis de partida, se identifican, por tanto, el objetivo principal como los objetivos parciales o secundarios.
En esta seccion también se explica la metodologia de trabajo que se ha seguido para la produccién final de la
tesis. Completando esta parte, se incluye el estado del arte de la cuestion describiendo tanto los conceptos
basicos de la gestidn de proyectos como una descripcion de los tres enfoques tratados en la tesis como son el
PMBOK®, PRINCE2® e ISO 21.500:2.012.

Ademads y como aspectos a destacar, se trata la evolucién del concepto de gestion de proyectos a lo
largo del tiempo y los marcos de gestion de proyectos generados, desde los cuerpos de conocimiento, los
estandares y las metodologias existentes en la actualidad. De igual forma, se identifican las herramientas
informaticas de gestidn de proyectos con las que se pueden implementar los marcos descritos.

Parte 2: Desarrollo del modelo MGIP: En esta parte es donde se desarrolla la aportacién principal de esta tesis,
ya que se identifican y explican los nuevos procesos, principios y areas de conocimiento que se han disefiado
para poder homologar los tres enfoques descritos anteriormente. Asi, en primer lugar se explica la estructura
del modelo y seguidamente se expone la vision del MGIP respecto a:

0 Los principios aplicados en la gestién de proyectos.

0 Las areas de conocimiento; exponiendo en este caso la visién que cada uno de los enfoques tiene
sobre las diferentes areas o temas.

0 Exposicién detallada de los nuevos procesos desarrollados. En este punto se exponen los procesos de
cada uno de los enfoques para que sirvan como base y medio correcto de entendimiento del nuevo
modelo MGIP. Este punto se considera fundamental en la tesis ya que se describe graficamente la
distribucion de los procesos a lo largo de las dreas de conocimiento AAP y de las fases de gestion del
proyecto FGP y ademas se incluyen cada una de las fichas que se han desarrollado para cada proceso.

Parte 3: Aplicacion de un caso de estudio. Se considera conveniente en esta tesis aplicar el MGIP a un caso
practico real. Es por ello por lo que se exponen en la misma los procesos que una empresa ha venido
incorporando en la gestidn de sus procesos vy, a partir de ellos, éstos son contrastados con los de la empresa
en las que se han incorporado los del MGIP a fin de comprobar la viabilidad de su aplicacion real.

Parte 4: Aspectos finales y conclusiones: Esta parte se ha denominado de aspectos finales, ya que en la misma
se incluyen las conclusiones de la tesis, respecto a los objetivos inicialmente establecidos en la parte 1y
también se identifican las oportunidades de realizar trabajos posteriores o futuros a partir de los resultados de
la tesis.

Parte 5: Apéndices y anexos: Se incluyen los apéndices y anexos necesarios para la comprension de la tesis.
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1.5. Conceptos basicos en la gestion de proyectos

1.5.1. Definicion de proyecto y gestion de proyectos

Un proyecto se desarrolla en un entorno determinado y puede ser desarrollado de forma aislada por la
organizacion o puede integrarse con otros de forma que con la gestién comun de ellos, se consiga un mejor resultado
que si se desarrollaran aisladamente. Asi, se pueden identificar diferentes niveles de gestion; la gestion de la cartera de
proyectos o portfolio, o la gestidon de programas, si bien estos tres enfoques analizados en esta tesis tratan la gestion a
nivel de proyecto. Por ello mismo, se considera conveniente concretar algunas definiciones importantes y que
clarifiquen las diferencias en la gestion entre proyectos, programas y portfolios.

Definicion de proyecto segiin PMBOK®

Segun PMBOK® [35], “un proyecto es un esfuerzo temporal que se emprende para llevar a cabo un producto,
servicio o resultado Unico”.

Esta definicion implica que un proyecto debe tener un principio y un final definido y dicho final se puede
conseguir bien cuando se han completado los objetivos del proyecto o cuando éste ya no es capaz de generar valor o la
necesidad por la que fue creado ya no existe. De la misma forma, el producto del proyecto que genera puede ser tangible
0 no, pero siempre serd Unico. En un proyecto deben considerarse los siguientes extremos: la identificacion de
requisitos, la identificacion y la gestion de las necesidades y expectativas de los interesados, la gestion de las
comunicaciones y el balanceo de las seis restricciones principales de un proyecto, a saber, el tiempo (cronograma), el
costo (presupuesto), el alcance, la calidad, el riesgo y los recursos.

Definicion de proyecto segtin PRINCE2®

Hay que tener en cuenta que PRINCE2® [46] se desarrolla en un entorno de: cliente/proveedor. Esto quiere
decir que se parte de la premisa de que existira un cliente que especificara el resultado deseado y que, probablemente
pagard por el proyecto, y un proveedor que suministrard los recursos y competencias necesarias para entregar ese
resultado. Asi, la definicidn de proyecto que se incluye en el manual “Exito en la gestién de proyectos con PRINCE2®”
es: “un proyecto es una organizacion temporal que se crea con el propdsito de entregar uno o mas productos
comerciales segln un business case convenido».

De este modo, los proyectos sirven fundamentalmente para realizar cambios en la organizacion y para adaptar
la misma a los requerimientos del mercado y de sus clientes, mejorando sus procesos [63]. Asi, a partir de su estrategia
corporativa (probablemente definida en el Plan Estratégico de la misma), se pueden identificar oportunidades de mejora
gue se deben desarrollar controladamente. Como se observa en la siguiente Figura 13:

Estrategia — Oportunidades

_ f seleccionar Proyectos  contribuy Beneficios
corporativa slorde b L

Cambios en la organizacién

Introducir
cambios en
el negocio

Business as
usual

Figura 13: La generacion de proyectos.

Por lo que los beneficios de la organizacion se obtienen de la puesta en marcha de los productos generados
por los proyectos. Asi, cabe diferenciar los proyectos de las operaciones propias de la compaiiia. Las operaciones son
las actividades continuas, a diferencia de los proyectos que se crean y disuelven en un tiempo determinado, por lo que
tienen naturaleza temporal.
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Y sus caracteristicas principales son:

e Sirven como medio para realizar el cambio.

e Son temporales; con inicio y fin.

e Tienen naturaleza inter-funcional.

e Son Unicos (diferenciar de operaciones).

e Se desarrollan en la incertidumbre, y son afectados por numerosas amenazas (riesgos) y oportunidades que
hay que controlar a lo largo de su ciclo de vida, ya que al ser actividades diferentes a las habituales de la
organizacion generan mayores riesgos.

Definicion de proyecto segtin I1SO 21.500:2.012

Segun aparece en el texto de la ISO 21.500:2.012, es un conjunto unico de procesos que consta de actividades
coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto. El logro
de los objetivos del proyecto requiere la provision de entregables que satisfagan requisitos especificos. Un proyecto
puede estar sujeto a multiples restricciones, como son:

e Duracion o fecha prevista de finalizacion.

e Disponibilidad del presupuesto del proyecto.

e Ladisponibilidad de los recursos del proyecto, tales como personal, instalaciones, equipamiento, etc.
e  Factores relacionados con la salud y seguridad del personal.

e El nivel de exposicion aceptable de riesgo.

e El potencial impacto social o ecoldgico del proyecto.

e Las leyes, los reglamentos y otros requisitos legales.

Otras definiciones

También es interesante la definicion de proyecto que se expone en el SBOK™ [64] es una empresa colaborativa
para crear tanto nuevos productos o servicios como entregar resultados definidos en la Declaracion de la Vision del
Proyecto. Los proyectos son impactados por restricciones como el costo, el alcance, calidad, las personas y las
capacidades de la organizacion.

Por todo lo anteriormente expuesto, y en base a las definiciones anteriores, se puede concluir sefialando que
un proyecto tiene una naturaleza temporal, que implica la creacién de una organizacidn que gestionara diversos
recursos y que se disolvera cuando consiga alcanzar los objetivos del proyecto. Ademas un proyecto nace para cubrir
una necesidad, por lo que es fundamental que a lo largo de la gestion del mismo, se disponga de una imagen precisa y
clara de que el desempefio del mismo estd alineado con la necesidad a cubrir. Otro aspecto que hay que recordar es
gue es necesario establecer los sistemas y canales de comunicacidn necesarios tanto para captar las necesidades de los
agentes a los que el proyecto eventualmente afectara o sera afectado, como para distribuir los datos e informacion que
genera en términos de gestion.

También IPMA en el ICB V3.0:2006 lo define como una operacidén que esta restringida por el tiempo y el costo
para realizar una serie de entregables definidos (el alcance necesario para cumplimentar los objetivos del proyecto), asi
como por el cumplimiento de los requisitos de calidad y resto de requerimientos.

Gestidon de proyectos

También denominada como direccién integrada de proyectos. Podria ser definida siguiendo lo expuesto en
PRINCE2® como la planificacion, delegacion, sequimiento y control de todos los aspectos del proyecto y la motivacion de
aquellos que participan para lograr los objetivos del proyecto dentro de las metas de rendimiento previstas para la
duracion, coste, calidad, alcance, beneficios y riesgos. Por lo que fundamentalmente la gestion de proyectos busca
desarrollar los mismos de forma controlada, conociendo en cada momento la situacién del mismo de forma que se
puedan tomar decisiones acertadas y disponer de la posibilidad de actuar sobre las caracteristicas del proyecto
asegurando que el resultado sea el necesario y deseado por la organizacion para el cumplimiento de los requisitos del
cliente.

EI PMBOK® la define como la aplicacion de conocimiento, habilidades y herramientas y técnicas a las actividades
del proyecto para cumplir con los objetivos del mismo. Muy similar es la visién de I1SO 21.500:2.012: es la aplicacion de
métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto. E incluye por tanto, la integracion de las diversas fases
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del ciclo de vida del proyecto. Rafael de Heredia [65] también la define de forma sintetizada como el proceso de
optimizacion de los recursos puestos a disposicion del proyecto, con el fin de obtener sus objetivos. Por lo que todas estas
definiciones coinciden de nuevo con que el esfuerzo que hay que realizar para gestionar un proyecto tiene un objetivo
gue es alcanzar las metas establecidas, si bien como se ha visto en puntos anteriores el concepto de éxito incluye no
sélo el cumplimiento de los objetivos de alcance, tiempo y costo sino que el resultado del proyecto debe conseguir
cubrir las necesidades para las que se ha creado y en resumidas cuentas, la satisfaccién del cliente o promotor del
mismo.

En este punto se considera apropiado incluir la definicidn de direccidn integrada de proyectos —otra forma de
definir la gestidon de proyectos- que realiza Manuel José Soler Serverino [66] y que indica que consiste en la direccién y
organizacion de todas las actividades a lo largo del ciclo de vida de un proyecto, desde la concepcidn, planteamiento,
disefio, ejecucidn y desactivacidn; y abarca la gestion, coordinacién, control, motivacién y resolucién de los conflictos
gue surjan de las interacciones de los recursos humanos y recursos materiales necesarios para lograr un objetivo (el
ser); mediante la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas (ej: programacion, planificacion)
(con qué); para (i) Identificar y satisfacer los requisitos y requerimientos del proyecto; (ii) establecer y obtener unos
objetivos claros, prefijados y posibles de realizar; (iii) equilibrar las demandas concurrentes y limitativas de calidad,
configuracion-alcance, tiempo, costes y recursos; y (iv) adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas
inquietudes y expectativas de los diferentes interesados (para qué).

1.5.2. Breve historia de la gestion de proyectos

Evidentemente el hombre ha desarrollado a lo largo de la historia multiples construcciones y proyectos de gran
magnitud. También es evidente que no existian directores de proyecto (tal y como los conocemos ahora) para su
gestion. Pero llegaron a buen fin. Se dice que a la pregunta a un director de proyectos egipcio sobre si las piramides
fueron gestionadas a través de técnicas de gestidon de proyectos, éste respondidé que seguro que si, pero si hubiesen
existido las modernas metodologias, las hubiésemos construido (las pirdmides) en menos tiempo, con menor
presupuesto y lo hubiésemos documentado.

De hecho, antes de la utilizacion de las modernas técnicas de gestion de proyectos, los gestores de proyectos,
desarrollaban segln su imaginacion y sus capacidades personales, sin establecer procedimientos estandar que se
pudiesen aplicar repetidamente. Se estima que los bases de la direccién de proyectos moderna, se generaron a partir
de los estudios y experiencias que realizd el ingeniero americano Winslow Taylor (USA 1.856-1.915) [38] vy
posteriormente su pupilo Henry Gantt (USA 1.861-1.919) [67] quien desarrollé el método de programacién de tareas
por barras que lleva su nombre y que en la actualidad tiene una gran aceptacién y uso entre los directores de proyectos.
Uno de los primeros proyectos en los que se usé este método fue en la presa Hoover, iniciada en 1.931, quienes
pusieron en cuestién el modelo de gestion anterior a la Revolucion Industrial dominado por los gremios y buscaron la
eficiencia y la especializacion de los trabajos. La adopcion del ciclo PDCA (plan, do, check, act) [68], establecié, ademas,
las bases del control de calidad moderno; primero hay que planear lo que se pretende hacer, para posteriormente
hacerlo, y lo que es mas importante, comprobar que lo que se ejecuta coincide con lo planificado y en caso de no ser
asi, se deben tomar las decisiones necesarias para reconducir las tareas hacia el cumplimiento de los objetivos del
proyecto.

Asi mismo, de las experiencias que se van obteniendo en cada una de las operaciones de un proyecto, se
pueden ir sustrayendo conclusiones y conocimiento que se debe aplicar a los futuros proyectos, produciendo una
mejora continua en la gestion. Cabe destacar la innovacion del grafico de barras que inventd Gantt, y que supuso toda
una revolucién en el mundo de la gestién de proyectos y la base de la moderna gestidn de proyectos. Asi, de una forma
muy visual e intuitiva, se podia ver cuales eran las tareas que habia que completar en un proyecto, a la vez que la barra
que las definia, indicaba tanto el inicio como el final de cada una de ellas. Al estar incrustadas en un calendario, era
posible definir qué dia debia empezar un determinado trabajo y cuando deberia terminar para cumplir la planificacion
del proyecto.

Se considera que a principios de la Guerra Fria, en el siglo XX, fue cuando se empezd a utilizar metodologias de
project management. Se gesto principalmente en el Departamento de Defensa de Estados Unidos y en la NASA. La razén
fundamental que forzoé el cambio de paradigma en el desarrollo de sus proyectos fue la competencia con el otro actor
del telén de acero. Asi, era necesario desarrollar proyectos cada vez mas complejos y costosos y en el menor tiempo
posible, ya que de otra forma, la competencia podria alcanzar la supremacia militar y aeroespacial. Utilizaban lo que se
denomina over the fence method, que partia de la base de que cada departamento o equipo debia desarrollar su trabajo
y una vez realizado debia entregarlo al siguiente equipo, centrandose ya en otro tema. Dado que con este método no
obtuvieron los resultados deseados, se decidié disponer de una visidn global de todo el proyecto que integrase los

33



Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

aspectos criticos del mismo. Ademads se estandarizaron los procesos que habian funcionado bien, de forma que se
repitieran en los futuros proyectos.

Asi, en el Departamento de Defensa se dieron cuenta de que una forma para optimizar los recursos y asegurar
de alguna forma que los proyectos saliesen bien y lo antes posible, era necesario actuar en dos vertientes:

e Establecer y disefar procesos y metodologias homogéneas basadas en las experiencias previas de los
resultados de otros proyectos ya realizados.

e Colocar a un unico responsable en cada proyecto que coordinase y controlase los parametros principales del
proyecto.

En esta época, se desarrollaron varios modelos matematicos para la planificacion temporal de los proyectos,
entre ellos, el Método del camino critico (CPM), evolucionado conjuntamente por DuPont Corporation y la Remington
Rand Corporation. Este método consiste en una técnica que se usa para predecir la duracién de un proyecto a partir de
las relaciones de cada una de las tareas y la flexibilidad u holguras entre los inicios y finales tempranos y tardios. En la
actualidad tiene una gran implantacidn en proyectos reales debido a su facil aplicacién [69]. El avance a destacar de
estas técnicas, fue el de conseguir determinar cudles son la tareas criticas de un proyecto; es decir, las que marcan la
duracion total del mismo, de forma que sobre ellas es donde mas atencidn hay que poner. Ademas esta definicién de
las tareas se hace de forma cientifica, fomentando la objetividad en la gestion.

Otra técnica importante fue desarrollada por Booz Allen Hamilton y la Marina de los Estados Unidos, para la
ejecucién de proyectos militares que fue denominada PERT (program evaluation and review technique), la cual
evoluciond perfeccionando las técnicas de planificacion previas. De hecho, este método lo inventd el Departamento de
Defensa de los Estados Unidos de América en el proyecto que se expone a continuacién el cual fue desarrollado en plena
Guerra Fria, a mediados de los afios 50, cuando existia una gran desconfianza entre las dos partes del Teldn de Acero
gue abocd a una carrera armamentistica desenfrenada. Esto supuso que se debian desarrollar proyectos cada vez mas
complejos y costosos, en un marco de escasez y restricciones importantes en sus recursos, sobre todo en el tiempo,
pues tenian la imperiosa necesidad de ser los primeros en desarrollar armas potentes que pudiesen decantar el
equilibrio, o alcanzar logros en el sector espacial. En ese entorno, el Departamento de Defensa de USA, pensd en
desarrollar un sistema de misiles balisticos de largo alcance que pudiesen ser disparados desde submarinos, de forma
gue se aumentara de forma significativa y definitiva sus capacidades ofensivas. En realidad, el proyecto era realmente
ambicioso para la época, ya que nunca se habia construido nada parecido, y tuvieron que enfrentarse a grandes retos
como los que se exponen a continuacion:

1. No existia un misil con los requisitos necesarios para transportar la carga nuclear.

Se estimaba que el tamafio del misil seria tal que no cabria en ningun submarino existente.
¢COmo se podria disparar desde un submarino sumergido?.

No se habia desarrollado aun ningun tipo de sistema de guiado para dirigir el misil.

Los misiles deberian tener un alcance de miles de kildémetros.

A WwN

Esta situacion de exigencia maxima obligd a orientar los proyectos de una forma diferente y de hecho fue uno
de los referentes de la gestion de proyectos. Nacio el Fleet Ballistic Missile (FBM)y de sus experiencias se pudieron
extraer importantes y Utiles lecciones aprendidas. Las que se entiende que fueron clave para el cuerpo de conocimiento
de la gestion de proyectos fueron:

e Se establecié un fuerte liderazgo, siendo la figura del director del proyecto DP la que deberia velar por todos
los aspectos del proyecto y que éstos estuvieran coordinados y alineados, asi como del mantenenimiento de
las comunicaciones y la motivacién entre los miembros del equipo.

e Se definid la figura del sponsor o patrocinador del proyecto en la Special Projects Office que se encargd de
influir en los agentes claves afectados (stakeholders), asi como de lograr la financiacidon necesaria. Ademas
nombrd al director del proyecto: al almirante William F. Raborn.

o Desde el punto de vista técnico de gestion, se comenzo a usar el método PERT para la planificacion de tareas,
como ya hemos indicado.

e Se utilizé de forma masiva la estructura desagregada del trabajo EDT (WBS work breakdown structure), que
descomponia el total del trabajo del proyecto en piezas mas pequefias, siendo ésta la base fundamental para
la gestidn de un proyecto que se basa en la entrega de productos ya que de esta manera se describen todos
los trabajos que se tienen que desarrollar para finalizar el mismo.

El Departamento de Defensa obligd a sus contratistas y colaboradores a utilizar estas técnicas que se
demostraron adecuadas y eficientes para el desarrollo del proyecto, siendo este extremo clave para la implementacion
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de las técnicas de gestion de proyectos. De hecho, participantes en este proyecto participaron también en la creacion
de PMI®.

Expansion Mundial de la gestion por proyectos

Los modelos y el uso de gestion por proyectos, se han ido expandiendo en todo el mundo siguiendo el modelo
que surgié en EEUU. En un principio fueron las agencias gubernamentales las que forzaron a sus proveedores a usarlas,
si bien, posteriormente, fueron las grandes empresas internacionales anglosajonas, las que en su expansion, obligaron
tanto a sus proveedores como sus socios a desarrollar los proyectos en los que participan de una forma estandarizada
y probada, bajo los estandares basados en sus lecciones aprendidas de sus anteriores proyectos. En la actualidad es
dificil encontrar un gran proyecto que no se esté desarrollando bajo la utilizaciéon de alguna técnica de gestion de
proyectos (Olimpiadas, centros comerciales, etc.). Asi, en Espafia, se ha ido introduciendo en todos los sectores segun
acabamos de exponer, empezando por las grandes ciudades y las zonas prioritarias de inversién extranjera.

El reconocido autor de numerosas obras de referencia en el mundo del gestion de proyectos, Harold Kerzner,
expuso en 2.003 una afirmacion que indica un cambio de paradigma que, a su juicio, se esta produciendo en el mundo
de la gestiéon empresarial y su orientacidn hacia los proyectos, la cual se pasa a reproducir :“Hace 20 afios, las empresas
tenian la opcidn de elegir utilizar project management. Hoy algunas de ellas, estipidamente piensan que todavia pueden
hacerlo. Nada mas lejos de la realidad. Su supervivencia depende de cdmo se implementan los procesos de gestion de
proyectos y lo rapido que lo hagan”.

En el entorno internacional existen diferentes cuerpos de conocimiento en los que se exponen las buenas
practicas y que ha sido desarrolladas por asociaciones u organismos especializados. También se estan introduciendo
modelos de gestidén de proyectos agiles generados a partir de un enfoque basado en la entrega de valor temprano al
cliente y en un desarrollo incremental del producto. Asi, en 1.986 Hirotaka Takeuchi y Ikujiro Nonaka expusieron en un
trabajo [70] un enfoque holistico que asimilaba el desarrollo de un proyecto al avance que van realizando los jugadores
de rugbi en un partido, ya que van avanzando de forma colectiva y conjunta todos los miembros del equipo de linea a
linea de forma progresiva. De hecho, se han desarrollado varios métodos de gestidn de proyectos agiles como Crystal,
Scrum, Dynamic System Developement Method, eXtreme Programing (XP) considerado la mas agil de todas [71],
Kanban, Lean Product Development, Feature Driven Development o Adaptative Software Development.

En concreto y por su implantacion, es interesante resaltar que en los inicios de la década 1.990, Ken Schwaber
y Jeff Sutherland entre otros empezaron a utilizar el término “scrum” (melé) para identificar a los métodos de gestion
de proyectos de software que seguian las directrices se han expuesto en el punto anterior. De hecho en 1.995 lo
presentaron en una conferencia en Austin [72].

Otro hito importante en el desarrollo de metodologias agiles es la publicacion del manifiesto agil [73] que en
2001 quince expertos en gestion de proyectos de software firmaron, resultando ser de facto las bases de la gestion agil
de proyectos. En él se establecen las preferencias sobre la forma de actuar en un proyecto:

“Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra propia experiencia como
ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos aprendido a valorar:

e Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.
e Software funcionando sobre documentacion extensiva.

e Colaboracién con el cliente sobre negociacién contractual.
e Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los de la izquierda”.
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El experto gestor de proyectos en el sector IT Duncan Haughey, [74] ha desarrollado una grafica (Figura 14) en
la que integra cronoldgicamente ademas de los hitos expuestos anteriormente algunos otros puntos de interés:
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Figura 14: Cronologia de la evolucidn del conocimiento en gestidn de proyectos.

Ademas de los hitos enumerados anteriormente puede resaltarse que en 1.975 Simpact Systems Limited cred
el Método PROMPTII, desarrollado con el objetivo de dar respuesta a las dificultades de estimacién de tiempos y costos
de los proyectos en las fases de viabilidad, por lo que fue un intento de establecer las directrices para el flujo de las fase
de un proyecto informatico. Cabe asimismo destacar la publicaciéon de la obra The Mythical Man-Month: Essays on
Software Engineering (Mitico Hombre-Mes: Ensayos de Ingenieria de Software) [75] de Frederick Brooks. En la misma
se establecié su famosa Ley de Brooks que decia que agregar recursos humanos a un proyecto de software retrasado
hace que se retrase aun mas.

En cualquier caso, como se ha venido sefialando, la aplicacion de las técnicas, herramientas y metodologias en
gestidon de proyectos estd sufriendo una evolucidn continua. Segun Juan José Miranda, en el Desafio de la gerencia de
proyectos [76], este interés radica en que esta gestidn planificada y basada en el control puede evitar las desviaciones
en plazos y presupuestos de una manera mas eficaz que a través de las metodologias tradicionales. Asi, mientras la
produccion de los proyectos con naturaleza Unica y temporal sufre la incertidumbre del coste y del plazo, lo que puede
repercutir en los resultados finales, en la produccién industrial se avanza en eficiencia y ahorro de costes, eliminado
tiempos muertos e inventarios [77]. La transposicidn de estas técnicas a la construccién, mejoraron la duracion del
proyecto y su coste, siendo la base comun de la direccién de proyectos [78].

1.5.3. Gestion de cartera de proyectos o porfolio

También denominado como portfolio management. Cuando se necesita gestionar mas de un proyecto dentro
de una organizacion es necesario establecer diferentes niveles de gestion de forma que se busque la maxima eficiencia
de los recursos de la organizacion. Asi, la gestion de portfolio, se refiere a una lista de proyectos o programas (y otro
tipo de trabajo, incluso otros portfolios), que se agrupan para facilitar una gestién mas efectiva para conseguir alcanzar
los objetivos de la empresa. Por lo que se puede decir que la gestidon de portfolio es un nivel superior de gestion. De
hecho, los elementos del portfolio pueden estar relacionados entre si 0 no. Por tanto, este tipo de gestidn se refiere a
la gestidn centralizada y priorizada en el uso de recursos, ya que los objetivos fundamentales de este tipo de gestion de
proyectos son:

e Maximizar el valor del portfolio a nivel global de la organizacién.

e Equilibrar las inversiones.

e Disponer de una vision global de todos los proyectos de la compaiiia.
e Disponer de informacidn para priorizar el uso de recursos.

e Detectar puntos criticos o cuellos de botella, de forma adelantada.

e Usar los recursos disponibles de forma eficiente.

Antecedentes

36 Autor: Angel Najera Pérez



Parte | — Aspectos preliminares

Las técnicas de gestion de multiples proyectos y su problematica es diferente a la gestion de proyectos de
forma individual. De hecho, este tipo de administracién es uno de los factores que mds preocupan e interesan a los
directivos y ejecutivos de las compafiias ya que si bien en la gestion de un proyecto individual el foco se centra en “hacer
bien el trabajo”, cuando se trata de gestionar un grupo de proyectos de una compafiia el paradigma es “hacer el
proyecto adecuado” (doing projects right vs doing the right project [79]). De esta forma, es que desde una vision global,
se puedan seleccionar y potenciar los proyectos que mas interesen a la compafiia, desechando los que sean poco
adecuados [80], pues ademas de ser una funcién de coordinacion operativa, es, fundamentalmente, un objetivo
estratégico.

El desarrollo de la gestion del porfolio de proyectos empezd a ser notable a partir de las décadas de los 70°s y
80’s [81], si bien se puede definir su origen en el articulo de Harry Markowitz en 1.952 donde establecia las bases de las
Modernas Teorias de Porfolio (MPT Modern Portfolio Management) [82]. Inicialmente el campo principal del desarrollo
de este nuevo campo eran los proyectos de inversiones financieras, pero poco a poco fue implantandose en el resto de
industrias. Asi en 1.981 Mc Farlan desarrollé las bases de la gestion de porfolio para proyectos informaticos [83],
introduciendo asi mismo la necesidad de analizar integradamente los posibles riesgos a los que se podrian enfrentar los
proyectos como grupo. Ya en la década de los 90’s la gestién de proyectos empezd a tener un interés creciente. En
1.992 Wheelwright and Clark [84] desarrollaron un marco para gestionar proyectos por categorias, en lo que
denominaron “El Plan de Agregacion del Proyecto”. Estas dos dimensiones que segln ellos permitian tener una vision
general del porfolio, con el objeto de identificar posibles fallos o huecos en el portfolio o potenciales oportunidades de
ahorro, son:

e El volumen de cambios que se realizan en los productos.
e El grado de proceso del cambio, con cuatro posibles categorias.

Ya en 1.998, Thorp publicé “La paradoja de la informacion” [85], donde indicaba que las técnicas de gestion de
portfolio (PPM project porfolio management), son fundamentales para generar valor. Asi en estos momentos, la gestion
de proyectos esta integrada completamente en la gestion de los productos de la mayoria de compaiiias en cualquier
industria.

Definicion

Para la definicidn de este concepto, se tiene en consideracion la que dio Robert Cooper y otros [86], que, a su
vez parte de la consideracion de otras multiples aportaciones de autores anteriores [81, 87, 88]: La gestion del porfolio
o portfolio management es un proceso de decision dindmico, donde una lista de nuevos productos (y de Investigacion
y Desarrollo 1+D) y proyectos estan constantemente actualizados y revisados. En este proceso, nuevos proyectos son
evaluados, seleccionados y priorizados; existiendo proyectos que deben ser acelerados, desactivados o des-priorizados;
y los recursos son dirigidos o redirigidos a los proyectos activos. El proceso de decisidn en el entorno del portfolio se
caracteriza por la incertidumbre y la informacién cambiante, oportunidades dindmicas, multitud de objetivos y
consideraciones estratégicas, interdependencias entre proyectos y multiples actores que toman decisiones en diversos
lugares. Por lo que es fundamental el uso de informacién relevante y actualizada [89].

De esta forma, se viene a considerar que el proceso de decision del porfolio conlleva unos procesos de toma
de decisiones dentro del negocio, incluyendo revisiones periddicas del total del portfolio de todos los proyectos,
tomando decisiones del tipo go/kill (seguir — eliminar) en proyectos individuales y el desarrollo de nuevas estrategias
para los productos.

Aplicacidn de la gestion de portfolio.

Como se ha indicado en los puntos anteriores, la gestidn integrada del porfolio de proyectos esta siendo muy
utilizada y ampliamente reconocida. De hecho, es un aspecto critico en la gestidon estratégica. Robert Cooper, Scott
Edgett y Elko Kleinschmidt [9] han realizado un estudio donde preguntando a gestores senior sobre las razones de la
importancia de la gestion de porfolio, extrajeron las ocho razones que a continuacién se pasan a exponer:

1. Financieras: maximizar el retorno de la inversién; maximizar la productividad de los proyectos de 1+D; alcanzar
los objetivos financieros.

2. Mantener la posicion competitiva del negocio — incrementar la ventas y la cuota de mercado.

Para distribuir adecuada y eficientemente los (escasos) recursos.

4. Acercar la unién entre la seleccion de proyectos y la estrategia del negocio: el porfolio es la expresidn de la
estrategia; debe apoyar la estrategia.

w
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Conseguir enfocar, es decir no desarrollar demasiados proyectos para los recursos disponibles y reforzar los
proyectos “buenos”.

Alcanzar equilibrio — el equilibrio correcto entre proyectos de larga y corta duracién, y alto y bajo riesgo, siendo
consistentes con los objetivos del negocio.

Para comunicar mejor las prioridades entre la organizacion, tanto horizontal como verticalmente.

Proveer una mayor objetividad en la seleccidén de proyectos — desestimar proyectos malos.

Pese a estos resultados, la gestion del porfolio no se realiza tan correctamente como se debiera y normalmente

no se aplican técnicas adecuadas [86]. Esto puede presentar graves problemas a las empresas que no lo ejecuten
correctamente. De hecho, en la misma encuesta anteriormente referida, los gestores entrevistados manifetaron cuatro
aspectos negativos implicitos en una pobre gestién del portfolio:

1.

Estrategia: falta de criterio estratégico en la seleccidn de proyectos, de forma que pueden coexistir proyectos
gue no estén alineados con la estrategia de la compafiia o se estén dedicando recursos en |+D a proyectos que
no sirvan para desarrollar la estrategia global.

Proyectos de bajo valor: no existe una adecuada capacidad para decidir si un proyecto debe seguir o no (go/kill),
lo que puedes significar que existan demasiados proyectos no necesarios que absorban recursos que serian
mas valiosos para proyectos mas interesantes.

Si enfoque: al no existir criterios claros de seleccidn de proyectos, pueden aparecer demasiados proyectos a
los que dedicar recursos y tiempo, penalizando la gestién y la eficiencia.

Los proyectos equivocados: puede que los proyectos equivocados se seleccionen. Sin existir un modelo de
seleccion formalizado, la decisiones no se basan en criterios objetivos, sino en opiniones y emociones.

Asi, en otra encuesta realizada por Jeffery and Leliveld [90], sobre 130 ejecutivos senior, dentro del sector de

IT (90% Directores de Departamento), se obtuvieron los siguientes resultados; sélo el 25% de los encuestados se
definirian como que estan desarrollando una gestion de portfolio adecuada, el 45% la estaban adoptando y el 78%
estaban planeando implantarla.

Del andlisis de estos resultados y premisas, ademas de la aportacidon de Bert De Reyk y otros [91], se pueden

extraer y destacar los siguientes elementos clave que hay que tener en cuenta en el desarrollo de un correcto modelo
de gestion de porftolio, a saber:

e Vision centralizada del porfolio; preparacion de un inventario de los proyectos, tanto actuales como previstos,
con un formato comun y preferiblemente centralizados.

e Analisis financiero. Uso de ratios financieros adecuados (ROI, IRR, VAN, TIR) y usarlos de forma constante y
homogénea en todos los proyectos.

e Andlisis de riesgos. Hay que tener en cuenta tanto la gestion de riesgos de cada proyecto individual como la
interaccion entre todos.

e Interdependencias. Es necesario analizar y detectar las interdependencias entre los proyectos de forma que se
optimicen los recursos.

e Priorizacion, alineacion y seleccién. El objetivo es conseguir un portfolio equilibrado, con procesos de seleccidon
objetivos.

e Restricciones. O aspectos principales sobre los que se tiene que analizar el portfolio, tal y como expone
Goldman [92] quien establece estos cuatro: recursos humanos, capacidades de la plantilla, presupuestos e
infraestructura.

e Aseguramiento dinamico del portfolio. Una vez se ha establecido la configuracion inicial del portfolio se deben
realizar mediciones y controles periddicos.

o Necesidad de software especializado. Para mecanizar y optimizar las operaciones de gestion del portfolio.

e Impacto en las organizaciones.

e Problemas entre organizaciones.

Implementacion

Visto el interés que supone la implantacion de gestidn de porfolio, las empresas que deseen hacerlo deben

tener unas condiciones previas [90] que faciliten y permitan el desarrollo ptimo de los modelos.
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e Estrategia Organizacional: las empresas deben disponer de objetivos claros y que sean comunicados a todos
los departamentos y sobre los que las gestion del porfolio debe alinearse [80].
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e Implicacién de los lideres del negocio: los maximos responsables deben estar completamente involucrados en
la adopcién de este tipo de gestién [93] de otra forma, la compleja gestion que requiere respecto a la
interrelacién de recursos, no se podria realizar.

e Capacidades del equipo: la empresa debe disponer de personal con conocimientos suficientes en lo relativo a
Estrategia y Finanzas, de forma que puedan interpretar los ratios y datos objetivos, en las necesidades del
portfolio.

Una vez superado el estadio de las condiciones previas descritas anteriormente, la implementaciéon de un
modelo o sistema de gestidn de portfolio debe pasar por varias fases o estados. Asi, Berinato [94] establece 5 niveles
de adopcidn, de la mas sencilla a la mas compleja:

1. Poner los proyectos en una base de datos.

Priorizar los proyectos en la base de datos.

Dividir los proyectos en dos o tres grupos, dependiendo del tipo de inversion.
Automatizar el repositorio de proyectos.

Aplicar las modernas teorias de la gestidn de portfolio (modern portfolio theory).

uewnN

Jeffery and Leliveld proponen una estructura mas simplificada, con tres fases diferenciadas:

1. Definicion: Consistente en definir y documentar la informacion clave de cada proyecto y su estimacion de coste
y beneficio, de forma que el departamento disponga de una vision global.

2. Gestionar: En este estadio, las organizaciones disponen de datos codificados y gestionado desde una central.
Realizan revisiones periddicas y se cuantifican los datos relativos a la inversiéon. Nuevos proyectos e iniciativas
son analizadas, priorizadas y categorizadas.

3. Optimizacién: Es un estado avanzado donde las organizaciones son capaces de optimizar su portfolio de
proyectos.

Bert De Reyk [90] también realiza una aproximacién al problema con una clasificacién muy similar a la anterior,
definiendo en este caso igualmente tres fases.

1. Inventariado del portfolio.

a. Centralizacién de la administracién del portfolio.

b. Implantacion de procesos de gestion del riesgo.

c. Incorporacidn explicita de restricciones sobre los recursos.

d. Incremento de la atencidon de los lideres del negocio sobre los resultados.
2. Administracién del portfolio. Desarrollando:

a. Categorizacion de los proyectos.

b. Evaluacion del impacto en el cliente de los resultados del portfolio.
3. Optimizacién del portfolio. Desarrollando:

a. Un comité exclusivo para la gestidn del portfolio.

b. Aseguramiento del valor financiero del portfolio.

c. Gestidn de las interdependencias de los proyectos.

d. Seguimiento del beneficio de los proyectos.

Modelos de gestion y seleccion del portfolio.

Inicialmente, en los modelos de los afios 60°s y 70’s, los modelo utilizados eran basicamente matematicos [95],
ya que su objetivo era el de optimizar variables basicamente objetivas, como puede ser la cuantificacion de los
beneficios esperados. Pero los gestores y ejecutivos no estaban demasiado convencidos con estas metodologias ya que
necesitaban demasiados datos o informacion de la que no se disponia facilmente [96]. Actualmente hay un gran nimero
de modelos de seleccidn de proyectos que se pueden utilizar en la gestion del portfolio, siendo habitual no utilizar uno
sdlo, sino un conjunto equilibrado de varios, dependiendo de las necesidades y caracteristicas de cada compafiia. Por
ejemplo:

e Modelos financieros e indices financieros: se basan en la seleccién de proyectos conforme a indices como el
Valor Actualizado Neto (VAN), LA Tasa Interna de Retorno (TIR), el payback o periodo de retorno, el retorno de
la inversidon (ROI return on investment), indice de productividad [97], o cualquier otro que se considere
apropiado.

e Modelos de probabilidad financiera: modelos como el de la simulacién de Monte Carlo y arboles de decisién
como el método del valor comercial esperado (expected commercial value ECV) [98] .
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e Teoria de la opcion del precio: trata al nuevo proyecto en cada fase como si se adquiriese una opcion de
inversion futura.

e Modelos basados en marcadores y listas de chequeo: los proyectos son valorados segin una serie de
cuestiones cuantitativas [99].

e Aproximaciones estratégicas: en este caso la seleccién del proyecto estd dirigida fundamentalmente por la
estrategia de la compaiiia [87].

e Aproximaciones analiticas: se basan en la comparacion tanto de los proyectos y los criterios, un ejemplo es el
juicio de expertos, donde un grupo de gestores llegan a un consenso sobre los proyectos preferidos o mas
adecuados para conformar el portfolio de proyectos.

e Aproximaciones de comportamiento: mds adecuados en las fases iniciales de los proyectos donde la
informacion disponible es cualitativa principalmente. Métodos como Delphi o Q-Sort [100] son un ejemplo de
lo expuesto.

e Diagramas de burbuja o aproximaciones tipo mapa. Son bdsicamente una extensién del original modelo de
portfolio del Boston Consulting Group (BCG) y el modelo GE/McKinkey, que se disefiaron para distribuir los
recursos en las distintas unidades de negocio de la compafiia. En los modelos actuales, se confrontan varios
parametros en diagramas de burbuja [97].

Segln una encuesta realizada por Robert G. Cooper y otros [95], no hay un método que monopolice la gestidn,
si no que se usan multiples modelos. Si bien, la encuesta arrojaba la conclusidon de que los dos métodos mas populares
son el financiero y el de aproximaciones estratégicas. De la misma forma y en cualquier caso, la gestién de portfolio
debe realizarse dependiendo de diferentes horizontes temporales [101] lo que permitira adaptar éste mejor al entorno
en el que opera la organizacidn propietaria del portfolio.

1.5.4. Gestion de programas

Un programa es un grupo de proyectos, relacionados entre si, de forma que todos son necesarios para
desarrollar un objetivo concreto (producto o servicio), definido en la estrategia de la compafiia. De esta forma, la gestion
coordinada permite conseguir unos beneficios y control sobre los proyectos, lo que no se alcanzaria si estos fueran
gestionados de forma individual. Segun la definicién de PMI® que se recoge en el PMBOK® [35], un programa es un
grupo de proyectos, subprogramas y actividades de programas relacionados cuya gestion se realiza de manera
coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de manera individual.

Permite resolver:

e Restricciones de recursos globales.

e Conflictos entre proyectos del programa.

e Ajustar las directrices estratégicas del programa a las tacticas de cada proyecto.
e Resolver problemas dentro de un ambiente de gobernanza compartida.

Subprogramas

Un proyecto puede ser o no parte de un programa, pero un programa siempre tiene proyectos. Ademds, un
programa se puede dividir en otros programas en un nivel inferior de gestion, es lo que se denomina subprogramas. A
su vez, éstos -dependiendo de la complejidad y nimero de proyectos necesarios para lograr completar el programa
principal- pueden estar compuestos por otros subprogramas de nivel inferior. Asi, el primer nivel seria el determinado
por la estrategia de la compafiia. Pongase en cuenta una empresa que se dedica a la fabricacidon de vehiculos, su
portafolio principal podria estar compuesto de varios portfolios (camiones, coches y motocicletas), programas y
proyectos. Incluso, cualquiera de sus portafolios podria estar compuesto por otros portafolios de nivel inferior,
programas y proyectos (incluso también portafolios si las necesidades de gestion lo aconsejaran). Finalmente, los
programas se compondrian de proyectos y también de programas. Asi pues, el porfolio es la gestién de mas alto nivel,
que es gestionado por la empresa y el menor sera el proyecto.

Las buenas practicas en la gestion de programas PMI® las ha descrito en un documento, analogo al
anteriormente citado para la gestion de portfolio; The Standard for Program Management —Thrid Edition [102] al que
se ird haciendo referencia en el desarrollo de este punto. Asi, un programa es un grupo de proyectos, relacionados entre
si, de forma que todos son necesarios para desarrollar un objetivo concreto (producto o servicio), definido en la
estrategia de la compaiiia. Esta gestion coordinada permite conseguir unos beneficios y control sobre los proyectos,
gue no se alcanzaria gestionandolos individualmente. Por lo que la gestidon de programas es la gestion coordinada de
un grupo de proyectos, cuyos resultados individuales son necesarios para la obtencidn de un resultado superior. Dichos
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beneficios se podran ir obteniendo durante la ejecucién del programa o una vez finalizado éste. También puede incluir
mas trabajo relacionado con los componentes (proyectos), como formacién, operaciones y actividades de
mantenimiento. Lo que permite resolver las restricciones de recursos globales, los conflictos entre proyectos del
programa, ajustando las directrices estratégicas del programa a las tacticas de cada proyecto y por tanto resolver
problemas dentro de un ambiente de gobernanza compartida.

Analogamente AXELOS, los actuales propietarios de la metodologia PRINCE2®, ha desarrollado un estandar
para gestionar proyectos de diferentes sectores y para organizaciones de diferente tamafo, Managing Succesfull
Programmes (MSP®), desde el punto de vista gestor del programa. En éste se desarrollan las capacidades clave que una
gestidn de programa debe generar en la organizacién, como son: dar apoyo a los productos que genera el negocio de la
organizacion, facilitar el cambio en la organizacién, gestionar el riesgo alineado con las necesidades de la compaiiia,
mostrar el valor que genera a partir de la inversion realizada y asegurar la mejora continua.

En la Figura 15 -que se puede encontrar en la pagina web de AXELOS [103]-, se puede apreciar como la gestion
de programas segin MSP se basa en tres “circulos”:

El circulo exterior, que representaria a los principios que siempre se deben aplicar cuando se gestionan
proyectos, a saber, el permanecer alineado con la estrategia de la organizacién, liderar el cambio, disponer de la vision
y el compromiso para un mejor futuro para la organizacion, focalizacidn en los beneficios a obtener y las amenazas a las
que se deben enfrentar, afiadir valor, disefiar y entregar funcionalidades coherentes y aprender con la experiencia.

El segundo circulo estd compuesto por los temas de gobernanza; definir la organizacién del programa,
establecer la visidn, liderar y mantener el compromiso con los stakeholders, realizar la gestion de los beneficios a
entregar por el programa, desarrollar estudio de viabilidad y mantener la justificacién del programa, gestionar los
riesgos y los eventuales problemas a los que se podra enfrentar, gestion y aseguramiento de la calidad.

Finalmente, en el circulo central estaria el flujo en cdmo, basandose en los circulos exteriores, se realizaria para
obtener los beneficios conjuntos de los diferentes componentes del programa.

Remaining aligned
with corporate strategy

Programme
organization

| Identifying a
Programme

- . -
Defining a _So\“’
Programme &

Delivering the
Capability

L | Realizing the
1 L2 Benefits
Closing a 7@%

Programme g

sayoues) ayy |
BuiBeueyy

Key

Inner circle  Transformational flow
Second ring  Governance themes
Outer ring Principles

Figura 15: Los aspectos clave en la gestion de programas segin MSP —los tres circulos-.

Por lo que la gestidn de programas o program management, es la aplicacion de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a un programa para alcanzar los requisitos del programa y obtener beneficios y control no
disponibles en una gestién individualizada de proyectos. Comprende la alineacién de multiples componentes para
alcanzar los objetivos del programa y permitir la optimizacion o integracion del coste, tiempo y esfuerzo necesarios.
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Los 5 dominios del rendimiento de un programa

42

En el standard de gestion de programas de PMI, el director del programa necesita integrar y controlar las
interdependencias sobre los componentes a través de interrelacionar los 5 dominios de rendimiento como son:

e Alineamiento con la estrategia del programa: Identificacion de oportunidades y beneficios para alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion a través de la implementacién del programa.

Incluye:

(o}

Estrategia organizacional y alineamiento con el programa: Es el resultado del ciclo de planificacién
estratégica, donde la vision y la misién son transpuestas en un plan estratégico dentro de los valores
de la organizacion.
= Hoja de ruta del programa (program roadmap): Es una representacion en forma grafica de la
globalidad del programa en la que se identifican los eventos principales en forma cronolégica,
incluyendo la relacion entre las actividades del programa y los beneficios esperados.
= Valoracion del entorno. El director del programa debe identificar las influencias tanto
internas como externas que puedan tener un efecto significativo en el desarrollo del
programa.
Gestion de los beneficios del programa: Definir, crear, maximizar, generar y mantener los beneficios
generados por el programa. Incluye los procesos para clarificar la obtencion de los beneficios
planificados. Su objetivo es que los stakeholders principales se focalicen en la obtencion de los
resultados, de forma que las actividades desarrolladas vallan en esa direccidon deseada. Por ejemplo:
= |dentificar y valorar el impacto de los beneficios del programa.
=  Monitorizar las interdependencias entre los resultados generados por los diferentes
proyectos, y como contribuyen a los beneficios globales del programa.
=  Analizar el potencial impacto de los posibles cambios en el programa, sobre los beneficios.
= Asignar responsabilidad para la realizacién de los beneficios generados por el programa.
= Alinear los beneficios esperados con los objetivos de la organizacién.
= Asignar responsabilidad para la realizacién de los beneficios generados por el programa y
asegurar que pueden ser mantenidos.
=  Se puede usar un registro de beneficios, en el que se identifique:
e Lista de beneficios planificados.
e Descripcion de cdmo cada beneficio sera medido.
e Desarrollar indicadores clave para evaluar su consecucion.
e  Estatusy progresos de los indicadores para cada beneficio.
e  Fechas objetivo e hitos para alcanzar los beneficios.
e Determinacidn de las personas u organizaciones responsables de la consecucién de
cada uno de los beneficios.
Implicacién de los interesados del programa: Identificar y comprender las necesidades de los
stakeholders, analizando su impacto y aumentando y manteniendo su apoyo, gestionar las
comunicaciones entre ellos y mitigando o canalizando sus posibles resistencias contra el proyecto.

Se pueden identificar tres actividades clave:

= |dentificacidn de stakeholders. Ademds de analizar su posicidn e interés en el programa. A lo
largo de este capitulo hemos ido identificando a varios de los stakeholders clave en la gestion
de un programa, como son:

e Patrocinador del programa: lidera la iniciativa del programa, es responsable de
proveer los recursos necesarios y es el ultimo responsable de la consecucién de los
beneficios.

e Comité de gobernanza del programa: deben asegurar que los objetivos del
programa se alcanzan y dan apoyo para la solucion de problemas y enfrentarse a los
riesgos.

e Director del programa.

e Director de proyecto.

e Miembros del equipo del programa.

e Miembros del equipo de proyecto.
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Inversores / financiacidn externa.

Organizacién ejecutante: La organizacidn que ejecuta el trabajo del programa.
Oficina de programas: la organizacidon responsable de definir y mantener los
procesos, formatos, normativas y de realizar de forma centralizada las actividades
administrativas.

Planificacion de la implicacion de los interesados.

Gestionar la implicacion de los interesados.

0 Gobernanza del programa: Establecer procesos y procedimientos para mantener la vision global del
programa y la toma de decisiones a lo largo del mismo. Se refiere a las practicas y procesos
desarrollados por la organizacidn patrocinadora del programa para asegurar que éste es gestionado
efectiva y consistentemente.

Asi, la gobernanza del programa ayuda al éxito del mismo a través de:

Estableciendo acuerdos claros y bien entendidos de cémo la organizacion
patrocinadora revisara el programa y del nivel de autonomia que el gestor del
mismo dispone.
Asegurando que los objetivos del programa se mantienen alineados con la visidon
estratégica de la organizacion.
Estableciendo canales de comunicacién de los riesgos del programa hacia la
organizacion.
Estableciendo canales de comunicacion de los problemas surgidos en el programa
hacia la organizacion.
Realizando revisiones periddicas del progreso del programa a la hora de la obtencion
de sus beneficios, de forma que la organizacion pueda valorar la viabilidad del
programa en cada momento.
Comité de gobernanza del programa: La mayoria de organizaciones buscan asegurar
una buena gobernanza a través del establecimiento de este tipo de estructuras. De
hecho en muchas organizaciones este comité asume decisiones tan importantes
como:

O Aprobar el acta del programa.

0 Aprobar el estudio de viabilidad del programa.

0 Autorizar el final de una fase y el comienzo de la siguiente.

O Aprobar la transicion de un componente.

0 Ciclo de vida del programa: Mantener todas las actividades relacionadas con el programa, desde la
definicion, la obtencidn de los beneficios y el cierre del mismo.

Un programa se inicia normalmente cuando se aprueba su financiacién o se nombra al director del programa.
De hecho, los programas se suelen implementar estableciendo fases discretas, es decir una empieza cuando la anterior
a finalizado y su inicio ha sido aprobado. También pueden estar solapadas. El ciclo de vida de un programa, incluye las

siguientes fases:

Definicidén del
programa

Entrega de los beneficios
del programa

Cierre del programa

Figura 16: Ciclo de vida de un programa.

FASE 1: Definicion del programa: se obtiene como resultado de la planificacién de
plan necesario que se debe implementar para alcanzar los resultados deseados por
la organizacion. El objetivo inicial de esta fase es la de elaborar progresivamente los
objetivos estratégicos a alcanzar, definiendo los productos o servicios que se espera
que los proyectos produzcan y por supuesto, buscar la aprobacién del plan del
programa.
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Se pueden encontrar otras dos subfases importantes:

= Formulaciéon del programa: en este momento la organizacidn
nombra al Patrocinador del Programa, quien debera asegurar la
financiacion de mismo y seleccionar al Director del Programa.
Ademas:

e Inicia los estudios de estimaciones de alcance, tiempo y
costo.

e Realiza una primera valoracién de riesgos.

e Desarrolla una acta de programa y la hoja de ruta del
programa.

=  Preparacion del programa: Se define la organizacion del programa
y se forma un equipo para desarrollar el plan de gestion del
programa, que se finalizard en esta misma fase. Este documento
se basard en el estudio de viabilidad, el acta del programa y otras
consideraciones. El plan contendra:

e Compontes del equipo del programa.
e Planes de gestidn necesarios.

e Establecimiento de la gobernanza del programa.

FASE 2: Entrega de los beneficios del programa: A través de esta fase de caracter
interativo, los componentes del programa (proyectos basicamente) se planifican,
integran y gestionan, de forma que se obtengan los beneficios conjuntos del
programa.

Se puede dividir en las siguientes subfases:

Planificacion de los componentes y su autorizacidon: Se realiza la
planificacidon de cada uno de los planes que componen el programa. Y se
autorizan de forma que se asegure que todos son homogéneos y con ellos
se podran alcanzar los objetivos del programa.

Integracion de los componentes: Cada uno de los componentes —proyectos-
ejecutan sus planes y van obteniendo sus entregables.

Transicion de los componentes y cierre de los mismos: Hay que asegurar
que la transicion de los productos obtenidos por cada proyecto sean
traspasados correctamente. Asi, antes de finalizar la fase 2, todos los
componentes deben ser revisados para verificar que los beneficios
deseados han sido alcanzados. Se debe realizar la revision final del estatus
por parte del Patrocinador del Programa y la Gobernanza del mismo, antes
de proceder al cierre del programa.

FASE 3: Cierre del programa: El objetivo de esta fase es de realizar el cierre
controlado del programa.

Encontramos dos fases:

= Transicion del programa: Antes de proceder a la transicion del
programa a la organizacién o al cliente, la Gobernanza del Programa
debera determinar si:

e Sise han alcanzado todos los objetivos deseados.

e Analizar si existe algun otro programa o actividad de mantenimiento
que pueda aprovecharse tanto de los productos obtenidos como del
conocimiento generado.
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= Cierre definitivo del programa: La organizacién aprueba el programa
formalmente. El programa también puede ser cancelado
anticipadamente bien porque no es capaz de conseguir los objetivos o
simplemente porque la situacion ha cambiado y ya no es necesario
para la organizacion.

De forma que el éxito del programa se juzgard comparando el resultado real obtenido contra el estudio de
viabilidad y los objetivos actuales del programa. Todos los componentes deberian estar completados y los contratos
cerrados formalmente antes de proceder al cierre del programa. Estos dominios se desarrollan conjuntamente a lo largo
de la duracién del programa. Cualquier programa requerira desarrollar alguna actividad en cada uno de ellos en algun
momento. Tienen naturaleza iterativa y se deben repetir frecuentemente. Para ello debe seleccionar la estrategia mas
adecuada de gestidn a implementar en el programa, realizando las siguientes actividades:

e Liderar y coordinar las actividades comunes del programa; financiacion y contratacion de componentes a lo
largo del programa y resolver las restricciones de los recursos y conflictos que puedan afectar a diferentes
componentes.

e Comunicar e informar a los stakeholders de las actividades del programa.

e Responder proactivamente a los riesgos que puedan afectar a diferentes componentes del programa.

o Alinear el esfuerzo del programa con la direccién estratégica de la compafiia, de forma que los diferentes
componentes individuales, también estén alineados con ella.

e Resolver los diferentes impactos en los costes, tiempos, alcance, calidad y riesgo conforme a la estructura de
decisiones definida en la gobernanza del programa.

e Adaptar las actividades del programa de forma que pueda enfrentarse adecuadamente a las diferencias
culturares, socioecondmicas, politicas o medioambientales que pueda sufrir el programa.

e Debe identificar y controlar las interdependencias entre proyectos.

Procesos de apoyo del programa

Al igual que los proyectos, los programas disponen de procesos que desarrollan los aspectos mas importes de
su gestion. Estos procesos se agrupan en las siguientes areas y que podemos ver explicitamente en la Figura 17:

e Gestidn de las comunicaciones del programa.
e Gestidn de la financiacidon del programa.

e Gestidn de la integracion del programa.

e Gestidn de las adquisiciones del programa.

e Gestidn de la calidad del programa.

e Gestidn de los recursos del programa.

e Gestidn de los riesgos del programa.

e Gestion del cronograma del programa.

e Gestidn del alcance del programa.
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Figura 17: Procesos de apoyo en la gestion de un programa. Fuente: The Standard for Program Management 3th Edition.

La figura del director de programas

Esta figura esta separada de la del director de proyecto y -durante la duracion del programa- trabaja con los 5
dominios de rendimiento definidos anteriormente e interactia con cada director de proyecto para darles soporte y
direccién. Por tanto, trabaja para asegurar que la estructura y los procesos globales del programa permitan al equipo
del programa completar con éxito el trabajo e integrar los entregables de los proyectos con el producto o servicio que
debe producir el programa. Por consiguiente, debe:

e Identificar stakeholders y comprender sus necesidades, expectativas y requisitos.
e Desarrollar un plan para la gestion e implicacién de los stakeholders.
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1.6. Estandares existentes. Estado de la cuestion

Como se ha comentado en puntos anteriores el conocimiento en gestidon de proyectos se materializa en las
guias de conocimiento, estandares y en general marcos de trabajo (frameworks) que las diferentes asociaciones han
desarrollado y van actualizando periédicamente para incluir las experiencias y lecciones aprendidas. También se puede
encontrar metodologias concretas -también denominadas cuerpo de conocimiento (BOK body of knowldege)- que al
contrario de las guias, son prescriptivas.

En general, se pueden encontrar, por tanto:

Estandares: la norma ISO/IEC Guide 2:2004 define una estandar como un documento establecido por
consenso y aprobado por un entre reconocido, que proporciona debido a su uso comun y repetitivo,
normas, guias para el desarrollo de sus actividades. Y deben estar basados en resultados cientificos
consolidados, tecnologia y experiencia con el objetivo de promocionar el beneficio comun dptimo.

Cuerpos de conocimiento BOK: (body of knowledge) contemplan un amplio espectro en lo relativo a
competencias, procesos, técnicas y buenas practicas en la gestion de proyectos. De hecho exponen
cémo podrian realizarse las actividades de gestién de proyectos, dependiendo del tipo de proyecto,
su complejidad y entorno. Su aplicacidn no es prescriptiva y el director de proyecto podra seleccionar
lo que considera mas adecuado en cada momento. Ademas cada una de las area descritas puede ser
analizada de forma independiente. Finalmente un BOK incluye apartados sobre las habilidades
interpersonales de gestidon que deberia disponer el director de proyectos y también podria incluir un
cddigo ético.

Bases competenciales en gestion de proyectos PMCB (project management competence baseline):
consisten en los aspectos basicos para gestionar un proyecto, tales como las fases (planificacidn,
organizacién, seguimiento y control de todos los aspectos de un proyecto), para alcanzar los objetivos
de manera que se cumplan las especificaciones iniciales definidas en el tridangulo clasico de plazo, coste
y calidad.

Metodologias en gestion de proyectos PMM: (project management methodology) proveen un marco
integrado de procesos y actividades en las que se indican técnicas y herramientas para gestionar
correctamente un proyecto desde el inicio hasta la finalizacion. Detalla y define qué tiene que hacerse
en la gestion del proyecto, por quién y cuando. También pueden incluir una serie de formatos y
documentos asi como los entregables de gestidon necesarios. Normalmente una metodologia es
prescriptiva, es decir es obligatorio que se apliquen todas sus indicaciones si se quieres aplicar, de
forma que si no se realiza alguna de ellas, no se estaria utilizando correctamente. Tampoco suelen
incluir habilidades soft o interpersonales.

En la Tabla 2: Clasificacion de los modelos de gestion de proyectos mas representativos., se pueden identificar
las principales fuentes de conocimiento en gestidn de proyectos. Ademas, han sido clasificadas en funcion de si se tratan
de un estandar, cuerpo de conocimiento, metodologia o base competencial.

Nombre Organizacion | Estandar BOK PMM PMCB
Nivel Gestion de Proyecto
Project Management Body of Knowledge PMBOK®
. PMI® X
5th Edition
Software Extension to the PMBOK® Guide 5th
. PMI® X
Edition
Construction Extension to the PMBOK® Guide 3rd
. PMI® X
Edition
Government Extension to the PMBOK® Guide 3rd
.. PMI® X
Edition
- - - .
I;/;?;gimg Successful Projects with PRINCE2® 2009 AXELOS X
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— - - °
Dlrle_ctmg Successful Projects with PRINCE2® 2009 AXELOS X
Edition
APM Body of Knowledge 6th edition APM X
ICB: IPMA Compentence Baseline v3.0:2006 IPMA X
P2M Project M t for Ent isel ti

’ .rIOJec anagement for Enterprise Innovation | | X
37 Edition
V-Modell XT 1.4:2012 V-Modell X
ISO 10.006:2.003 Quality management systems. IS0 X
Guideline for Quality Management in Projects
I1SO 21.500:2.012 Guidance on project management | 1ISO X
AENOR UNE-ISO 21.500:2.012 AENOR X
BS6079-1:2010 Guide to Project Management BS X
DIN 69901:2009-01 DIN X
Project Management - Project Network Techniques; SIS X
Descriptions and concepts
XLPM World class methodology for Projects v2.3 SEMCON X
PRiSM Projects integrating Sustainable Methods PRiISM™ X
RUP: Rational Unified Process IBM X
CMMI-SVC: Capability Maturity Model Integration CMMI X
v1l.3
Nivel gestion de programas y portfolios
The Standard for Program Management 3rd Edition | PMI® X
The Standard for Portfolio Management 3rd Edition | PMI® X
MoP® Management of Portfolios 2011 Edition AXELOS X
MSP® Managing Successful Programmes 4th Edition | AXELOS X
P30® Portfolio, Programme and Project Office AXELOS X
Nivel gestidn corporativa de proyectos
OPM3® Organizational Project Management PMI® X
Maturity Model 3rd Edition

° - -
P3M3 Project Management Maturity Model 3rd AXELOS X
Edition
Gestion de proyectos agiles
SBOK™ A Guide to the Scrum Body of Knowledge SCRUMstudy X
Scrum Guide La guia de Scrum Acrum
. X
Alliance®

PMI-ACP® Agile Certified Practitioner PMI® X
PRINCE2 Agile® Agile Project Management AXELOS X
XP eXtreme Programing software development | Extreme X
methodology Programing

Otros estandares relacionados con proyectos
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PMI-RMP® Risk Management Professional PMI® X
PMI-PBA® Professional in Business Analysis PMI® X
PMI-SP® Scheduling Professional PMI® X
Practice Standard for Earned Value Management

. PMI® X
2nd Edition
Practice Standard for Project Configuration

PMI® X

Management
Practice Standard for Work Breakdown Structures

. PMI® X
2nd Edition
Practice Standard for Scheduling 2nd Edition PMI® X
Practice Standard for Project Estimating PMI® X
MoV® Management of Value AXELOS X
M_o_R Management of Risk: Guidance for
Practitioners 3rd Edition AXELOS X
ITIL® Practitioner Guidance AXELOS X
I1SO 31.000:2.009 Gestion de riesgos ISO X

Tabla 2: Clasificacidén de los modelos de gestidn de proyectos mas representativos.

José Maria Nufiez Arraque miembro del comité técnico ISO/TC 236 “Project Management” y vocal de la Junta
Directiva del capitulo PMI® de Madrid, en la jornada realizada el 13 de febrero de 2013 sobre “Las Certificaciones
Profesionales y la Gestidn/Direccion de Proyectos: la nueva ISO 21.500:2.012 de Project Management”, expone un
resumen de las asociaciones, métodos o normas y sistemas mas utilizados en la actualidad y que se reproduce en la

Figura 18.

ASOCIACIONES METODOS Y GUIAS NORMAS SISTEMAS ORGANIZACIONES

Figura 18: Esquema de organizaciones y métodos de gestion de proyectos representativos. Fuente: José Maria Nufiez Arraque.

. PMBoK® PROCEDIMIENTOS

/ iso DE GESTION / ESTRUCTURA
21500 DIRECCION FUNCIONAL

. PRINCE 2

.ICB 3.0

PM/DP DE
| PROYECTOS
CERTIFICACIONES PROFESIONALES 3 CAPACITACION PROFESIONALES
COMPETENCIAS
PMP®, CAPM®, PgMP*® DE

PROYECTOS =

.PRINCE 2 Fundation y Practitioner GESTION / Bissalsnosita
DIRECCION SERCION Y
. IPMA Nivel A,B,CyD DE PRODUCTOS

PROYECTOS UNicos

Como se puede apreciar, también es posible obtener certificaciones profesionales emitidas desde las
organizaciones o asociaciones, de forma que éstas homologuen y certifiquen sus habilidades y conocimientos sobre las

diferentes metodologias promovidas por ellas. Se indican a modo informativo ya que no es objeto de este trabajo.

49




Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

De las expuestas anteriormente, se va a profundizar en el PMBOK®, Exito en la gestién de proyectos con
PRINCE2® y la guia I1SO 21.500:2.012.

1.6.1. Guia buenas practicas PMBOK®

1.6.1.1. Antecedentes

El manual de buena practicas PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) es el documento que ha
desarrollado PMI® [35], una de las mayores asociaciones de profesionales del mundo, con mas de medio millén de
miembros y personas certificadas en mas de 185 paises, y que tiene como objetivo identificar las mejores practicas a
aplicar en la gestion de proyectos de todo tipo y de diferentes sectores productivos. De hecho, es una organizacion sin
animo de lucro que desarrolla y avanza la profesién de gestion de proyectos a través de estandares y certificaciones,
comunidades colaborativas, un extenso programa de investigacién, y oportunidades de desarrollo profesional,
reconocida a nivel mundial. Actda a nivel global y es la asociacion generadora de influencia y opinidn mas importante
en el drea de la gestidn de proyectos. Su sede central estd localizada en los Estados Unidos de América. Esta dividida en
5 zonas fundamentales; América, EMEA (Europe and Middle East, Africa), —donde se encuentra Espafia- India, China 'y
Asia Pacifico. El origen de PMI®, se remonta a 1.969, cuando dos profesionales Jim Snyder y Gordon Davis, se reunieron
en un pequeiio restaurante de Philadelphia, el “Three tres”. Esta reunion fue la culminacion de varias anteriores habidas
entre ellos, y al finalizar, concluyeron que era necesario la creacion de una organizacidon que promulgara la asociacion
entre project managers, y que al mismo tiempo permitiese la divulgacién y discusion de informacién y de experiencias.
Asi, la primera reunion formal se produjo en el Instituto Tecnolégico de Georgia (Atlanta) durante el mes de Octubre de
ese mismo afio. Y fue en ese momento cuando formalmente se constituyd PMI®. Al acto acudieron mas de ochenta
personas, y de él surgieron los que se consideran y conocen como “fundadores”, cuyos nombres son: James Snyder, Eric
Jenett, Gordon Davis, A. E. "Ned" Engman y Susan C. Gallagher [104].

J. Gordon Davis,

James R. Snyder Susan Gallagher E.A. "Ned" Engman Eric Jenett

Figura 19: Miembros fundadores PMI®.

A partir de entonces su crecimiento ha sido exponencial; de hecho en la década de los 70 se cred el primer
Capitulo (Chapter), y en 1.984 se realizd la primera certificacion profesional del sector; PMP® (Project Manager
Professional). También se empez6 a editar el PMBOK® (Project Management Body of Knowledge), compendio de buenas
practicas en la gestion de proyectos, que desde entonces y con cada una de sus sucesivas ediciones revisadas
(actualmente esta vigente la 52 de 2.013) [35], se ha convertido en un pilar basico de conocimiento para la gestién de
proyectos.

Docs
Resultados *Fundamentos
; ESA (Projact para la
Creacidn Proyecto g PMBOK FPMBOK PMBO
Management Direccion de 29Ed 3Ed K 4°Ed

PMI ESA Jouma) Prayectos”

Figura 20: Hitos mas importantes en la historia de PMI®.
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Es de facto, el cuerpo de conocimiento mdas aceptado a nivel internacional. De hecho, la consultora
internacional PwC en 2.012 ha presentado los resultados de su estudio “Insights and Trends: Current Portfolio,
Programme, and Project Management Practices The third global survey on the current state of Project management”
[34] en que analiza la forma en cdmo las empresas utilizan y sacan partido a las técnicas de project management. Segun
indica ésta, es de resaltar que la mayoria de las empresas que tienen adoptadas metodologias de gestion de proyectos,
estdn basadas en PMI®, y a si se expone en el siguiente esquema:

PRINCE2 @ other
In-house . None
@ cCombination @ FvBOK

- IT Methodologies

Figura 21: Distribucion del uso de metodologias de gestidn de proyectos. Fuente: PWC.

1.6.1.2. Aspectos beneficios del PMBOK® en la gestion de proyectos

Actualmente estd en vigor la quinta edicion del afio 2.013. En el PMBOK®, se exponen las buenas practicas en
la profesion de gestor de proyectos, que son generalmente aceptadas. Cuando se habla de buenas prdcticas, se
considera que existe un acuerdo general de que aplicando las herramientas y técnicas descritas, las posibilidades de
gue se alcance el éxito del proyecto es potencialmente mayor. De hecho, en estos momentos estd en fase de desarrollo
la versién sexta. Pero ello no significa que se tiene que aplicar uniformemente en todos los proyectos, si no que el
responsable del mismo debe determinar hasta qué grado es apropiado su implementacién. Ademas de ello, en el
PMBOK®, se aporta un vocabulario comun para la profesion, lo que se considera esencial. Esta disponible en once
idiomas; inglés, arabe, chino, francés, aleman, italiano, japonés, coreano, portugués, ruso y espafiol y es reconocido por
ANSI (ANSI/PMI 99-001-2008, I1SO, IEEE (IEEE 1490-2011). De hecho, es un estandar reconocido en la profesion de
gestién de proyectos, por lo que describe normas, métodos, procesos y practicas. Es ademas un compendio de buenas
prdcticas en la gestion de proyectos, esto quiere decir, que las técnicas, herramientas de gestion y las habilidades
descritas, estan aceptadas por la generalidad de la profesion, como acciones que ayudan al éxito del proyecto. Asi, hay
que resaltar que en el PBMOK® no se describen ni todos los procesos ni herramientas existentes, ya que para que se
incluyan deben estar ampliamente consensuadas por el sector. Ello es asi porque habran procesos o herramientas que
no se apliquen por las siguientes causas:

e Por estarincluidas en otros estandares o extensiones que también ha desarrollado PMI®.
e Sean excesivamente generalistas e imposibles de aplicar de forma individual a la gestién de proyectos.

El conocimiento que se describe en el PMBOK®, proviene de las experiencias que se generan en la profesion
por sus profesionales, de forma que para que tenga valor real, es necesario que se actualice periédicamente con estas
aportaciones, de ahi que cada cierto tiempo (entre 4-5 afios) PMI® edite una nueva edicidn del esta guia [35].

Cada proyecto es diferente

Una de las caracteristicas de un proyecto es que es Unico, por lo que otro aspecto a tener en cuenta, es que las
buenas practicas descritas en el PMBOK®, no se deben aplicar uniformemente a todos los proyectos con igual
intensidad. Asi, se deben aplicar y seleccionar las herramientas y técnicas adecuadas, dependiendo de su tipologia y
restricciones. Siendo el responsable del proyecto, (o la organizacidn) el que debe decidir y determinar cdmo hacerlo
[35]. Ademas en este documento se promueve y establece un vocabulario comun en la direccién de proyectos. De forma
que al escribir los conceptos especificos, se fomenta la discusidn y por tanto el avance de la profesion. Por tanto, PMI®,
considera que el establecimiento de un vocabulario comun es un elemento esencial de disciplina profesional.

éComo se crea el PMBOK®?

Para entender el alcance de la importancia y el interés que puede tener la guia de buenas practicas que
desarrolla PMI®, para un gestor de proyectos, hay que entender su proceso de creacidn. La clave esta en que a lo largo
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del periodo de maduracién de una nueva version, un comité de PMI®, se encarga de recoger todas las sugerencias,
experiencias y lecciones aprendidas de numerosos project managers a lo largo de todo el mundo y en diferentes
sectores y tipos de proyectos [35]. Asi, del analisis realizado por parte de un grupo de expertos, se llega a un consenso
sobre qué cosas funcionan bien y cuales mal, de forma que las técnicas y los procedimientos que funcionan bien, se
afiaden (o modifican) el estandar vigente, y de esta manera el nuevo texto, incluira estas aportaciones. Como se observa,
el PMBOK®, no se genera a partir de un marco tedrico, disefiado por unos sesudos tedricos, sino que su origen se basa
en la experiencia previa de otros profesionales que aportan su conocimiento, por lo que es una oportunidad de adquirir
conocimiento sobre qué funciona de verdad en la gestidn de proyectos [35].

1.6.1.3. PMBOK® como base para el desarrollo de estandares

El PMBOK®, es el documento fundamental sobre el que se desarrollan los demas estdndares, tanto
fundacionales, como los practicos y extensiones [35]. Asi, en las extensiones los procedimientos suelen ser mayores y
mas especificos en cada sector. Es importante resaltar que el PMBOK® analiza los proyectos de forma individual, por lo
que si el objetivo es gestionar grupos de proyectos, es necesario ampliar la informacidn, consultando los estandares
especificos.

Estructura

En el PMBOK®, la gestidn esta orientada hacia los procesos, asi se describen 47 procesos, clasificados en 10
areas de conocimiento (coste, tiempo, calidad, recursos humanos, comunicacién, riesgos, integracion,
aprovisionamiento, alcance y gestion de interesados) y 5 grupos de procesos (iniciacion, planificacion, ejecucion, control
y cierre), los cuales no hay que confundir con las fases del ciclo de vida de un proyecto. Estos 5 grupos de procesos son:
iniciacion, planificacion, ejecucion, monitorizacidn y control, cierre, y relacion es la que se muestra en la Figura 22:

planificacion

ejecucion

cierre

Figura 22: Relacion entre los 5 grupos de procesos del PMBOK®.

PMI®, establece 10 areas de conocimiento en los que se desarrollan los puntos anteriores, Figura 23.

.
riesgo calidad Seguros

Figura 23: Las 10 areas de conocimiento definidas por PMI®.
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1.6.1.4. La triple restriccion
Segun lo que se establece en el PMBOK® [35], gestionar un proyecto incluye normalmente:

e |dentificar requerimientos o requisitos.

e Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza colaborativa entre los
interesados.

¢ Definir el alcance de las necesidades, intereses y expectativas de los agentes afectados por el proyecto
(stakeholders), conforme se va planificando y llevando a cabo.

e Balancear y equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto como son al menos (no las Unicas): alance
(scope), calidad (quality), tiempo (schedule), presupuesto (cost), recursos (resources) y riesgo (risk).

La gestion de un proyecto se ve afectada por la busqueda del equilibrio de tres de las diez areas definidas por
PMI®, y que los directores de proyecto estiman como clave. Es lo que se conoce como la triple restriccion [35].

Figura 24: El equilibrio de la triple restriccién.

Asi, los proyectos deben generar sus entregables, en el plazo indicado, segun el presupuesto estimado y con
las caracteristicas y calidad definidas. Asimismo, estas tres dreas estan intimamente ligadas, de forma que cualquier
modificacidn de una de ellas afecta -al menos- a una de las restantes. De esta forma, puede concluirse que de la correcta
gestidn de estas tres dimensiones dependera el éxito del proyecto y, por tanto, la satisfaccion del cliente y del resto de
los stakeholders.

Dado que los proyectos, como ya se ha venido indicando anteriormente, se desarrollan en ambientes de
incertidumbre, también se puede considerar una vision expandida del concepto de la triple restriccidn, incluyendo 3
areas de conocimiento mas, las denominadas seguros, a saber: la gestion de riesgo, la integracidn y la calidad. Las otras
tres restantes, se denominan facilitadoras, ya que sin ser fundamentales para la gestién del proyecto, ayudan y apoyan
y son necesarias para poder alcanzar sus objetivos [35].

1.6.1.5. Estructura del PMBOK®
Esta compuesto por los siguientes componentes:
El PMBOK®, estd estructurado en cuatro Secciones [35]:

e Seccidn I: el marco de referencia para la gestion de proyectos.
Donde se tratan temas bdsicos sobre la gestion de proyectos, asi como su marco conceptual. Estd compuesta
por dos capitulos.

e Seccidn llI: la norma para la direccién de proyectos de un proyecto.
Se desarrollan los 5 procesos de gestién de un proyecto (iniciacidn, planificacion, ejecucion, control y cierre).
Hay un solo capitulo en esta seccion.

e Seccion lll: las dreas de conocimiento de la direccién de proyectos.

Se exponen y desarrollan las 9 areas de conocimiento. Para ello se utilizan también, 10 capitulos. En cada uno
de ellos se analiza un area de conocimiento, siguiendo el siguiente esquema general:
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0 Se definen los procesos.
0 Paracada uno de ellos, se enumeran:
= Losinputs (informacion y/o actividades previas necesarias).
=  Tools o herramientas para poder desarrollarlos.
=  Qutputs o resultados esperados en cada proceso
e  Seccién IV: Anexos.

Se incluyen 7 anexos y un glosario.

1.6.1.6. Procesos

El PMBOK®, describe 47 procesos divididos en 5 grupos de procesos y 10 dreas de conocimiento, distribuidos
de la siguiente forma resumida, en la que cada numero indica el nimero de procesos que se definen en cada areay
cada grupo de procesos [35], Figura 25.

A continuacién de identifican todos los procesos segun la codificacion que se usa en el PMBOK®.
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Grupos de procesos de la Direcc e Proyectos

Area de conocimiento

Grupo del proceso de Grupo del proceso de el LSRG S Grupo del proceso de
iniciacién planificacién seguimiento y control cierre
4.1 Desarrollarel acta 4.2 Desarrollar el plan para | 4.3 Dirigir y gestionar la |4.4 Monitoreary 4.6 Cerrar el proyecto o
4. Gestion de la de constitucion del la direccion del proyecto ejecucion del proyecto | |controlar el trabajo del| fase
integracién del proyecto proyecto
proyecto 4.5 Realizar el control
integrado de cambios
5.1 Planificar la gestion del 5.5 Validar el alcance
= e e alcance. . - 5.6 Controlar el
5.2 Recopilar los requisitos alcance
del proyecto

5.3 Definirel alcance
5.4 Crear la EDT

6.1 Planificar la gestién del 6.7 Controlar el
Cronograma cronograma
6.2 Definir actividades
6.3 Secuenciar las
actividades

6.4 Estimar los recursos de
las actividades

6.5 Estimar la duracién de
las actividades

6.6 Desarrollar el

6. Gestion del tiempo
del proyecto

cronograma
7.1Planificar la gestion de 7.3 Controlar los costos
. los costos
7. Gestion de los costes -
7.2 Estimar los costos
del proyecto X
7.3 Determinar el
presupuesto
|8.1Planificar la gestion de | 8.2 Realizar el 8.3 Controlar la calidad
8. Gestién de la calidad ; F °
la calidad aseguramiento de
del proyecto K
calidad
19.1 Planificar los recursos 9.2 Adquirir el equipo
humanos del proyecto de proyecto
9. Gestion de los HEX Y
9.3 Desarrollar el
recursos humanos del .
. equipo de proyecto
L 9.4 Dirigir el equipo de
proyecto
10. Gestion las 10.1 Plan de gestion de las | 10.2 Gestionar la 10.3 Controlar la
comunicaciones del comunicaciones comunicaciones comunicaciones
proyecto
11.1 Planificar la gestién 11.6 Monitoreary
del riesgo controlar los riesgos
11.2 Identificar riesgos
11.3 Realizar el analisis
11. Gestién de los -
ST cualitativo
£ 11.4 Realizar el analsisis
cuantitativo
11.5 Planificar la respuesta
a los riesgos
12. Gestion de las 12.1 Planificar la gestion de | 12.2 Efecturar las 12.3 Controlar las 12.4Cerrarlas
adquisiciones del las adquisiciones adquisiciones adquisiciones adquisiciones
proyecto
13. Gestion de los 13.1 Identificara los 13.2 Planificar la gestion de | 13.3 Gestionar la 13.4 Controlar la
interesados del interesados los interesados participacion de los particiapacion de los
proyecto interesados interesados

Figura 25: Procesos del PMBOK® agrupados por areas de conocimiento y grupos de procesos.

Los procesos de iniciacion y planificacion, se pueden considerar como virtuales [35] en el proyecto, ya que no
ejecutan el proyecto, sino que definen tanto sus caracteristicas, objetivos como los pasos para conseguirlos. De la misma
forma, el resto de procesos se consideran de elaboracion real.

1.6.2. 150 21.500:2.012

Como hemos indicado anteriormente, existen numerosas organizaciones privadas, pero de la necesidad de
normalizacién en el uso y aplicacion de las metodologias de gestion de proyectos, desde el punto de vista de la empresa,
asi como de la unificacion de la terminologia y lenguaje, surge la guia ISO 21.500:2.012. De hecho, han surgido diferentes
iniciativas internacionales con el objetivo de crear un verdadero estandar de gestidon de proyectos antes de la ISO
21.500:2.012. Asi, el Global Project Management Forum, fue creado a partir de la iniciativa de David Pells. El Global
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Working Groups -liderado por Lynn Crawford-, el Operational Level Coordination Initiative o el Global Alliance for Project
Performance Standards lo han intentado y demuestran el interés y la necesidad de la creacion de un estandar
internacionalmente reconocido [105].

Se configurd un comité de trabajo denominado ISO/PC 236 como consecuencia del germen que supuso en
septiembre de 2.011 el borrador de norma ISO DIS 21500 (Draft International Standard), Guide on Project Management
y que finalizd sus actividades en Agosto de 2.012 cuando publicd el documento en inglés y francés. De hecho, este
documento ISO es el primer estandar en direccion de proyectos consensuado internacionalmente y su implementacion
beneficia a profesionales y empresas que desarrollan sus actividades en varios paises. El Comité estuvo formado por 37
paises participantes, 15 paises observadores y trabajo se desempefié durante 5 afios, hasta su publicacién oficial en
septiembre del 2.012. Los conceptos fueron apreciados y consensuados por mas de 800 expertos internacionales de
diversos paises. A la hora del desarrollo y promocién de esta guia ISO, cabe destacar a varias figuras importantes en este
proceso, como han sido los especialistas internacionales Miles Shepherd quien actué como Presidente del Comité TC
236 y que ademas es Presidente del IPMA - International Project Management Association (que anteriormente fue
Director de la APM - Association for Project Management) y Karl Best, quien actué como Secretario del Comité TC 236
Gerente de Proyectos de Normas del PMI® - Project Management Institute [106]. Asi, tanto el BSI, como PMI jugaron
un papel importante en el disefio de la norma, lo que indica la universalidad y consenso alanzado.

Una vez publicada la Norma, varios paises la adoptan como norma nacional, entre otros: Suecia SS-1SO 21500,
Austria ONORM 1SO 21.500:2.012 o Espafia UNE-ISO21.500 entre otros [48]. Posteriormente se publica la norma en
espanol, a través del Spanish Traslation Task Force formado por Argentina, Chile, Espafia, Costa Rica y México.

La norma ISO 21.500:2.012 se focaliza en la Organizacién, PMBOK® y en el Project Manager y esta basada en
el PMBOK® cuarta edicion, de la que comparte su enfoque y muchos de sus procesos [105].

Podemos encontrar otras normas ISO que soportan y complementan a ISO 21.500, como la ISO 10.006:2.003,
la cual aporta directrices para la gestidn de la calidad en los proyectos. La ISO 10.007:2.003, cuyo contenido orienta
hacia una gestion de la configuracién asi como también en el ambito de la calidad, y la ISO 31.000:2.009, en la que se
contienen los mas importantes principios y directrices sobre gestion de riesgos, completados por algunas normas
especificas para algunos sectores. Ademas, es de interés para el conocimiento de esta area indicar que se esta
desarrollando un nuevo estandar internacional mas amplio con un ambito en proyectos, programas y portfolios. Se
denominara I1SO 21.502 Project, Programme y Portfolio Management estando siendo evolucionada por el comité ISO/TC
258 [107].

La norma ISO 21.500:2.012 tiene una estructura muy similar a la que se puede encontrar en el PMBOK®,
definiendo en su caso 39 procesos que se distribuyen en 5 grupos de procesos y 10 Grupos de materias como se puede
apreciar en el Figura 26 [108]:
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Grupos de materia

Integracion

Parte interesada

Alcance

Tiempo

Riesgo

Aquisiciones

Comunicacién

Inicio

4.3.2 Desarrollar el
acta de constitucion
del proyecto

4.3.9 Identificar a las
|parte interesadas

4.3.15 Establecer el
equipo de proyecto

Grupos de procesos

4.3.9 Desarrollar los planes del
proyecto

4.3.11 Definir el alcance
4.3.12 Crear la EDT

4.3.13 Definir las actividades
4.3.16 Estimar los recursos
4.3.17 Definir la organizacién
del proyecto

4.3.21 Secuenciar las
actividades

4.3.22 Estimar la duracion de las
actividades

4.3.23 Desarrollar el
cronograma

4.3.25 Estimar los costos
4.3.26 Desarrollar el
presupuesto

4.3.28 Identificar riesgos
4.3.29 Evaluar los riesgos
4.3.32 Planificar la calidad

4.3.35 Planificar las
adquisiciones

4.3.38 Planinficar las
comunicaciones

4.3 .4 Dirigir el trabajo del
proyecto

4.3.10 Gestionar las partes
interesadas

4.3.18 Desarrollar el
equipo de proyecto

4.3.30 Tratar los riesgos

4.3.33 Realizar el
aseguramiento de calidad

4.3.36 Seleccionar a los
proveedores

4.4.39 Distribuir la
informacién

4.3.5 Controlar el
trabajo del proyecto
4.3.6 Controlar los
cambios

3.3.14 Controlar el
alcance

4.3.19 Controlar los
recursos

4.3.20 Gestionar el
equipo de proyecto
4.3.24 Controlar el
cronograma

4.3.27 Controlar los
costos

4.3.31 Controlar los
riesgos

4.3.34 Realizar el
control de la calidad

4.3.37 Administrar los
contratos
4.3.40 Gestionar las

comunicaciones

Figura 26: Procesos de ISO 21.500:2.012 agrupados por grupos de materia y grupos de procesos.

Cierre

4.3.7 Cerrar la fase del
proyecto o fase

4.3.8 Recopilar
lecciones aprendidas

Al igual que se puede observar en el PMBOK®, los grupos de procesos se repiten normalmente a lo largo del
ciclo de vida del proyecto y en cada una de sus fases. De hecho, se van realizando de forma solapada y concurrente,
interrelacionandose entre ellos continuamente, como se aprecia en las Figura 27Figura 29, desarrollados a partir de lo
expuesto en dicha norma:

Planificaciéon

Control

Implementacion

Cierre

Figura 27: Relacion de los grupos de procesos en 1SO 21.500:3.012.
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Quick Reference Card, desarrollado por Henry Portman.
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Control

Figura 28: Relacién de los procesos. Fuente 1SO 21.500:2.012.

También se pueden observar las interrelaciones entre los diferentes procesos, en el esquema denominado
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1.6.3. Exito en la gestion de proyectos con PRINCE2®

1.6.3.1. Antecedentes

PRINCE2® es el acronimo de PRojects IN Controlled Environments. Es un método que desarrollé el gobierno
inglés a través de la OGC (Office of Government Commerce) y que se gestd basandose en las buenas practicas de
proyectos desarrollados anteriormente, especialmente en el sector tecnoldgico, aunque en la actualidad, PRINCE2®, es
un método generalista que se puede usar en todo tipo de proyectos y de sectores industriales [46]. PRINCE2® lanzd su
primer estandar en 1.996, si bien lo hizo antes de que se produjeran varios eventos importantes los cuales se han recogié
en la siguiente timeline, en la que aparecen los hitos temporales basicos de PRINCE2®. Se incluye, ademas, la revision
que sufrié en 2.009 cuando se actualizé el nuevo estandar que mantuvo la denominacion original de PRINCE2® si bien
se le afiadio el concepto de refresh.

A A A A A A A A

Simpact CCTA CCTA PRINCE2 PRINCE2 PRINCE2 PRINCE2 PRINCE2
Systems: adopta publica 12Ed 2°Ed 3%Ed 42Ed 5%Ed
PROMPTII PROMPTII PRINCE para Todo tipo de
para Tl SIUTI proyectos

Figura 30: Evolucion temporal de PRINCE2°®.

En estos momentos la organizacion que se encarga de la difusidn, coordinacion y emision de certificaciones,
ademas de la generacién de conocimiento del método y de otros asociados desde 2.013 es AXELOS (una unién entre
OGC y la empresa CAPITA). Tal y como exponen en su pagina web [103] Axelos es una nueva empresa mixta, “creada
por la Cabinet Office en nombre del Gobierno de Su Majestad (HMG) en el Reino Unido y Capita PLC para desarrollar el
portfolio de las mejores practicas incluyendo los estandares profesionales de ITIL™ y PRINCE2®. Nuestro objetivo:
alimentar a las comunidades de las mejores practicas, tanto en el Reino Unido y en una escala verdaderamente mundial,
estableciendo un sistema innovador y de alta calidad incluyendo el aprendizaje continuo y que se ha co-disefiado por y
co-creado por aquellos que lo utilizan”. El estandar PRINCE2®, estd encuadrado en una estrategia de gestion del
conocimiento en gestién de proyectos global, siendo la parte dedicada a la gestion propia del director del proyecto.
Disponiendo dos estandares que describen la gestion de proyectos desde dos puntos de vista:

e En el estandar Directing Succesfull Projects with PRINCE2®, se analiza el método desde el punto de vista del
ejecutivo del proyecto.

e En el estandar Managing Succesfull Projects with PRINCE2®, se analiza el método desde el punto de vista del
director del proyecto.

Modelos Guias
Actualizacion
pendiente Portfolio
Programme
and Project Gateway® M_o_R* mL*
Portfolio Office
Programme and P30*)
Project

Management
Maturity Model

(P3M3™)
MSP™ (programa)

PRINCE2™
Maturity Model PRINCE2™ [proyecto)

(P2MMm)

Figura 31: Esquema de la estrategia de gestion del conocimiento en gestidn de proyectos de AXELOS.

Este estandar incluye las actividades de gestion del proyecto, no las tareas necesarias para desarrollar el trabajo
especializado concreto para generar los entregables del proyecto. Ademas, es un método genérico, por lo que no esta
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especializado en ningun tipo de proyectos concretos. La planificacidon estd basada en el desarrollo del producto y en
experiencias anteriores de otros directores de proyectos que han desarrollado proyectos en diferentes sectores y de
distinta complejidad y tamafio. De hecho, sirve como guia para responder a la pregunta: “é Cémo lo hago?”.

Que no incluye PRINCE2®

Pero el método no incluye todos los aspectos del proyecto, por lo que, al ser un método genérico no contempla
aspectos de gestion de industrias y sectores concretos. De la misma manera, tampoco se incluyen técnicas ni
herramientas detalladas, sino que Unicamente se nombran en algunos casos. Sélo se describen dos con mayor detalle:
la técnica de revisidn de calidad y planificacion basada en productos. De igual forma no se incluyen las capacidades y
habilidades soft (liderazgo, habilidades directivas, etc.) que necesariamente debe tener el director del proyecto.

1.6.3.2. Beneficios del uso de PRINCE2®

Muchos son los beneficios del uso del estandar, y en su manual se describen en el punto 1.7, de los cuales se
vienen a destacar los siguientes:

e Prevé el reconocimiento explicito de las responsabilidades del proyecto. Hay una estructura definida para roles,
responsabilidades, delegacidn, autoridad y comunicacion.

e  Esta centrado en productos, definiendo lo que el proyecto entregara.

e Se basa en la “gestidn por excepcion”, de forma que se busca el uso eficiente del tiempo de los dirigentes de
cada nivel de gestidn. Se establece, por tanto, un marco claro de toma de decisiones.

e Asegura que los participantes centren su atencion en la viabilidad del proyecto segun los objetivos del Business
Case, mas que en la terminacion del proyecto como un fin es si mismo.

e Define una estructura de informes completa.

e Hay una definicién clara de los planes a desarrollar a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

e  Establece las fases minimas de un proyecto y qué acciones y autorizaciones se debe producir para pasar de una
fase a la siguiente [46].

1.6.3.3. La actuacion del director de proyecto en PRINCE2®

No hay que olvidar que para desarrollar un proyecto hay que disponer de un plan sobre el que controlar y
comparar el trabajo real que se va ejecutando. Su objetivo es conseguir que todo salga segun lo previsto y para ello
debe disponer de un plan y detectar las posibles desviaciones en lo ejecutado y, sobre todo, en las previsiones del
trabajo pendiente de forma tal que se puedan tomar las medidas correctoras o preventivas necesarias. La funcién del
director de proyecto no es la de realizar el trabajo especializado, sino que su objetivo es delegar el mismo a los equipos
de especialistas. Si bien, su misidn y responsabilidad es asegurar que el trabajo realizado siga el plan. Por lo que una de
las habilidades fundamentales de un director de proyectos es la de realizar una delegacion efectiva. Pero no es suficiente
tan sélo con traspasar la responsabilidad a los diferentes equipos de trabajo o team managers, sino que se debe realizar
ejerciendo control.

En general, las fases a seguir para conseguir una delegacién efectiva son, Figura 32 [46]:

Analizar carga de

trabajo

Cualidades
Tareas: Posibles necesidades
Delegables de formacion
No delegables Incremento de sueldo?

- Localizar el -
Identificar N Planificar y
miembro del . _,
tareas explicar el Acompainamiento

Supervision
desde la
distancia

equipo a quien
delegar el
trabajo

LELETE] y tutorizacion
realizar

susceptibles
de delegacion

Control del trabajo
realizado:

Calidad

Cantidad

En tiempo

Figura 32: Pasos para una delegacién efectiva.
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Asi, la delegacidn efectiva parte de disponer de un plan suficientemente definido y de una forma estructurada

ir asignando el trabajo del proyecto. Ademas, conforme éste se va desarrollando por los team managers, el director del
proyecto debe ir monitoreando y controlando que el trabajo realizado coincide con el planificado. De forma que se
puedan detectar desviaciones lo antes posible y asi desarrollar acciones y opciones para recuperar los objetivos
ejerciendo control sobre los mismos. Pudiendo ser necesario re-planificar el plan para conseguirlo.

Planificar
1

s

A\

Figura 33: Pasos para una delegacion efectiva en PRINCE2°.

Funciones detalladas del director del proyecto segun PRINCE2®:

Desarrolla el plan de proyecto.

Debe realizar el seguimiento del proyecto para comprobar que el trabajo se ajusta al plan.

Debe ejercer control y tomar las medidas necesarias para alcanzar los objetivos.

También debe trasmitir la informacion precisa y a tiempo a sus superiores para que éstos puedan tomar las
decisiones adecuadas.

Desagrega el proyecto en paquetes de trabajo, cuya produccién delega en los team managers, lo que muestra
la filosofia delegativa del estandar.

Analizar y da respuesta a los posibles asuntos o problemas que puedan surgir en el propio desarrollo del
proyecto.

Y fundamentalmente debe controlar las 6 variables o aspectos del rendimiento de un proyecto, como son los
costes, el tiempo, la calidad, el alcance, el riesgo y los beneficios. De hecho director del proyecto debe
comprender claramente el propdsito del proyecto como una inversion y asegurarse de que aquello que el
proyecto entregue sea consecuente con el logro del beneficio deseado. Por lo que es fundamental que el PM
sea plenamente consciente de la mision y justificacion del mismo

1.6.3.4. Estructura de PRINCE2®

PRINCE2® se estructura en cuatro conceptos fundamentales: principios, tematicas, procesos y la adaptabilidad

al entorno. Asi en el Exito en la gestién de proyectos con PRINCE2® (Managing Successful projects with PRINCE2®) [46]
se sigue esta estructura, ademds de afiadir diferentes anexos para una mejor comprension del mismo. Asi, estos
conceptos son:

Principios: son obligaciones y buenas practicas que se deben aplicar para gestionar proyectos bajo el método
PRINCE2®. De hecho, si no se aplican todos, no se estaria desarrollando un proyecto con PRINCE2®.

Las tematicas describen los aspectos que se deben abordar continuamente y en paralelo a lo largo de todo el
proyecto.

Los procesos describen los pasos que se siguen a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

La adaptacion al medio: es fundamental para que el método funcione que los procesos y las tematicas descritas
se adapten al entorno y las caracteristicas concretas del proyecto. De forma que para sacar el maximo partido
a PRINCE2® (y afirmar que un proyecto se gestiona bajo su paraguas) no se pueden eliminar aspectos del
mismo, pero si se puede ajustar y particularizar, como veremos en puntos siguientes.
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En la Figura 34 se pueden ver cada uno de los conceptos y que posteriormente a lo largo de la investigacion
van a ser analizados.

Direccion de un proyecto
Cierre de un proyecto
Gestion de la entrega de productos

7 rocesos sestion de los limites de una fase
Control de una fase

Inicio de un proyecto
Puesta en marcha de un proyecto

Definir roles y responsabilidades

Figura 34: Los tres sietes de PRINCE2°®.

Principios

El hecho de que PRINCE2® pueda ser aplicado a cualquier tipo de proyecto -independientemente de
su tamafio y complejidad- es porque se basa en la aplicacidn obligatoria e inexcusable de unos principios, de forma que
si un proyecto no es fiel a ellos, no estara siendo gestionado con PRINCE2®. Estos principios son:

Justificacion comercial continua.

Aprender de la experiencia.

Roles y responsabilidades definidos.

Gestion por fases.

Gestion por excepcidn.

Enfoque en los productos.

Adaptacion para corresponder al entorno del proyecto.

Tematicas

Las tematicas de PRINCE2®, describen aspectos de gestion del proyecto que se deben abordar continuamente.
Para una mayor comprension sobre el objetivo concreto que se busca, cada uno de ellos responde a una pregunta clave
a la hora de gestionar el proyecto, como se expone en la Figura 35:
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Contestan a la pregunta:

Figura 35: Las preguntas a las que responden las tematicas de PRINCE2®.

Procesos

Los procesos agrupan las actividades principales a realizar a lo largo del proyecto segtin PRINCE2®. Los procesos
los podemos identificar en el desarrollo progresivo del proyecto en la Figura 36 [46]:

Preproyecto :  Inic Entrega Final

DP Direccién de un proyecto

SB cp
Limites Claiie
de fase

CS Control CS Control

PD PD
Entrega de productos Entrega de productos

Figura 36: Visidn global de los procesos de PRINCE2®.

.I Puestaen marcha &

Listado de actividades (procesos) en PRINCE2®

Como se ha comentado en anteriores puntos, en PRINCE2® se definen 7 procesos que serian analogos a los
grupos de procesos y en cada uno de ellos se definen las actividades, que se podria asimilar a los procesos en el resto
de enfoques analizados, por lo que en lo que respecta a esta investigacion y al desarrollo del MGIP, se consideraran de
esta forma

63



Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

Puesta en marcha de un proyecto SU (starting up a project)

12.4.1 Nombrar al ejecutivo y al project manager.

12.4.2 Registrar lecciones anteriores.

12.4.3 Disefar y nombrar el equipo de gestion del proyecto.

12.4.4 Preparar el business case preliminar (lo crea el ejecutivo).

12.4.5 Seleccionar el enfoque del proyecto y crear el expediente de proyecto.

12.4.6 Planificar la fase de inicio.

Direccién de un proyecto DP (direct a project)
13.4.1 Autorizar el inicio.

13.4.2 Autorizar el proyecto.

13.4.3 Autorizar un plan de fase o de excepcidn.
13.4.4 Proporcionar direccién ad hoc.

13.4.5 Autorizar el cierre del proyecto.

Inicio de un proyecto IP (initiate a project)

14.4.1 Preparar la estrategia de la gestion del riesgo.

14.4.2 Preparar la estrategia de la gestion de la configuracion.

14.4.3 Preparar la estrategia de la gestion de la calidad.

14.4.4 Preparar la estrategia de la gestion de la comunicacién. (la ultima que se hace).
14.4.5 Establecer los controles del proyecto.

14.4.6 Crear el Plan de Proyecto.

14.4.7 Perfeccionar el BC.

14.4.8 Preparar la documentacién de inicio del proyecto.

Control de una fase SC (stage control)

15.4.1 Autorizar un paquete de trabajo.

15.4.2 Revisar el estado del paquete de trabajo.

15.4.3 Recibir el paquete de trabajo completado.

15.4.4 Revisar el estado de la fase.

15.4.5 Informar sobre el desarrollo.

15.4.6 Registrar y examinar las cuestiones y riesgos.

15.4.7 Presentar excepciones relativas a cuestiones y riesgos.

15.4.8 Rectificar.

Gestidn de la entrega de productos PD (product delivery)
16.4.1 Aceptar un paquete de trabajo.

16.4.2 Ejecutar un paquete de trabajo.
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16.4.3 Entregar un paquete de trabajo.

Gestion de limite de fase SB (stage boundary)
17.4.1 Planificar la fase siguiente.

17.4.2 Actualizar el plan de proyecto.

17.4.3 Actualizar el B.C.D.

17.4.4 Informar sobre el final de fase.

17.4.5 Elaborar un plan de Excepcion.

Cierre de un proyecto PC (project clousure)
18.4.1 Preparar el cierre planificado.
18.4.2 Preparar el cierre prematuro.
18.4.3 Entregar los productos.

18.4.4 Evaluar el proyecto.

18.4.5 Recomendar el cierre del proyecto.

1.6.4. Otras asociaciones en gestion de proyectos

Ademas de las tratadas en este trabajo, se considera apropiado exponer dos de las asociaciones que también
son relevantes en la gestion de proyectos, como son:

IPMA: International Project Management Association

Como se indica en su propia website, en 1.964 Pierre Koch, Dick Vullinghs y Roland Gutsch crearon un grupo
de discusion y debate sobre el uso de diferentes técnicas de gestién de proyectos, liderado por Yves Eugene que
pertenecia a AFIRO (Association Frangaise d’Informatique et de Recherche Opérationnelle) y que denominaron
INTERnational NETwork: INTERNET. En 1.965 este grupo fundé el IMSA (International Management System Association)
qgue era independiente de cualquier empresa y se localizd en Suiza. A partir de este momento fueron realizando
diferentes actividades y participando en distintos congresos hasta que en 1.996, en el que se celebré en Paris se modificé
el nombre al actual [109]. No han desarrollado un cuerpo completo de conocimiento sino se han centrado en las
habilidades y competencias en gestion de proyecto que deben de disponer los directores. ICB: IPMA Competence
Baseline [110].

Pagina web: http://www.ipma.world/

APM Association for Project Management

Es una asociacion inglesa y es alli en donde tiene mas influencia e implantacion. Fue fundada en 1.972 a partir
de la sus origenes como INTERNET UK una rama local de lo que seria hoy en dia IPMA, tal y como se ha indicado en el
punto anterior [111]. Han desarrollado un cuerpo de conocimiento en gestién de proyectos APM Body of Knowledge
6th edition [112].

Péagina web: https://www.apm.org.uk/

AFITEP Association Francophone de Management de project

Es una asociacién creada para los directores de proyectos francéfonos. Emite las certificaciones de gestiéon
de proyectos en Francia.

Pagina web: http://www.afitep.org/
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AEIPRO Asociacion Espaiiola de Ingenieria de Proyectos

Se considera adecuado exponer las asociaciones espafiolas mas representativas en el drea de la gestién de
proyectos. En concreto, AEIPO es una organizacion sin animo de lucro que se formo en el afio 1.992. Sus objetivos son
el ser medio para una comunicacién y cooperacion intensa entre sus miembros; posibilitar la actualizacién de los
expertos en los distintos campos de Ingenieria de proyectos; detectar y definir necesidades para la correcta gestidn de
proyectos.

Pagina web: http://www.aeipro.com/index.php/es/

AEDIP Asociacidon Espaiiola de Direccidn Integrada de Proyecto
Es la asociacion patronal de las empresas de gestion de proyectos dedicadas al sector de la construccion.

Pagina web: http://aedip-project-management.com/

Metodologias agiles

También existen diversas organizaciones que se focalizan en el desarrollo de proyectos a través de
metodologias agiles, como Scrum. A modo informativo, ya que esta area queda fuera de este trabajo, se indican las mas
representativas:

e  Scrum Alliance. https://www.scrumalliance.org/
e  Scrum.org. https://www.scrum.org/

e ScrumStudy. http://www.scrumstudy.com/

e Agile Alliance. https://www.agilealliance.org/

1.6.5. Modelos y software relacionado con la gestion de proyectos

La complejidad a la hora de gestionar la informacidon generada en un proyecto y la necesidad de control sobre
las actividades del mismo, obligan a manejar una gran cantidad de datos, informes y registros. Este hecho obliga a usar
sistemas automatizados que permitan realizar una gestion integral y eficiente, evitando la introduccién manual de datos
de forma repetida y la realizacion de tareas recurrentes que no aporten valor [113]. Asi, la inclusién de las nuevas
tecnologias es un factor fundamental para la buena gestion de proyectos y es una herramienta que, incluso, se identifica
como buena practica en el PMBOK® cuando se plantea la gestion de la informacién (de hecho, se considera que los PMIS
(project management information systems) o los sistemas de gestién de la informacidn que dispone cada organizacion
es parte de los factores ambientales de la empresa (FAE)). Ello denota la importancia que tiene hoy en dia en la gestién
de proyectos el disponer de herramientas que ayuden a manejar la gran cantidad de informacidn en términos de gestion
que genera un proyecto y que estos datos estén disponibles en el formato adecuado y en momento preciso para que
sirva como base de la toma de decisiones por la empresa. Por lo que en esta tesis se considera oportuno incluir un
capitulo en el que se identifiquen los aspectos clave relativos a lo expuesto anteriormente.

1.6.5.1. TIC's en gestidn de proyectos; herramientas de software

Las practicas tradicionales de gestion de proyectos han ido evolucionando a lo largo del tiempo conforme los
requerimientos para gestionar y controlarlos se han ido incrementando, pero sin embargo con los avances de las nuevas
técnicas y las TIC, se ha visto que las practicas tradicionales son insuficientes. [114]. No obstante ello y a pesar del éxito
en la gestion alcanzado por las tecnologias de la informacién, continda siendo un objetivo inalcanzado y un reto para
muchas organizaciones [115].

Si bien, en una encuesta realizada a 240 miembros de PMI® por Liberatore end Pollack-Johnson [116], se indica
gue en lo relativo a las empresas y organizaciones que usan metodologias de gestidon de proyectos, las que mas tiempo
han venido usandolas han sido las de construccidn e ingenieria. Ademas, en la misma encuesta se arrojan interesantes
resultados como:

e Se usaran aplicaciones software mas complejas completas heavy, cuanto mas experto y/o trabajo se haya
realizado con técnicas de gestién de proyectos.
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e El nivel de desarrollo del software utilizado por un gestor de proyectos, estd muy influenciado por:
= Numero de actividades de proyecto tipo.
=  Tamanfo de la organizacion.
=  Extension en el uso de software.
e Dentro de las diferentes tipologias de software, se concluye que mas del 80% de los profesionales prefieren los
gue permitan planificar y monitorizar, sobre con los que sdlo se pueda planificar.

Asi, segln indica el Construction Financial Management Association (CFMA) en la encuesta del afio 2.010
“Information Technology Survey for the Construction Industry” [117], el 82% de las empresas del sector en EEUU usa u
software especializado. El uso de software de gestion de proyectos tuvo un incremento exponencial en la década de los
80’s con la aparicién y generalizacion del uso del PC entre los profesionales. Siendo a mediados de los afios 90°s cuando
el mercado del software de direccidn de proyectos alcanza un alto nivel de uso, pudiéndose incluso hablar de saturacion
[116], estando en la actualidad completamente generalizado. De hecho, una encuesta indica que, a modo de ejemplo,
los ingenieros industriales utilizan este tipo de herramientas al menos el 80% del colectivo [118].

Necesidad de aumentar la eficiencia

Con el incremento de competencia en el sector, lo margenes de beneficio se han reducido radicalmente, y por
tanto la permisividad del error, no existe. Asi, la forma de mejorar la eficiencia de las operaciones tanto en los procesos
como operaciones de construccidn, pasa por la utilizacién de software adecuado que integre todos los procesos [119].

Conforme las organizaciones se han ido convirtiendo en mas horizontales, mas trabajo es asignado y delegado
a los equipos de gestion de proyectos. De ahi, que en estos momentos se plantea como necesario la interaccion y el
trabajo multidisciplinar entre técnicos IT, que desarrollen las herramientas tecnolégicas adecuadas y los gestores
técnicos tradicionales que las van a usar, y que son pieza clave en la determinacién de requisitos, utilidades y usabilidad
de las mismas. Ademads, la eficiencia, en proyectos de construccion y urbanismo se basa en poder acceder a la
informacion de forma inmediata y segura desde cualquier lugar. De forma que como indica Brian Sommer, presidente
de Vital Analysis, compafiia de investigacidn tecnoldgica, “gestores de proyectos aislados ya no van a funcionar” y “la
mejora de la eficiencia y el ajuste de los procesos que se puede conseguir en las operaciones a través de uso de
aplicaciones integradas esta siendo reconocido”. Asi, el modelo de trabajo del gestor aislado, no es, segun segun se
considera una forma adecuada de operar y el uso de las TIC's puede ayudar a superar esta circunstancia [116].

El factor de conectividad

Significa que la colaboracidn interfuncional es un factor clave, ya que los gestores de proyectos, localizados
bien en el punto de produccién (site managers) o en sus despachos profesionales pueden trabajar estrechamente con
sus colegas situados en localizaciones remotas. De la misma forma, los proyectos inmobiliarios, de construccion o
urbanismo, necesitan de multitud de documentacion para su desarrollo, lo que hace totalmente inviable su trasporte
fisico y en cierto modo hasta su archivo en formatos tradicionales de papel.

Esta informacién procede principalmente de:

e Normativa de entidades publicas (ayuntamientos, delegaciones de gobierno, direcciones autondmicas,
diputaciones, ministerios, etc.).

e Proyectos técnicos.

e Informacion de gestidn generada por el propio proyecto.

e Documentacion grafica (fotografias).

Asi, la digitalizacidn de la informacion se esta produciendo de forma masiva, y el paso siguiente necesario es el
de la estandarizacion de la organizacidn de dicha informacion, de forma que se pueda localizar facil y ordenadamente.
Asi, implementando sistemas de acceso remoto, no sélo de comunicacidn entre los distintos agentes, como se ha
sefialado anteriormente, sino también para al objeto de visualizarlos y en cualquier momento poder gestionar toda la
informacion relevante y necesaria del proyecto, sin duda reduce tiempos y aumenta por ende la produccion. Ello,
ademads permite y facilita la toma de decisiones in site, es decir, en el lugar y el momento en que son necesarias, sin
aplazar las mismas por falta de documentacion.
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Herramientas de software para la gestion de proyectos

Se han desarrollado multiples soluciones para gestionar la complejidad de los proyectos y la gran cantidad de
datosy variables que se deben tener en cuenta para controlar adecuadamente el proyecto. De hecho, existen soluciones
genéricas que dan respuesta y permiten gestionar proyectos tanto de metodologias agiles como predictivas y otros que
se centran en una u otra. En general suelen ser genéricos, de forma que hay que realizar una labor de adaptacién de los
mismos a los procesos o modelos elegidos. La tendencia, como se puede observar, es trabajar en la nube o cloud
computing.Y en este modelo los puntos mds importantes para que las herramientas funcionen correctamente son:

e  Gestion de las soluciones. Disponer de una Unica herramienta de gobierno de toda la plataforma se convierte
en casi imprescindible para poder tener el control de todas las soluciones asi como su gestion.

e Herramienta de gestion. Esta herramienta ha de permitir la gestidn; el desarrollo mediante SDK de las
plataformas o su integracidn con API’s hardn y facilitaran la capacitacion de la herramienta. Si bien, controlar
toda la plataforma con una herramienta puede convertirse en inviable, si tener una gran parte bajo esta
cobertura facilitard a los CIO’s el aporte al negocio.

e Usuarios. Los usuarios, no quedan exentos de las soluciones o de la herramienta, siendo importante el poder
flexibilizar los servicios para ellos, siendo uno el acceso seguro y los privilegios de seguridad.

Consiguiendo unificar el entorno y la gestion de usuarios y plataforma mediante una herramienta, se
conseguira mejorar la experiencia y productividad de los mismos, dando en un grado de control ese autoconsumo para
usuarios, que les permita explotar al maximo la plataforma para mejorar en su dia a dia.

Principales herramientas tecnoldgicas de gestion de proyectos

Siguiendo la tendencia del cloud computing, se observa como los programas de gestion de proyectos
tradicionales, asi como los nuevos fabricantes y startups dirigen sus esfuerzos en ofrecer soluciones en la nube. Estas,
ademas, estdn cada vez mas orientadas a la colaboracion social. Esto se puede observar en como las principales
empresas fabricantes ofrecen en la actualidad la posibilidad de trabajar en la nube al 100% o en una parte del contenido.
Con esta evolucion de los programas de gestion de proyectos se busca incluir a todos los interesados en el proyecto
como usuarios, o sus diferentes niveles de acceso, pero que sean capaces de interactuar, intercambiar informacién y
conocer en tiempo real la situacion del proyecto. Por otra parte, el desarrollo de las metodologias agiles y tradicionales
han llevado a los diferentes fabricantes a integrar en sus soluciones (originarias de alguna metodologia) el resto de
metodologias para ser compatibles con las soluciones que se encuentran actualmente en las empresas, como es el caso
del programa JIRA de Atlassian que es un programa de solucién agil que decide integrar metodologias tradicionales para
poder satisfacer las necesidades del mercado.

Asi, en Tabla 3 se pretenden exponer las herramientas con mayor difusidn, teniendo en cuenta la satisfaccion
de sus usuarios, presencia en el mercado, ademas de haber identificado sus principales caracteristicas. Se ha generado
utilizando datos del grid scoring method [120], y otros obtenidos de la informacién comercial de los diferentes
productos.

c ] »n
Sla_|elglelllE
Ne Proveedor Metodologia Clientes Usuarios & 2= s = 7 S ©
‘G g = S|l 9| 8 o | bt
s | 9§ < | F e | 2
wn & E
1 Microsoft Project | Tradicional 880.000 22.000.000 | 56 | 74 N |[S |S |S -
2 Atlassian (JIRA) Ambas 23.000 30.000.000 | 90 | 69 S |S N |S S
3 Podio Ambas 500.000 2.500.000 |24 | 67 N |S N |N | N
4 Wrike Tradicional 551.090 1.227.566 | 98 | 58 N|S |S |[S S
5 Basecamp Ambas 285.000 15.000.000 | 89 | 45 N |S N |N | N
6 Teamwork Ambas 374.818 2.300.000 |61 |28 S |S |S |S S
7 Smartsheet Tradicional 100.000 1.500.000 | 51 | 45 N|S |S |[S S
8 Freedcamp Ambas 340.000 540.000 - - N [S N [N |-
9 Trello Ambas 26.000 1.700.000 |98 | 52 N |S N [N | N
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10 VersionOne Agil 50.000 1.250.000 | - - S |S |S |S S
11 Assembla Tradicional 80.000 1.000.000 | - - N|S [N |N|N
12 Mavelink Tradicional 50.000 750.000 80 | 48 SIS |S |S S
13 Project Manager | Tradicional 87.409 409.532 75 | 70 S |S [S |S |S
14 Asana Ambas 40.000 400.000 88 | 58 N |S N |N | N
15 Zoho Porijects Ambas 20.000 1.200.000 | 48 | 56 N |[S |S |S S
16 Redbooth Ambas 6.000 901.000 - - S|{S [N [N |N
17 IMeet Central Ambas 2.200 650.000 - - N|S |S [S S
18 Intervals Ambas 30.000 200.000 - - N|S |S [S S
19 TeamPulse Ambas 6.700 10.000 - - N |S N |S S
20 Planbox Ambas 400 75.000 - - N|S |S |S |S
21 Talaia Ambas - - - - N|S |S |S |S
22 SAP Ambas - - - - S |{S |[S |[S |S
23 Redmine Ambas - - 42 | 6 S |{S |[S |[S |S
24 | Clarizen Agil c = 70 | 44 N|[S |S |S |S
25 Bitrix24 Ambas - - 80 | 60 N|S |[N|N|S

Tabla 3: Comparativa de los principales herramientas de software de gestidn de proyectos.

apreciar la situacion relativa entre ellos.
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Seguidamente, se ha desarrollado un grafico (Figura 37) que muestra el posicionamiento de los distintos
programas dependiendo de su presencia de marketing, satisfaccion del cliente y nimero de usuarios en el que se puede
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1.6.5.2. Analisis de cloud computing

Debido a la importancia que se percibe respecto a la implementacion del cloud computing en el uso de
herramientas de gestion de proyectos, se considera interesante y relevante ampliar este concepto en este punto. De
hecho, el termino de cloud computing, que se refiere a la transicién de la informacidn hacia la nube, empezé a ser
relevante poco antes del 2.010, y ha continuado su imparable evolucién hasta alcanzar la fase de madurez actual,
logrando conseguir una oferta de soluciones y servicios variada, que cubre un gran abanico de necesidades. Hoy en dia
ya es parte de la oferta tecnoldgica que pretenden usar todas las compafiias, como parte de su definicidén estratégica,
por su versatilidad, modularidad, flexibilidad, agilidad y ahorro de costes. Sin embargo, empieza a ser una necesidad
mas que una diferenciacion. Siendo este avance y especializacién en el mercado de las soluciones cloud un conjunto de
soluciones o incluso la posibilidad de los mundos hibridos o integrados entre soluciones. Estas soluciones en la nube
permiten esta interaccién de entornos o integracion mediante API’s, aportando la integracidn solicitada para cubrir las
necesidades requeridas.

El tener este abanico de posibilidades disponible, hace que no exista una solucidén Unica que dé respuesta a
todas las necesidades, aunque si aparecen ya soluciones de un mismo fabricante integradas de forma nativa, como por
ejemplo el Office365 + Azure + Dynamics NAV. Asi, cada empresa escoge en base a sus necesidades, la solucion que
mejor se adapta a ella. L o que nos indica la tendencia de mercado, y los recientes estudios sobre la nube, es que la
transicién e hibridacién es una realidad en mas de un 50% de las compaiiias.

Antecedentes

El uso de tecnologias de cloud computing o computacion en la red, es el resultado légico de la evolucion de la
interrelacion de tres factores; el usuario, el ordenador/computadora o equipo y el software que utiliza. Hasta ahora, el
binomio maquina-aplicacién ha sido indisoluble. En el inicio de la apariciéon de las computadoras, el acento estaba
puesto en la creacidon de una maquina en la que se integrase una aplicacién concreta, para posteriormente, pasar a
tener mas importancia el software desarrollado, independientemente de la maquina, que deberia tener al menos la
capacidad para poder utilizarlo.

La filosofia del cloud computing, intenta liberar las restricciones anteriormente citadas, para dar un salto
adelante, donde la aplicacién estd localizada en servidores auténomos e independientes al usuario, de forma que acceda
a ellos a través de internet. En realidad es una consecuencia légica y esperable de la irrupcién en el mundo de la gestion
técnica de las nuevas tecnologias de informacidn y comunicacién, en concreto la universalizacion del uso de internet y
los teléfonos y otros terminales (tabletas electrénicas, ordenadores portatiles, teléfonos inteligentes,...) que permiten
el acceso mévil a la red. Con la irrupcién de la tecnologia web, y la generalizacidn del uso de Internet y las redes sociales
globales, la estrategia de las empresas tanto desarrolladoras de software como de hardware pasa por desarrollar sus
productos de forma on line, es decir, que para que pueda funcionar una aplicacién determinada, no sea necesario
instalarla en la maquina de cada usuario, sino que el respaldo tecnolégico estd centralizado y localizado en sus
servidores y los usuarios acceden a él a través de la red de internet y mediante claves y autorizaciones adecuadas.

Asi, el cloud computing es el siguiente paso natural en la evolucidn de la demanda de productos y tecnologia
on line. En general, se basa en el uso de recursos virtuales [121]. De hecho se puede hablar de ciberinfraestructura.
Segun Brian Hayes [122] los programas informaticos estan siendo barridos de los escritorios de los ordenadores de los
PCs y de los servidores de las empresas y se estdn instalando en the compute cloud. Ello hace que se esté produciendo
un movimiento en la geografia de la computacién. Y este cambio afectara -y ya lo estd haciendo-, a todos los niveles de
computacién. Se basa en décadas de investigacion y desarrollo en areas tales como virtualizacion, distribucién de la
programacion, networking y servicios de software a través de la red de internet. Ademas, el concepto de programacion
a través de arquitectura orientada al servicio (service-oriented architectura- SOA), es base para comprender el espiritu
del desarrollo de aplicaciones en linea, ya que la carga tecnoldgica recae en la empresa que propone el uso del software,
teniendo siempre el foco en las necesidades del usuario. De hecho, la parte mas importante en una programacion cloud
es el usuario, asi el valor de la solucion final desarrollada va a depender de cuanto es capaz de ajustarse a los
requerimientos y necesidades del mismo [123].

Las 3 Revoluciones hacia el cloud computing

Cuando surgieron los primeros ordenadores personales, se produjo la segunda revolucion, haciendo que se
liberasen del control sobre las aplicaciones que ejercia un ordenador central aislado en un edificio y del que se servian
los usuarios, pero siempre bajo su paraguas. (La primera revolucion fue la creacidn de ordenadores centrales que dan
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soporte a una red cerrada interna). Asi, ya era posible instalar aplicaciones de software en cada uno de las maquinas de
los clientes. Los usuarios eran los propietarios de su entorno de computacion [124], eligiendo las aplicaciones que mejor
se ajustasen a sus necesidades y gustos personales. Esta forma de trabajar hacia que los usuarios de los ordenadores
estuvieran aislados en gran medida, lo que no coadyuva a mejorar el rendimiento de los equipos ni la intercomunicacion
entre ellos.

Ademas una vez se ha producido la instalacidn, el usuario debe estar atento a las actualizaciones que el
fabricante de software va aplicando a su producto. Asi, la tercera revolucidn es la computacion en la nube y la liberacién
de las aplicaciones en el escritorio del ordenador. Los antecedentes podemos decir, se surgen a partir de la colaboracion
entre IBM y Google, que supusieron el anuncio por el primero, de Blue Cloud. Aunque el primer fabricante proveedor
de servicios de este tipo fue salesforce.com fundada en 1.999. Su slogan fue “No software!”. En la actualidad hay
numerosos ejemplos en software de todo tipo, podemos indicar: google docs, Amazone, Buzzword,... Y no se cree que
vaya a suponer un fendmeno puntual sino que se estima que en los préoximos afios, las soluciones basadas en esta
tecnologia sean el mayor vehiculo para la distribucion de informacién, tanto para el uso individuales como para el de
las organizaciones, por ejemplo: aplicaciones de software, servicios basados en web, programacion desktop personal y
profesional, programacion de alto rendimiento [121].

Espiritu web 2.0

La aparicion de la web 2.0 como evolucidon de la forma tradicional de utilizar Internet, ha inspirado la
concepcion de esta investigacion en gran medida, ya que se considera que el conocimiento sobre cualquier concepto o
sobre un activo de suelo, por ejemplo, va a ser mas enriquecedor si somos capaces de involucrar y hacer intervenir en
él a todos los agentes adecuados. De forma que, si se presenta una plataforma tecnolégica que permita que los distintos
agentes accedan e interactlen con la informacidn, generando un dialogo entre ellos, sin duda el conocimiento y la
generacion de ideas se incrementard notablemente. Asi, esta investigacion asume como suyo el espiritu colaborativo y
generador de relaciones (networking) que la red 2.0 fomenta.

Andlisis de los puntos fuertes y ventajas del cloud computing

De lo dicho anteriormente se desprende que la adopciéon de modelos de gestion basados o que estén
disponibles bajo cloud computing presentan numerosas e importantes mejoras sobre los sistemas tradicionales, tales
como:

e Acceso remoto.

e Movilidad y portabilidad.

e  Actualizaciones inmediatas.

e Puede gestionar o dar servicio a un gran numero de usuarios de diferente perfil, desde bdsico hasta muy
sofisticado [125].

e Puede generar contenidos muy diversos de calidad y de alto rango, ya que permite acceder e interactuar a
multiples usuarios y/o autores [125].

e Trabajo on line multiagente.

e  Flexibilidad.

e Latecnologia necesaria para su uso por el usuario se reduce [121].

e Estandarizacién de los procesos y captacion de la informacidn, ya que se trabaja sobre formatos (templates).

e El mantenimiento de los sistemas corre a cargo de la empresa que ofrece el servicio.

Todas estas mejoras, sin duda hacen aumentar la productividad y eficiencia de la gestidn si se comparan con
los métodos tradicionales, basados en modelos estaticos y aislados.

Posibles problemas en el uso de cloud computing.

Una vez determinadas las ventajas mas importantes de la utilizacién de esta metodologia, cabe analizar y
determinar los aspectos que presentan debilidades, de forma que se puedan tomar las medidas correctoras o planes de
contingencia adecuados.

e Seguridad. Es uno de los mayores retos y el aspecto quizds que mas importe a un usuario. La NC Secure Open
Systems Initiative esta desarrollando un protocolo para garantizar que los datos no se pueden perder no liberar
en ningln caso y sin la autorizacion del propietario de los mismos.

e Confidencialidad y privacidad. Se debe asegurar que nadie tiene acceso a la informacién y datos de la empresa.
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Pérdida de control sobre la informacién. Respecto a la propiedad de la informacién pueden surgir dudas sobre
la custodia de informacion sensible de una organizacién, ya que al no estar alojada en los servidores y/o
archivos de la compaifiia, ésta no dispone de control total para disponer de ella o evitar que cualquier organismo
pueda acceder a ella por cualquier medio.

No es facil demostrar que el retorno de la inversidn realizada (return on investment ROI) por los usuarios para
adquirir una aplicacién en entorno cloud computing, es superior a una basada en tecnologia tradicional.
Confianza en el sistema.
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2. Parte 2: El modelo de gestion integrada de proyectos

2.1. Introduccion

La gestion por proyectos es una gestidn por procesos, tal y como se ha expuesto en los métodos y cuerpos de
conocimiento descritos anteriormente. Asi, la base fundamental de un modelo de gestidon de proyectos debe ser el
establecimiento de un mapa de procesos que creen predictibilidad y definan con detalle cdmo se comportara un
proyecto a lo largo de su ciclo de vida. Para ello, en esta tesis se han disefiado una serie de procesos relacionados entre
si, que confieren robustez y solidez a la gestién de un proyecto independientemente del tipo que sea o del sector a que
pertenezca. Evidentemente a la hora de desarrollar un proyecto concreto, se deben aplicar los principios de gestidn
descritos y adoptados en esta tesis y el director de proyecto debe ser capaz de identificar los que realmente aportan
valor a la gestidn y alcanzar el equilibrio dptimo entre necesidad de control y esfuerzo requerido para conseguirlo.

Los procesos estan basados en los 47 descritos en el PMPBOK®, pero en el desarrollo de este trabajo se ha
afiadido o modificado algunos de ellos para conseguir que el resultado sea compatible tanto con ISO 21.500:2.012 como
con PRINCE2®y el resultado sea mas comprensible y de aplicacidn mas genérica. Asi, se han implementado los diferentes
procesos siguiendo el orden y esquema descrito en PMBOK® y en la ISO 21.500:2.012 conforme a lo que se ha venido a
denominar fases de la gestién del proyecto o FGP (que no se deben confundir con las fases por la que un proyecto podra
discurrir y que su numero y duraciéon dependerd del tipo del mismo, el nivel de control y la industria en la que se
desarrolle; lo que se denomina el ciclo de vida del proyecto CVP) y las areas de conocimiento AAP. Asi mismo, también
se ha asegurado de que los procesos resultantes -y por ende el modelo-, sean compatibles con los principios de gestion
que todo proyecto debe seguir para conseguir los beneficios de gestion esperados. De forma que para una mejor
comprension de los expuesto anteriormente, se ha desarrollado una ficha para cada uno de los mismos en la que se
incluyen los siguientes campos:

e  Fase de Gestion del proyecto en la que se encuentra el proceso.

e Denominacién del proceso.

e Codificacion del proceso.

e Seleccion del tipo de proceso en términos de gestion: proceso estandar PES, proceso directivo de toma de
decisiéon PDD o los que son necesarios para la toma de dicha decision o procesos clave de gestion PCG.

e Descripcién del proceso.

e  Objetivos del proceso.

e Entradas del proceso.

e Salidas del proceso.

e La homologacion de los modelos PMPBOK®, PRINCE2® e ISO 21.500:2.012 respeto a la MGIP. Donde se indica
la codificacion de cada uno de los procesos que estan incluidos en el proceso analizado del MGIP.

e Comentarios para cada uno de los modelos sobre la homologacidn de sus procesos respecto al analizado en el
MGIP.

Y en la que se va a indicar la correspondencia de estos con los procesos de los tres modelos estudiados,
exponiendo los aspectos mas resefiables o valorados.

2.2, Estructura del modelo

Los procesos se han estructurado conforme a lo indicado en el punto anterior, distribuyéndolos entre las PFG
y las AAP. Para su mejor comprension y para facilitar la localizacidn de los diferentes procesos, se han codificado todos
ellos segln su posicidn tanto en el FGP como en el AAP, conforme se puede apreciar en la Figura 38:
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Figura 38: Estructura del modelo MGIP.

Cada proceso dispone de tres nimeros; el primero sera el AAP, el segundo del FGP y el tercero serd el que le
distinguird del resto de procesos que puedan existir en su propia combinacion de AAP y de FGP.

También se han diferenciado los procesos dependiendo si son procesos tipo que se desarrollan en cada una de
las fases de gestion del proyecto FGP, y que se denominan procesos estandar PES y los procesos necesarios para que se
pueda decidir el paso de una fase a otra, en este caso se han marcado en un color diferente, indicando, asi mismo, las
relaciones entre ellos e identificando claramente el camino a seguir para conseguir la aceptacién y el paso de un
momento o fase del proyecto al siguiente, consiguiendo, de esta forma, una completa clarificacion de las acciones en
los momentos criticos de decision en un proyecto. A estos procesos se les denominan procesos clave de gestion PCG.

Para poder superar una fase de gestion del proyecto y pasar a la siguiente, se identifican procesos en los que
el nivel de gestion directivo podra tomar la decision de seguir adelante o no. Estos decisores se han definido como
procesos directivos de decisidon PDD, que son en los que el nivel de gestidn superior al director de proyecto debe tomar
una decision. Serian los procesos que en PRINCE2® los asume el nivel directivo en el proceso DP. Asi, las diferentes fases
de gestidn se van relacionando de la Figura 39:

Andlisis previo Inicio Planificacion Ejecucion y Control Cierre Operaciones

Figura 39: Relacién de las fases de gestion del modelo MGIP.

Como se aprecia en la figura 39, las diferentes FGP, se van relacionado entre si conforme se desarrolla el
proyecto a lo largo de su ciclo de vida. Asi, se indica como entre las FGE de analisis previo, inicio y, entre la de inicio y
planificacién hay una doble relacion, ya que son fases incrementales, si se consideran desde el punto de vista del
conocimiento que se dispone del proyecto. Es factible que cuando se haya autorizado pasar a la fase siguiente, si en
ésta -y una vez se haya perfeccionado la informacion y llegado a un mejor analisis-, se considere que el resultado no es
el deseado, en cuyo caso, se podria abandonar definitivamente el proyecto o volver a la fase anterior para reconsiderar
lo establecido inicialmente. De la misma forma, también se expone en la grafica como las FGP de planificacion y
ejecucidon y control interactian de forma iterativa, ya que conforme se ejecutan las actividades definidas en Ila
planificacidn, y se comprueba que se ajustan al plan, es posible que o bien surjan nuevos requisitos o que los resultados
no sean los planificados y se observen desviaciones, lo que obligaria de nuevo, a planificar las estrategias para adaptar
el plan y conseguir los objetivos del proyecto. Finalmente, se indica como entre las FGP de ejecucién y control y cierre
y entre las de cierre y operaciones hay una vinculacién directa, ya que sélo cuando se determine que el proyecto ha
alcanzado sus objetivos 0 no es capaz de generar mas valor, se cerrara y analogamente, la organizacion autorizara el
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paso a un entorno de operaciones cuando el producto del proyecto esté conforme a sus requisitos y la organizacion
propietaria disponga del conocimiento y habilidades para su uso.

Fases de la gestion del proyecto FGP

Uno de los principios en los que se basa el modelo MGIP es el establecimiento de fases de gestidn que permitan
ejercer control sobre el proyecto dependiendo de las necesidades de los principales agentes. Asi, el enfoque que realizan
tanto PMBOK® como I1SO 21.500:2.012 se basa en que el proyecto comienza en el momento en que la organizacidn, una
vez analizada la informacidn que dispone, autoriza el comienzo de las actividades de planificacion. Esta autorizacidn se
produce a través del acta de constitucion del proyecto (ACP) en el grupo de procesos de inicio. Andlogamente, en
PRINCE2® podemos apreciar que esta autorizacién se produce en el proceso SU, en lo que se coincide en denominar
como pre-proyecto, generando un documento analogo que se denomina expediente de proyecto. Si bien la decision de
seguir adelante con el proyecto se tomaria en el proceso DP.

En el modelo MGIP objeto de esta tesis, se aplica el mismo principio, si bien se considera que las tareas de pre-
proyecto, -y debido al impacto que tienen en las siguientes fases- deben ser desarrolladas mas ampliamente, por lo que
se plantea la inclusidn de una nueva FGP que lo trate, la cual se pasa a denominar andlisis previo. La correspondencia
entre los diferentes enfoques y el MGIP lo podemos apreciar en la Figura 40:

Control

v

Inicio Planificacidn
i

Implementacion
Ejecucion

PMPBOK & 150 21.500:2013

PRINCE2

Andlisis previo b Inicio Planificacion Ejecucidn y Control Cierre

MGIP

Figura 40: Esquema de la relacion de los enfoques de PMBOK® / 1SO / PRINCE2® con MGIP - Inicio.

Si el proyecto es considerado apropiado, se debera dotar de recursos para su desarrollo, si bien a pesar de estar
autorizado no se debe comenzar la ejecucidn del mismo si previamente no se han establecido las bases para que se
desarrolle adecuadamente. Por tanto es necesario realizar un analisis mas profundo asi como disponer de una
planificacién mas detallada y exhaustiva del horizonte de planificacion. Esto se produce en los procesos de planificacion
en los enfoques PMBOK® e ISO 21500:2102, de forma que en dichos procesos se obtienen los planes de gestién del
proyecto que serviran de guia a los equipos de desarrollo. Ademas, al finalizar esta FGP, de nuevo se podra valorar la
toma de decisiones de si continuar con el desarrollo o no del proyecto, dependiendo ello de si con la informacidn
adicional de que se dispone se evidencia que es interesante y viable bien para la organizacidn o bien para cliente, o para
ambos. Por el contrario, en PRINCE2® la planificacidn se produce en el proceso IP y en el SB, de forma que en el primero
de ellos se desarrolla tanto la planificacidn mas general del proyecto como las diferentes estrategias de gestién en el
plan de proyecto, mientras que en el proceso SB se planifica con detalle el modo en el que se desarrollara la fase
siguiente autorizada, por lo que se obtendra el plan de fase.

De lo expuesto se concluye que, efectivamente, para poder iniciar la ejecucién de un proyecto, es necesario
disponer del nivel de planificacidn suficiente. En el enfoque PMBOK® e ISO 21500:2103 se dispondrd de un plan: el plan
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de gestion del proyecto, que se ird desarrollando y actualizando a través de cada uno de sus planes de apoyo y conforme
se vayan sucediendo las diferentes fases del CVP particular. En PRINCE2®, como se ha indicado, se explicita tanto el plan
genérico como el de cada una de las fases. Ademas, incluso en el proceso PD en el que se ejecuta el trabajo del proyecto,
los diferentes team managers o lideres de los equipos que van a desarrollar el trabajo especialista, también pueden
desarrollar los planes concretos (planes de equipo), necesarios para ejecutarlos. Ademas, el proceso DP también
participa en lo relativo a la toma de decisiones para poder pasar a la siguiente fase de gestidn. Esto se evidencia en el
siguiente esquema comparativo (Figura 41):

Pre-proyecto Inicio Entregas Final

pre—- R Ty
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Implementacién
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PMPBOK & 150 21.500:2013

PRINCE2

Inicio

Analisis previo

Planificacion Ejecucion y Control Cierre

MGIP

Figura 41: Esquema de la relacion de los enfoques de PMBOK® / 1SO / PRINCE2® con MGIP - Planificacidn.

Seguidamente, si el proyecto es autorizado podria comenzarse su ejecucién. En PRINCE2® esta autorizacién del
trabajo del proyecto se realiza poco a poco a través de la autorizacion de las diferentes fases del CVP, de forma que sin
la expresa autorizacién del nivel directivo no se podria proceder. En el enfoque PMBOK® e ISO 21500:2102 también se
plantea de esta forma, pudiendo servir el acta de constitucion como herramienta para autorizar el trabajo fase a fase,
aunque no es obligatorio. Si bien hay que indicar que en este enfoque no es obligatoria esta autorizacién. En lo relativo
al trabajo del proyecto, éste de desarrolla en el proceso de Implementacién (ISO 21500:2012) o ejecucion (PMBOK®).
En PRINCE2® el trabajo se realiza en el nivel de entrega de proyecto por los team managers (tal y como se ha indicado
anteriormente) produciéndose en el proceso PD. En el modelo MGIP se considera oportuno incluir en esta FGP también
el control y monitorizacién, puesto que los procesos de ejecucién-implementacién y control, son desarrollados en
paralelo y no de forma secuencial. De esta forma -aunque no se coincide con los enfoques de PMBOK® e ISO
21.500:2.103- si se adapta mejor a PRINCE2® y ademas no se generan incongruencias. En cualquier caso, del control y
la comparacion del desempefio real del proyecto contra lo planificado, se pueden detectar desviaciones que obligarian
a volver a planificar soluciones o estrategias alternativas para poder cumplir los objetivos del proyecto, lo que haria
volver a activar los procesos de planificacion.

Ademas, en PRINCE2® el control se ejecuta en diferentes procesos en los que el nivel superior de gestion
controla al inferior y ademas de este control o monitorizacién, también se dirige y gestionan las responsabilidades a
cada nivel. De esta forma, el proceso de una posible replanificacion se realiza en cada nivel de gestién dependiendo de
si no supera las tolerancias acordadas o a través de la creacion de un nuevo plan de excepcidn que sustituya al superado.
En el siguiente esquema se indican los procesos afectados en cada enfoque (Figura 42):
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Figura 42: Esquema de la relacién de los enfoques de PMBOK® / 1SO / PRINCE2® con MGIP — Ejecucién y control.

Finalmente, se incorpora una fase de gestidn del cierre del proyecto en la que se finalizan las actividades de
gestiéon del mismo, se recopilan la lecciones aprendidas y se entrega (y el cliente acepta) el producto resultante del
proyecto. Se produce una coincidencia entre los enfoques PMBOK® e ISO 21500:2102. Si bien en PRINCE2® no existe
una fase de gestion de cierre, sino que se plasmaria como un proceso en la Gltima fase de entrega del CVP, las actividades
descritas se incluirian en el proceso CP. En el modelo MGIP, se coincide con el primer enfoque como se puede apreciar
en el siguiente esquema (Figura 43):

Pre-proyecto Inicio Entregas Final

Control

Implementacion

Ejecucion

PMPBOK & 150 21.500:2013

PRINCE2

Andlisis previo NG |nicio anificacié Ejecucion y Control Cierre

MGIP

Figura 43: Esquema de la relacion de los enfoques de PMBOK® / 1SO / PRINCE2® con MGIP - Cierre.
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En el MGIP se ha considerado oportuno (de cara al cierre total del proyecto entendido como el cubrimiento de
las necesidades de una organizacion o cliente) el establecer una ultima FGP, en la que se formalice y confirme el inicio
del entorno de las operaciones del producto del proyecto por parte de la propia organizacién ya propietaria del mismo
y quien debera controlar y actualizar el plan de materializacién de beneficios generado durante el proyecto y en el que
se indican los beneficios que debera producir el proyecto una vez finalizado éste para que se pueda comprobar la
justificacion comercial del mismo, incluso acabado éste. Y asi se indica en el ultimo esquema de esta serie (Figura 44):

Andlisis previo Planificacion Ejecucion y Control Cierre Operaciones

Figura 44: Esquema de la relacidn de los enfoques de PMBOK® / ISO / PRINCE2® con MGIP — Operaciones.

Areas de conocimiento AAP

2.3. Principios basicos sobre los que se basa el MGIP

La gestidn de proyectos se basa en las lecciones aprendidas de otros proyectos, tanto de los resultados del uso
de herramientas y estrategias que han sido exitosas, como de las que no (especialmente estas Ultimas tienen un gran
interés), pues ello proporciona un conocimiento bdsico para establecer un marco de buenas practicas. De esta forma,
debemos determinar cuales deben ser las bases sobre las que un proyecto se puede gestionar adecuadamente segun
las experiencias anteriores. A partir de este conocimiento se han establecido unos principios basicos prescriptivos, es
decir, si no se cumplen todos, la aplicacién de los procesos o areas de conocimiento quedardn seriamente
comprometidos. De hecho en un entorno PRINCE2®, se indica claramente que si un proyecto no es fiel a estos principios,
no se esta gestionando utilizando PRINCE2°®.

Estos principios sientan su base en las lecciones aprendidas de proyectos anteriores que han sido analizados y
cuyas experiencias se han incorporado en el método y en los cuerpos de conocimiento, por lo que han sido probados
en proyectos reales durante afos, lo que da confianza de su validez y usabilidad.

Los principios de gestidn de proyectos del MGIP

Para el desarrollo y la aplicacion de los procesos del MEGIP es necesario igualmente aplicar los principios a las
actividades de gestidn de proyectos, que deben ser incluidos siempre y en todos ellos, de forma que si alguno de ellos
no se tuviese en cuenta, no se podrian obtener los beneficios del MGIP. Para este punto en concreto el MGIP se ha
basado en los principios de PRINCE2® y ademas se han ajustado con las puntualizaciones derivadas del andlisis del resto
de enfoques. De hecho, desde el punto de vista de PRINCE2® los principios se desarrollan o materializan también en los
temas o areas. Asi, el siguiente analisis y descripcidn de los principios identificados como imprescindibles para el MGIP,
se ha hecho referencia a ellos. Se describen a continuacion:

2.3.1. Justificacion comercial continua

Un proyecto se crea para cubrir una necesidad, de forma que no se debe iniciar ninglin proyecto sin que esta
necesidad que justificaria el uso y gasto de recursos sea exhaustivamente explicada y entendida por los agentes
principales del proyecto, y mds concretamente, por el cliente o por la organizacién. Asi, para la puesta en marchay
desarrollo de un proyecto, se debe comprobar que exista un motivo justificable y que éste se mantenga vélido a lo largo
de todo el ciclo de vida del mismo. Ademas de ello es requisito imprescindible que se documente y apruebe. Esta
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justificacion del proyecto, es fundamental que sea analizada y comprobada desde el primer momento del proyecto
hasta su cierre, siendo, por tanto, necesario comprobar dicho cumplimiento en cualquier momento del mismo. Si dicha
justificacidon desapareciese o el proyecto no fuese capaz de cubrirla, la organizacion tendria la oportunidad de tomar la
decision mas adecuada para sus intereses, pudiendo llegar al cierre prematuro del proyecto.

La justificacion comercial va a ser tratada en el MGIP, en concreto, en el drea AAC de la justificacién comercial
y se materializa en el business case o estudio de viabilidad, en el que se reflejaran los beneficios que se espera obtener
del proyecto asi como el momento en el que ocurra. La precision de la informacion va aumentando conforme se va
avanzando en las diferentes fases de gestion del proyecto, por lo que de la misma forma se ird concretando y
perfeccionando el mismo.

2.3.2. Gestion orientada a la generacién de productos

Un proyecto centra su atencion en la definicién y entrega de productos, en particular, en sus exigencias de
calidad, de forma que se vean cumplidos los requisitos del cliente o del resto de agentes. No hay que olvidar que la
finalizacidn de un proyecto esta directamente vinculada con que el producto del proyecto resultante los incluya (los
productos).Por lo debe considerarse, que la ejecucion de las actividades no es el objetivo del proyecto, sino la
generacion de los entregables, y a partir de esta premisa es cuando se pueden definir también las actividades o tareas
necesarias para crearlos.

El objetivo de este principio es que todos los agentes participantes en el proyecto asi como el resto de
stakeholders, dispongan de una visidn clara de los productos o entregables que el proyecto generara a lo largo de su
CCP al igual que también deberan tener una idea cierta de cudl serd el producto del proyecto, sus principales
caracteristicas y criterios de aceptacion. De forma que tanto los diferentes productos como el final satisfagan las
necesidades del cliente y usuarios principales.

2.3.3. Gestion por fases

Todo proyecto pasa por diferentes fases :es lo que se denomina ciclo de vida del proyecto (CVP). Este ciclo sera
diferente dependiendo del sector o industria en el que se desarrolle, su complejidad y demds factores. Estas fases
pueden estar solapadas y superpuestas (fases técnicas) o, al contrario, pueden ser las denominadas de gestidn,
actuando como un sistema de puertas, de forma que no se puede pasar de una fase a la siguiente sin haber analizado
el resultado y sin que se autorice formalmente la posterior. La gestion por fases es un principio fundamental, ya que
permite transmitir al proyecto la estrategia de control, de forma que cuando mas fases se establezcan, mayor control
se ejercera en el proyecto por el nivel superior directivo, lo que implicara —a su vez- un mayor esfuerzo por su parte.

Por tanto, identificar las fases y los productos o servicios (entregables que se desarrollardn en cada una de
ellas), es un aspecto clave para el proyecto. Es por ello, por lo que se considera oportuno desarrollar con mas
profundidad este concepto concretado en el ciclo de vida del proyecto y producto.

Ciclo de vida del proyecto

Segun se define en el capitulo 2 del PMBOKS®, el ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo,
normalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determina por las necesidades de
gestidn y control de la organizacidn u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y
su drea de aplicacion. Para cada caso, las fases de un proyecto pueden cambiar. Es cierto que todos los proyectos, sean
mayores 0 menores, con mas o menos complejidad, tienen un principio y un final, pero entre estos dos hitos
fundamentales, se deben plantear diferentes pasos que aseguren que su desarrollo sea ordenado [126-128].

Ademas el establecimiento de fases, crea la estructura basica del proyecto. De hecho, es posible, que se pueda
tratar a cada fase como un proyecto independiente, con sus caracteristicas propias y sus entregables particulares. Cada
fase, puede tener diferentes sub-fases. Las fases de un proyecto, no son los grupos de procesos, ya que éstos aplican a
lo largo de todas las fases definidas, y en las fases del proyecto se incluye todo el trabajo a realizar para completarlo y
en qué momento del desarrollo del mismo se debe acometer. Asi en cada fase, al menos se define:

e  Productos entregables que se deben producir al final de cada una.

e Cdomo se revisan y validan estos entregables.

e Quién estd involucrado.

e Criterios de aceptacién de final de fase y comienzo de la siguiente (sistema de puertas).
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Podemos definir una fase como las divisiones dentro del proyecto que necesitan un control extra y exclusivo
para gestionarlas correctamente. Ello hace posible que se facilite la gestidn del proyecto global. Al dividir el proyecto en
fases, disponemos de una vision global del mismo, pero podemos realizar una gestion mas particularizada y
concentrada, enfocando los esfuerzos del equipo de proyecto de forma ordenada. Por lo que es una herramienta de
control, y cuanto mas fases se establezcan, mayor sera el control ejercido por el patrocinador o de la junta del proyecto.
Asi, cuando se finaliza cada una de las fases, se puede analizar cémo se ha desarrollado esa parte del proyecto y si se
han alcanzado los objetivos deseados. Ademas se tiene la oportunidad de analizar de nuevo si se sigue adelante con el
proyecto, se modifica o incluso de cierra.

Sistema de puertas y tipos de fases

De forma que cuando se cierra una fase, se debe conocer con exactitud qué rendimiento ha tenido el proyecto
hasta entonces y por tanto “cerramos” la puerta de esa fase. El nimero de fases en cada proyecto dependera de la
complejidad del mismo y del nivel de control que se quiera aplicar. Asi, podemos dividir cualquier proyecto a través de
dos tipos de fases:

e Fases de gestion: serian las que dividen el proyecto de forma tal que sin ser aprobada la fase anterior no se
permite pasar a la siguiente (también autorizada).
e  Fases técnicas: pueden ser transversales y pasar por diferentes fases de gestion.

En la Figura 45 se observa cédmo las fases técnicas (de color mas oscuro) cruzan las de gestidn, si bien cabe
sefialar que una buena priactica consiste en determinar qué tipo de productos o entregables deben ser obtenidos en las
fases técnicas cada vez que se cierra una de gestion.

Estudio de demanda y requisitos
Disefio

Fabricacion

Formacion del equipo

Puesta en servicio

Figura 45: Ejemplo de proyecto divido en fases.

De esta forma, queda asegurado el control deseado del proyecto, no realizandose trabajo inutil y evitandose
el gasto de recursos de forma incontrolada. Asi, el proyecto anterior, podria quedar de la siguiente forma (Figura 46):

fase 1 fase 2 fase 3 fase 4

Estudio de demanda y requisitos
Disefio
Fabricacion

Formacidn del equipo

Puesta en servicio

Figura 46: Ejemplo de proyecto divido en fases de gestion.

Secuenciacion de las fases

Como ha sido indicado anteriormente, las fases se desarrollan de forma secuencial, siendo habitual que se
comience en fases posteriores sin haber sido aprobadas las anteriores, siendo ello posible si se ha evaluado el riesgo y
este ha sido considerado aceptable. Es lo que se denomina fast tracking, y cosiste en comenzar una fase posterior, antes
de haber concluido la anterior o incluso en paralelo. Esto es utilizado en la gestion de proyectos para acortar los plazos
de ejecucidn. Esta secuenciacion de fases, pone mas en relieve la progresién gradual del desarrollo de los proyectos. En
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general, las primeras fases son virtuales, es decir, se basan mas en la planificacidn del trabajo a realizar, mientras que
las posteriores son de elaboracién real de las tareas.

Figura 47: Grupos de procesos y su relacion. Fuente PMBOK®.

Como se refleja en la Figura 48, se puede observar cdmo en los primeros momentos del proyecto, las
necesidades de recursos van creciendo gradualmente, de forma que en la fase de ejecucién es cuando mas se necesitan.
De igual forma se observa que al final del proyecto, estas necesidades van decreciendo rapidamente. Este proceso, en
general, adquiere una forma particular asimildandose en la forma a una campana de Gauss.

35.000 — I
30.000 /-\ 250.000
25.000 / v"\ 200.000
150.000
15.000 /
100.000

10.000

o A
5.002 / | - \ -D /

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1112 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 N

Figura 48: Evolucion de los recursos y su consumo acumulado en un proyecto tipo.

Influencia en las caracteristicas del proyecto el avance de las fases

De lo expuesto anteriormente, podemos deducir que el comportamiento del proyecto no es igual en todas las
fases de su ciclo de vida. Asi, en las fases iniciales es cuando mayor posibilidad hay para influir en sus caracteristicas y,
por lo tanto, en su presupuesto, ya que la incertidumbre es alta. En cambio, conforme avanza el proyecto y se acerca
al final, ocurre todo lo contrario, las posibilidades de cambio o de influencia decrecen, aumentando los costes en estos
cambios. Lo que se indica en las Figura 49Figura 50:

Figura 49: Relacion de la incertidumbre con el impacto de los cambios a lo largo de la vida del proyecto. Fuente: PMBOK®.
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Oportunidad de
minimizar ¢l riesgo

Estudios Iniciales l P Bisico | Construccién
Viabilidad _ »
Anteproyeclo P Ejecucion

Figura 50: Relacién de la oportunidad de minimizar el riesgo con su impacto a lo largo de la vida de un proyecto. Fuente: AEDIP [17]

Tipos de ciclos de vida

Conforme a lo expuesto anteriormente, se pasa a identificar los diferentes tipos de ciclos de vida de proyecto,
tal y como se indica en el PMBOK®:

e Ciclos de vida predictivos (totalmente orientados al plan): son en los que el alcance del proyecto, el tiempo y
el costo requeridos para lograr dicho alcance, se determinan lo antes posible en el ciclo de vida del proyecto.
En Este tipo de CVP, los cambios se gestionan cuidadosamente y requieren e la planificacidn y aceptacién

formal del nuevo alcance.

Figura 51: Ciclo de vida predictivo o en cascada.

e Ciclos de vida iterativos e incrementales: Son aquellos en los cuales, dentro de las fases del proyecto
(iteraciones), se repiten de manera intencionada una o mas actividades del proyecto a medida que aumenta el
entendimiento del producto por parte del equipo de proyecto. Asi, cada nuevo ciclo o iteracidon afiaden
caracteristicas y van perfeccionando el proyecto.

Figura 52: Ciclos de vida iterativos o incrementales.

e Ciclos de vida adaptativos o agiles: Se encuadran en entornos con un alto nivel de cambio y con alta
participacion de los interesados. Son métodos iterativos e incrementales, pero al contrario de los que hemos
analizado en el punto anterior, estas iteraciones son muy rapidas y se fija tanto el costo como la duracién de
cada una. Se opta por estos métodos en proyectos donde los requisitos y el alcance son dificiles de definir con
antelacion y ademas es posible definir mejoras graduales que aportaran valor a los interesados.

Ravigidn

Revigidn

Ejexcucicn

iteracion

Plan ificac ksn
PlamiTicacion

Figura 53: Ciclos de vida adaptativos o agiles.
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Ciclo de vida del proyecto vs ciclo de vida del producto

Para el desarrollo de un producto es necesario, normalmente el desarrollo de varios proyectos diferentes, si
bien estan relacionados entre si. A diferencia del ciclo de vida del proyecto, las fases no suelen superponerse, sino que
se localizan secuencialmente. Otra diferencia es que el ciclo de vida del proyecto tiene una vision mdas amplia que la de
un solo proyecto. Es posible que coincidan los dos en proyectos donde el resultado es un servicio o producto sencillo.
Como podemos ver, el ciclo de vida del producto comienza cuando disponemos del producto del proyecto desarrollado
en el proyecto. Ademas, a lo largo del CVP se puede realizar mas proyectos de forma que el producto se mantenga
actualizado y pueda mantenerse en el mercado, incluso si se decidiese la retirada del mismo, se podria generar un
proyecto expresamente para ello. Asi, en las distintas fases del ciclo de vida de un producto se desarrollan numerosos
proyectos, cada uno con su ciclo de vida particular. Por ejemplo: la creacion de un producto, mejorarlo, actualizarlo,
introducirlo en el mercado, etc. [129].

actualizaciones

() ciclo de vida del proyecto (F)

Figura 54: Ciclo de vida del producto vs ciclo de vida del proyecto.

El establecimiento de fases para desarrollar el proyecto, es la base de la gestion y control del mismo. Asi, es
habitual que la gerencia de la empresa aproveche la finalizacién o inicio de cada fase (puntos de chequeo o cancelacién;
check points, kill points, exits gates) para evaluar sus resultados y decidir las actuaciones siguientes. Los grupos de
procesos no suelen realizarse una sola vez en un proyecto, sino que se suelen desarrollar a lo largo de todo su ciclo de
vida, con diferente intensidad, dependiendo de la fase. De hecho, en cada fase, se suelen repetir los grupos de procesos.

Por ejemplo, un proyecto PRINCE2®, se planifica, supervisa y controla fase a fase. De ahi la importancia de la
correcta identificacion de las fases del ciclo de vida del proyecto. Esto permite:

e Proporcionan al personal directivo superior puntos de control: al final de cada fase, se evalia como ha
finalizado, junto con el estado global del proyecto, revisando el business case y asegurandose que el proyecto
sigue siendo viable.

e Ademas el numero de fases define el nivel de control deseado por la direccién, cuanto mas fases mas control.

e No se puede pasar de una fase a otra sin el visto bueno del nivel superior.

e Se puede realizar una planificacidn progresiva: la fase siguiente muy detallada, pero disponiendo de un master
plan o plan director global con un nivel de detalle inferior.

Y para una correcta aplicacion de este principio, tiene que haber un minimo de dos fases: una de inicio y una o
mas de gestion.

2.3.4. Gestion planificada y actualizada

Este es uno de los principios fundamentales y que tendra su materializacion en procesos clave y sumamente
importantes a la hora de gestionar el proyecto. Todo proyecto se debe a los siguiente tres preceptos:

e Debe existir un plan del proyecto que sirva de guia y en el que se describa el trabajo a realizar y las condiciones
en como se desarrollara, de forma que no se ejecutara ningun trabajo que previamente no se haya planificado.
Asi, para poder controlar el desarrollo del proyecto, primero se tiene que contar con un plan, por lo que, sin
un plan que indique al equipo de proyecto cdmo y cuando debe realizar las tareas del proyecto, no se podra
controlar si se estd realizando correctamente o no. Como decia Winston Churchil “If you fail to plan, the plan
to fail”. Asi pues, los planes son base line sobre los que medir el progreso del proyecto.
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e Este Plan siempre debe estar actualizado y reflejar tanto la realidad del proyecto como las necesidades y
requisitos de los agentes.
e  Cualquier cambio debe ser aprobado por el nivel de autorizacion requerido.

Por lo que en cada proyecto debe existir un plan lo suficientemente detallado como para que los equipos de
desarrollo que van a ejecutar el trabajo puedan hacerlo correctamente con la menor incertidumbre posible, ya que de
lo contrario supondria pérdidas de tiempo, reprocesos por errores y, en general, la pérdida de eficiencia en el trabajo.
Este principio también incluye que el plan de proyecto esté actualizado con los diferentes cambios que eventualmente
se pueda decidir adoptar. Para ello es un pre-requisito es la existencia de un proceso de gestion de cambios integrados,
que permita captar las diferentes solicitudes de cambio, las valore y que establezca los mecanismos de toma de
decisiones dependiendo del tipo e impacto del mismo. Ademas de ello, es necesario que comunique de forma eficazy
a tiempo la informacidn en lo relativo a los cambios a los diferentes stakeholders afectados. Puede afirmarse que un
plan es un documento que describe cémo, cuando y quién logrard una meta o conjunto de metas especificas, por lo que
debe especificarse en él los requisitos y debe contar con la informacidn suficiente para confirmar que es posible alcanzar
esas metas (sobre los 6 aspectos del rendimiento del proyecto —coste, tiempo, alcance, calidad, riesgo, beneficio-). Debe
estar alineado con el BC en todo momento y siempre debe estar aprobado (por el nivel superior de gestién) [46]. Y por
tanto, el proceso de elaborar y mantener un plan seria la definicidn de planificacién. Dependiendo del conocimiento e
incertidumbre del proyecto y de su entorno, podra ser mas o menos dilatada en el tiempo su planificacion, de forma
que si es proyecto esta suficientemente definido podriamos planificar a largo plazo, pero en cambio si disponemos de
definicion, ésta debera estar orientada hacia el corto plazo. Este concepto es lo que se denomina el horizonte de
planificacidn [46]: el tiempo en es posible realizar la planificacion con la precisidn y definicidon necesaria.

Niveles de planificacion.

Los planes que podemos emplear en un proyecto, pueden ser de diferente precision y tener diferentes
objetivos dependiendo de la necesidad de su uso. Asi, la alta direccion de la organizacion no usara un plan con el mismo
detalle que el que un miembro de un equipo o un especialista necesitaria para ejecutar un trabajo completo. Se pueden
definir por tanto, diferentes tipos de planes y, por tanto, los niveles de planificacion conformarian la estructura
jerarquizada de los planes que siguen la estructura jerarquica de la gestion establecida. De esta forma, cada uno de los
planes que se genera en un determinado nivel, debe ser aprobado por el superior, siendo por tanto necesaria la
definicion de los diferentes tipos de planes para cada uno de estos niveles.

Tipos de planes

En el PMBOK® se definen dos documentos fundamentales para la gestion; el acta de constitucion y el plan de
gestion del proyecto [35]. Este ultimo perfecciona el acta de constitucidon (ACP) y desarrolla en detalle la manera en la
que se va a gestionar el proyecto, asi como lo que éste producird. Ademas, el plan de proyecto, sirve de guia, debiendo
desarrollar el proyecto, el equipo de proyecto. Este, asimismo, estd compuesto por planes subsidiarios o de gestidn
(uno al menos para cada drea de conocimiento: plan subsidiario del alcance, de la gestidn de requisitos, tiempo, costes,
calidad, mejora de procesos, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones y agentes) y lineas base (de
alcance, tiempo y costos) que establecen la manera —coémo-, el tiempo —cuando- y la cantidad -cuanto costara- la
ejecucién de las diferentes actividades y paquetes de trabajo que generard el proyecto. Este plan de gestion se ird
desarrollando y definiendo de manera progresiva, incrementada e iterativa, conforme vaya avanzando el proyecto (roll
wave planning [46]). Andlogamente en ISO 21.500:2.012, se plantean planes de proyecto incluyendo, asimismo, los
diferentes tipos de planes necesarios.

En PRINCE2®, al contrario que en el PMBOK® e ISO 21.500:2.012 si se profundiza en la definicion de los planes
a aplicar a la hora de gestionar un proyecto y se determinan los niveles que los desarrollarian. Siguiendo el esquema
de gobernanza del proyecto, estos se definen, como:

e Plan de proyecto (PP).
Define cémo se gestionara el proyecto a nivel global; explica cémo, cuando y por quién se tiene que lograr las
metas de los 6 aspectos de rendimiento del proyecto. Por lo tanto, sera el documento que usara el nivel
directivo para controlar el proyecto.
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Planes de fase (PF).

Son los planes que van detallando el trabajo a realizar. Hay que recordar que en PRINCE2® la junta de proyecto
(JP) no autoriza al director de proyecto a realizar el trabajo de la totalidad del proyecto de una sola vez, sino
que lo va autorizando por fases. En base a ello, el director del proyecto debe explicar y exponer a la JP cémo
va a desarrollar la fase siguiente y lo debe hacer con el detalle suficiente. Este plan debe ser usado por el DP
como el documento base y guia de los trabajos a realizar.

Planes de equipo (PE).

En PRINCE2® una funcién principal del director del proyecto es identificar los paquetes de trabajo en los que
se dividirad el mismo, y asignarlos a los diferentes jefes de equipo o team managers (TM) -internos a la
organizacion o externos a ella- quieres seran los encargados de realizar el trabajo especialista necesario para
producir los entregables del proyecto. Son los propios TM los encargados de exponer y definir como se van a
conseguir los objetivos y alcanzar los requisitos del paquete de trabajo asignado, de forma que son ellos los
que desarrollan y presenta al director del proyecto un plan lo suficientemente detallado para poder ser
ejecutado y contralado debiendo éste estar alineado con los objetivos generales de la fase y, por supuesto, del
proyecto.

Planes de excepcion (PEX).

El plan de excepcion un plan que se desarrolla para que el nivel de gestiéon muestre al nivel superior las
actividades necesarias para poder reconducir el proyecto ante una desviacidn respecto a las tolerancias
establecidas. De forma que si se aprueba, el PEX sustituira al plan que se encuentra en estado de excepcion y
se convertira en la nueva version base line debiendo, por consiguiente, estar definido al menos con el mismo
detalle del plan al que sustituye. En PRINCE2® cuando una excepcion se detecta a nivel de PE, el TM lo
comunicara al PM, quien analizara si se puede absorber en el PF -en sus tolerancias-, por lo que no se generara
un PEX a nivel de plan de equipo. Si la excepcidn es a nivel de PF (lo que implica que se sobrepasan las
tolerancias fijadas), se generara un PEX que deberd aprobar la JP. Finalmente, si la excepcidn se produce a nivel
de proyecto, el PEX lo debe aprobar la propia organizacion corporativa o de programa.

Plan de revision de beneficios (PRB): (ver principio de justificacion continua y AAC de justificacion comercial).
Se desarrolla en base al estudio de viabilidad del proyecto con el objetivo de determinar no sélo los beneficios
gue generara el proyecto, sino el momento en que se dardn, cdmo se medirdn y quién serd el encargado de
ello. Este plan puede abarcar actividades antes, durante y después de que finalice el proyecto, por lo que puede
ser parte del plan corporativo de la empresa o del programa.

En la Figura 55 se pueden apreciar y analizar todas las relaciones entre los diferentes planes descritos

anteriormente y que se incluyen en PRINCE2®.

Corporativa

Direccién

Gestion

Entrega

Plan Corporativo o del Programa

Plan de Revisién de Beneficios PRB

Plan de Fase
(INICIO)

SuU Plan de Proyecto PP P

Plan de
Excepcion

Plan de Fase PEX
PF1

Plan de
Equipo 1

Figura 55: Los planes en PRINCE2®.
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2.3.5. Adaptacién al cambio

En un proyecto, los cambios son intrinsecos a él y, en la mayoria de los casos, inevitables. De hecho, un cambio
no tiene que representar un problema, ya que el primer esfuerzo que debe realizar el director de proyecto cuando se
enfrenta ante uno, es el de valorar si aporta valor al proyecto o no. Asi, si la respuesta es negativa, no se deberia
implementar, incluso no se deberia introducir en el proceso de gestion de los cambios. Pero no hay que olvidar que si
bien un cambio -conforme a lo expuesto anteriormente- seria positivo para el proyecto (o debe serlo), también genera
riesgos. Esto es asi ya que una vez que se ha especificado el trabajo a realizar y éste ha sido aprobado y comunicado,
cualquier cambio -para su efectiva implementacion- va a requerir un esfuerzo extra tanto de planificacién y control,
como de comunicacién a todos los agentes afectados. Ha de informarse al equipo de que el cambio se ha producido y
que todos los planes, registros y documentos se deben actualizar con la nueva situacion.

De este modo, en todos los proyectos se debe establecer un sistema de gestion de cambios que permita recoger
las solicitudes de cambio, y que éstas se puedan valorar y, en su caso, proponer al nivel de toma de decisién adecuado
para su implementacion. Este procedimiento también debe ser riguroso y estable para que se genere predictibilidad y
seguridad y se puedan controlar posibles errores, reduciendo, por tanto, el nivel de riesgo en el proyecto. De hecho, no
se puede asegurar la justificacion continua del proyecto sin haber establecido un sistema integrado de control de
cambios adecuados puesto que el no disponer de él, podria suponer obviar y/o perder solicitudes de cambio y, por
tanto, limitar las posibilidades de mejora del proyecto. Asi, en el MGIP se incluye un proceso exclusivo para ello. Ademas
de ello hay que tener en consideracién que si el equipo de proyecto realiza cambios en el proyecto y anade
funcionalidades sin estar estas correctamente analizadas, aprobadas e implementadas, se pierde el control sobre el
producto final que hay que conseguir, poniendo en riesgo el resultado final del mismo. Esto se define como corrupcion
del alcance [35]. Por tanto, se debe establecer de manera temprana en el proyecto un procedimiento que permita
obtener los objetivos definidos anteriormente, tal y como se puede apreciar en la Figura 56:

Cualquier stakeholder

Figura 56: Esquema basico en la gestion de los cambios en un proyecto.

En el grafico anterior se aprecia como los cambios pueden ser solicitados por cualquier agente, y de cualquier
forma -incluso verbalmente-, pero es funcién del director del proyecto (y su equipo), el de dar un aspecto formal a la
orden, pudiendo, por ejemplo, usar ordenes de cambio. Otra actividad importante, que se debe realizar incluso en una
fase anterior, es la de prever las causas raiz, que puedan generar cambios, de forma que el equipo del proyecto debe
tener una actitud preventiva y anticiparse a ellas. Se puede afirmar que, en general, los cambios generan un amento en
el riesgo del proyecto. Igualmente, antes de presentar al estamento (o persona) definido como el responsable de
aceptar o rechazar el cambio, el equipo de direccién del proyecto debe realizar una labor de analisis previo que
comprenda tanto la busqueda de posibles alternativas al cambio (los cambios producen un aumento del riesgo), o bien
que lo eviten, como, por ejemplo, elaborar un estudio detallado del impacto que éste tendria en el proyecto (en todas
las areas del mismo —integracion-).
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Los objetivos del sistema de control de cambios serian:

e Establecer un método progresivo para identificar la sistematica y solicitar cambios a las lineas bases
establecidas, asi como determinar el valor y la eficacia de dichos cambios.

e Proporcionar oportunidades de validar y mejorar el proyecto de forma continua, teniendo en cuenta el impacto
de cada cambio.

® Proporcionar el mecanismo que permita al equipo del proyecto comunicar a los interesados, de manera
sistematica, todos los cambios, aprobados y rechazados.

En el PMBOK® |a gestion de los cambios sobre el plan de gestion de proyecto, se define en el proceso de control
del area de gestidn de la integracién denominado 4.5 gestidn integrada de los cambios del proyecto. La razén de que se
encuentre incardinada en el area de integracidn -y no en otra es- es que para poder valorar el impacto de un cambio,
no se puede analizar un area de forma independiente, por ejemplo, el impacto en los costes del proyecto, sino que
como se ha tratado en el concepto de la triple restriccion, ese cambio también afectara a al menos una de las otras dos
areas y probablemente a otras areas del proyecto. Es por ello, por lo que el Unico rol que puede analizar y valorar de
una forma integral e integradora un cambio seria es el director del proyecto.

En ISO 21.500:2.012 de forma similar existe un proceso especifico para controlar adecuadamente los cambios
de un proyecto, el 4.3.6. En PRINCE2® se define una tematica especifica para el cambio, cuyo propésito es identificar,
evaluar y controlar cualquier cambio potencial o aprobado que afecte a la baseline. De forma que cada proyecto debe
desarrollar un enfoque sistematico para su gestion, a lo largo de todo su CVP y cuya finalidad no es evitar los cambios,
sino que estos se gestionen correctamente y sean aprobados antes de su implementacién. Ademas los cambios solo los
podemos valorar sobre una linea base o base line: se considera que un producto de gestion es base line, cuando esta
aprobado y se establece como lo que hay que hacer. Un cambio solo se puede considerar respecto a una base line, por
lo que la existencia de un plan (base line) es un prerrequisito para el control de cambios. Aprovechamos el alcance de
la gestidn de cambios, en la que se incluye la gestidn de la configuracidon, abarcando un dmbito mas amplio y en el que
se incluiria el sistema de cambios.

Gestion de la configuracion

La gestion de cambios, tal y como se ha indicado anteriormente es parte de un sistema de control mas amplio,
a saber, el de la configuracion. Es por ello, por lo que las diferentes versiones modificadas de una base line, se deben ir
codificandose y controlandose a través del control de la configuracidn, de forma tal que en todo momento se tenga
actualizada la version de cada producto. De hecho, la gestion de la configuracion se puede definir como la actividad
técnica y administrativa relacionada con la creacidn, el mantenimiento y el cambio controlado de la configuracidn
durante toda la vida de un producto (o elemento) [46]. En primer lugar, hay que definir cada elemento de configuracién,
consistente en una entidad que esta sujeta a la gestidn de la configuracién. Pueden ser: un componente de un producto,
un producto o lo que denomina una release (conjunto de productos que son gestionados, probados como una Unica
entidad que se debe entregar al usuario).

Procedimiento de gestion de la configuracion
La configuracién incluye las siguientes actividades fundamentales:

e Planificacion. Determinar el nivel de control adecuado al tipo de proyecto. Al maximo nivel se llega cuando un
componente puede ser instalado o sustituido de modo independiente.

e |dentificacidn: se tienen que identificar todos los componentes de los productos del proyecto (elementos de
configuracion). Ademas de ello, se debe establecer un sistema de codificacién inequivoco para cada elemento,
a través de la creacidn de las fichas de configuracién para cada uno de ellos.

e Control. Tanto los productos especializados como los de gestion estdn sujetos al control de la configuracidn.

e Informar sobre el estado de los productos. Cuando se esta finalizando una fase, el PM puede solicitar un
informe sobre el estado de los productos, de forma que pueda valorar el nivel de consecucidn y progreso de
cada uno para determinar la posibilidad de finalizar la fase.

e Verificacidn y auditoria. Se pueden realizar comprobaciones y auditorias para comprobar que el estado real de
los productos coincide con el descrito en las fichas de elementos de configuracion, asi como verificar que se
esta siguiendo el proceso definido.
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A la hora de estructurar las posibles situaciones que eventualmente pueden generar cambios y modificaciones
en un proyecto, PRINCE2® emplea el concepto amplio de cuestiones. Con este término pretende referirse a cualquier
evento importante que haya ocurrido y que no estaba planificado y que, ademas, requiera del empleo de alguna accion
de gestion, pudiendo plantearse en cualquier momento y por cualquier persona, como, por ejemplo, pueden ser las
dudas, solicitudes de cambio, sugerencias fuera de especificacidn, etc.

Asi pues, las divide en los tres tipos siguientes:

Solicitud de cambio

Una propuesta de cambio a una version base
line

Es algo que el proyecto deberia proporcionar

Fuerade pero que actualmente no hara (o prevé que

especificacion

no lo hard). Esto podria ser un producto que
falta o que no cumple su especificacién

Cualquier otra cuestiéon que el PM necesita

Prohlema/asunto resolver o para la cual debe presentar una

excepcion.

Figura 57: Tipos de cuestiones segun PRINCE2®.

Enfoque de PRINCE2® hacia el cambio

PRINCE2® plantea que para poder realizar una eficiente gestion del cambio en el proyecto hay que establecer
los controles del proyecto precisos, definir la forma en como gestionar las cuestiones y estructurar la gestion de la
configuracion. Estos aspectos se establecen en IP, y se revisan y actualizan en SB. Caben sefialar, por considerarse
interesante su mencidn en este trabajo, los productos de gestién que se usan a la hora de establecer controles, a saber:
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Estrategia de gestidn de la configuracion:

No se puede realizar un control de cambios efectivo si no se cuenta con un sistema de gestion de la
configuracién que facilite la evaluaciones del impacto y mantenga las versiones base line de los productos.
Presupuesto de cambios:

El cliente y el proveedor pactan una cantidad que se utilizara para financiar el coste de las solicitudes de
cambio (y de su andlisis). Se pueden establecer limites para cada cambio individual y para los cambios por
fase (si se supera debera decidir la JP). Son opcionales y no se usan las tolerancias para financiar cambios.
Cuando un cambio se financia con el presupuesto de cambios, se hace informalmente. Los cambios afectan
a los siguientes productos de gestion:

El uso de fichas de elementos de configuracidn; consistentes en testimonios
documentales que describen el elemento de configuracion en lo relativo informacién
sobre su estado, la versidon en que actualmente se encuentra y cualquier otro dato
relevante [46].

Informes sobre el estado de los productos. De la misma forma PRINCE define este tipo
de informes cuyo objetivo es informar sobre la condicion (estado) de los productos
respecto a los limites definidos y que pueden cubrir todo el proyecto, una fase, un area
especifica o un producto [46].

Archivo diario. Es un documento que es usado por el PM para dejar constancia de los
asuntos/cuestiones que puede manejar informalmente. Es de facto la agenda del
proyecto del PM, por lo que en él se pueden apuntar las acciones, decisiones o
acontecimientos importantes que no se hayan recogido en otros documentos [46].
Registro de cuestiones. Si el archivo diario se gestionar y apuntan las cuestiones que se
pueden resolver informalmente, es en este registro en el que se registran y guardan
todas las cuestiones que se estan gestionando formalmente. Como nota importante, hay
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que tener en cuenta que cuando un riesgo se detecta, se incluiria en el registro de
riesgos. Sdlo si se materializa el evento, se convertiria en cuestion.

= Informes de cuestiones. Es un informe que contiene la descripcién, la evaluacién del
impacto y las recomendaciones para una solicitud de cambio, un fuera de especificacidon
o un problema/asunto. En él se pueden proponer varias alternativas para abordar la
cuestion y sélo se crea para las cuestiones que tiene que ser manejadas formalmente,
por lo que consecuentemente, cualquier cambio a una base line, debe ser gestionado
con un informe de cuestiones.

Procedimiento de control de cambios y cuestiones

PRINCE2® gestiona de la misma forma las solicitudes de cambio, las fuera de especificacion y los
problemas/asuntos. Los pasos a seguir son:

JP / Autoridad de Cambio

Solicitud de
asesoramiento/Informe de
Excepcion

Solicitud de
asesoramiento

Registrar Examinar ‘ Proponer Decidir ‘ Implementar

Archivo Diario o Registro de Cuestiones/Informe de Cuestiones

Figura 58. Procedimiento de control de cambios en PRINCE2®.

e Registrar: Consiste en realizar un analisis de la cuestion de forma que se decida si se debe gestionar formal o
informalmente, por lo que se clasifican y se decide el nivel de resolucién (formal o informal) de forma que las
que se gestionan formalmente, se deben anotar en el registro de cuestiones. Se crea un informe de cuestiones,
donde se registra y explica lo que se sabe de la cuestion.

e Examinar: Consiste en analizar su impacto. El PM analizara el impacto de la cuestidn sobre los objetivos del
proyecto, el BC y los beneficios esperados, los riesgos concretos que genera y la exposicidn total del proyecto
al riesgo global generado y cualquier otra cuestidn que se considere relevante.

e Proponer: Hay que considerar las diferentes opciones alternativas para responder a la cuestidon y proponer
medidas. Si la propuesta haria superar las tolerancias del proyecto, se deberda acompafiar un informe de
excepcion al informe de cuestiones.

e Decidir: La autoridad en cada momento podrd tomar la decisién de la cuestion. La JP podra aumentar las
tolerancias para resolver el problema, ademas las posibles respuestas se expresan en la siguiente tabla de
PRINCE2°®.
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Consideraciones

Respuestade la Juntade Proyecto
(o Autoridad de Cambio)

Fuera de
especificacion

Aprobar el cambio

Otorgar una concesion

Instruir a que se resuelva el fuera de especificacion
Aplazar la decision

Solicitar mas informacidn

Pedir un Plan de Excepcion (sila concesion no
puede concederse dentro de los limites delegados a
la Autoridad de Cambio)

Proporcionar orientacion
Pedir un Plan de Excepcién

La Junta de Proyecto puede decidir que se acepte el fuera de
especificacién sin una accién correctiva inmediata. Esto se
conoce como una concesién . Cuando un producto es
otorgado por una concesion, la descripcidn del producto
tendrd que ser revisada antes de que el producto sea
entregado al usuario

¢Podria el problema o el asunto resolverse flexibilizando las
tolerancias de la fase?

Figura 59: Decisiones de la junta de proyecto ante una cuestion, segiin PRINCE2®.

Implementar: EIl PM en este momento, llevara a cabo las rectificaciones necesarias. Pero dependiendo de las
directrices del nivel superior, podra preparar un plan de excepcidn. Y en cualquier caso actualizara el registro
de cuestiones, el informe de cuestiones con la decisiéon tomada e informara a todas las partes afectadas.

Un resumen del proceso se puede ver en la Figura 57:

: Se puede
Registrar la transformar
cuestion en:

Informe de
Cuestiones

Registro de
Cuestiones

Informe de
. Implementar
Excepcion
Dos pasos: * Llevara
1. Notificacién inicial cabo las
2. Informe de Excepcién acciones
* Plande
Excepcidn

Figura 60: Pasos en la gestidn de una cuestion segin PRINCE2®.

En PRINCE2® este principio de materializa con la tematica de planes, cambio y progreso.
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Progreso

El conocer en cada momento la situacién del proyecto en términos de gestion e informar a los agentes
interesados para que puedan tomar la decision adecuada es un principio fundamental. Para lograrlo, en el PMBOK® se
establecen los diferentes procesos de control de las dreas de conocimiento de forma que los datos de desempeiio del
trabajo (DDTRAB) que se obtienen en el proceso de ejecucidn, son analizados y tratados en el contexto global de cada
uno de las areas generando la informacién de desemperio (INFDTRAB), los cuales sirven al DP para poder disponer de
una imagen clara de la situacion del proyecto, a partir de la comparacién del desempenio real frente al planificado
descrito en los planes. Asi, una vez trasformada la informacién de desempefio (INFDTRAB) en los informes o reportes
necesarios (REPDTRAB), se podrd conocer el nivel de progreso y de cumplimiento de las metas del proyecto, asi como
se podran detectar posibles desviaciones. Esta informacion es basica y vital para que cada nivel de decisién pueda tomar
las mismas de forma informada y basadas en datos reales, no en suposiciones.

En PRINCE2® se trata este aspecto en la tematica de progreso, cuyo objetivo es el de establecer mecanismos
con los que realizar un seguimiento y comparacién de los logros reales con los planificados; proporcionar un pronéstico
de los objetivos del proyecto y de la fiabilidad continua del mismo; asi como poder controlar cualquier desviacion
inaceptable. Para que esta tematica -en la que se basa el principio de este capitulo- sea factible, es necesario que hayan
definido los niveles de tolerancias a partir de los cuales es necesario tomar medidas o plantear un plan de excepcion.
Ya que una excepcion supondria una situacion en la que se puede prever que tendrd lugar una desviacion por encima
de los niveles de tolerancia acordados por la gobernanza. Siendo la tolerancias desviaciones permisibles por encima y/o
debajo de los objetivos de un plan, sin la necesidad de presentar una excepcidn al nivel de gestién inmediatamente
superior. Lo que persigue es no burocratizar en exceso la gestion del proyecto, ya que como se ha comentado en puntos
anteriores, un plan estd basado en estimaciones que pueden cambiar a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Ademas,
no todos los cambios tienen la misma importancia. De esta forma se delega la toma de decisiones a cada nivel de gestidn
y ello se hara en virtud de su impacto.

Asi, el progreso consiste en comparar lo ejecutado contra lo planificado y usar esa informacion para la toma
eficaz de decisiones por el nivel de gestidon adecuado. Como podemos ver en el siguiente esquema explicativo.

Decisiones

Figura 61: Enfoque del control del progreso segtin PRINCE2®.

Este control se consigue en PRINCE2® a través de delegacion de autoridad de nivel superior a inferior,
dividiendo el proyecto en fases de gestion, autorizando cada fase de forma progresiva, realizando revisiones,
presentando informes sobre el progreso basadas en tiempo y eventos y presentando excepciones cuando se prevea que
se van a superar las tolerancia definidas en cada nivel de gestion. Esta estrategia de control del progreso se debe
documentar en la documentacion de inicio del proyecto, en concreto en IP. De hecho, con objeto de poder delegar y
marcar un nivel de capacidad de actuacién del nivel inferior de gestidén (umbral de control), un proyecto PRINCE2®, tiene
tolerancias definidas para cada objetivo. Las tolerancias se fijan para 6 objetivos (de un nivel al siguiente): tiempo, coste,
calidad alcance, riesgo y beneficio. Si se prevé que se van a superar las tolerancias, se debe involucrar al nivel superior
para que tome una decision sobre la manera de actuar. También se debe implementar un mecanismo de control y de
garantia, de forma que cada nivel de gestion tenga la confianza de que no se sobrepasan las tolerancias permitidas.
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GESTION CORPORATIVA O DEL PROGRAMA

Excede
tolerancia

JUNTA DEL PROYECTO

Delega la
Excede gestion diaria
tolerancia

PROJECT MANAGER

Delega la ejecucién de
los entregables

TEAM MANAGER

Figura 62. Niveles de delegacién seguin PRINCE2®.

Como se puede ver en el esquema anterior, la delegacién es descendente y la toma de decisiones sobre exceso
de tolerancias, ascendente. Se deben establecer controles de forma que se pueda detectar si se van a superar las
tolerancias. Ademads de establecer mecanismos de garantia de modo que cada nivel de gestién pueda tener confianza
en que dichos controles son efectivos.

2.3.6. Gobernanza del proyecto; roles y responsabilidades definidas

Al igual que en cualquier organizacién, para conseguir la mayor eficiencia y evitar conflictos entre el equipo de
proyecto o en general con cualquier stakeholder, es fundamental que se identifiquen los roles dentro del proyecto, asi
como se definan sus obligaciones y responsabilidades, desde el inicio hasta la finalizacién del proyecto. Asi, es clave que
se identifiquen las lineas de toma de decisiones o procedimientos de escalamiento, para que no queden dudas sobre
quien debera tomar una decision.

En primer lugar, se debe analizar y determinar cudl va a ser la relacién del proyecto con el resto de la
organizacion, ya que ésta puede influir es el mismo, pues no hay que obviar que la gestidn de proyectos -y en concreto
la organizacidn temporal que se crea para desarrollarlo- se da dentro de una estructura organizativa mas amplia (la de
la propia empresa u organizacion). Evidentemente hay muchos tipos de estructuras organizativas, pero en el PMBOK®
[35] se definen las mas importantes a tener en cuenta en lo relativo la manera en la que se pueden gestionar los
proyectos. A continuacion se sefialan los tipo de estructuras mas representativas:

e  Estructura funcional: Es el esquema mas tradicional, donde los directores de los departamentos o funciones
son los que coordinan y dirigen los proyectos.
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Director General

|
En &0 £ ED 3

| M. Equipo l M. Equipo
' M. Equipo M. Equipo ‘ M. Equipo l M. Equipo
| M. Equipo M. Equipo l M. Equipo

Figura 63: Estructura funcional.

e  Estructura proyectizada: Toda la organizacion se orienta al proyecto y éste dispone de los miembros del equipo
al 100%, no compartiéndose con otros proyectos.

Director General

1

Proyecto B ‘ Proyecto C

D. Proyecto D. Proyecto

m * M. Equipo 1 M. Equipo
m M. Equipo i M. Equipo
m | M. Equipo | M. Equipo
m | M. Equipo | M. Equipo
m | M. Equipo
=

Figura 64: Estructura proyectizada.

e  Estructura matricial: Es una combinacidn entre las dos anteriores, de forma que el director del proyecto es el
que dirige a los diferentes miembros del equipo aportados por los diferentes departamentos. Hay que tener
en cuenta que cada uno de ellos debera responder ante su responsable funcional en lo relativo a sus funciones
laborales.
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Director General

[ I | | I

Dept C Dept D Direccion de
proyectos

M. Equipo M. Equipo D. Proyecto 1

M. Equipo s D. Proyecto 2

M. Equipo

D. Proyecto 3

M. Equipo D. Proyecto 4

M. Equipo M. Equipo

Figura 65: Estructura matricial. Elaboracion propia.

Estructura de decision del proyecto (gobernanza)

Una vez determinada la situacién del proyecto dentro de la estructura organizativa, es conveniente establecer
los niveles de decisidn. En una de las estancias superiores -desde el punto de vista jerarquico-, se encontraria la junta
de proyecto (JP o project board), también denominada comité de seguimiento o steering committee. Esta junta siempre
debe estar liderada por una figura que tenga capacidad de influencia en la organizacidn y en los recursos, siendo la
persona responsable de la toma de las decisiones mas importantes delegadas por la propia organizacién. Esta figura se
denomina patrocinador (PAT), sponsor o ejecutivo -en PRINCE2®-. En cualquier caso, sera el maximo responsable de un
proyecto de cara a la organizacidon y serd quien tome las decisiones mas importantes del proyecto, debiendo aclarar y
definir el alcance del mismo asi como asegurar la obtencion de la financiacion requerida para el desarrollo del mismo.
Pero esta figura no es quién realizard el trabajo de gestidn diaria del dia a dia, sino que esta labor la realizara el director
de proyectos, a quien corresponde la labor de realizacidn de la planificacidn y de la gestion diaria. Esta figura debe estar
completamente involucrada con el desarrollo del proyecto, pero no es suficiente, ya que para poder dirigir y tomar las
decisiones correctas, también debe arroparse del asesoramiento de un grupo de expertos que le apoyen en esta dificil
tarea, de forma que si el proyecto sélo dispone de un Unico patrocinador comprometido sin mas apoyos, probablemente
no se podra obtener lo mejor del proyecto [130].

El apoyo de la organizacién materializada por su direccién es fundamental para el éxito del proyecto, ya que
tiene que apoyar al patrocinador y, por ende, al resto de la organizacién creada para el desarrollo del mismo, lo que se
traduce en una mejor relacién entre el beneficio obtenido por el proyecto y el apoyo recibido por la alta direccion
corporativa [131].

El director del proyecto

En la filosofia y metodologias de direccién integrada de proyectos, para que todos los procesos se establezcan
correctamente es necesario que exista un agente que disponga de una vision global del proyecto y que sea capaz de
gestionar todos los recursos desde una Optica integradora, balanceandolos de forma que se consiga obtener un
resultado equilibrado. Esta es la figura del director o responsable del proyecto (DP), también conocido como project
manager o gerente de proyecto. Este es el que va a asumir el rol de coordinacién de todos los agentes y recursos
necesarios y los va a dirigir hacia la consecucidn de los objetivos marcados en la fase inicial del proyecto.

Su principal responsabilidad es que el proyecto cumpla sus objetivos y cubra las expectativas de los principales
agentes, debiendo cumplir funciones [132] tales como el desarrollo de los planes del proyecto, el liderazgo del proyecto
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y de su equipo, la identificacidon y valoracién de los interesados del proyecto y, en general, debera encargarse de
gestionar las diferentes areas del proyecto y hacer que éste se mantenga y termine dentro de los objetivos establecidos.

El equipo de gestidn del proyecto

Son los encargados de desarrollar el proyecto y de gestionarlo a nivel diario. Los miembros del equipo de
proyecto pueden estar localizados en un mismo lugar —localizacidén- o por el contrario pueden encontrarse localizados
en diferentes lugares incluso paises distintos (equipos virtuales) [133]. Cabe sefialar que, conforme aumenta la
interaccion virtual entre los miembros del equipo, se reduce su capacidad de coordinacion a la hora de la realizacién de
las tareas del mismo [134]. De hecho, se ha podido comprobar que uno de cada dos equipos deslocalizados han
fracasado en el desempefio de sus proyectos [135], lo que lleva a pensar que los lideres de los proyectos virtuales
tienden a infravalorar el nivel del liderazgo compartido entre todos los miembros del equipo, viéndoles reducido el
rendimiento del mismo [136]. El enfoque de PMI® es el siguiente, como se puede apreciar en la Figura 66:

Figura 66: Relacidn entre los stakeholders del proyecto. Fuente: PMBOK®.

En la misma puede verse como el PM, tiene una relacién de dependencia hacia el sponsor o promotor del
proyecto y, junto con su equipo de gestién, son los que interacttiian con la gestidn del proyecto. Las figuras clave en la
gestidn del mismo son, precisamente, el Patrocinador -sobre quien la organizacion ejecutante delega la responsabilidad
de desarrollar el proyecto segun los pardmetros y objetivos que ésta desea- y el director del proyecto. Por lo que se
puede afirmar que el maximo responsable del proyecto es esta figura, el patrocinador. De hecho una de sus
prerrogativas es la de hacer que el resto de los miembros de su equipo trabajen como un equipo, pues esto hace que el
rendimiento del desempefio global sea mayor frente a si se realiza de forma individual [72]. Asi pues, el liderazgo es una
de sus principales habilidades, debiendo ser ejemplo para su equipo [50].

A pesar de lo que se ha sefialado en el punto anterior, la gestidn del dia a dia del proyecto no va a ser realizada
por el patrocinador, sino que éste va a nombrar al director de proyecto (en algunos casos con la ratificacion de la
organizacion ejecutante) y sera sobre él sobre quién el patrocinador delegue estas tareas. De hecho, se puede apreciar
como en realidad se encuentra fuera del equipo de proyecto. Es por ello, por lo que las decisiones importantes en el
proyecto seran tomadas el patrocinador, pero éste no lo podra hacer sin la informacion precisa y a tiempo que le debera
reportar el director del proyecto. Como se analizé en el punto dedicado a la gobernanza del proyecto, cuando éste se
desarrolla a nivel de programa, el rol de patrocinador lo desempefia habitualmente el program manager (director del
programa).

Ademas, el equipo de proyecto debera relacionarse con el resto de agentes o stakeholders como son:

e Cliente / usuario.

e Representantes del usuario.

® Sponsor, promotor o patrocinador del proyecto.

e Gestores de portfolio.

e Gestores de programas.

e PMO project management office u oficina de proyectos. Es una entidad que da apoyo y soporte al proyecto
desde el punto de vista de la aportacion de las buenas practicas, formacion y captacion de la informacién de
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los proyectos para su analisis conjunto. Puede ser parte de la propia organizaciéon del proyecto o de la
organizacion [137], ya que puede dar apoyo al desarrollo de programas o porfolios [138].

e Project managers.

¢ Equipo de proyecto (project team).

e Gestores funcionales o administrativos.

e Gestores de operaciones.

e Vendedores o socios de negocio.

e Proveedores.

e Expertos de apoyo.

Enfoque del PMBOK®

La gobernanza del proyecto se establece de forma analoga a la MGIP y a la ISO 21.500 vy a través, por tanto, de
un modelo delegativo. La organizacion delega la toma de decisiones clave y nombra como maximo responsable al PAT,
quien a su vez delega en el DP la gestion diaria del proyecto, quién gestionard tanto al resto de agentes como a su propio
equipo de proyecto. De hecho la diferencia que se puede observar entre el enfoque del PMBOK® (también ISO
21.500:2.012) y PRINCE2® es que en los dos primeros solo se tratan los procesos que involucran al PM mientras que en
éste ultimo y en el MGIP, también se identifican procesos directivos que desarrolla el PAT o la JP.

Enfoque 1SO 21.500:2.012

En el siguiente esquema perteneciente a la norma I1SO 21.500:2.012, se puede contemplar otra representacion
de lo expuesto hasta ahora. Asi, se aprecia claramente la relacién entre el patrocinador y el director del proyecto. La
visién es coincidente con PMBOK®.

Gobernanza de proyecto

e ~
- - Comité de direccion de proyecto o consejo ~
\
/ .
~ Organismos Socios
reguladores Patrocinador comerciales \
/ Oficina de Clientes Empleados \\
direccion de Dirsotor Accionistas
/ proyectos de \
[ Crupos proyecto Proveadores l
de interes Equipo de direccién Finenciadores
\ especiales de proyecto /,
N /
\\ Equipo de proyecto e
~ Ve

Organizacién del proyecto

Figura 67: Agentes interesados y su relacion. Fuente: 1ISO 21.500:2.012.

Vemos como el patrocinador pertenece al comité de direccion del consejo o junta de proyecto (project board),
y es su cabeza visible y responsable. El patrocinador sera el que se relacione directamente con el project managery en
quien delegara la gestidn del proyecto. También se puede establecer un comité de seguimiento del proyecto (steering
committee), formado por los representantes clave del proyecto y que se relacionaran directamente con el director del
proyecto conforme el proyecto se vaya desarrollando. Dependiendo de la estrategia del proyecto y del nivel de
confianza que el patrocinador tenga en el director de proyecto, se determinaran el nimero de fases y asi como los
umbrales de gestion del alcance, tiempo y coste, en los que éste podra tomar decisiones directamente.
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El enfoque de PRINCE2®

Se va a desarrollar en el tema de organizacion, respondiendo a la pregunta équién?, siendo el propésito del
mismo el de definir y establecer la estructura de responsabilidades y delegacion del proyecto. De hecho y segun
PRINCE2® un equipo de gestion debe tener representantes de los usuarios, los proveedores y de la parte de negocio (la
que asegura la rentabilidad del proyecto). También debe definir los niveles de autorizacién con claridad, revisando los
roles establecidos a lo largo del ciclo de vida del proyecto de forma que se asegure que son los adecuados en cada
momento del proyecto asi como debe contar con una estrategia de comunicacion efectiva entre los agentes.

PRINCE2® no define puestos de trabajo individuales, sino roles. Estos se pueden compartir o combinar,
dependiendo del proyecto, pero hay que asegurarse que las responsabilidades siempre se asignen. En todo proyecto,
siempre tiene que existir representantes de las tres categorias principales de las partes interesadas y de hecho el éxito
en la gestion del proyecto se basara en que los tres roles trabajen de forma conjunta y colaboren activamente para la
consecucioén de los objetivos establecidos. Esta partes interesadas son:

Estos roles son:

e Comercial o de negocio: el rol del ejecutivo (EJ); se define para velar por la validez comercial del
proyecto, en concreto debe tener una buena relacién calidad-precio, debe asegurar que el proyecto
es viable, por lo que es el responsable del business case y debe también asegurarse de que éste esté
alineado con los objetivos y la estrategia de la organizacion o del programa, en su caso.

e Usuario principal o senior (UPAL): son los que utilizaran los resultados del proyecto cuando este se
haya completado, o bien los que operaran con él o lo mantendran o, simplemente, tendran un impacto
en ellos. En casos donde el usuario es externo a la organizacidn, también deberd ser representado (por
ejemplo por alguna persona perteneciente al departamento de marketing o ventas). Asi, debe ser el
gue especifique los requisitos del proyecto y defina el alcance, de forma que los productos obtenidos
realmente los pueda usar. Ademas de ello, debera explicar los beneficios que supondrd para la
organizacion el producto del proyecto, una vez finalizado.

® Proveedor principal o senior (PPAL): En este rol se integran los proveedores internos o externos que
serdn los que aportaran recursos y conocimiento y ejecutaran el proyecto. Debe asegurar que los
productos del proyectos se pueden fabricar tal y como se necesitan.

Estos roles se desarrollan en los diferentes niveles jerarquicos dentro de la organizacion, como podemos ver a
continuacion:

GESTION CORPORATIVA O DEL PROGRAMA

Delega la
gestion diaria

PROJECT MANAGER

Encarga
entregables

TEAM MANAGER

Figura 68. Niveles de la organizaciéon seguin PRINCE2®.
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Las funciones principales en cada nivel son:

¢ Nivel corporativo o del programa. Esta fuera del equipo de proyecto, y fundamentalmente encarga el proyecto
a través del mandato del proyecto, nombra e identifica al ejecutivo y marca las tolerancias de la junta de
proyecto.

¢ Nivel de direccién. Son responsables de la gestion global del proyecto y del éxito del mismo, de forma que
aprueba los planes, autoriza desviaciones del nivel inferior de gestidn, aprueba el final de fase y el inicio de la
siguiente. Es un rol fundamental y de hecho, no se puede compartir.

o Nivel de gestidn. Corresponde a la gestion diaria del proyecto y, por tanto, al director del proyecto, quien debe
asegurarse de que se produzcan los productos del proyecto segun los objetivos. Al igual que con el ejecutivo,
el rol de project manager no se puede compartir.

¢ Nivel de entrega de productos. Son los responsables de la entrega de los productos, con la calidad apropiada,
en tiempo y costo adecuados y, por tanto, de la ejecucidn del trabajo especializado en el proyecto.

A continuacidn se pasa a desarrollar las funciones de cada una. La junta de proyecto (JP). La junta determina a
la persona que sera la responsable de desarrollar el proyecto segun las indicaciones (mandato) de la organizacion y
siempre dentro de las tolerancias permitidas, por lo que es la responsable de rendir cuentas tanto del éxito como del
fracaso del proyecto a la organizacién. Siendo algunas responsabilidades importantes de la junta la de dar direccién
unificada al director de proyecto, facilitando la integracion del equipo de proyecto con el resto de la organizacion.
Asimismo, es la responsable de proveer de recursos y autorizar los fondos necesarios para el proyecto. Al frente de la
JP, se encuentra el ejecutivo (EJ), quien es el Ultimo y maximo responsable de la misma y, por tanto, es el principal
encargado a la hora de tomar decisiones. Algunas caracteristicas importantes de este rol es que es el responsable del
business case o estudio de viabilidad y nombra al resto de miembros de la junta del proyecto.

Los otros roles componentes de la junta de proyecto son el usuario principal, que demds de lo expuesto en
puntos anteriores, debe servir como enlace entre el usuario y el equipo de gestidn del proyecto, ademas de que debe
asegurarse de que la solucion satisfaga las necesidades de los mismos, y el proveedor principal (PPAL) es el responsable
de la calidad de los productos y de la integridad técnica del proyecto. Entre sus funciones se incluye la de asegurar que
las propuestas de disefio y desarrollo de los productos, sean factibles y realistas. También representard a los que
mantendran los productos una vez se acabe el proyecto. En este caso, también podria ser este rol desempefiado por el
usuario principal. Lo importante es que esté representado. De hecho, en ocasiones la organizacidn es reacia a incluir a
proveedores externos por miedo a que se pueda filtrar o divulgar informacidn sensible corporativa, pero la no inclusion
podria ralentizar el proyecto. La decision de incluirlo o no, serd del ejecutivo. Para garantizar que el equipo de proyecto
esté gestionando el proyecto conforme a las politicas de la organizacién y correctamente, la JP puede establecer lo que
se denomina La garantia del proyecto que pertenece, por tanto, a la junta de proyecto debiendo ser independiente al
director de proyecto. Mediante este rol hacen seguimiento de todos los aspectos de rendimiento del proyecto y de los
productos generados. Algunas caracteristicas importantes de este son que ademas de servir como control (auditar),
también deben dar apoyo al director de proyecto: orientacién y asesoramiento especializado en cada area que
representan. De hecho, el director de proyecto nunca podria pertenecer a la garantia del proyecto. A la hora de
gestionar y autorizar los cambios en el proyecto se puede establecer una autoridad de cambios. Es responsabilidad de
la junta de proyecto la toma de decisiones sobre los asuntos que sobrepasen las tolerancias de gestidn del director de
proyecto, si bien puede delegar esta faceta en un organismo, dependiente de ella y que se denomina autoridad de
cambios. De hecho en todos los proyectos se producen cambios, por lo que la junta de proyecto, debe establecer los
mecanismos para dar respuesta rapida y eficaz a cada solicitud de cambio. En la estrategia de gestidn de la configuracion,
se deben establecer una escalas de clasificaciones segun la importancia o el impacto del cambio solicitado, de forma
gue cuando éste se planté, ya se haya establecido un criterio sobre qué nivel de gestidn deberd hacerse cargo.

En el nivel de gestion se sitla el director de proyecto o project manager quien es el Unico responsable de la
gestion diaria del proyecto. Lo hace en nombre de la junta y dentro de su umbral de control establecido. Siendo el
responsable de todos los procesos de PRINCE2® (salvo el de direccidn del proyecto y el de gestién de entrega de
productos, que puede delegar en el team manager, pero si no hay team managers, el el director del proyecto asume el
rol). También se puede establecer un area de apoyo del proyecto, pero al igual que pasa con los team managers no es
obligatoria su existencia y el director de proyecto asumiria ese rol, aunque puede compartirlo con su equipo.

En el ultimo nivel de gestidn se encuentra el de entrega de productos, y el rol principal es el del team manager
siendo su principal funcién la de asegurar la produccidn de los productos especializados asignados por el director del
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proyecto. Este recibe instrucciones del director del proyecto y le rinde cuentas. En PRINCE2®, se utilizan los paquetes
de trabajo para asignar trabajo a los TM, por lo que no son obligatorios.

Asi, una vez analizados los diferentes roles, se pueden esquematizar segun la Figura 69:

Equipo de gestidn del proyecto

Direccion

Gestign

Entrega

GESTION CORPORATIVA O DEL
PROGRAMA

Mandato del proyecto

JUNTA DEL PROYECTO JP

aLegura Garantia del
proyecto GP
Puede Come mial, waario y

defes e o

Usuarios Ejecutivo EJ Autoridad de
Principales UP  pix responsable cambios AC
[ PN puede ser]

Deehega la
pestitn diaria

PROJECT MANAGER

TEAM MANAGER

Figura 69. Los roles en un proyecto segtin PRINCE2®.

Los roles principales en el MGIP

En el MGIP se van a definir los siguientes roles principales en la gestion del proyecto, estructurandose en cuatro
niveles de decisidn: el superior, ostentado por la organizacion (o por la direccién del programa en caso de encuadrarse
el proyecto en uno); el nivel de direccidon, dominado por la junta de proyecto y liderado por el patrocinador.
Seguidamente estaria el nivel de gestion del proyecto, propiedad del director de proyecto y, finalmente, estaria el nivel
de entrega, en donde se ejecutara el trabajo en el que los diferentes equipos de trabajo o team managers, produciran
los diferentes productos especializados o entregables.
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Nivel Organizacion

Organizacion

Nivel Direccidn

Junta de Proyecto (JP)

Usuario : Proveedor
- Patrocinador -
Principal Principal

up 2 PP

Director de Proyecto AR
DP

Team Manager
™

Nivel Entrega

Figura 70: Niveles de decisidn y roles en MGIP.

2.3.7. Adaptacion del proyecto al entorno

Los tres enfoques que se tratan en esta tesis son genéricos y sirven para todo tipo de proyectos. Pero podria
ser negativo y contraproducente gestionar cualquier tipo de proyecto con el mismo nivel de control,
independientemente de la consideracion de su tamafio, complejidad, necesidad de control y recursos humanos
disponibles para ello. Por lo que si no se adaptan a cada proyecto concreto, se corre el riesgo de que no sea éste
eficiente y, o bien, que se dedique demasiado tiempo a su control (lo que se suele denominar como gestién robética)
0, bien, por el contrario que no se establezcan los niveles minimos de control, no disponiendo, por tanto, de informacion
ni control suficiente (lo que se denomina, gestion heroica). Es por ello, por lo que el hecho de dimensionar y seleccionar
tanto los procesos y las herramientas a utilizar para cada proyecto concreto, se antoja como una aspecto clave que el
DP debe acometer y -posteriormente y antes del inicio del mismo- debe refrendar la JP, de forma que se desarrolle éste
de forma consensuada.

Sus objetivos son:

e Asegurar que el método de gestion del proyecto se relacione correctamente con su entorno del proyecto.
e Asegurarse que los controles del proyecto se basen en la complejidad, importancia y nivel de riesgo del
proyecto.

De hecho, en los tres marcos analizados, esta actividad de dimensionamiento y seleccion del enfoque mds
adecuado para el proyecto, se realiza durante el proceso de planificacion, de forma que el plan de gestidn del proyecto
o el plan de proyecto, contemple estos aspectos.

2.3.8. Aprender de la experiencia

Como decia Oscar Wilde “experiencia es el nombre que cada uno da a sus errores”. Actualmente muchas
compaiiias pueden considerarse como organizaciones basadas en el desarrollo de proyectos, lo que significa que la
mayoria de sus productos o servicios son producidos a través de proyectos, tanto para ser entregadas a clientes internos
o externos [139]. Para ellas, el aprendizaje a través y desde los proyectos, esta siendo mas importante para alcanzar
una mayor competitividad [140-143]. Por lo que existe una necesidad para implementar un sistema orientado hacia la
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gestién del conocimiento en la gestién de proyectos [144]. Asi, la base del conocimiento del DP y de la organizacién se
basa en las lecciones aprendidas, por lo que todos los participantes son responsables de buscarlas, localizarlas y
comunicarlas. De hecho, al iniciar un proyecto, se deben buscar experiencias anteriores, incluso de otros consultores u
organizaciones, de forma que no se repitan los errores ya cometidos y se aproveche el conocimiento existente. Asi este
conocimiento, puede llegar a través de la formacién y, de hecho, existen investigaciones que demuestran que la
formacidn del equipo es efectiva y genera un impacto positivo en la organizacién [145]. También se debe hacer durante
el desarrollo del proyecto, localizando aspectos que puedan mejorarlo. Y por supuesto, en la fase de cierre del proyecto,
al objeto de asegurarse de que las lecciones son recopiladas. Si las lecciones aprendidas no provocan cambios, se
denominan lecciones identificadas.

Una vez finalizado el proyecto, parece evidente la necesidad de analizar los resultados y recapitular lo que ha
pasado en el mismo para construir una idea clara y concisa de si se han podido cumplir los objetivos y de la utilidad
futura del trabajo realizado. De hecho, la realizacidn de un proyecto es una oportunidad de aumentar el conocimiento
de la organizacion que generara efectos muy positivos en la misma, a saber:

e Mejor posicionamiento en el mercado, aumentando la eficiencia y la capacidad para competir con la
competencia en una mejor situacion.

e Generar una base de buenas practicas para que los siguientes proyectos se aprovechen de las cosas que han
salido bien y mal.

e Desarrollo y perfeccionamiento de los procesos de la organizacion.

e Minimizar los errores futuros.

e Disponer de informacidn para realizar estimaciones fiables, de forma que el nivel de incertidumbre del
proyecto futuro se reduzca y por tanto también las reservas de contingencia y gestién necesarias.

De esta forma, si no se dispone de un sistema de captacion de las buenas practicas, almacenamiento y
distribucion, este conocimiento puede desaparecer con los consiguientes perjuicios para la organizacion. Dependiendo
de las capacidades y recursos disponibles de cada una, se podrd establecer una determinada estrategia para ello. Las
lecciones aprendidas las puede identificar cualquier agente, y es funcién del director del proyecto recoger los datos y
proponer la adopcion de las lecciones aprendidas para la incorporacion a los procesos y conocimiento de la organizacion.
En cualquier caso, estas lecciones identificadas, pueden o no ser incorporadas. Esta decision la deberd tomar la
organizacion, asi como el alcance de la misma; a nivel de proyecto, programa o APO.

Comparacién
ejecutado
contra planificado

Identificacion
lecciones Durante el ciclo de vida del proyecto
aprendidas

Problemas y
sOrpresas

Riesgos detectados

Cambios realizados Cambios solicitados

Figura 71: Proceso de incorporacion lecciones aprendidas.

Este analisis de lecciones aprendidas se puede realizar en cualquier momento del proyecto. De hecho en
PMBOK® se puede ver como en todos los procesos de control y ejecucion aparece como una salida la actualizacién de
los factores ambientales de la empresa o FAE en los que se incluyen, ademas de las caracteristicas propias de cada
empresa u organizacion, el conocimiento propio generado con las lecciones aprendidas. En cualquier caso, en el proceso
de cierre se debe completar y recopilar todas las del proyecto. En ISO 21.500:2.012 existe un proceso especifico para la
gestion de las lecciones aprendidas y el conocimiento que éstas generan en la organizacién: el 4.3.8. Y de hecho se
refuerza la idea de que no sdélo hay que utilizar las lecciones aprendidas una vez finalizado el proyecto, sino que éste se
puede beneficiar de las experiencias que se van produciendo durante su desarrollo. Ademas los proyectos de su entorno
también pueden afectar y verse afectados mutuamente entre ellos, ya que es muy beneficioso que este conocimiento
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esté lo mas actualizado posible. En PRINCE2® ocurre lo mismo y, de hecho, en el proceso de cierre de proyecto CP, se
dispone de la actividad de evaluar el proyecto, en la que se produce lo expuesto anteriormente.

2.4. Areas de conocimiento aplicables a la gestion de un proyecto

Como se ha expuesto anteriormente, el MGIP se basa en la creacién y distribucion de los procesos entre las
diferentes fases de gestion FGP y las dreas de conocimiento o temas AAC. Las AAC describen los aspectos que se aplican
a los proyectos a lo largo de su ciclo de vida y que basandose en los principios de gestion, consiguen que los procesos
tengan una base sélida. En el PMBOK® se denominan areas de conocimiento y en la ISO 21.500:2.012 se califican como
grupos de materias, organizandose los procesos de forma ordenada. En PRINCE2® se denominan tematicas y, como se
ha expuesto, se deben abordar a lo largo del proyecto y de forma paralela.

En la Tabla 4 se indican cada uno de ellos y cudles son los que se han incluido en el MGIP:

MGIP PMBOK® 1SO 21.500:2.012 PRINCE2°®
Justificacion Comercial Integracion Integracion Business Case
Integracion Integracion Integracion Plan, Cambio, Progreso
Alcance Alcance Alcance Calidad, Plan, Progreso
Tiempo Tiempo Tiempo Plan, Progreso
Costo Costo Costo Plan, Progreso
Calidad Calidad Calidad Calidad
Recursos Recursos Humanos Recursos Plan
Comunicacién Comunicacion Comunicacién Organizacion
Riesgos Riesgos Riesgos Riesgos
Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones -
Interesados Agentes Parte interesada Organizacion

Tabla 4: Homologacién de las areas de conocimiento en el MGIP.

Asi, del analisis comparativo entre ellos, se puede apreciar que existen algunas tematicas que se tratan en
todos los marcos de gestidén de proyectos y que coinciden con bastante exactitud, a saber, las de calidad y riesgo. Estas
dos areas o tematicas son bdsicas en la gestién de un proyecto y ello con independencia del tipo de metodologia o
enfoque con la que se deban aplicar. De hecho, se desarrollan de forma mas amplia en otros estandares, asi como en
cuerpos de conocimiento mas general, siendo aceptadas por las metodologias en gestién de proyectos. Por ejemplo, se
adopta el enfoque de la familia de normas ISO 9.000 para el area de calidad y, en el caso de la gestion de riesgos, PMI®
dispone del Practice Standard for Project Risk Management, asi mismo en AXELOS (PRINCE2®)[46] se ha desarrollado
el M_o_R [49], e ISO dispone de normas especificas de gestidén de riesgos como la I1SO 31.000 [146].

Es de destacar que se puede encontrar un tema o area como las adquisiciones, las cuales no se incluyen en
alguno de los anteriormente referidos enfoques, como en este caso en PRINCE2®. De igual manera esto ocurre con la
tematica de recursos humanos ya que en PRINCE2® no se tratan habilidades de gestion de equipos tipo soft, en cambio
si son tratados los recursos a nivel general, sobre todo en la tematica de plan o planes en cuanto se debe confirmar que
los recursos existen y que se encuentran disponibles, con el fin de poder desarrollar el cronograma del proyecto. De
hecho, se pueden apreciar otros temas que se denominan de forma distinta, pero tratan el mismo aspecto, como son
los interesados, el costo, el tiempo, el alcance o la integracion, que en PRINCE2®, ademas, no se desarrollan en una sola
tematica sino en varias, como la justificacion comercial y otras.

Cabe sefialar que en MGIP se han adoptado las areas de conocimiento del PMBOK® como base, habiéndose a
afiadido a éstas una area adicional denominada justificacion comercial, en la que se van a tratar los aspectos claves y
fundamentales también descritos en PRINCE2®. Ello consolida la importancia de la necesidad de asegurar que el
proyecto se desarrolle siempre bajo la comprobacién continua de que el trabajo y los productos que se produzcan sean
lo que necesita realmente la organizacion o el cliente y que ésta disponga de la oportunidad de poder replanificar o,
incluso, cancelar el proyecto, si ello fuese necesario. Se ha considerado oportuno, siguiendo la tendencia marcada en la
ISO 21.500:2.012 -y que aparece en la propuesta de revisién de la nueva ediciéon del PMBOK® 6th cuyo avance ha
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publicado PMI y que tiene previsto salir a la luz en 2.017 [147]-, el analizar en la tematica de recursos, no solo los
humanos y el equipo del proyecto, sino aportar una visién mas amplia y gestionar también otro tipo de recursos fisicos.

A continuacidn se pasa a analizar de forma mas amplia cada una de las dreas de conocimiento indicadas, al
objeto de poder ofrecer una visidon general de las mismas. Si bien no estd dentro de los objetivos de esta tesis, si se
considera oportuno indicar los aspectos clave adoptados por el MGIP y, sobre todo, las diferencias que se tratan en cada
enfoque en lo relativo a su adaptacion al MEGIP.

2.4.1. Viabilidad y justificacion comercial del proyecto

Descripcion y enfoque del MGIP

Hay que recordar que el proyecto no es un fin por si mismo, sino el medio para conseguir los beneficios
deseados por la organizacion o el cliente, y por eso, en cada momento a lo largo de su ciclo de vida, se tiene que asegurar
que el trabajo que se esta realizando en el proyecto esta alineado con los objetivos que se pretenden conseguir. De lo
que se deriva de que ningln proyecto deberia empezar sin que se haya identificado su justificacién comercial y que
ademas ésta podria desaparecer o cambiar a lo largo del ciclo de vida, y si esto sucediese, el proyecto debera paralizarse,
modificarse o cancelarse dependiendo de la decisidn de la organizacién.

De lo expuesto en el parrafo anterior, se deriva que esta area de conocimiento tiene el objetivo de identificar
las razones que demuestran que el proyecto es apetecible, viable y deseable por la organizaciéon o el cliente y por lo
tanto merece la pena invertir recursos para conseguirlo. Ademas se debe comprobar constantemente a lo largo de su
ciclo de vida y también, en momentos clave predeterminados, cual es la situacidn real del proyecto, analizando tanto el
desempenio realizado, como el entorno, los riesgos y la situacion de la necesidad inicial que desencadend la decision del
inicio del proyecto, de forma que sea la propia organizacion quien pueda tomar decisiones y oportunas sobre la
continuidad del mismo en el momento adecuado.

De esta forma, se puede apreciar que en la FGP de analisis previo que el objetivo fundamental es el de buscar
identificar claramente la causa de la necesidad del proyecto y si ésta es los suficientemente apetecible para la
organizacion, podra pasar hacia la siguiente FGP. Hay que hacer notar que para que se pueda tomar la decisién con
conocimiento de causa, se generara un grupo de informacién que se denomina documentacién de la necesidad del
proyecto DNP. En ella se incluird un estudio de viabilidad con la informacién minima suficiente para la toma de la
decisién se pueda realizar. En cualquier caso, la organizacion puede disponer de un estudio de viabilidad previo realizado
por ella misma o por un agente externo, pero en los procesos incluidos en esta FGP se obliga realizar las acciones
necesarias para recopilar la informacion adecuada y realizar los analisis o estudios oportunos para disponer de una
vision minima suficiente para que se pueda tomar una decisién con bases lo mas objetivas posible.

Dentro de la logica del MGIP, se considera que esta coleccion de informacidn inicialmente poco detallada, ird
desarrollandose y completandose conforme el proyecto vaya avanzando en las FGP y se disponga de mas informacion
sobre el mismo. Asi, en la FGP de Inicio se desarrollard la DAP (documentacion de arranque del proyecto) en la que se
incluye es EVP (estudio de viabilidad preliminar) que es una evolucién del EVI (estudio de viabilidad inicial del negocio)
desarrollado en la fase anterior. Con esa documentacion recopilada (DAP), se podra pasar a la siguiente FGP en la que
se autoriza el inicio del proyecto y por tanto se iniciaria la fase de planificacion, en la que se volverda a perfeccionar el
estudio de viabilidad, una vez desarrollado el plan completo del proyecto. En este punto se dispondra del estudio de
viabilidad definitivo EVD, que servird como base line o producto de gestion sobre el que se ird midiendo y comparando
la situacion del desempefiio del proyecto. También se genera el plan de materializacion de beneficios PMB en el que se
explicitard cédmo y cuando se generaran los beneficios del proyecto, durante la duracién del desarrollo del mismo o
incluso cuando éste termine y pase a un entorno de operaciones. En esta FGP se autoriza por tanto, el paso a la fase de
ejecucién y control, donde se ejecutara el trabajo del proyecto.

Asi, en la fase de ejecucion se van desarrollando las fases del CVP propias de cada proyecto y conforme éstas
se vayan completando, serd necesario volver a valorar la justificacion comercial del proyecto. En caso de que estemos
en la ultima fase del ciclo de vida del proyecto, se activaria el cierre del mismo lo que se incluye en la FGP de cierre. En
ésta se actualiza el plan de materializacion de beneficios, siendo éste ya definitivo (PMBD) y el que usara la organizacion
para comprobar la consecucion de los objetivos deseados una vez finalizado el proyecto y cundo el producto del
proyecto esté siendo operado. También se deberan recopilar las lecciones aprendidas que hayan sido identificadas en
el proyecto, de forma que se puedan determinar las que se incorporaran al conocimiento de la compaiiia.
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El enfoque del PMBOK®

Esta drea se trata en el area de conocimiento de la gestion de la integracion en la que para que se generara el
acta de constitucion se tiene como entrada el business case o estudio de viabilidad que puede ser generado tanto por
la organizacion o por cualquier otro agente, de forma que en el documento del acta, incluye los pardmetros o ratios que
indican y demuestran la viabilidad del proyecto. Conforme se desarrolla el proyecto y se valoraran los posibles cambios,
constantemente se valora que la prevision del proyecto quede dentro de los limites del acta, considerando por tanto
gue estando dentro de ellos, se mantendria la justificacion del proyecto.

El enfoque de ISO 21.500:2.012

Analogo al enfoque de PMI®

El enfoque de PRINCE2®

La justificacion continua del proyecto es una tematica propia de PRINCE2® y se basa en el principio denominado
de justificacion continua siendo su propdésito el de establecer los mecanismos apropiados para juzgar si el proyecto es
(y se mantiene) deseable, viable y alcanzable, siendo por tanto un medio para apoyar la toma de decisiones en la
inversion (continua) de los recursos de la organizacidn propietaria del proyecto. En esta tematica el responsable es el
ejecutivo, pero puede delegar el desarrollo de la operativa para valorar la viabilidad a un tercero (consultor, director de
proyecto, etc.). De hecho es el responsable que los beneficios esperados del proyecto tengan una buena relacién
calidad-precio y que estén alineados con los objetivos y necesidades de la organizacién. Respecto de la especificacion
de los beneficios esperados y deseados hay que indicar que son los usuarios principales los responsables.

El documento clave a la hora de valorar la viabilidad de un proyecto es el business case o estudio de viabilidad.
De hecho en él se encuentra la mezcla éptima de informacion utilizada para juzgar si el proyecto es (y se mantiene)
deseable, viable y alcanzable y, por consiguiente, algo en lo que merece la pena invertir. En general, se puede decir que
se demuestra que el proyecto es viable a través del business case. Por lo que el objetivo principal del citado documento
seria el exponer la forma en que el proyecto puede alcanzar los beneficios deseados, y por tanto disponer de un mejor
entendimiento del mismo.

El el estudio de viabilidad se deben concretar los siguientes aspectos:

e Resultado (output): Es cualquiera de los productos especializados del proyecto (los productos que genera el
proyecto).

e Resultado final (outcome): Es la consecuencia del cambio derivado del uso de los resultados del proyecto.

¢ Beneficio (benefit): Es la mejora medible que se obtiene de un resultado final que es percibido como ventaja
por una de las partes interesadas.

Su relacidn se puede apreciar en el Figura 72:

Resultados del

proyecto

También Permiten

causan

Cambios
comerciales

También causan

Medidos en
funcién de

Realizan otros
Provocan Beneficios

Ayudan a lograr
uno o mas

Contrabeneficios Objetivos
estratégicos

Figura 72: Relacion entre resultado, resultado final y beneficios.
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Los usuarios principales son los agentes que tienen la responsabilidad de definir los beneficios esperados del
proyecto y por tanto también lo son de mostrar que se han alcanzado, una vez finalizado éste. Su labor consiste en
identificarlos, seleccionar los ratios objetivos que demuestren su consecucion, recoger datos de gestion y decidir como,
cuando y quién recogera las mediciones de los beneficios.

Se podrian concretar los diferentes puntos de control que se deberian realizar en un proyecto. De esta forma
y en primer lugar se deberia verificar al final de la fase de preproyecto (SU), al final de la fase de inicio o planificacién
(IP), y cada vez que el proyecto se enfrente a un asunto o riesgo, de la misma forma que cada vez que se finalice
cualquier fase de su ciclo de vida una vez comenzado el desarrollo de la ejecucién. Asi, se observa que el BC va
evolucionando y perfeccionandose conforme se dispone de mas informacién en el proyecto. De hecho PRINCE2®, define
dos tipos de BC, dependiendo basicamente del nivel de detalle, a saber:

e Business case preliminar BCP: Se genera a partir del mandato del proyecto y se desarrolla antes de la decisidn
de arrancar el proyecto (durante el proceso de puesta en marcha o SU) y que, por tanto, debe aprobar la JP
para que el proyecto pueda pasar a la siguiente fase. En el mandato del proyecto, puede existir un BC inicial. Si
no lo hay, seria lo primero a realizar.

e  Business case detallado BCD: se desarrolla a partir de los datos que contiene el BCP, del plan de proyecto y del
registro de riesgos. Tiene caracter iterativo y se ird perfeccionando conforme se disponga de mas informacion.
Por lo que no se puede completar hasta que no se haya desarrollado completamente el plan del proyecto. Es
un producto base line, es decir, que servird para contrastar el rendimiento real del proyecto en cuanto a
justificacion comercial se refiere. En la siguiente figura se puede apreciar con detalle lo expuesto, asi como en
los eventos del proyecto, donde se deben confirmar la consecucién de los beneficios definidos del proyecto.

Confirmar los Confirmar los

beneficios beneficios

\ 4 A A 4

Pre- Fase de
- Fases de desarrollo | Fase de entrega final Post-proyecto
proyecto Inicio
Verificar el Verificar Verificar el BCD
BCP el BCD actualizado

Desarrolla el BC Mantener el BC

Figura 73: Verificaciones y aprobaciones del business case a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Plan de revision de beneficios PRB

Para controlar que la justificacién comercial del proyecto se cumple durante la vida del proyecto e incluso
cuando el producto del mismo entre en un entorno de operaciones y confirmar que los beneficios de alcanzan, se debe
desarrollar un plan denominado de revisidn de beneficios del proyecto PRB, generado a partir del BCD, del calendario y
de la obligatoriedad de realizar revisiones periddicas de la obtencidon de los beneficios esperados. Lo crea el director de
proyecto en la fase de inicio y lo presenta a la junta para su aprobacion en el mismo momento de la solicitud de
aprobacidn del proyecto. De hecho, los beneficios que se definen en el PRB se gestionan siguiendo los siguientes pasos
definidos en la Figura 74:

Identificar los Establect'ar las Decidir cémo,
Identificar los KPIs para Base Line cuando vy

beneficios demostrar los (a partir ‘;en':;q"e quién medira

beneficios beneficios) los beneficios

Figura 74: Pasos para desarrollar un plan de revisién de beneficios.

Algunos aspectos adicionales a tener en cuenta y que se considera oportuno resaltar son que es el ejecutivo el
responsable de que las revisiones de beneficios se planifiquen y se realicen. Ademas los beneficios se pueden obtener
durante el proyecto o en la fase post-proyecto. En el primer caso deberan ser notificados por el director del proyecto
en el informe final de cada fase y al finalizar el proyecto en el informe final de fase. En el segundo caso, la organizacién
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serd la responsable de medirlos, y podra involucrar al usuario principal. En el BC se indica cuando y cdmo se van a
generar los beneficios, por afiadidura, en el PRB ademas, las responsabilidades y las actuaciones de revision que
deberan ser realizadas.

2.4.2. Integracion

Descripcion y enfoque del MGIP

Para que un proyecto pueda completarse, éste debe pasar por diferentes fases y estadios, a la vez que debe
completar los procesos que el director de proyecto determine como necesarios y suficientes. En la gestion de proyectos
es de vital importancia disponer de una vision global del proyecto, lo que permitird balancear los las restricciones del
mismo (en especial los componentes de la triple restriccidn) para alcanzar la satisfaccién de los agentes intervinientes.
Por tanto, los procesos de integracion, que se describen en el MGIP son de gran relevancia, y de hecho, se desarrollan
a lo largo de todo el ciclo de vida proyecto.

Un aspecto fundamental y basico en la gestion de la integracion es el control y gestion los cambios del proyecto
a las diferentes lineas base. Ya que cualquier cambio que afecte a uno de los componentes de las lineas base y que
coinciden con los de las triple restriccion, afectara al menos a uno de los restantes. Asi, desde la misma concepcién e
inicio del proyecto hasta su conclusidn, como podemos ver en el siguiente esquema, se debe identificar su evolucién o
de trazabilidad, -concepto realmente interesante y que consistente en rastrear e identificar los cambios que se han
producido desde la concepcidn inicial del proyecto y la situacién actual-.

Bussines case

T Desarrollo
Rentabilidad inicial
Posibles incidencias,
Plazo decisiones comerciales,
Costes técnicas,...
Triple constrain I

trazabilidad

Figura 75: La trazabilidad de un proyecto.

Este aspecto (la eficiente gestién de los cambios) es primordial en el desarrollo del proyecto, ya que es casi
imposible que no se produzcan cambios ni modificaciones. Estas modificaciones, deben integrarse en todas las areas de
gestidn ya que probablemente involucren diversos aspectos y areas del proyecto. Asi, la gestion de la integracion del
proyecto tiene mucho que ver con los cambios que se puedan producir. De hecho un proyecto puede modificarse por
diversos motivos; como peticiones del cliente, mejoras comerciales, errores de disefo, reingenieria, cambio de
calidades, aplicacion de nuevas normativas, etc. Y también pueden ser solicitados por cualquier agente interviniente en
el proyecto, si bien es el director del proyecto el que tiene que coordinar y gestionar tanto el proceso de recoleccién de
las peticiones, como el de decision y finalmente el de actualizacidn e informacién del mismo al resto de la organizacion.
Estas peticiones pueden ser realizadas verbalmente, si bien, para que éstas puedan ser gestionadas correctamente,
deben transcribirse a un documento que contemple los detalles y la justificacion de la peticidn. Es funcidon del director
de proyecto, el analizar el impacto que pueden producir tanto en el coste, la duracién, el nivel de riesgo y/o las
expectativas e intereses de los stakeholders. Normalmente, no es el director de proyectos el que tiene la decision final
para la implementacidn o no de un cambio, salvo que asi se determine en los niveles de sus umbrales de control.

En esta area de conocimiento ademas, se generan los documentos principales del proyecto en los que se
plasma el compromiso del patrocinador y del director de proyecto a la hora de cumplir los objetivos del proyecto y de
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garantizar que éstos estan alineados con los de la organizacion y el cliente en su caso. Dichos documentos de gestidn
son el acta de constitucién del proyecto ACP y el plan para la direccidn del proyecto PDP.

Funciones del director del proyecto en la integracion del proyecto

Ademas de lo expuesto en el punto anterior, podemos afirmar, que no existe una sola forma de gestionar un
proyecto, de hecho, cada director de proyectos aplica a la gestion del mismo, sus conocimientos, experiencias y
percepciones. Por lo que es factible que para un mismo proyecto, diferentes directores decidan utilizar distintos
procesos, o aun utilizando los mismos, lo hagan con diferente intensidad. No obstante, esta distinta percepcion no debe
obviar considera todos los procesos. En cualquier caso, el director de proyecto junto con su equipo decidira la forma en
como hacerlo lo mas eficientemente posible. De la misma manera que, si un proyecto involucra diferentes areas y
funciones, todas ellas deben ser tratadas con igual interés. El director del proyecto es la figura que dispone de la visidn
global del proyecto y por tanto es responsabilidad suya el determinar la situacién del proyecto, teniendo en cuenta
todas las areas de conocimiento del proyecto, los riesgos a los que se enfrenta y el entorno del mismo.

En el MGIP el AAP de integracidon recorre todas las FGP del proyecto, desde el analisis previo hasta el cierre,
dotando al DP una vision global e integradora del mismo. Asi, en el analisis previo se genera la informacion de arranque
del proyecto, basada en las necesidades de la organizacion materializadas en el mandato del proyecto MP que ésta
genera. Posteriormente en la fase de arranque se genera el acta de constitucion del proyecto ACP -que como se ha
indicado es uno de los documentos individuales clave del proyecto y que junto con el plan de fase para el inicio son los
necesarios para desarrollar la posterior fase de planificacidon- y junto con el EVP, constituirdn la documentacion de
arranque del proyecto DAP que es la base documental, tanto de la justificacion comercial, como del trabajo a realizar
en el proyecto. La DAP se completara y perfeccionara en el FGP siguiente como es la de planificacién. En ella se
desarrollard en plan de direccion del proyecto PDP que constituye el documento base de gestion del proyecto a nivel
global y que define tanto el trabajo a realizar, el tiempo, costos y recursos que necesitara como la estrategia y los
procesos a utilizar en el desarrollo del proyecto. Estara conformado por los diferentes planes subsidiarios o de gestion
de cada una de las areas restantes, asi como las lineas base de alcance, tiempo y costo. Ademds se generardn los
diferentes planes de fase PF en los que se detallara como se planificard la fase de entrega siguiente. Todos estos
documentos compondran la DIP (documentacidon de inicio del proyecto).

En la FGP de ejecucion y control, se ejecutara el trabajo definido en los diferentes planes expuestos
anteriormente y se ird controlando y monitoreando éste respecto a lo planificado. De forma que también se controlaran
los cambios analizados desde un punto de vista global, teniendo en cuenta todos los aspectos que la puedan afectar y
que se deban considerar a la hora de la toma de la decisién. Conforme se va desarrollando el proyecto, se va
actualizando la DIP y se va generando informacion del progreso del proyecto, lo que se denomina documentacion de
progreso del proyecto DPP.

Finalmente en la FGP de cierre se procede a entregar el producto del proyecto al cliente, a registrar las lecciones
aprendidas y a cerrar el mismo desde el punto de vista administrativo y de la organizacion generando el informe final
del proyecto INFFP.

El enfoque del PMBOK®

“En el area de integracion de los proyectos se incluyen los procesos y actividades necesarios para identificar,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades en la gestién de proyectos, dentro de los grupos de
procesos de direccidn de proyectos” [35].

Sus caracteristicas principales son la unificacidn, consolidacidn, articulacion de las acciones integradoras para
la terminacion del proyecto. Ademdas de integrar la gestidon exitosa de las expectativas de los interesados y el
cumplimiento de sus requisitos. Por lo que implica tomar decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, balancear
objetivos y alternativas contrapuestas y manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento. Asi, la
integracion, consiste en coordinar los trabajos y tareas, tomando decisiones, sobre dénde y cdmo priorizar los recursos
disponibles. Este anadlisis se debe realizar anticipadamente, y con suficiente antelacidn, de forma que se puedan
anticipar los posibles problemas o incidencias y se adopten las soluciones mas adecuadas en cada caso.

El Equipo de proyecto, debe conocer que no existe una Unica aproximacién a la gestidon de un proyecto, sino
que hay muchas. De hecho, el director de proyecto, debe tener en cuenta todos los procesos que se describen en el
PMBOK®, pero no tiene porqué utilizar y desarrollarlos todos, sino que él —junto con su equipo-, deberd decidir cudles
son los mas adecuados y eficaces para conseguir el éxito de su proyecto.
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El enfoque de ISO 21.500:2.012

El enfoque de ISO 21.500:2.012 es andlogo al de PMI, salvo que en el grupo de procesos de cierre incluye de
forma explicita un proceso en el que se recopilan las lecciones aprendidas del proyecto.

El enfoque de PRINCE2®

La integracion del proyecto se logra a través de los temas de cambio y progreso, descritos en los principios de
gestioén planificada y actualizada y en el de adaptacion al cambio y en la de planes en la que se describen los diferentes
tipos de planes a utilizar en un proyecto. En cualquier caso, la toma de decisiones, ademas de ser tratadas en las
tematicas descritas, también se trata de forma global en el proceso DP —dirigir un proyecto- en el que el nivel de gestidn
directivo toma las decisiones clave del proyecto como las requeridas en este proceso y en los procesos SU, IP, SB, DP en
los que es necesario la generacion de planes de distinto nivel.

2.4.3. Gestion de los interesados del proyecto

Descripcion y enfoque del MGIP

Segun PMI®, los interesados del proyecto o stakeholders son cualquier persona u organizacion (clientes,
patrocinadores, usuarios, publico, proveedores, sindicatos, asociaciones vecinales, organizacion ejecutora, etc.), que
estén involucrados activamente en el proyecto o que sus intereses pueden verse afectados de manera positiva o
negativa, tanto durante la ejecucion del proyecto como una vez finalizado éste. Dependiendo de su implicacién o
afeccion por el proyecto, se pueden clasificar a los interesados en diferentes niveles, dependiendo de su relevancia en
el proyecto. De forma que el esfuerzo del equipo del proyecto se priorice en los mas relevantes, pero desde luego sin
obviar as resto. En realidad hay que tener en cuenta a todos y valorar su implicacién en el proyecto, para posteriormente
decir la mejer estrategia para conseguir su implicacion y apoyo.

A partir del equipo de proyecto, existe un primer grupo de interesados, que son muy claramente afectados y
qgue pueden influir en el mismo (clientes, patrocinador,...). Ademas podemos detectar otro grupo de agentes que si bien
pueden verse afectados, no lo estdn al mismo nivel, serian secundarios. Del analisis de este concepto, se puede extractar
que hay interesados que puede afectar al proyecto de forma clave, mientras otros son menos relevantes. Asi, es funcion
del director de proyectos, detectar a los interesados clave y focalizar sus esfuerzos en mantener (o conseguir) su apoyo
para el proyecto. Cuanto antes se realice este andlisis, mejores resultados se conseguiran, pero no hay que olvidar que
la posicion de los interesados puede cambiar a lo largo del ciclo de vida del proyecto, por lo que el director y su equipo
deben realizar un seguimiento continuo y constante de ello, ya que el obviar u olvidar a un agente clave, puede poner
en cuestion el éxito del proyecto.

En la siguiente Figura 76, de Paul Roberts, se puede ver cdmo éste clasifica a los interesados, de forma que
posteriormente, se pueda disefiar una estrategia personalizada para aumentar su apoyo o atraer hacia el proyecto a los
que no lo apoyen. Asi como, también se puede apreciar en la figura que se expone a continuacion, es basico identificar
a los terroristas, es decir los agentes que tienen un alto poder o influencia y que ademas no apoyan al proyecto, de
forma que el director del proyecto pueda establecer las estrategias apropiadas en cada caso para conseguir que estén
a favor o al menos su actitud sea neutra respecto al mismo.

Figura 76: Clasificacion de los interesados segun Paul Roberts.

En cualquier proyecto, es obligatorio gestionar diferentes agentes y sus intereses. Estos pueden ser
coincidentes con los del proyecto, o por el contrario estar frontalmente en contra, pudiendo generar problemas y
disfunciones que podrian llegar incluso a la paralizacidn del proyecto. Asi, segiin Madsen y Ulhgi [148] la gestidn de los
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agentes afectados o stakeholders puede mejorar las perspectivas del proyecto incluyendo cuantos mas en la misma
direccion que éste.

Por lo tanto no es un tema desdefiable, sino todo lo contrario. De hecho se pude realizar un analisis de cada
agente respecto a su posicion de poder y apoyo [149], y segln sean éste alto o bajo, o anti o pro respectivamente,
localizar la posicidn y el posible efecto que pueda causar en el proyecto. Paul Roberts, [149] como se ha indicado
anteriormente, desarrollé una matriz en la que segun su posicién en la misma de cada agente y siguiendo los criterios
indicados establece cuatro posiciones basicas que lo agentes pueden tener respecto al proyecto:

e Terroristas: Los que mas pueden afectar al proyecto, ya que tienen un poder de afeccién alto y un apoyo
pequefio —anti-. Uno de los objetivos de realizar una gestion sobre los stakeholders es |la de conseguir que el
mayor nimero de terroristas pasen a integrarse al proyecto.

e Promotores: Son los que impulsan y en gran manera desarrollan el proyecto.

e Protestones: Si bien hay que tenerlos en cuenta, no tienen capacidad de influencia en el proyecto. Pero no hay
que olvidar que la gestion de agentes debe hacerse continuamente, ya que las circunstancias pueden
modificarse y eventualmente transformarse en terroristas.

e Forofos: Tienen poco influencia en el proyecto.

La gestidn de agentes, se basa fundamentalmente en concebir a la empresa o compaiiia —organizacion- como
una red interconectada, explicita o implicitamente entre agentes y/o grupos de individuos [150]. De hecho Miller [88]
sugiere que la participacion de multiples stakeholders permitiria el alineamiento y el aprendizaje de los diferentes
valores de estos agentes. Incrementando asi el conocimiento comun del grupo y enriqueciendo el proyecto. También
indica que las fronteras de influencia de los interesados no se quedan sdlo en la estructura de la empresa que desarrolla
el proyecto. Asi, los stakeholders o agentes son definidos generalmente, como individuos o grupos con una legitimacion
legal, moral o econémica y/o que consideran que tienen un derecho para reclamar posesion, derechos o intereses en
una empresa (o proyecto) en el pasado, presente o en sus futuras actividades. Asi, la gestion de stakeholders se refiere
al manejo de las relaciones y los multiples y frecuentes conflictos de intereses (stakes) dentro de una nube compleja de
personas y/o grupos (holders) [149]. Teniendo en cuenta que segln Carroll [151], un stake puede ser: un interés, un
derecho (legal o moral) y/o propiedad. También podemos tomar como valida la definicién que PMI® incluye en la quinta
version del PMBOK® [35], en la que indica que los interesados, involucrados son personas y organizaciones como
clientes, patrocinadores, organizacién ejecutante y el publico, involucrandose activamente en el proyecto, o cuyos
intereses pueden verse afectados de manera positiva o negativa por la ejecucién o conclusion del proyecto. También
pueden influir sobre el proyecto y sus productos entregables. Definiendo asi mismo el proceso de la gestién de los
Interesados como el de gestionar las comunicaciones para satisfacer los requisitos de los interesados en el proyecto y
resolver problemas con ellos. De hecho, el concepto de stakeholder apareciéd por primera vez en 1963 en un
memorandum internacional del Standford Reseach Institute, come recoge y cita Freeman [152], y se definieron como
“Ese grupo sin cuyo apoyo, la organizacion cesaria”. Ya en los afios 70’s el concepto se desarrolld y se fueron creando
diversos modelos y metodologias, como la de Ackoff [153] sobre Analisis de sistemas organizativos. Aun asi, lo se creia
que la gestidn de los interesados por si misma fuese lo suficientemente importante a la hora de obtener resultados,
pero si se deberia tener en cuenta. A partir de entonces y hasta ahora, muchos investigadores han desarrollado modelos
y sistemas considerando a la gestidn de los interesados como un aspecto estratégico y primordial para la obtencion de
resultados empresariales.

Segun Arun [154], el desarrollo del concepto del stakeholder y su gestion a lo largo del tiempo, se puede
clasificar en diferentes fases, y graficamente lo explicita en el siguiente esquema, donde Freeman [152] ha desarrollado
los tres primeros escalones.
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Stakeholder concept at
Stanford Rescarch Institute
(1963).
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of Corporation by
Donaldson & Preston (1995)

Dynamies of

Stakcholders

Maore Stakeholder
Theories

Figura 77: Desarrollo del concepto de stakeholder. Fuente: Freeman

Tipologias de stakeholders

En un proyecto, por tanto, se pueden encontrar diferentes tipos de interesados, y para desarrollar una gestiéon
mas eficiente es conveniente clasificarlos y jerarquizarlos. Asi se puede realizar una clasificacién de Interesados en
primarios y secundarios [155]. De forma que los interesados primarios serian los que sin ellos y su participacion y apoyo
el proyecto no podria sobrevivir y desarrollarse. Este tipo de interesados son, por ejemplo; aportadores de capital,
empleados, proveedores, clientes, residentes de la comunidad y el entorno natural, segun Starik [156]. Clarkson [155]
ademas agrupa a los agentes citados en lo que denomina el “grupo de interesados publicos”, determinando que los
gobiernos y comunidades estarian en otro nivel.

Los interesados secundarios, por su parte, serian los que tanto en el pasado, presente o en las futuras
operaciones, no estan directamente afectados y no son esenciales para su supervivencia [148]. Al igual que hemos
comentado al inicio de este capitulo respecto a la clasificacion que Roberts [149] realizaba teniendo en cuenta el grado
de poder y de soporte, Mitchell [157] también realiza una clasificacién similar, pero en este caso los factores
determinantes son tres: poder, legitimidad y urgencia y los interesados pueden ser por tanto clasificados segun su
posicién respecto a ellos y se puede apreciar en la Figura 78.

e Poder: Como el modo de imponer sus deseos o de coartar las acciones de los otros.

e Legitimidad: Se acogen a la definicién de Suchman [158], como la percepcidn generalizada de que las acciones
de una entidad son deseables o apropiadas dentro del sistema social constituido a partir de normas, valores,
creencias y definiciones.

e Urgencia: Se define como el grado de atencion que pide un interesado para obtener atencidn inmediata.
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8
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Figura 78: Clasificacion de los stakeholder segun su influencia. Fuente: Mitchell.

Gestion de los stakeholders

Asi, la gestion de los interesados la podriamos esquematizar siguiendo los pasos definidos en la figura siguiente,
ya que en primer lugar hay que identificarlos, especialmente a los mas relevantes, analizar su posicion en el proyecto
respecto de varios puntos de vista (posicion, poder, interés, etc.) y a partir de esta informacidn, fijar su situacion inicial
y la deseada. Seguidamente habria que disefiar y desarrollar las estrategias que sean capaces de cubrir el la brecha entre
la situacion actual y la deseada. Una buena opcidn es intentar integrarlos e implicarlos en el proyecto. Finalmente y a lo
largo de todo del CVP el equipo de proyecto debe gestionarlos activamente, resolviendo los posibles conflictos que
surjan, implementando las estrategias definidas y en resumen monitoreando el estado de implicacién y satisfaccién con
el proyecto.

Analizar posicién aliza ;
identificar en el entorno del Posibles intereses ebe integraral | gestionar

proyecto

Figura 79: Fases basicas en la gestidn de agentes.

De hecho una de las caracteristicas interesantes de los interesados en un proyecto es su dinamismo, es decir,
tanto su nimero como posicion en el proyecto puede cambiar a lo largo del ciclo de vida del proyecto, por lo que
cualquier modelo que pretenda gestionarlos adecuadamente, tiene que tener en cuenta que el proceso de analisis y
comunicacién debe ser continuo y planificado a lo largo de la duracidn del proyecto, y no limitarse tan sélo a su posicion
inicial. Por lo que a lo largo del tiempo el mix de los interesados puede cambiar; nuevos interesados pueden aparecery
otros desear salir del proyecto [154]. Asi mismo, otro modelo para el andlisis sistematico de agentes ha sido desarrollado
por Freeman [152] (los siete primeros pasos) y por Mitchell [157] (el ultimo) para proyectos de investigacion y desarrollo
y que se exponen a continuacion:

1. Desarrollar un mapa de agentes del proyecto.

Preparar un esquema (tabla) de agentes especificos.

Identificar los intereses de los agentes.

Desarrollar una matriz de “poder” vs “intereses” de los agentes.
Desarrollar un proceso de determinacidn del nivel de los agentes.
Desarrollar un proceso de analisis transaccional.

ok WwWN
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7. Determinar la capacidad de los agentes en el proyecto.
8. Analizar los stakeholders desde un punto de vista dinamico.

La satisfaccidon de los interesados debe gestionarse como uno de los objetivos clave del proyecto. En el MGIP,
vamos a seguir el modelo del PMBOK® de forma que en primer lugar y en la FGP de inicio se genera el documento RIP:
registro de interesados del proyecto en el que se iran identificando los diferentes agentes que se vayan incorporando
al proyecto, asi como su poder, influencia, posicion e interés en el proyecto, con el objeto de determinar a los agentes
clave del proyecto. Posteriormente en planificacidon se disefiardn las estrategias para conseguir lograr y mantener el
apoyo e implicaciéon de los agentes en el proyecto. De hecho, esta AAC esta muy relacionado con la de comunicacion de
forma que las dos se deben gestionar de forma integrada. Finalmente en el control se comprobara la eficacia de las
estrategias definidas y la implicacion y satisfaccidn de los agentes en el proyecto, por si fuese necesario re-planificarlas.

El enfoque del PMBOK®

Incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o
ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para
desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y
en la ejecucién. También se centra en la comunicacidn continua con los interesados para comprender sus necesidades
y expectativas, abordando los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando conflicto e intereses y fomentado
una adecuada participacion de los interesados en las decisiones y actividades del proyecto.

El enfoque de 1SO 21.500:2.012

La filosofia de gestidon de agentes es similar a la descrita en el PMBOK®, salvo que a la hora de materializarla en
los diferentes procesos. De hecho en ISO 21:500:2.012 y en el inicio se identifican a los agentes y en la implementacion
se detallan las actividades a realizar, si bien no dispone de un proceso de planificacion ni de control.

El enfoque de PRINCE2®

Se trata en la tematica de la organizacidn y se definen en el proceso de SU. Ademas en el estandar MSP™
(Managing Successful Programas) de OGC [46], identifica 6 pasos a seguir para conseguirlo:

1. Identificacidn de las partes interesadas (équién?).

Creacion y andlisis de sus perfiles (¢qué?).

Definiciéon de la estrategia para la participacion de las partes interesadas (écomo?).
Planificacidn del compromiso (¢cuando?).

Compromiso de las partes interesadas (hacer).

Medicion de la efectividad (resultados).

ou s WwN

2.4.4. Alcance

Descripcion y enfoque del MGIP

En el MGIP el alcance se va a gestionar de manera andloga a como lo enfoca PMI®, replicando sus procesos.
Como hemos indicado en puntos anteriores, el alcance es una de las tres areas de conocimiento que conforman la triple
restriccion. Asi, su gestion es fundamental para conseguir alcanzar el éxito del proyecto. No se puede olvidar que
cualquier variacion que se produzca en esta drea, modificara al menos el coste o el tiempo —o incluso los dos-.

El objetivo principal cuando se gestiona el alcance, es definir qué incluye el proyecto, cdmo debe ser y qué
entregables debe producir. Ademas de verificar el grado el grado de cumplimiento respecto al alcance, conforme se va
desarrollando el proyecto y se van generado los diferentes entregables. Para ello, se debe generar una linea base sobre
la que ir comprobando que lo ejecutado coincide con lo planificado. Para poder definir el alcance correctamente y que
éste satisfaga las necesidades de los stakeholders. Por lo que una vez identificados, el siguiente paso seria el de proceder
a la identificacidn de sus requisitos o necesidades. De hecho es posible que desarrollemos un proyecto conforme a los
objetivos que se hayan marcado inicialmente, pero que el cliente no quede satisfecho, si no se han identificado
correctamente sus necesidades reales. De forma que en el alcance se definen los requisitos que debe cumplir el

112 Autor: Angel Najera Pérez



Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

proyecto. Este es un factor clave para el éxito del proyecto, de ahi que en director de proyecto deba poner especial
atencidn en su identificacion.

Como se puede apreciar en el esquema inferior el cliente (o en general todos los interesados del proyecto)
definen sus requisitos y especificaciones, y éstas se deben incluir en el plan de proyecto a través de la definicidn del
alcance. En este punto se tendria que controlar y asegurar de que estas necesidades identificadas se incorporen al
proyecto. De forma que el producto obtenido y que se ha ejecutado segun el plan previsto, se adapte a los requisitos
del interesado. Pero no es suficiente, ya que una vez completado el producto o entregable, tiene que ser validado por
el cliente, para que se asegure finalmente que dicho entregable efectivamente, satisface sus necesidades.

VERIFICACION

ESPECIFI PROYECTO PRODUCTO
CACIONES PLAN SERVICIO

VALIDACION

Necesidad, uso, satisfaccién

Figura 80. Relacién entre el cliente y el producto obtenido respecto a sus requisitos.

Enfoque de PMI®

Segun el PMBOK®, la gestion del alcance incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya
todo (y unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. Su objetivo principal es definir y controlar
qué se incluye y que no se incluye en el proyecto. Parte, de la identificacion y recopilacién de los requisitos que debe
disponer tanto el producto como el proyecto necesario para la obtencidn del mismo. Asi el concepto de alcance, se
puede analizar desde dos puntos de vista; desde el alcance del producto indicando las caracteristicas y funciones que
definen un producto, servicio o resultado. Incluiria sus caracteristicas como por ejemplo: dimensiones, forma, -tiene
una tapadera- y sus funciones requeridas: por ejemplo calentar comida, que el elemento quede cerrado. El segundo
punto de vista seria el alcance del proyecto, concepto que englobaria el trabajo que debe realizarse para entregar el
producto, servicio o resultado con las caracteristicas y funciones especificadas. De forma que es un aspecto clave para
que la organizacién pueda valorar el esfuerzo necesario para conseguirlo. Incluiria aspectos tales como el disefio del
producto, la realizacidn del cdlculo de su resistencia y comprobacion de sus caracteristicas, formacidn de los operadores
del producto, etc. El alcance del proyecto, por tanto puede incluir el alcance del producto. Una vez se haya definido el
alcance, es fundamental realizar un seguimiento y control de forma que se garantice que se cumpla. Para ello, se define
la linea base del alcance, cuyo concepto basico seria “la foto” que definiria el alcance aprobado por el cliente o
patrocinador. La linea base del alcance esta compuesta por los siguientes tres elementos:

e Enunciado del alcance del proyecto: Incluye una descripcion detallada del producto y del proyecto, ademas de
indicar lo que se incluye o no en el mismo.

e EDT (estructura desagregada del trabajo): Un proyecto puede ser algo muy complejo de gestionar, de hecho,
la descomposicion del mismo en partes mas pequefias, que se puedan gestionar mas facilmente, es una de las
bases fundamentales de la direccién de proyectos. Este proceso de descomposicidn, deriva en una estructura
en forma de drbol que se denomina EDT como se ha indicado o WBS work breakdown structure. Si bien es una
herramienta de gestion de proyectos sencilla es una de las mas populares y utilizadas [159].

e Diccionario de la EDT. Explica y detalla cada uno de los elementos de la EDT.

Cuando el trabajo del proyecto se desarrolla y finalmente se obtienen los diferentes entregables del proyecto,
éstos deberan ser verificados desde el punto de vista de calidad para posteriormente y dentro del area del alcance, ser
aceptados por el cliente o patrocinador.

Enfoque de ISO 21.500:2.012

El enfoque de ISO 21:500:2.012 tiene algunas diferencias respecto al que se puede encontrar en el PMBOK® ya
que en el alcance incluye la definicidn de las actividades para producir los diferentes productos del proyecto, siendo en
el area de conocimiento del tiempo donde se tratan en el PMBOK®. Ademds no define un proceso final explicito de
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aceptacion de los diferentes entregables que va generando el proyecto y que en el PMBOK® se indica en un proceso
concreto que se denomina validar el alcance y cuyo objetivo es que los entregables del proyecto tengan el visto bueno
del cliente o patrocinador antes de proceder al cierre del proyecto.

Enfoque de PRINCE2®

El alcance del proyecto se trata en la tematica de calidad en PRINCE2® ya que en ella se incluye tanto la
definicion de los criterios de calidad, como del propio alcance del proyecto. Ademads se concreta en la tematica de planes
en los que a través de la herramienta de planificaciéon por productos, se consigue definir el alcance a partir de las
expectativas de los agentes. De hecho, la relacion entre los dos conceptos de alcance y calidad es muy estrecho. De
forma que el alcance de un plan es la suma total de sus productos; indica lo que incluye o no el proyecto, las fronteras
del mismo. Se puede diferenciar el alcance del producto (centrado en definir cdmo es el producto que genera el
proyecto) y el alcance del proyecto (donde se indica el trabajo necesario para desarrollar el producto del proyecto).
Ademas se define en la estructura jerarquica de productos EJP (analoga a la EDT descrita en el PMBOK®) para el plany
sus descripciones de productos asociados, producto de gestion también andlogo al diccionario de la EDT definido
previamente en el PMBOK®.

24.5. Tiempo

Descripcion y enfoque del MGIP

La planificacion temporal de los proyectos es un aspecto clave en la gestidn de los mismos, hay que recordar
que es una de las tres areas de conocimiento que componen la triple restriccion (junto con el coste y el alcance). La
estimacion del tiempo del proyecto generara la linea base del cronograma y se utilizard para la aplicacion de la
herramienta de control del valor ganado del proyecto (que se tratard en la gestion de costes del proyecto). Por lo que
cualquier cambio en ella, como se ha indicado, podra repercutir en otras areas del proyecto. Por eso, la gestion del
tiempo del proyecto y sus variaciones deben integrarse en la gestién de los cambios del mismo, y cada una de sus
modificaciones sea tratada de forma sistematica y los agentes interesados, sean informados convenientemente.

Caracteristicas y funciones de la planificacién temporal

Fundamentalmente el cronograma que se desarrolle debera ser creible y realizable, de forma que el equipo de
proyecto debe creer que es capaz de realizar las tareas en la forma descrita y que los interesados del proyecto también
lo consideren factible. De la misma forma, las funciones principales que debe cubrir la planificacién temporal, ademas
de fijar y controlar la duracidn del proyecto, son las de relacionar las tareas del proyecto, y por tanto ayudar a su
coordinacién y gestion, anticiparse a las necesidades de recursos del proyecto y por tanto planificar su adquisicidon y
poder detectar con anticipacion suficiente los cuellos de botella del proyecto o momentos en los que existe un gran
numero de tareas que convergen o un uso de recursos elevados, con el objeto de disponer de tiempo para planificar
estrategias e implementar las acciones necesarias para reducir el riesgo de retraso.

En MGIP, la gestion del tiempo se trata de forma analoga a como se realiza en el PMBOK®, desarrollando un
plan de gestion ad hoc para esta area y que sera parte del PDP y obteniendo a la finalizacidon de los procesos de
planificacidon una linea base de tiempo. A resaltar que se definen en este AAP del proyecto los recursos que seran
necesarios en el proyecto, tanto humanos como de otra indole, de forma que en las areas de gestion de recursos y en
las de adquisiciones, la informacidn y requisitos generados en este punto, pueda ser utilizado para definir con detalle
como se gestionaran los recursos necesarios tanto si seran incluidos como miembros del equipo o si se subcontrataran
fuera de él a través de las adquisiciones. Ademas en el area de control se monitorizara el desempefio real contra el
planificado para detectar posibles desviaciones y generar las proyecciones del cronograma que serviran para la toma
de decisiones en el proyecto.

Enfoque de PMBOK®

Seguird lo descrito en el punto anterior.
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Enfoque de I1SO 21.500:2.012

Como hemos indicado en el AAP anterior del alcance, segun el modelo de ISO 21.500:2.012, la identificacién
de las actividades necesarias para la ejecucion de los entregables, se realiza en el alcance, no en el tiempo como en el
PMBOK®. También se diferencia de éste en que la planificacidon concreta del area -al igual que ocurre en el resto de
grupos de materia en ISO 21.500:2.102-, se realiza en la integracién siendo parte de los planes del proyecto. Ademas
como se tratara en los puntos siguientes, los recursos necesarios para realizar las actividades se identificaran y
dimensionaran en la temdtica de recursos.

Enfoque de PRINCE2®

La gestion del tiempo o calendario del proyecto se trata en la temdtica de planes. Y a través de la herramienta
de planificacion por productos se consigue definir el cronograma a partir de las expectativas de los agentes, las
restricciones del proyecto y los recursos disponibles y se incluye en los diferentes planes dependiendo del nivel de
gestion de que se trate. Como se puede ver el en la Figura 81:

Definir el plan

Redactar la
Descripcién del Producto del Definir y analizar los
Proyecto productos
Crear la =
Estructura Jerarquica de Productos b acﬂwdadgs Y
(EDT) dependencias

Definir secuencia actividades

Redactar las Preparar estimaciones

Descripciones de Productos Evaluar disponibilidad de recursos

Asignar recursos

Preparar el cronograma
Crear el

Diagrama de Flujo de los
Productos

Nivelar uso de recursos
Acordar puntos de control

Definir hitos

PRESUPUESTO Calcular exigencias de recursos y

los costes totales

Presentar el cronograma

Figura 81: Planificacion por productos seguin PRINCE2®.
2.4.6. Coste

Descripcion y enfoque del MGIP

Como hemos indicado en puntos anteriores y acabamos de recordar, el coste es el tercer componente de la
triple restriccion. La gestidn de los costos del proyecto, puede incluir la gestion de los ingresos previstos a lo largo del
desarrollo del proyecto o incluso al analisis y control del rendimiento financiero esperado (TIR, flujo de caja,..).

En el MGIP también se adopta la propuesta que aparece en el PMBOK®, de forma que en la FGP de planificacion
se generara el plan de gestion del drea concreta de los costos y la estimacion de los costos tantos de las actividades
como de los diferentes paquetes de trabajo definidos para el proyecto. De hecho y de forma coincidente tanto con el
alcance y con el tiempo, al finalizar los procesos de planificacion se dispondrd de la linea base de los costos o de
desempenio.

La gestion del costo del proyecto se centra en analizar y gestionar los costos que se producen en el marco del
proyecto, pero también hay que tener en cuenta los costos futuros que se pueden ocasionar por el uso del producto
que generara el proyecto en su entorno de operaciones.
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La linea base obtenida en los procesos de planificacién del costo, se usard para la aplicaciéon y uso de
herramientas de control de costes como la del valor ganado o earn value method [160, 161] que por su relevancia en la
gestidn de los proyectos se considera oportuno comentar en este punto. Como se puede apreciar en el grafico siguiente
se basa en realizar comparaciones entre el trabajo realizado realmente vy el planificado, contra la linea base de costos
en un momento concreto del proyecto. De la misma forma, en los procesos de control de costes se monitorizara el
desempefio real contra el planificado para detectar posibles desviaciones y generar las proyecciones del presupuesto
de costes lo que se denomina EAC (estimate at completion), y cuya comparacién con el total de presupuesto aprobado
en un tiempo determinado (BAC: budget at completion) servirdn para la toma de decisiones en el proyecto por el nivel
de gestion directivo. Por tanto, idealmente, los costos estimados y los actuales deben ser idénticos y si no es asi y se
detectan diferencias, -variaciones-, se podran disefar estrategias para corregirlas [162]. Es fundamental para el director
del proyecto detectar las desviaciones e informar a la organizacién para que ésta pueda tomar las decisiones que
considere apropiadas. De hecho se pueden producir grandes desviaciones en los costos en los proyectos, como en el
caso del desarrollo del Boing Dreamliner que dobld su presupuesto de cosos original [163].

EAC

tiempo

Figura 82: Lineas basicas en el método del valor ganado.

Enfoque de PMBOK®

Coincide con lo expuesto en el enfoque del MGIP y como se indica en el PMBOK® incluiria la gestion de los
costos del proyecto y los procesos relacionados con ellos, como son planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Enfoque de 1SO 21.500

Analogo a PMBOK® salvo por la planificacidon del drea que como se indica en puntos anteriores se realiza en la
integracion y por tanto no se incluye un proceso especifico para ello.

Enfoque PRINCE2®

La gestion del costo del proyecto se trata en la tematica de planes en los que a través de la herramienta de
planificacion por productos se consigue definir el presupuesto a partir de las expectativas de los agentes, las
restricciones del proyecto y los recursos disponibles y se incluye en los diferentes planes dependiendo del nivel de
gestion de que se trate. Al igual que en la tematica del tiempo, se puede apreciar la correlacion de actividades necesarias
para la obtencidn del presupuesto del proyecto.

2.4.7. Calidad

Descripcion y enfoque del MGIP

Si bien la gestidon de la calidad no pertenece a la triple restriccion, si es uno de los tres grupos de procesos que
se denominan aseguradores por PMI® y sin cuya aportacidn, seria muy dificil conseguir los objetivos del proyecto.

Aborda tanto la gestidn de la calidad del proyecto como la de sus entregables. En un proyecto concreto, las métricas,
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medidas y técnicas de calidad son especificas para cada tipo de entregables que pueda generar. De forma que el equipo
de proyecto y el director del mismo, son los responsables de gestionar los compromisos para entregar los niveles
requeridos de calidad y su grado. Si bien, también es posible que el trabajo del proyecto pueda ser desarrollado por los
diferentes team managers, en cuyo caso serian éstos los que deben implementar las actividades de calidad, si bien este
hecho no restaria responsabilidad al director de proyecto al respecto.

El concepto de calidad se puede definir, seglin varios autores de las siguiente maneras; Philip Crosby [164]
establece que “calidad es cumplimiento de requisitos”, mientras que Joseph Juran [165]: “calidad es adecuacion al uso
del cliente” y Armand V. Feigenbaum [166]: “satisfaccidn de las expectativas del cliente”. Finalmente la Real Academia
de la Lengua Espafiola la define como “propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que permiten
apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie”.

De hecho la definicidn de calidad segun los marcos de gestidn de proyectos analizados es:

e PMBOK®: “Nivel en el que un conjunto de caracteristicas inherentes satisfacen los requisitos”.

e Definicién de la norma ISO 9.000: “Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple
con los requisitos”.

e  PRINCE2°®: Se define como la totalidad de los rasgos y caracteristicas inherentes o asignadas a un producto,
una persona, un proceso, un servicio y/o un sistema que influyen en su capacidad para demostrar que cumple
con las expectativas o satisface necesidades, exigencias o una especificacion determinada.

El concepto de la calidad total

El concepto de calidad ha ido evolucionando a lo largo del tiempo, llegando en estos momentos al concepto de
calidad total [164], en el que se plantea la participacién de todos los miembros de la empresa u organizacion en la
consecucién de los objetivos de calidad, con una maxima implicacion, desde la alta direccion, hasta los trabajadores
mas noveles y de menor rango y en todos los departamentos.

Las teorias de la calidad se enfocan al conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le confieren
capacidad para satisfacer necesidades implicitas o explicitas. Por otro lado, la calidad de un producto o servicio es la
percepcién que el cliente tiene del mismo, de tal forma que llega a asumir su conformidad con dicho producto o servicio
dado que satisface sus expectativas. Desde el punto de vista del producto final, la calidad puede definirse como la
conformidad relativa con las especificaciones, ya sean vinculadas a las expectativas del cliente, o las determinadas por
reglas y requerimientos estipulados por las organizaciones que se ocupan de certificar algun producto.

Desde el punto de vista de generacién de valor, mas en consonancia con la calidad del servicio asociada a la
gestidn de proyectos, la calidad significa aportar valor al cliente, esto es, ofrecer unas condiciones de uso del producto
o servicio superiores a las que el cliente espera recibir y a un precio accesible. Es decir, entregar al cliente no lo que
quiere, sino lo que nunca se habia imaginado que queria y que una vez que lo obtenga, se dé cuenta que era lo que
siempre habia querido. A lo largo del desarrollo del pensamiento sobre la gestién de la calidad han surgido diferentes
enfoques, que exponemos brevemente, indicando sus principales aportaciones [45].

De hecho los conceptos y principios de la gestion de la calidad, tienen muchos puntos de contacto y
coincidencias con la gestién de proyectos, tales como:

e La satisfaccidn del cliente; conformidad con los requisitos: asegurar que el proyecto produzca lo aquello para
lo que fue emprendido y adecuacidn para su uso: el producto debe satisfacer las necesidades reales.

e Prevencidn antes de la inspeccidn. el coste de los errores es mayor en la inspeccién que en la prevencion. En
el control de produccion, el error se aleja del producto, y en el control en recepcidn, el error se aleja del cliente.
Por lo que es mas costoso para la empresa realizar sélo control en recepcion, ya que se pueden perder muchos
productos y generan reprocesos.

e Mejora continua. Este concepto, expuesto por Stewhart y modificado por Deming, se expresa en el PDCA (plan
do, check, act). Y se basa en ir aplicando pequefias mejoras continuamente [68]. La estrategia que plantea el
ciclo PDCA implica que toda empresa necesita un cambio que la haga apta para sobrevivir, cuestionandose la
forma de hacer las cosas, sus procesos, sus productos, su forma de gestionar, las competencias de su personal,
la forma de evaluar y premiar el desempenio, etc. A través del ciclo PDCA el equipo de direccién de proyectos
se descubre a si mismo, reconoce qué debe cambiar y lleva adelante el cambio que anda buscando.

De las diferentes definiciones indicadas anteriormente, queda claro que la calidad define las caracteristicas que
debe disponer un producto para asegurar que cumplira los objetivos para lo que fueron creados. De hecho se tiene que
pactar con el cliente o usuario cual es este nivel de calidad esperado y ademas como se demostrara que se alcanza, lo
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gue generara predictibilidad en el proceso de aceptacion y seguridad a los equipos de desarrollo de que estan realizando
el trabajo de acuerdo con las necesidades y las expectativas de los principales stakeholders.

Asi, el enfoque que se expone en el MGIP es coincidente con los tres marcos de gestién y esta alineado con las
prescripciones de la familia de normas ISO 9.000. En el AAC de planificacidn se desarrolla el plan de gestion de la calidad
en el que se definiran las normas y la estrategia de gestion de calidad que se adoptara en el proyecto. Respecto a este
extremo es habitual que las organizaciones dispongan de modelos y sistemas de calidad corporativos, a partir de los
cuales, el director de proyecto disefiara el plan de calidad apropiado, adaptarlos a las necesidades del proyecto y a las
restricciones de uso de la propia organizacidn. Posteriormente en los procesos de control se implementara el propio
control de calidad, efectuando los ensayos o inspecciones determinados en el plan e identificando las posibles
anomalias. De forma que los entregables que se van generando vayan siendo verificados y confirmado de que cumplen
los requisitos de calidad definidos.

En la FGP de ejecucidn se desarrollara el aseguramiento de calidad del proyecto. Las actividades que engloban
este proceso tienen una naturaleza externa al equipo de proyecto ya que fundamentalmente lo que se persigue es
evaluar tanto los productos que genera el proyecto como los procesos de forma que a través de fundamentalmente
auditorias se puedan detectar errores en el proceso o puntos de mejora, de forma que se pueda ejecutar la mejora
continua. También de las auditorias se pueden extraer lecciones aprendidas de los proyectos para que sean
aprovechadas por el resto de la organizacion.

Enfoque de PMBOK®

El enfoque, como hemos indicado coincide con el MGIP e “Incluye los procesos y actividades de la organizacion
ejecutante, que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad, a fin de que el proyecto satisfaga las
necesidades, por la que fue emprendido”. De hecho, el proceso de gestidn del proyecto, trata tanto de la gestion de la
calidad del proyecto como del producto del proyecto y se aplica a todos los proyectos.

Enfoque de 1SO 21.500:2.012
Analogo a PMBOK®.

El enfoque de PRINCE2°.

La diferencia fundamental del enfoque que hace PRINCE2® en la tematica de calidad es que incluye aspectos
que los otros dos enfoques tratan en el drea de conocimiento de alcance. El propdsito de esta tematica es la de definir
e implementar los medios con los que el proyecto creara y verificard productos aptos para su propdsito, para asegurar
que los productos del proyecto cumplan las expectativas comerciales y permitan lograr posteriormente los beneficios
deseados.

La gestion de PRINCE2®, se basa en la generacidn de productos, por lo que estos deben estar perfectamente
definidos para evitar ambigliedades. Se logra estableciendo criterios de calidad para los productos y las actividades. Por
lo que sélo cuando se hayan incluido estos criterios en el plan de proyecto, se podra proceder a evaluar los costes y
calendarios de todo el proyecto. Asi, la tematica de calidad, trata tanto de asegurar de que todos los interesados
comprendan exactamente lo que generara el proyecto (alcance), como de implementar los mecanismos para planificar
como y con qué criterios se asegurard que cumplen las especificaciones de los interesados. Ademas también incluiran
las acciones para mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos a través del aseguramiento de la calidad. En la siguiente
figura se pueden apreciar los tres aspectos indicados en este parrafo:

¢Qué productos ¢Cémo me
generara el aseguro de que Mejora continua
proyecto? son aprobables?
Definicién Planificacion y Aseguramiento de
del alcance control de calidad la calidad

Figura 83: Aspectos fundamentales que se tratan en PRINCE2 en la tematica de calidad.

En el enfoque de PRINCE2® hacia la calidad, se basa en identificar las expectativas del cliente y a partir de ellas
definir los criterios de aceptacién. De forma que los productos se definan y se creen en base a ellas. Paralelamente, se
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debe auditar el sistema de forma que nos aseguremos que se esta siguiendo las normas y prescripciones necesarias.
Por tanto el enfoque se centra en:

e Identificar los productos del proyecto (hasta el nivel deseado de control).

e Desarrollar las descripciones de productos, estableciendo los criterios de calidad, los métodos de calidad para
el disefio de los mismos y las responsabilidades de calidad de los interesados. Asi como los métodos de
aceptacion (verificacién) de la calidad.

e Realizar un control de calidad de los métodos definidos.

En la Figura 84 se puede apreciar con detalle el enfoque desarrollado en PRINCE2®, desde la planificacidn hasta
el control de calidad. Y en que se define en primer lugar, las expectativas del cliente y de los principales agentes, asi
como los criterios de aceptacién de los mismos y a partir del cuales se definira el producto del proyecto. En este punto
podemos encontrar una diferencia de orden entre los enfoques PMBOK® e ISO 21.500:2.012 y PRINCE2®, ya que en el
orden de los procesos de los primeros, se recopilan los requisitos y sus criterios -mas o menos concretos-, con ellos se
define el alcance y posteriormente se planifica el tiempo y los costos del proyecto. Una vez resueltas las areas de la
triple restriccidn, se establecen los criterios de calidad que establecen con detalle cdmo se conseguiran alcanzar los
criterios inicialmente establecidos. En PRINCE2®, no se podran calcular los costes y el cronograma del proyecto hasta
que no se hayan determinado los criterios de calidad. En realidad los dos enfoques son compatibles ya que en el primer
caso, una vez se haya determinado inicialmente la triple restriccién, se procedera a establecer los criterios de calidad y
entonces se volvera a aplicar el principio de iteraciéon que se produce en el proceso de creacion del PDP, reevaluando
las posibles modificaciones que pudiesen haber surgido de la identificacion de dichos criterios tanto en el alcance, como
en el tiempo y costos. En el caso de PRINCE2® ocurriria algo muy similar, ya que una vez establecidos los criterios de
calidad necesarios se deberia comprobar si la combinacién de alcance, tiempo y costo es la mas adecuada para el
proyecto.

Del cliente Respuesta del
proyecto

Expectativas de calidad
del cliente

Criterios de aceptacion
Componentes de
calidad

Estrategia de Gestion de

ifi i6 la Calidad
Planificacion de Descripcidn del Producto

la calidad 7 del Proyecto

Descripciones de Criterios de calidad y
Productos tolerancias

Métodos de calidad

Responsabilidades de
calidad

Registro de Calidad

PRODUCTO

T Control

estimonios - .

documentales de calidad de la calidad
y aprobacion

Testimonios
documentales de
aceptacion

Figura 84: Enfoque de calidad de PRINCE2°®.
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A partir de la definicidn por el cliente de la descripcién del producto del proyecto, el equipo de proyecto define
la estrategia de calidad y se procede a identificar los productos que generara el proyecto junto con sus criterios de
calidad, tolerancias y demas componentes necesarios. Finalmente en la fase de control de calidad se procedera a realizar
los ensayos o inspecciones definidos anteriormente con el objetivo de obtener la aprobacion (verificacion) de los
productos del proyecto y la aceptacion por parte del cliente (validacion).

Definicion de la garantia de calidad (aseguramiento)

En PRINCE2® se identifica un nuevo rol, que esta fuera del equipo de proyecto, y que es por tanto, externo e
independiente a ellos cuya responsabilidad es la de proporcionar una comprobacién de que la direccién y la gestion del
proyecto son adecuadas a la naturaleza del proyecto y que cumplen con las normas y politicas pertinentes de la gerencia
corporativa o del programa. Por tanto sus actividades quedan fuera del ambito de actuacién de PRINCE2® y su objetivo
es dar seguridad a los agentes del proyecto de que se estan haciendo las cosas de la forma correcta. De hecho es una
responsabilidad de la junta de proyecto asegurarse de que es establezca una garantia de calidad adecuada.

2.4.8. Recursos del proyecto

Descripcion y enfoque del MGIP

Una vez que se han definido las actividades a realizar para conseguir desarrollar los productos o entregables
que compondrdn el producto del proyecto, se deberd proceder a identificar los recursos tanto materiales como
humanos a utilizar para ello. Este objetivo se cubre tanto en le MGIP como en el PMBOK® en el drea de tiempo, como
se ha expuesto en puntos anteriores. Asi, una vez identificados consideramos necesario disponer de un area especifica
para planificarlos, gestionarlos y controlarlos, con el objeto de que se pueda alcanzar la maxima eficiencia en su uso.

Basicamente se pueden clasificar los recursos que usara el proyecto en dos tipos; humanos, consistentes en los
miembros del equipo que van a ser integrados en el proyecto y materiales, que estarian compuestos por el resto de
recursos no humanos a incorporar. Asi, si bien en el momento de identificar y dimensionar los recursos no se hace
distincion y de hecho se realiza en un mismo proceso. A la hora de su gestién pormenorizada si que se hara, incluyéndose
ambos en la tematica de recursos.

No hay que olvidar que son las personas las que realizan las actividades de gestidn en los proyectos y por tanto
es funcién de director de proyecto conseguir que los recursos humanos que estén vinculados en el mismo estén lo mas
motivados e involucrados posible con el objeto de conseguir la maxima eficiencia en su desempenio. Asi el director de
proyecto debe liderar y transmitir a su equipo la visidon y la motivacion suficientes, por lo que a la vista de lo
anteriormente expuesto, es evidente que una cualidad fundamental de la que debe disponer, es el liderazgo.
Entendiéndolo como la capacidad de coordinar, motivar y dirigir a un grupo de personas hacia la consecucién de un
objetivo. Sin duda, el lider debe ser el ejemplo para su equipo y ser capaz de generar la motivacion suficiente. También
incluye la forma en como pueda ejercer influencia en los miembros de su equipo y aplicar vigilancia de su
comportamiento profesional y ético. Existen multitud de estilos de liderazgo, aunque lo verdaderamente relevante es r
que el director de proyecto disponga del criterio adecuado para seleccionar el uso de uno u otro enfoque, dependiendo
de las caracteristicas del proyecto, el momento del ciclo de vida en que se encuentre y su problematica especifica. En
cualquier caso, el poder del director de proyectos en el ambito concreto del proyecto puede ser establecido de forma
politica u organizativa: generado a partir del organigrama o estructura de la organizacién. Pero también puede ser
coercitivo o punitivo si tuviese la capacidad de sancionar o al contrario pueda recompensar a los miembros del equipo
por sus acciones positivas. Pero la mejor manera de establecer el poder dentro del equipo deberia estar basado en el
propio reconocimiento generado en el grupo por las cualidades de lider del director de proyecto, tanto personales como
técnicas y basadas en su respeto. Esta sin duda, serfa la opcién mas interesante.

En esta AAP, por tanto ademas de los recursos materiales, se tratara sobre los recursos humanos que se
incluirdn en el equipo de proyecto y por tanto a aquellas personas a las que se las ha adjudicado roles vy
responsabilidades para completar el proyecto. Entendiendo los roles como quién dentro del equipo se encarga de cada
tarea y responsabilidades definiendo quién es responsable de cada tarea. Es conveniente que los miembros del equipo
puedan participar en el proyecto, no sélo en los roles y responsabilidades asignados personalmente, sino que la
aportacién y experiencia de cada uno de ellos al global del proyecto sea la maxima posible. Ademas, cudnto antes se
produzca ésta, mayor y mejor impacto se conseguira, ademas de implicar e identificar al proyecto con el equipo que lo
debe desarrollar y llevar a su éxito.
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La gestion del equipo de proyecto, no se limita como es légico, a la fase de planificacidn, sino que se extiende
a lo largo de todo el ciclo de vida del mismo. De forma que conforme se vaya conformado y desarrollando el equipo, es
mas que probable que estas circunstancias puedan ir modificando el plan del mismo, por ejemplo:

e Cuando es equipo de proyecto esté conformado y desarrollen la EDT, puede que se detecten nuevas
necesidades y por tanto, nuevas incorporaciones al proyecto.

e Conforme van entrando los miembros del equipo al mismo, y se comprueba de forma cierta sus capacidades,
es posible que haya que modificar el plan de capacitacion e incluso se podria necesitar mds personal. En
general, pueden surgir nuevos riesgos relacionados con esta area.

o De la misma forma, habrd que comprobar que los rendimientos y estimaciones tanto en términos de costo
como de cronograma, establecidos en el plan, se podran conseguir con los recursos que van entrando al
proyecto. Evaluando posibles impactos y cambios.

En el MGIP hemos optado por el enfoque de PMBOK® pero ampliando el concepto de recursos humanos por
uno mds amplio de recursos, como aparece en la ISO 21.500:2.102 y en la revision del PMBOK® sexta edicién que prevé
estara disponible en 2.017. Asi, desde el punto de vista de los recursos humanos que forma el equipo de proyecto, en
planificacidn se establecen los roles y responsabilidades de los mismos asi como se identifican a partir de los requisitos
de los recursos RRP definidos en el AAP del tiempo los perfiles ideales de los miembros del equipo identificando las
habilidades y caracteristicas necesarias para poder realizar las tareas definidas. Una vez comenzada la ejecucion del
proyecto, se procederd a confirmar y contratar si es preciso a los miembros del equipo y se empezaria de forma paralela
a incrementar las habilidades y confianza de éstos a través de acciones de capacitacién o de formacion de equipos o
team building con el objeto de que se aumente la cohesion y confianza del equipo, y por otra a dirigir, retroalimentar,
solucionar problemas y crisis y a tomar las decisiones necesarias para aumentar el desempefio de los miembros del
equipo y por ende del proyecto.

Se ha convenido que los proyectos son definidos como un esfuerzo temporal [167], por lo tanto transitorios
[168] por lo que las teorias de organizacidon temporal (temporary organization theory) esta teniendo cada vez mas
atencion a la hora de gestionar los equipos de proyecto [167]. Si bien, conforme se inicia un proyecto y se comienza a
componer el equipo de proyecto, éstos pueden pasar por diferentes estadios o fases, de hecho es muy interesante los
pasos que Bruce Tuckman [169] establecié en estos casos: en primer momento se forma al equipo y se conocen sus
componentes (form), posteriormente pueden surgir roces y crisis de funcionamiento entre ellos —no olvidemos que por
la propia naturaleza de un proyecto (organizacion temporal que ese crea y se disuelve una vez completado) es factible
que los miembros del equipo no estén habituados a trabajar juntos- (storm) que si son identificados y tratados
adecuadamente, de su resolucién se puede conseguir aumentar el desempefio del equipo (normy perform).

Por otro lado, como se ha expuesto, en esta AAP se trataran otros tipos de recursos no necesariamente
humanos. En cualquier caso, a la hora de planificar cbmo se contrataran, qué politicas se seguira para hacerlo y los
procesos concretos, se incluiran todos los tipos de recursos en un primer proceso de planificacion. De la misma forma
laincorporacion de los recursos al proyecto también serd conjunta. Si bien en la FGP de ejecucion y control, en lo relativo
a su gestion, serdn tratados de forma independiente debido a su diferente naturaleza y por tanto su estrategia de
gestién y control no debera ser igual.

Enfoque de PMBOK®

Como se ha indicado anteriormente, su enfoque es andlogo al del MGIP, e incluyen los procesos que organizan,
gestionan y conducen el equipo de proyecto. Su objetivo principal es la gestién del equipo. Tanto el numero, como
organizacion y caracteristicas de los componentes del equipo, pueden cambiar a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Debiendo, por tanto adaptarse a las necesidades y requerimientos del mismo. Por lo que la mayor diferencia estriba en
la no incorporacion explicita de la gestion de recursos que se incorporaran al proyecto que no sean de naturaleza
humana.

Enfoque de 1SO 21.500:2.012

En enfoque que realiza 1ISO 21.500:2.012 es mas amplio que el PMBOK® e incluye tanto los recursos humanos
como el resto de recursos como equipamiento, instalaciones, materiales e infraestructura y herramientas, que se trata
en otras areas en el PMBOK®. En concreto en I1SO 21.500:2.012 existe un proceso en el grupo de procesos de inicio en
el que se identifican y establecen a los miembros del equipo. En el PMBOK® este proceso se realiza en dos pasos; en un
primer momento se pueden identificar a los miembros del equipo que van a iniciar las actividades de gestién en el
proyecto y se pueden nombrar en el acta de constitucién, de forma que puedan arrancar con las actividades de
planificacién. Pero no se terminara de definir el equipo de planificacidon hasta que no se tenga una vision clara de los
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productos que seran desarrollados por el equipo de proyecto o cudles serdn subcontratados y gestionados a través de
las adquisiciones. Esto puede determinar de forma dramatica el tipo, numero y habilidades requeridas del equipo.

En planificacion, la determinacion de los recursos, como hemos dicho en el PMBOK® se realiza en la gestion del
tiempo. Otra diferencia se encuentra en la inclusidn de dos procesos de control tanto para los recursos en general como
para el desempefio del equipo de proyecto en particular. Estos dos procesos se han incluido en el MGIP.

Enfoque de PRINCE2®

En PRINCE2® no se incluye la gestion del equipo de proyecto o de los recursos humanos, pero la identificacion
del tipo de recurso a utilizar en el proyecto se incluye en la tematica de planes.

2.4.9. Comunicacion

Descripcion y enfoque del MGIP

Se estima que mas del 75% del tiempo del director del proyecto, lo dedica a comunicarse tanto con los
miembros de su equipo como con el resto de stakeholders. Numerosos estudios muestran que el flujo de informacion
entre los diferentes agentes es el mayor componente de la actividad de gestion de proyectos [114]. Por lo que mantener
adecuadamente definidos los canales de comunicacidn es clave para el éxito del proyecto, de hecho este aspecto es un
reto constante en el proyecto, ya que es habitual que en general, los agentes no transmitan la informacién de forma
adecuada [114].

La comunicacién puede ser categorizada de diferentes formas, a saber; interna (dentro del proyecto) o externa,
formal (informes, memorandumes, etc.) o informal, vertical; arriba-abajo o abajo-arriba a lo largo del organigrama de la
empresa u horizontal entre miembros del equipo del mismo nivel. También puede ser escrita y oral y verbal y no verbal.
No hay que olvidar que la comunicacion comprende todas las relaciones entre los interesados del proyecto, siendo
obligacidon del emisor la de emitir la informaciéon de manera clara y asegurarse de que llegar al receptor y que ésta la
entiende. Del mismo modo, es obligacidn del receptor, asegurarse de que ha entendido la informacién que le ha llegado
y confirmar este extremo al emisor. En el plan de comunicacidn, se debe establecer quién necesita la informacion, qué
tipo, cuando la necesitara (periodicidad), bajo qué formato, etc.

Es un proceso clave para el éxito del proyecto, ya que una mala comunicacién entre los miembros del equipo
de proyecto o entre ellos y el resto de stakeholders puede hacerlo fracasar o generar graves problemas. De hecho, PMI®
aboga que un factor de éxito clave es saber comunicar el estado del proyecto a los actores interesados y conseguir y
analizar su feedback (respuesta - retroalimentacion), con el objeto de asegurar que el proyecto sigue alineado con sus
expectativas y sus requisitos de negocio. Este factor es tan importante que el director del proyecto debe realizarlo
personalmente con los actores claves, y si es posible cara a cara, desarrollando sus habilidades personales como la
escucha activa, la proactividad y la empatia.

Es obligacion del director de proyecto, por tanto, generar rdpida y eficazmente el estado de progreso del
proyecto para poder distribuirlo adecuadamente a los agentes segun sus necesidades y requisitos. El paso siguiente
seria el de obtener la respuesta de éstos y analizar su impacto. De hecho es realmente importante que la comunicacion
se desarrolle de forma adecuada, en el formado correcto y en el momento adecuado, de forma que el agente que la
reciba la pueda utilizar de forma adecuada a sus intereses. Sin duda, cada stakeholder afectado por el proyecto, puede
tener una necesidad diferente de informacidn, tanto en formato, como en tiempo y tipo de informacién y es por tanto
una responsabilidad del director de proyecto que se establezca una estrategia de comunicacidn adecuada. Una ejemplo
de lo expuesto es la disposicion de la informacidn a los agentes principales del proyecto —o de una organizacion- a través
del cuadro de mando integral o CMI (balance scorecard o project scorecard). En el siguiente punto pasamos a ampliar
la informacidn al respecto.

CMI cuadro de mando integral

Dentro de la gestion empresarial y de proyectos, es muy importante poder medir la evolucién de los
parametros mas importantes que definan el estado real y actual del mismo. De forma que se conozca su situacion actual,
y ademas poder prever con mayor precision cual serd su evolucién mas probable de un modo lo mas objetivo posible.
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Lo que no se puede medir no se puede gestionar [170]. Y por tanto es mas dificil de mejorar, bajo este
paradigma, se desarrolla la filosofia del cuadro de mando integral CMI o balance scorecard BSC. Los parametros que
definen la situacion de una empresa, histédricamente han sido basicamente financieros, lo que ofrece una vision sesgada
de la situacion. Ratios como la Rentabilidad o el ROl (retorno de la inversion, return on investment), VAN (valor
actualizado neto) o el TIR (tasa interna de retorno), no son suficientes para comprender la globalidad de un proyecto e
incluso pueden estar ofreciendo una informacién errénea o inadecuada. Asi, es necesario el uso de una herramienta de
gestidn de caracter estratégico y que integre los aspectos y ratios que den una vision completa del proyecto, o al menos
lo suficientemente precisa para detectar el desarrollo del proyecto, y asegurar que éste coincide con la estrategia
definida por la compaiiia. Por tanto debe servir para mejorar la comunicacion, a través de la cual se informara del plan
y de la estrategia definida, asi como del camino para conseguirla, vinculando cuatro procesos [171]:

e Visidon compartida.

e Comunicacion y enlace.

e Elaboracion del plan de negocios.
e Retroalimentacién y aprendizaje.

En la publicacidn hecha en el Harvard Business Review, Robert Kaplan y David Norton disefiaron un modelo de
gestion de indicadores que denominaron balance scorecard [170]. Con este sistema se traduce la estrategia de la
empresa en cuatro perspectivas: cliente, negocio interno, innovacion y aprendizaje y perspectiva financiera. Asi esta
gestion de indicadores y de gestion, tiene una relacion muy estrecha con la gestion de Interesados o stakeholders, ya
que dependiendo del perfil y de las necesidades que tenga cada uno, necesitard unos determinados datos, y que
probablemente no coincidan para todos ellos, tanto del punto de vista de la gestidon de la informacién como de la
seguridad y confidencialidad de los mismos. Por lo que cuando una organizacion decide implementar un CMI, dependera
de diversas razones:

1. Obtener claridad y consenso sobre la estrategia.
. Conseguir el enfoque.

. Desarrollar y descentralizar el liderazgo.

. Lograr la intervencion estratégica.

. Educar a la organizacion.

. Establecer metas estratégicas.

. Alinear programas e inversiones.

. Construir un sistema de feedback.

00O NO UL b WN

Se puede tomar la definicion de Luis José Amendola [171] en la que define el BSC como una herramienta que
permite la transicion hacia una gerencia mas estratégica. Orientada permanentemente hacia la vision, con una amplia
participacion del personal. Funciona conceptualmente, como el cuadro de mando de un coche, de forma que de un
vistazo el conductor conozca de primera mano y en tiempo real tanto la situacion operativa y funcionalidad del vehiculo
(niveles de aceite, temperatura del motor, etc.) y de la dindmica del mismo (velocidad, revoluciones por minuto del
motor). Parte, como se ha indicado, de la estrategia de la empresa y de los objetivos pormenorizados de la cual emanan.
Transformdandolos en indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes [171] como son las financieras, la de
los clientes, respecto al aprendizaje y crecimiento y de los propios negocios Internos. Por tanto consiste en definir las
métricas que mejor monitoreen la estrategia y estado de la empresa y/o proyecto. A tal fin existen dos tipos de métricas
o ratios [171]: las métricas estratégicas: basadas en el monitoreo del cumplimiento de la estrategia de la empresa y las
métricas de diagndstico: que permiten ver si el negocio o proyecto estd bajo control segln los pardmetros definidos
previamente.

CMIP cuadro de mando integral de proyecto

Lo expuesto anteriormente, se puede aplicar directamente al dmbito del proyecto, en lo que se denomina
cuadro de mando integral del proyecto o project scorecard, y consiste en la transmutacion y adaptacion de las técnicas
del CMlI en lo relativo a la empresa, a la gestion de un proyecto concreto. Esto es especialmente util en organizaciones
gue estan estructuradas bajo un esquema matricial, matricial fuerte o proyectizada. Donde cada proyecto tiene entidad
por si misma. En este caso, el CMI se estableceré en dos niveles;

e Nivel proyecto: con las métricas y ratios de cada proyecto concreto y sus particularidades.
¢ Nivel portfolio (o programa): con los datos del conjunto de proyectos que gestione actualmente (presentes y
futuros) de la organizacion.

Se estima que para implantar y que cumpla adecuadamente su funcion, usualmente es necesario el uso de
entre dieciséis y veinticinco métricas [171] que permitan monitorizar su estado continuamente por lo que un BSC con
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este volumen de ratios es suficiente. Por lo que el CMI metodoldgicamente consistiria en resumir y seleccionar de entre
todos los ratios que se generan en los procesos y operaciones habituales de la empresa o proyecto, los mas
representativos e importantes, y sobre los que se realizara un control desde un punto de vista estratégico y global.

Los agentes intervinientes en un BSC

A la hora de disefiar e implementar un CMI intervienen numerosos agentes. Desde un punto de vista global e
implementacién, se pueden indentificar tres [171]:

e El arquitecto: que construye el BSC introduciendo el sistema de gestion. Debe conocer los objetivos tanto
estratégicos como operativos, asi como en detalle la empresa o proyecto.

o El agente del cambio: es el responsable de implantar el sistema de BSC.

e El comunicador: responsable de comunicar y de implicar a la organizacion en la implementacion del BSC.

Ademas existen otros interesados y que estan afectados en la implantacién del sistema:

e Equipo de gestidn: tanto de la empresa como del proyecto, y son los que principalmente van a usarlo.
e Resto de stakeholders: (primarios y secundarios): resto de interesados, que sin pertenecer directamente a la
empresa, o al proyecto también acceden a cierto nivel de informacion.

Fases en la implementaciéon de un CMI
Kaplan y Norton [50] desarrollaron lo que se denomina el Modelo de las Cuatro Fases:

e FASE 1: Definicién del concepto estratégico de la organizacion: En esta fase se debe generar didlogo en la
empresa, de forma que se defina la estrategia y los objetivos para lograrla.

e FASE 2: Definicidn de objetivos, vectores y medidas estratégicas: en esta fase se deben definir los indicadores
estratégicos clave a medir.

e FASE 3: Establecimiento de metas e iniciativas. Ademds de los parametros se define el modo en cdmo se va a
implantarse el sistema.

e FASE 4: Comunicacion, implantacion y automatizacion: para aprovechar al maximo las capacidades de un BSC
se debe integrar en los sistemas de comunicacion tanto gerenciales como del resto de stakeholders.

Se deberia introducir una quinta fase, que se denominaria monitorizacion, de forma que del feedback de los
stakeholders que usen el sistema de CMI, asi como de la observancia y eficacia de las métricas establecidas, se realice
un control y una posterior actualizacion del modelo. Siempre realizdindolo dindmicamente, es decir a lo largo de la
duracion del proyecto, o mientras duren las operaciones de la compafiia.

En el MGIP el drea de comunicacion se trata de forma andloga al PMBOK®, planificando las actividades de
comunicacién en base a la identificacion de las necesidades al respecto de los stakeholders y de las capacidades y
sistemas que disponga la organizacidén. En la FGP de ejecucidn, se distribuye la informacién que genera el proyecto y
que transforma los datos brutos de desempefio del trabajo DDTRAB generados en el procesos de ejecucion y que son
analizados en el contexto de cada area -en los grupos de procesos de control-, en la informacién de desempefio del
trabajo INFDTRAB y que si se dispone en formato papel o electrénico para que pueda servir de base objetiva para que
se pueda tomar una decision, se denominan informes o reportes del desempefio del trabajo REPDTRAB. De forma que
los REPDTRAB se distribuyen segun el plan y las necesidades de los agentes. Finalmente en control se comprueba que
la informacidn se distribuye segun el plan y que esta produciendo el impacto y esta cubriendo las necesidades de los
agentes en cuanto a informacion.

Enfoque de PMBOK®

El enfoque del PMBOK® coincide exactamente con el MGIP e “Incluye los procesos requeridos para garantizar
qgue la generacidn, la recopilacion, la distribucidn, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicién final de la
informacion del proyecto, sean adecuados y oportunos”.

Enfoque de I1SO 21.500

Coincide con el enfoque de PMBOK®.
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Enfoque de PRINCE2®

La comunicacién es un aspecto importante en PRINCE2® de hecho en el proceso de IP se generara la estrategia
de comunicacion en la que se definird como afrontar este aspecto. También en la temdtica de organizacion se identifican
a los stakeholders y cémo se deberia producirse la comunicacidn entre ellos.

2.4.10. Riesgos

La gestion de riesgos es basica para todos los enfoques ya que el cumplimiento de los objetivos del proyecto
estarian en cuestidn si no se estableciera un modelo sistematico de identificacidn, evaluacion y de respuesta a las
diferentes situaciones inciertas a las que eventualmente se podria enfrentar el proyecto. Asi, un riesgo puede
representar una amenaza para el proyecto y que de materializarse tendria consecuencias negativas, aunque también
podrian ser positivas y en este caso se denominan oportunidades. De forma que la gestidn de riesgos es el proceso
continuo que comprende la identificacion, el analisis y la respuesta al riesgo, con el objeto de maximizar los resultados
positivos y minimizar los negativos. Esta forma de proceder debe ser sistematica a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto [172]. Por lo que los procesos de gestion de riesgos son criticos para el éxito del proyecto [173]. Segun el
PMBOK®: un riesgo es un evento o condicion incierta, que si sucede, tiene un efecto, en por lo menos, uno de los objetivos
del proyecto. Sus caracteristicas principales son que se ubican siempre en el futuro, tienen su origen en la incertidumbre,
pueden tener una o mas causas y si suceden, pueden tener uno o mas impactos y afectar a uno o mas objetivos. Ademas
los riesgos son inevitables en un proyecto, por lo que la gestion de riesgos debe ser sistematica y planificada, a lo largo
de toda la vida del proyecto y ante ellos se debe tener una actitud proactiva; adelantarse y actuar en contra del riesgo.

En cualquier caso la gestion del riesgo debe ser rentable, de forma que los costos para luchar contra las
amenazas, deben ser inferiores al costo del impacto si el evento del riesgo se materializase. De hecho es un prerrequisito
para la justificacion comercial continua. Siendo sus objetivos fundamentales el de detectar las situaciones que pueden
poner en cuestion la consecucion de los objetivos del proyecto, gestionarlas de forma que se eliminen o reduzcan hasta
un nivel tolerable y asegurar por tanto, el desarrollo del proyecto y su éxito anticipandose a los problemas, definiendo
de antemano acciones adecuadas.

Los proyectos se desarrollan en un entorno muy variable y se ven afectados por multiples circunstancias. De
hecho no hay dos proyectos iguales, los que parecen aparentemente idénticos tienen matices diferenciales que hacen
que cada uno sea esencialmente distinto, como indica Merchan [174]. A lo largo del desarrollo del proyecto, desde su
concepcion, es factible que vayan surgiendo eventualidades que pueden afectar en mayor o menor grado su resultado.
Por lo que, por ejemplo, en sectores como la construccidn, la propia actividad de elaboracion de sus productos y sus
clientes estan ampliamente asociados con un alto grado de riesgo debido a la naturaleza de las actividades, sus procesos,
entorno y organizaciones, como expone Akitoye et al [175]. Asi seguin Zou [176], la gestidn de los riesgos en proyectos
Se reconoce cOmMo un proceso muy importante para conseguir alcanzar los objetivos primarios del proyecto, en concreto
en lo relativo al tiempo, coste, calidad, seguridad y sostenibilidad ambiental.

The British Standard on Project Management (EN BS 6.079-3:2.000) define riesgo como incertidumbre
inherente a los planes (contingencia), que puede afectar a la consecucion de los objetivos del negocio o proyecto. Porter
[177], Healey [178] y Perry et al [179] lo han definido como la exposicion a una pérdida o ganancia econdmica,
relacionado con el proceso constructivo.

Los proyectos nacen en la incertidumbre, Chapman [180] plantea para intentar determinar las bases de partida,
analizar el proyecto segun el sistema de las 6 w’s ("who", "why", "what", "whichway", "wherewithal" and "when"). El
nivel de incertidumbre serd mayor conforme sea menor la definicién del proyecto. Y en las fases iniciales del mismo
éste es mas elevado (AEDIP) [17]. Diversas organizaciones de distintos tipos de industrias y sectores admiten la creciente
importancia de la gestion de riesgos, asi muchas compafiias han establecido departamentos que intentan resolver esta
problematica. Ademas las empresas, compiten en un mercado muy agresivo y para conseguir ser lo mas competitivas
posible, los presupuestos que elaboran deben ser muy ajustados y para optimizarlos es necesario conocer los riesgos
que eventualmente puedan afectar al mismo. Y gestionarlos con el objetivo de asegurar una rdpida identificacion y se
pueda establecer un proceso claro de anilisis y planificacion de la respuesta (Simon [181]). Desde el punto de vista
empresarial, la gestidn de riesgos tiene muchas ventajas, como comentan De La Fuente y De la Vega, desde reducir los
costes inesperados y obtener como primer rendimiento una mayor estabilidad de los resultados de la empresa
consiguiendo por tanto una mayor competitividad hasta mejorar el control interno. Asi plantean desarrollar una gestion
integral de los riesgos englobando a todas las operaciones de la empresa (ERM; enterprise risk management).

Otra faceta importante son las lecciones aprendidas tanto de los errores realizados y los aciertos, como de los
riesgos que se pudieron identificar o no, permite evitar errores en el futuro (Stead y Smallman [182]), lo que facilita a
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las empresas ser mas eficientes en sus operaciones y por lo tanto ser mas competitivos en el mercado. De hecho
cualquier proyecto o negocio puede sufrir eventos o situaciones que puedan afectar positiva o negativamente, lo que
puede comprometer seriamente en muchos casos, el cumplimiento de los objetivos establecidos inicialmente en el
proyecto. Como se ha indicado, un riesgo se puede considerar como cualquier evento que puede afectar negativa o
positivamente (oportunidad) a un proyecto. Asi, la identificacién y seguimiento y monitorio de los riesgos vy
oportunidades de un proyecto es un aspecto clave en la gestion estratégica y operativa del mismo.

Relacidn de la gestion de riesgos con la consecucion de objetivos

Para garantizar la viabilidad de un proyecto, deben desaparecer las sorpresas (hasta lo humanamente posible)
que pongan en cuestion la consecucion de los objetivos del mismo. Ademas la gestion de los riesgos no sélo es una
cuestion totalmente técnica y objetiva, desarrollada con un modelo econdémico, sino que tiene una fuerte carga de
subjetividad y sufren, por tanto, la influencia de otros factores como formacidn, experiencia, capacidades personales,
influencias del entorno, etc. (Choffray et al [183] y Ritchie et al [184, 185]). Hay otros aspectos que también influyen de
forma decisiva en el analisis, como es el comportamiento de la organizacion (organizational behavior) a la hora de
mantener aptitudes positivas en la gestion de los riesgos, y el aprendizaje que se genere por el proceso (organizational
learning) (Liu [186]). También los agentes intervinientes en el proyecto (stakeholders), afectan e influyen el mismo, de
forma que una incorrecta gestion de los mismos, tanto en la identificacién (mapa de afectados) y selecciéon como en la
deteccién de sus necesidades o de su situacién en el mismo respecto al poder de influencia (matriz de los afectados),
como indica Roberts, puede generar riesgos importantes que pueden afectar directamente al desarrollo y a al coste del
mismo.

Desde la apariciéon en el mercado la metodologia RiskMetrics por JP Morgan [187] para medir el riesgo de
mercado de una cartera de titulos, las entidades financieras han avanzado mucho en la gestidn de riesgo (De la Fuente
y De la Vega [188]). De hecho las razones de las que estas metodologias no se han adaptado en este diferentes sectores,
las apuntan Akitoye et al [175] segun las conclusiones extraidas de los cuestionarios realizados a empresas constructoras
y de gestidn de proyectos en el Reino Unido. Asi, para que las empresas las razones son:

e Falta de familiaridad con los sistemas.

e El grado de sofisticacion relacionado con esta técnicas es no garantiza para el desarrollo del proyecto.

o Coste del tiempo necesario asi como el desconocimiento de las técnicas e informacion sobre ellas.

e Dudas sobre si estas técnicas se pueden aplicar a la construccion.

e La mayoria de los proyectos no son lo suficientemente grandes como para usar dichas técnicas y sacar
conclusiones.

o Necesitan asegurar la confidencialidad de los resultados.

e La mayoria de los riesgos son contractuales o relativos a la construccién y son muy subjetivos, por lo que se
prefiere gestionarlos directamente con la experiencia de la empresa.

o Es dificil ver sus beneficios.

Se pueden realizar diversas divisiones sobre el origen de los riesgos. Smallman [37], sugiere agruparlos en dos
grandes categorias; riesgos directos (humanos, organizativos y tecnoldgicos (HOT)) e indirectos (regulaciones,
infraestructuras y politicos (RIP)).

Asi, el estudio de un proyecto en una fase temprana tiene aspectos tremendamente positivos, como el de
poder influir en él de forma que se pueda ajustar a los requisitos reales. Permitiendo modificar ciertos aspectos
conforme se va desarrollando conceptualmente de forma mas eficiente y ademas, el coste de hacerlo es muy bajo
(conforme avanza el coste de la misma accidn se incrementa exponencialmente).

AEDIP (Asociacién Espafiola de Direccion Integrada de Proyecto) indica En su libro Blanco sobre la Direccion
Integrada de Proyecto, que a medida que avanza el proyecto las posibilidades de minimizarlos riesgos disminuyen a la
vez que el impacto de los mismos aumenta [17]. Por lo que gestionar un proyecto supone tener en cuenta todas las
alteraciones que pueden producirse en el proyecto. Preverlas, cuantificarlas, detectarlas cuanto antes y corregir sus
efectos ayuda a mantener controlado el alcance, coste y plazo del proyecto.

A través del analisis y conocimiento tanto de la documentacion del proyecto como del entorno del mismo
(entendiendo entorno como a las circunstancias que pueden afectar al desarrollo y resultados del mismo), se podria
realizar una valoracién del presupuesto total basada en hipétesis. La perfeccién de esta valoracidon dependerd
fundamentalmente, tanto del correcto analisis de estos factores como del nivel de definicion que haya alcanzado el
proyecto en el momento del analisis. De esta forma, es norma habitual en la técnica de presupuestacién estimar un
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valor probable de presupuesto y un entorno de incertidumbre (reservas o cochones) que pueda absorber los posibles
imprevistos en cada caso. Se ha planteado la realizacion un calculo del valor monetario esperado en términos anuales,
consiguiendo de esta forma un coste anual del riesgo. Una vision mas amplia es la que se obtiene cuando se analiza el
riesgo de un proyecto a lo largo de su desarrollo temporal, materializado en el resultado de su impacto en el flujo de
caja del proyecto, lo que se denomina cash flow at risk (CFAR), lo que determinaria el peor flujo de caja que se produciria
en un intervalo temporal y con un nivel de confianza determinado (Gonzalez [36]).

Aplicacidon de la gestion de riesgos en el control del presupuesto del proyecto

En el PMBOK® se establecen seis pasos: planificacion, identificacidn, analisis cualitativo, analisis cuantitativo,
planes de contingencia y monitorizacién y control. Asi, siguiendo estas directrices, el primer paso una vez definimos la
estrategia en la gestion, seria analizar y estudiar el proyecto en fase inicial, (anteproyecto) mediante una exhaustiva
revision e identificar sistematicamente los posibles riesgos y oportunidades que presenta. Este punto de partida es muy
importante, ya que de la correcta identificacién de riesgos dependera la excelencia del resultado buscado, en concreto
de la valoracién monetaria del riesgo del proyecto. En primer lugar se debe desagregar el proyecto en tareas manejables,
obteniendo lo que se denomina estructura desagregada del trabajo (EDT) y en la estructura desagregada de la
organizacion (EDO) (Guerra, L., Coronel, A., Martinez de Irujo, L., Llorente, A [5]) que establece la jerarquia de las tareas
de los proyectos organizados en niveles de forma que la suma de todas las tareas conforman la totalidad del alcance del
proyecto. Posteriormente particularizaremos dichas tareas desde el punto de vista de la gestion de riesgos,
desarrollando estructura desagregada del riesgo EDR (RBS risk breakdown structure, dividiendo y desarrollando todas
las tareas que puedan generar riesgos en el proyecto. A partir de esta estructura el objetivo es identificarlos en cada
area del mismo. Para ello se pueden utilizar técnicas de identificacion de riesgos como: tormenta de ideas
(brainstrorming), técnica Delphy, reuniones del equipo de proyecto, Ishikawa o espina de pez [189, 190].

Una se disponga una lista lo mas exhaustiva posible deberemos cuantificar en términos econémicos el impacto
producido por cada uno, asi como la probabilidad de que se produzca. Evidentemente en una fase tan temprana del
proyecto, en muchos casos, estos dos términos tendran una carga de subjetividad alta, por lo que se recomienda el uso
de técnicas de estimacidon como el método Delphy para items importantes. A partir de aqui, se podria aplicar una
modelizacién reducida del valor monetario esperado; de cada uno de los riesgos identificados, valorados en su posible
impacto y a los que se les ha aplicado un porcentaje de probabilidad. Calculando de esta forma el EMV particular
multiplicando los dos factores. A continuacién se suman todos los valores EMV de todos los riesgos. A este valor global,
se le denomina cuantificacion del riesgo del proyecto o CRP. Que indicara en términos absolutos la valoracién de nuestro
desconocimiento del proyecto asi como de los aspectos definidos o no él y que pueden afectarlo. Una vez obtenido este
valor (en unidades monetarias), si se procede a calcular el porcentaje que representa sobre el total del presupuesto
estimado del proyecto, obtendriamos la cuantificacidn relativa del riesgo del proyecto o CRRP.

De una forma indirecta, se consigue unos beneficios adicionales ya que por el mero hecho de identificar y
cuantificar los riesgos, se generaran acciones correctoras sobre ellos: en primer lugar eliminar el riesgo, y de no ser
posible, se podrd o bien mitigar o transmitir. En Ultima instancia sino es factible realizar ninguna de las acciones
anteriormente citadas, se aceptara el riesgo, pero siempre previendo un plan de actuacion.

Seguimiento del presupuesto

Una vez se ha calculado el CRP, y el proyecto ha comenzado y se va desarrollando, se debe considerar que su
valor esta vivo, es decir no es estatico. Conforme éste va avanzando ciertos riesgos podran desaparecer y otros nuevos
surgir [191]. Ademas que tanto el impacto como la valoracion del riesgo que realizara el equipo de gestion del proyecto
podran ir variando por la misma razdn. Asi pues, hay que aplicar el Ultimo paso del estandar en la gestidn de riesgos; la
monitorizacion. Consistente en la observancia del cumplimiento de las hipdtesis sobre los riesgos identificados
generadas y la revalorizacién de los mismos, pero también se debe realizar una continua labor de identificacion de
nuevos riesgos. Consecuentemente se puede deducir que se establecen dos tipos de riesgos fundamentales, los que se
han identificado y los que no se conocen.

Asi el valor de CRP coincide con los riesgos detectados y conformardn la reserva de riesgos detectados (RRD)
que seria analoga a la reserva de contingencia definida en el PMBOK® y para el resto, se debera dotar otra reserva, que
en este caso si deberd ir referida a un % del valor total del proyecto y dependerd de la naturaleza de aquel y
fundamentalmente del entorno en el que se encuentra, que se denomina reserva de gestién (RG). Por lo que el
presupuesto total objetivo (PTO) serd la suma de los costes directos (CD) e indirectos del proyecto (Cl) mas las reservas
indicadas anteriormente.

PTO=[CD+CI]+[RRD +RG]
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Como se ha indicado conforme progrese el proyecto en su ciclo de vida, el valor del PTO ird variando. Las
modificaciones de las RRD y las RG se produciran de la misma forma y ademds deberan disminuir conforme avance el
Proyecto ya que el riesgo global disminuye conforme se va acercando el final del mismo. De hecho es interesante
analizar las posibilidades que se plantean conforme el CRP se modifica, y se compara con las RRD, ya que su aumento o
disminucién podra plasmarse directamente en el aumento o reduccion del valor total del PTO con el consiguiente
impacto en la cuenta de resultados del proyecto. O bien es factible que se produzca un trasvase de cantidades de una
reserva a otra. Se plantean mas opciones cuando se analiza la RRD, ya que el equipo de gestién tiene varias opciones
tanto si aumenta como si disminuye. Pudiendo aplicar las modificaciones directamente sobre la cuenta de resultados o
también pueden aumentar o disminuir las dotaciones de la RC. Dichas opciones se exponen a continuacion en la Tabla
5:

Tabla 5: Aplicacién de la gestidn de riesgos a la gestion de las reservas del proyecto.

Asi, los proyectos, especialmente los mas innovadores o los que se desarrollen en un entorno de incertidumbre,
se pueden aprovechar para el cumplimiento de sus objetivos de la aplicacidén de un enfoque de establecimiento y gestion
de contingencias en sus fases de planificacidn y ejecucion [192].

Riesgo y beneficio

Existe una relacion muy estrecha entre el riesgo percibido de un proyecto por su promotor o los inversores (en
general los stakeholders) y el beneficio esperado. De forma que proyectos con bajo nivel de riesgos, pueden soportar
menores rentabilidades y por el contrario, si el riesgo es elevado, la rentabilidad esperada deberia ser mayor. Para poder
evaluar esta situacidn, es muy util la utilizacion de las matrices de riesgos, donde a partir de un analisis cualitativo de
los riesgos tanto de su impacto como de su probabilidad de que ocurra, se pueden tomar decisiones de actuacion
previamente definidas. De la misma forma, la informacién sobre la evaluacion del riesgo global del proyecto, ayuda al
inversor a tomar decisiones respecto al mismo, que dependiendo de su perfil sera en una direccidn u otra. Asi los tipos
de inversores dependiendo de su actitud al riesgo son:

e Aversidn al riesgo: Evitando cualquier proyecto que implique altos niveles de riesgo.
e Neutral al riego: Actla dependiendo de las cualidades del proyecto.
e Pro riesgo: El inversor, elegird los proyectos con mas riesgo, pero mas rentables.

De hecho el nivel de riesgo aceptable en un proyecto por parte de una organizacion esta determinado por
varios factores, como los que se indican a continuacién:

e Equilibrio entre el riesgo y el beneficio previsto obtener: Consiste en el riesgo que se podra asumir dependera
del beneficio esperado, de forma que dependiendo de la tolerancia al riesgo, se podran asumir mayores
riesgos, si el beneficio esperado es mayor. Por el contrario, si el beneficio es pequefio, los niveles de riesgo
asumidos seran menores. De forma que para proyectos con alto nivel de riesgo, las expectativas de beneficio
seran mayores y para proyectos muy seguros sobre los que existe experiencia previa y las posibilidades de
fracaso son menores, los beneficios esperados seran menores. La situacidn mas negativa, se produciria, si el
riesgo es alto y los beneficios pequefios. Este tipo de proyectos son muy poco recomendables ya que las
posibilidades de fracaso son altas, y en caso de que saliese bien, el beneficio a obtener seria limitado. La
situacion ideal se produciria cuando el riesgo es pequefio y los beneficios esperados son altos. Algunos autores

128 Autor: Angel Najera Pérez



Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

llaman a estos proyectos frutas en las ramas bajas, representado graficamente las caracteristicas de estos
proyectos: poco riesgo y alto beneficio esperado.

e Apetito de riesgo: Se basa en el grado de incertidumbre que una entidad esta dispuesta a aceptar, con respecto
al beneficio esperado. Esta muy relacionado con el concepto anterior.

e Tolerancia al riesgo de la organizacion (risk tolerance): Tiene que ver con la actitud de hacia el riesgo de las
organizaciones.

En cualquier caso, hay que tener en cuenta que una organizacidén podrd aceptar un riesgo, siempre que esté
dentro de unos limites aceptados, es lo que se denomina umbrales del riesgo o risk thresholds. Respecto a este
concepto, también tenemos que tener en cuenta los disparadores de riesgo o triggers, que son los sintomas de que un
riesgo puede ocurrir.

Riesgos vs tiempo evolucion del proyecto en el tiempo

Otra de las caracteristicas de los riesgos en el proyecto, es que son dindmicos y evolucionan a lo largo del
tiempo; esto quiere decir que el proceso de identificacion y valoracion de los mismos no se limita tan solo a la fase
inicial, sino que hay que realizar estas tareas a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Si bien es cierto que en un proyecto,
conforme avanza éste hacia su final, el nivel de riesgo del mismo se va reduciendo, como indican PMI® en PMBOK® [35]
y AEDIP (Asociacidn Espafiola de Direccién de Proyectos) en su Libro Blanco de la Direcciéon Integrada de Proyectos [17].

Tipos de riesgos
Los riesgos se pueden clasificar en varios tipos:

1. Porsu origen respecto a la organizacion:
e Riesgos internos: Producidos en el entorno del proyecto y sus stakeholders principales.
o Riesgos externos: Son los que se producen por situaciones externas al proyecto.

2. Por su origen funcional:

® Riesgo técnico: Los derivados por el desarrollo del producto o servicio.

® Riesgo de mercado: Producido por el resultado del producto en el mercado.

e Riesgo financiero: Derivados del flujo de caja (tesoreria) y de los beneficios.

® Riesgos humanos: Generados por las relaciones de los stakeholders y de las operaciones manuales de los
mismos en el proyecto.

Es importante dividir y jerarquizar los diferentes tipos de riesgos para su gestion sea mas eficiente. Asi, por su
origen, los riesgos pueden ser:

e Origen externo e imprevisible: Desastres naturales, nuevas legislaciones, etc.

e Origen externo previsible: Disponibilidad de recursos externos, suministros, etc.

e Origen interno: Errores en las estimaciones de tiempo, costo, entendimiento del alcance, funciones y
responsabilidades mal entendidas, personal poco especializado, etc.

3. Por el grado de conocimiento:

e Conocidos: Identificados y definidos y por lo tanto se pueden gestionar por los miembros del equipo.
Analizandolos y planteando respuestas adecuadas.

e Desconocidos: No se puede actuar de manera proactiva, y cuando se materializan originan “sorpresas”, que no
se pueden gestionar previamente.

Resumiendo, en el MGIP se va a adoptar el enfoque del PMBOK® salvo que ademas se va a incluir un proceso
de ejecucion en el que se implementaran los planes de contingencia que se hayan disefiado en el momento de la
respuesta a los riesgos. Asi, el primer lugar y en el FGP de planificacidn se establecen las politicas y metodologias que
se van a aplicar a la hora de gestionar los riesgos y ademas se establecen las bases y consensuan los criterios de
valoracién de los riesgos de forma que tanto la organizacion como el resto de agentes estén implicados en la gestién de
riesgos. Este aspecto es muy importante ya que la implicacién de todos es fundamental para el éxito de la gestion de
riesgos. Una vez establecidas las bases de como se gestionaran los riesgos, se procede a la identificacién de los riesgos
y a la recoleccidn de todos los datos que se dispongan sobre ellos. Seguidamente se priorizardn a través de la valoracién
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de la severidad de los mismos respecto a su probabilidad e impacto y sobre los mas importantes se podra realizar un
analisis posterior mas detallado de forma que se pueda valorar el impacto de los mismos sobre la globalidad del
proyecto para la consecucion de los objetivos de rendimiento del mismo. Sobre los mas importantes se planificaran los
planes de respuesta para aumentar las posibilidades de aprovechar las oportunidades o minimizar las amenazas. En el
proceso de control se va comprobando el estatus de los riesgos a la vez que se pueden ir identificando mas conforme
avanza el mismo.

Enfoque de PMBOK®

El enfoque del PMBOK® es idéntico al expuesto en el MGIP salvo que la ejecucién de los planes de contingencia
se incluyen en el proceso de control. Respecto a la convergencia en este punto y con el enfoque de I1SO 21.500:2.012,
hay que resaltar que en la revisidn que se esta realizando del propio PMBOK® y que derivara en la versidon 6, PMI®
anuncia en su borrador la incorporaciéon de un nuevo proceso en ejecucidn que servird para la implementacién de las
acciones definidas para responder a los riesgos.

Enfoque 1SO 21.500

Las bases de la gestion de riesgos son las mismas que el PMBOK® y las diferencias se pueden encontrar en la
distribucion de los procesos. Como el resto de materias, el plan concreto sobre el establecimiento de las politicas de
gestion de los riesgos se incluye en el de creacidn del Plan del Proyecto. Y ademas la evaluacion de los riesgos que en el
PMOK se produce en dos procesos distintos: se prioriza y luego se cuantifica, mientras que 1SO 21.500:2.012 los
podemos encontrar en uno sélo. Ademas y conforme se ha considerado oportuno incluir en el FGP de ejecucion de las
acciones de los riesgos para aumentar las opciones de aprovechar las oportunidades del proyecto y de reducir el impacto
de las amenazas, asi como la puesta en marcha de los diferentes planes de contingencia.

Enfoque de PRINCE2®

La filosofia de la gestion de los riesgos con PRINCE2® es analoga al PMBOK® de hecho el propésito de esta
tematica es la de identificar, evaluar y controlar la incertidumbre y, en consecuencia, mejorar las posibilidades de que el
proyecto tenga éxito. De forma que los riesgos deben ser identificados, evaluados y controlados. Como se puede
apreciar en la Figura 85:

Evaluados
Identificados Clasificados teniendo en

(descritos) cuenta probabilidad,
impacto ye inmediatez

Controlados
Dar respuesta y asignar
responsables

Nivel general del
riesgo

Evaluacion global del proyecto

Figura 85: Cémo se deben gestionar los riesgos segun PRINCE2®.

Ademas los riesgos se deben gestionar en todos los niveles: corporativo (a largo plazo), programa o proyecto
(a medio plazo) y en las operaciones tanto de la compafiia como en la produccion del proyecto (corto plazo). Los
principios que sigue PRINCE2® para gestionar riesgos son hacer participar a las partes interesadas, analizar el entorno
del proyecto, informar regularmente sobre los riesgos y su posible impacto en los objetivos (que deben estar claramente
identificados), definir roles y responsabilidades, integrar la gestion del proyecto con la propia gestién del riesgo y
establecer indicadores de alerta anticipada (triggers o disparadores del riesgo).

El proceso de gestidn de riesgo es ligeramente diferente ya que tiene que incluir los siguientes pasos: siendo
los cuatro primeros son consecutivos, mientras que comunicar se produce en paralelo y consisten en identificar, valorar,
planificar, implementar y comunicar, teniendo una naturaleza iterativa y progresiva. Mientras que actividad restante
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como es la comunicacién, se produce en todo momento a lo largo del proyecto, como se puede apreciar en la Figura
86.

I I dentificar
mplementar

P Evaluar
lanifica

Figura 86: Pasos en la gestion de riesgos segun PRINCE2®.
2.4.11. Adquisiciones

Descripcion y enfoque del MGIP

Para poder desarrollar un proyecto es usual que la organizaciéon no disponga de recursos suficientes en su
equipo y deba adquirirlos fuera, en el mercado. De forma que es fundamental realizar la captacion de estos recursos de
forma adecuada y eficiente. Uno de los aspectos clave para realizar una buena gestién en el aprovisionamiento y
ademds, conseguir los mejores precios para los productos o servicios, es disponer de suficiente tiempo. Asi, existe una
relacion muy estrecha entre la planificacion temporal del proyecto, en la que se indica cudndo se deben iniciar y finalizar
las actividades, asi como sus caracteristicas y rendimiento, y la forma en cdmo realizar las adquisiciones. Asi, como se
puede apreciar en la siguiente figura, a partir de la planificacidon temporal del proyecto materializada en el cronograma
del mismo, se deben fijar los objetivos temporales para la adquisicién de los productos o servicios que seran necesarios
en el proyecto y que adquiriran fuera del mismo.

dmentacon q'
estructura
cubierta

pav continuo
tabiqueria
fachada lcv

instalaciones 3 | 1
chapados ] [ L

enluddos de yeso - %
acabados

Definicion del tipo de

ladillo, oh Pedrelodo de seleccion Perlndo' d:’ﬂ
T p
O S T contratacién material

cargaderos,...)

Figura 87: Relacién adquisiciones con la gestidn del tiempo del proyecto.

Como se puede ver en el anterior diagrama de barras, para que una actividad se pueda materializar en la
realidad, se deben haber realizado previamente diferentes tareas y gestiones. Por lo que, por ejemplo, para poder
ejecutar la fachada de ladrillo cara vista de un edificio, evidentemente, debemos disponer de dichos ladrillos, y para
contratarlos correctamente se necesita tiempo. De forma que una planificacidon temporal incorrecta, o una inadecuada
previsidn de estos periodos puede suponer graves perjuicios para el proyecto.

Asi, la gestion de las adquisiciones del proyecto, incluye los procesos de gestion del contrato y de control de
los cambios que se puedan producir. En las adquisiciones se incluyen, los acuerdos o contratos, pero en general, se trata
de establecer a través de documentos (érdenes de compra, compromisos, subcontratos, etc.) o procesos fiables y
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estables, las relaciones entre dos partes; la compradora y la suministradora de productos o servicios. Debido a la
complejidad que puede llegar a tener el proceso de adquisiciones, es usual y aconsejable (en algunos proyectos incluso
la organizacion ejecutante puede imponerlo), la aportaciéon de especialistas en la configuracion del contrato y su
posterior gestion, rol que se denomina gestor del contrato (contract manager). Un aspecto clave en el desarrollo de un
proyecto, son los proveedores de productos y/o servicios. Y de su implicacién en el mismo dependera en muchos casos
el éxito del proyecto. Asi, se deben crear y construir relaciones duraderas y mutuamente rentables y beneficiosas para
ambas partes (comprador & proveedor). Lo que se denomina win-win (ganar-ganar) ya que uno de los factores mas
importantes para el éxito del proyecto es la colaboracion estratégica con otras partes interesadas [193], especialmente
en la fase de ejecucidn en la que aparecen los diferentes contratistas y subcontratistas [194, 195]. De hecho, cuando en
el proyecto se incorporan un gran nimero de subcontratistas, el riesgo del proyecto aumenta y el control disminuye
[196], por lo que la importancia de la subcontratacion es en algo que todos los expertos coinciden [197]. De forma que
se transforme el concepto de proveedor a colaborador. Como decia Lee Bristol, “no quiero hacer negocios con empresas
que no tienen beneficios, porque si es asi, no pueden dar su mejor servicio”. Aunque el comprador o licitador de una
adquisicién debe tener en cuenta que los proveedores que aspiran a conseguir un contrato tienden a ser demasiado
optimistas a la hora de realizar sus estimaciones, con el objetivo de ser mas competitivos, lo que en un futuro puede
llevar a importantes sobrecostes sobre lo contratado, como ocurrié en la construccidn de los estadios de futbol
necesarios para el Mundial de Futbol de Sudafrica, que sufrié un incremento del 965% en los costos respecto a la
contratacion inicial [198].

Contratacion centralizada vs independiente.

En general en un proyecto, dependiendo de la estructura organizativa en la que se desarrolle, las adquisiciones,
tanto de productos como de servicios, se pueden realizar de forma centralizada para varios proyectos, o al contrario, se
realizan independientemente para cada uno. Las caracteristicas de cada modelo son:

Adquisiciones
centralizadas en
central de compras

Adquisiciones
independientes por
proyecto

Beneficios

Inconvenientes

Se aprovechan las
sinergias de otros
proyectos.

Se pueden conseguir
mejores condiciones
(economia de
escala)

Gestion
especializada

Acceso a mas

La priorizacion de
gestiones globales
pueden perjudicar a
un proyecto
concreto.

Necesita disponer de
recursos propios.

Si no se coordina
bien con los
directores de los
proyectos, pueden

informacion surgir problemas.
. L El equipo de

Orientacion quip

. . proyecto debe
exclusiva hacia el .
proyecto realizar tareas

adicionales a la

El DP conoce gestion.

exactamente qué,
cuando y dénde
necesita los
productos a adquirir.

El equipo suele ser
menos experto y no
dispone de tanta
informacion.

Figura 88: Caracteristicas contratacidn centralizada vs individual.

El contrato como vehiculo para la realizacion de las adquisiciones en el proyecto.

Se puede definir como un acuerdo vinculante para las partes en el cual, el vendedor se obliga a proveer los
productos, servicios o resultados especificados, y el comprador se obliga a proporcionar dinero o cualquiera otra
prestacion valida. Es el documento en el que se describen las condiciones y caracteristicas del producto o servicio a
adquirir y que regirdn la relacidn entre las distintas partes. Los contratos pueden ser escritos o verbales, si bien se
recomienda que sean siempre por escrito y que en ellos se establezcan y pacten, dentro de lo razonable, todas las
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situaciones que se puedan surgir, de forma que se disponga de antemano soluciones a ellas y se evite, en lo posible, los
posibles conflictos. Por lo que hay que tener en cuenta lo que establecia Samuel Goldwind. Fundador de MGM: “un
contrato verbal no vale ni el papel sobre el que estd escrito”. Dependiendo de la definicion del proyecto (o del articulo
o0 servicio) a contratar, se podra utilizar un tipo u otro de contratos. Si bien hay que resaltar que cuanto menos esté
definido, mas posibilidades de desviacion sobre las previsiones podria obtener el comprador. Para que podamos decir
que un contrato es vélido, éste debe cumplir una serie de caracteristicas como las siguientes debe existir una oferta,
debe haberse producido la aceptacién por ambas partes que deben tener capacidad legal. Ademas el objeto del contrato
debe ser legal. Los contratos contra legalidad, por tanto no son validos. Y finalmente debe existir consideracion entre
ambas partes lo que significa que debe establecerse reciprocidad entre el comprador y el vendedor, el valor de lo que
se compra y lo que se paga por ello debe ser similar por lo que las clausulas leoninas pueden invalidar un contrato.

El director del proyecto tiene un papel muy importante a la hora de realizar las adquisiciones del proyecto, ya
que debe asegurarse que lo que se contrata es lo que necesita el proyecto, ademds de aportar su conocimiento y
experiencia en la redaccién de las clausulas particulares del contrato. Por lo que dependiendo del tipo de proyecto o
articulo, puede buscar ayuda y soporte de especialistas, bien de su organizacion o externos. Puede ser obligatorio en
algunas organizaciones.

El proceso de adquisicidn asimilado a un proyecto.

A no ser que los bienes a adquirir estén listos para la venta o sean muy comunes (on the shelf), el comprador,
deberd tratar las compras como si de proyectos se tratase. Por lo que el comprador se transforma en cliente y por tanto
en stakeholder. El comprador puede ser un organismo o departamento diferente al director del proyecto, por lo que
éste debe gestionarlos como se indica en este punto. El vendedor debe ocuparse de todos los procesos de direccidn de
procesos y no solo de los de este capitulo. Los términos y condiciones del contrato pueden transformarse como entradas
en muchos procesos de gestion del vendedor. Dentro de un proyecto, podemos encontrar al cliente externo o
tradicional, para el que se esta desarrollando el trabajo, pero en esta drea de conocimiento, también se entiende como
cliente (interno) a los miembros de la organizacién o departamentos para los cuales se realizan actividades. Para el
primer caso, existiran contratos, en cambios no es habitual que existan internamente. También es posible desarrollar
acuerdos para trabajar en equipo, que son acuerdos contractuales entre dos o0 mas empresas con el propésito de formar
una sociedad o unién temporal de empresas (consorcios, UTE, joint venture). Se establecen anticipadamente los roles
de comprador y vendedor.

En el MGIP se adopta exactamente los procesos y el enfoque del PMBOK®, de forma que se en la FGP de
planificacidn se identifican los productos y/o servicios a adquirir fuera del equipo del proyecto, asi como se prepara la
documentacién necesariay los criterios de seleccidn que seran aplicados en la ejecucion, donde se solicitaran las ofertas
a los posibles ofertantes, se valoraran y se tomara la decisién de contratacion. En el proceso de control se monitorizara
el desempefio del proyecto en lo relativo a los compromisos de las partes en el contrato controlando asi mismo los
posibles cambios, a lo largo del CVP y de la duracidn del contrato. Finalmente en el cierre se procedera al cierre de todos
los contratos asegurando el cumplimiento de los mismos.

Enfoque PMBOK®

Como se ha indicado, al igual que en el MGIP en el PMBOK® se incluyen los procesos de compra o adquisicion
de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. Asi, se determinara si
hay que obtener apoyo externo, y en su caso, cdmo, cuando y cuanto se necesitard y procedera. Incluye por tanto los
procesos de control del contrato y el control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u érdenes
de compra, asi como la administracion de cualquier tipo de contrato que genere obligaciones al equipo de proyecto
para el desarrollo del mismo. Lo conforman las distintas actividades involucradas en el proceso de adquisicion. Si se
gestiona activamente, algunos riesgos del proyecto pueden transferirse al vendedor. De forma que hacer un contrato
por productos o servicios bien definidos es un método de asignacién de responsabilidades y pueden reducir el riesgo o
compartirlo con el vendedor. Durante el ciclo de vida del contrato, el vendedor puede pasar por diferentes estadios,
como licitador, como fuente seleccionada (proveedor seleccionado) y finalmente como proveedor o vendedor
contratado.

Enfoque de 1SO 21.500

El enfoque de ISO 21.500:2.012 es analogo al que se puede encontrar en el PMBOK® salvo que no se incluye
ningln proceso de cierre de contratos ya que se incluye en un proceso de ejecucidon que se denomina administrar
contratos.
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Enfoque de PRINCE2®
No se trata en PRINCE2®

2.5. Procesos del modelo

Como hemos ido indicando y exponiendo a lo largo de esta tesis, la gestién del MGIP se basa en la identificacion
de los procesos necesarios para que cualquier proyecto pueda gestionarse bajo los tres enfoques de gestidon de
proyectos analizados. De hecho, la gestidn por proyectos es una gestidon por procesos, lo que genera predictibilidad
sobre las actividades de gestién a realizar y los resultados a obtener. Asi, en el PMBOK®, se define un proceso como una
serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma que se actuard sobre una o mas entradas
para crear una o mas salidas y andlogamente se define en PRINCE2® como un conjunto estructurado de actividades
disefadas para lograr un objetivo especifico. Toma uno o mas aportes definidos y los convierte en resultados definidos.
Por lo que un proceso implica la identificacion de los productos (o salidas que crearad), asi en el MGIP se han identificado
y codificado dichas salidas de manera inequivoca, clarificando qué productos de gestion se iran generado a lo largo del
CVP.

Se describe en ISO 21.500:2.012, la clasificacion de los diferentes procesos en el ambito de la gestion de
proyectos y se pueden estructurar en tres tipos:

® Procesos de direccion de proyectos: son especificos de la direccidon de proyectos y que establecen la forma en
gue se gestionan las actividades seleccionadas para el proyecto.

e Procesos relacionados con el producto: no son exclusivos de la direccion de proyectos y crean las
especificaciones y el propio producto o servicio.

® Procesos de apoyo al proyecto: no son exclusivos de la direccién de proyectos pero estadn relacionados a
menudo con los otros dos anteriormente identificados. Pueden gestionar la logistica, fianzas, contabilidad y
seguridad.

En el MGIP vamos a tratar los procesos directivos de gestion de proyectos. Y en concreto también en las
entradas y las salidas de cada uno de ellos. De la misma forma que ocurre en I1SO 21.500:2.012 y en PRINCE2® en los
gue no se tratan las herramientas —salvo alguna excepciéon como la planificacién basada en productos y la técnica de
revision de calidad en PRINCE2®-, sino que se comentan, en el MGIP no se van a explicitar las herramientas de gestion
que se puedan aplicar para la transformacién de las entradas de los procesos en salidas, como se indicaba en las
limitaciones de la tesis. Al contrario que en el PMBOK® donde si se describen para cada proceso.

Se pueden encontrar diferencias al respecto de la manera en cdmo se tratan los procesos los tres enfoques. Asi
mientras en el PMBOK® e ISO 21.500:2.012 existe una clara coincidencia en su resolucidn ya que se estructuran en
grupos de procesos y en dreas de conocimiento/grupos de materia, de forma que en los 47 procesos de PMBOK® o los
39 de ISO 21.500:2.012 se distribuyen entre ellos. En cambio en PRINCE2® el enfoque es diferente, ya que define 7
procesos, que serian analogos a los grupos de procesos de las otros metodologias y en cada uno de ellos, definen
actividades, que serian andlogos a los procesos. De forma que en PRINCE2® se definen 41 actividades. De hecho
PRINCE2® organiza los procesos a lo largo del proyecto, repartiéndolos en las diferentes fases por la que pasa el mismo.
De esta forma, hay procesos que ocurren una sola vez y otros que se repiten tantas veces como fases disponga el CVP.

De forma que la diferencia que se puede observar entre el enfoque del PMBOK® (también I1SO 21.500:2.012) y
PRINCE2® es que en los dos primeros sdlo se tratan los procesos que involucran al PM mientras que en este Ultimo y en
el MGIP, también se identifican procesos directivos que desarrolla el PAT o la JP. Asi, los procesos identificados como
directivos de decision PDD, serian de propiedad de este nivel de gestion.

En el MGIP, estando basado en el PMBOK® se ha optado por organizar los procesos en grupos de procesos o
fases de gestién del proyecto FGP y en areas de conocimiento AAP. Desarrolldandose 72 procesos, como podemos
apreciar en el resumen de Tabla 6 que se afiade a continuacidn y que engloban las actividades de gestion del proyecto
y en los que se integran los tres enfoques de gestion de proyectos (Tabla 6).
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MGIP PMBOK® ISO 21.500:2.012 PRINCE2®
Grupos de procesos 6 5 5 7
Procesos 72 47 39 41

Tabla 6: Comparacion de numero de grupos de procesos de MGIP, PMBOK®, I1SO 21.500:2.012 y PRINCE2°®.

2.5.1.

Homologacion del modelo

La homologacion del MGIP se basa en la identificacién de la integracidén de todos y cada uno de los procesos
tanto de PMBOK®, I1SO 21.500:2.012 o PRINCE2® en los del MGI. Para ello y basandonos tanto en los principios, como
en AAP y en los procesos definidos en cada modelo, se debe asegurar que en el MGIP se recogen todos los procesos de
los tres enfoques de gestidon. Para mostrar estas relaciones, se ha elaborado la siguiente tabla en la que se incluyen

todos los procesos de cada enfoque, los del MGIP y su relacién (Tabla 7).

MGIP PMBOK® 1SO 21.500:2.012 PRINCE2°®
AAP
Cod. Proceso Cod. Proceso Cod. Proceso Cod. Proceso
Desarrollar el
estudio de
1.11
viabilidad del
negocio inicial
112 .¢A.u.tor|zar el
inicio?
Establecer la 4.1 Desarrollar el Acta 4.3.15 Establecer el equipo de 12.4.1 Nombrar al Ejecutivo y al
121 gobernanza del de Constitucién del proyecto Project Manager
- proyecto proyecto
Desarrollar el 12.4.4 Preparar el caso de negocio
estudio de la preliminar
122 1 iabilidad
preliminar
éAutorizar la 13.4.1 Autorizar el inicio
planificacion del )
= | 123 | proyecto? 12.4.5 Seleccionar el enfoque del
S proyecto y preparar el
g expediente del proyecto
5]
LC) Desarrollar el 14.4.7 Perfeccionar el business case
= estudio de definitivo
e | 1.3.1 -
2 viabilidad
b definitivo
3
— ¢Autorizar la 13.4.2 Autorizar el proyecto
ejecucion del
132 proyecto?
14.4.8 Preparar la DIP
éAutorizar el 13.4.3 Autorizar el plan de fase o
1.4.1 | iniciodela excepcion
siguiente fase?
¢Autorizar el 18.4.1 Preparar el cierre planificado
proceso de cierre ci
142 del proyecto? 18.4.2 Preparar el cierre prematuro
18.4.5 Recomendacion de cierre del
proyecto
Actualizar el 17.4.3 Actualizar el Business Case
143 e.stu‘d.|o de Definitivo
viabilidad y plan
de beneficios
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éAutorizar el 13.4.5 Autorizar el cierre
1.5.1 | cierre del
proyecto?
¢Autorizacion a
1.5.2 | entorno de
operaciones?
Implementar plan
161 de cor?t}'ol de
beneficios
Identificar la
2.1.1 | necesidad del
proyecto
Desarrollar el
2.1.2 | mandato del
proyecto
Recopilar 4.1 Desarrollar el acta 4.3.2 Desarrollar el acta de 12.4.2 Registrar lecciones anteriores
2.2.1 | lecciones de constitucion del constitucion del proyecto
aprendidas proyecto
Disefiar la 4.1 Desarrollar el acta 432 Desarrollar el acta de 12.4.3 Disefiar y designar al equipo de
estrategia de de constitucion del constitucion del proyecto gestion de proyectos
Proyecto proyecto .
Seleccionar el enfoque del
2.2.2 12.4.5 proyecto y preparar el
Expediente del proyecto
Desarrollar el Acta | 4.1 Desarrollar el acta 4.3.2 Desarrollar el acta de 12.4.5 Seleccionar el enfoque del
2.2.3 | de constitucién de constitucion del constitucion del proyecto proyecto y preparar el
proyecto Expediente del proyecto
Desarrollar el Plan | 4.2 Desarrollar el plan 433 Desarrollar los planes del 14.4.5 Establecer los controles del
de Proyecto para la direccion del proyecto proyecto
royecto
;S 2.3.1 proy Crear el plan de proyecto
] 14.4.6
) Producir plan de excepcion
] 17.4.5
£
o Planificar la fase 4.2 Desarrollar el plan 433 Desarrollar los planes del 12.4.6 Planificar la fase de inicio
siguiente para la direccién del proyecto lanificar [a f o
2.3.2 proyecto 17.4.1 Planificar la fase siguiente
17.4.2 Actualizar el plan de proyecto
Autorizar el 4.3 Dirigir y gestionarla | 4.3.4 Dirigir el trabajo del 14.5.1 Autorizar paquetes de trabajo
2.4.1 | trabajo ejecucion del proyecto d bai
proyecto 16.4.1 Aceptar paquetes de trabajo
Dirigir el trabajo 4.3 Dirigir y gestionarla | 4.3.4 Dirigir el trabajo del 16.4.2 Ejecutar paquetes de trabajo
2.4.2 ejecucion del proyecto . i5n ad h
proyecto 13.4.4 Direccion ad hoc
Monitorizar y 4.4 Monitorear y 435 Controlar el trabajo del 15.4.2 Revisar el estado de los
controlar el controlar el trabajo proyecto paquetes de trabajo
trabajo del del proyecto Regist inar |
egistrar y examinar las
proyecto . .
2.4.3 1546 | cjestiones y riesgos
15.4.4 Revisar el estado de la fase
174.2 Actualizar plan de proyecto
Realizar el sistema | 4.5 Realizar el control 4.3.6 Controlar los cambios 15.4.7 Presentar excepciones,
de gestién integrado de cuestiones y riesgos
2.4.4 | integradade cambios
cambios y la
configuracion
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Informar el 4.4 Monitorear y 4.3.5 Controlar el trabajo del 15.4.5 Informar sobre el desarrollo
estado del controlar el trabajo proyecto
royecto y fase del proyecto
245 | ProY Y proy Distribuir la informacion " | final de Ia f
10.2 Gestionar las 4.3.39 17.4.4 Informar el final de la fase
comunicaciones
Aceptar el 4.6 Cierre del proyecto 4.3.7 Cerrar la fase del proyecto 18.4.3 Entregar productos
2.5.1 | proyecto por el o el proyecto
cliente
Cerrar 4.6 Cierre del proyecto 4.3.7 Cerrar la fase del proyecto 18.4.1 Preparar el cierre planificado
administrativame o el proyecto i
550 nte el proyecto 18.4.2 Preparar el cierre prematuro
18.4.4 Recomendacion de cierre de
proyecto
Desarrollar el 4.6 Cierre del proyecto 43.7 Cerrar la fase del proyecto 18.4.4 Evaluar el proyecto
2.5.3 | informe final del o el proyecto
proyecto
Registrar 4.6 Cierre del proyecto 4.3.8 Recopilar las lecciones 18.4.4 Evaluar el proyecto
2.5.4 | lecciones aprendidas
aprendidas
Identificar los 13.1 Identificar a los 439 Identificar a las partes 14.4.4 Preparar la estrategia de la
3.2.1 | interesados interesados interesadas gestion de la comunicacion
Planificar la 13.2 Planificar la gestion 433 Desarrollar los planes del 14.4.4 Preparar la estrategia de la
gestion de los de los interesados proyecto gestién de la comunicacion
8 | 3-3.1 | interesados )
3 Gestionar las partes
4 f32 interesadas
()
3
% Gestionar la 13.3 Gestionar la 4.3.10 Gestionar las partes 15.4.6 Registrar y examinar
™ 1 3.4.1 | participacién de participacién de los interesadas cuestiones y riesgos
los interesados interesados
Controlar la 134 Controlar la 4.3.10 Gestionar las partes 15.4.4 Revisar el estado de la fase
3.4.2 | participacion de participacién de los interesadas
los interesados interesados
Planificar la 5.1 Planificar la gestion 433 Desarrollar los planes del 14.4.2 Preparar la estrategia de
gestion del del alcance. proyecto gestion de la configuracién
4.3.1 | alcance )
Preparar la estrategia de
14.4.3 gestion de calidad
432 Recopilar 5.2 Recopilar los 4.3.11 Definir el alcance 14.4.6 Crear el plan de proyecto
- requisitos requisitos
4.3.3 | Definir el alcance 5.3 Definir el alcance 4.3.11 Definir el alcance 14.4.6 Crear el plan de proyecto
Crear la 5.4 Crear la estructura 4.3.12 Crear la estructura de 14.4.6 Crear el plan de proyecto
§ 434 estructura desagregada del desglose de trabajo
S e desagregada del trabajo
< proyecto
<
Controlar el 5.6 Controlar el alcance | 4.3.14 Controlar el alcance 15.4.2 Revisar el estado del paquete
alcance de trabajo
4.4.1
Revisar el estado de la fase
15.4.4
Validar del 5.5 Validar el alcance 4.3.7 Cerrar la fase del proyecto 15.4.3 Recibir los paquetes de trabajo
alcance o fase completados
4.4.2
Entregar paquetes de trabajo
16.4.3 garpaq !
Planificar la 6.1 Planificar la gestion 433 Desarrollar los planes del 14.4.6 Crear el plan de proyecto
° 5.3.1 | gestion del del cronograma proyecto
g— cronograma
(3]
= 532 Definir las 6.2 Definir actividades 4.3.13 Definir las actividades 14.4.6 Crear el plan de proyecto
I 3. -
actividades
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533 Secuenciar las 6.3 Secuenciar las 4321 Secuenciar las actividades 14.4.6 Crear el plan de proyecto
e actividades actividades
Estimar los 6.4 Estimar los recursos | 4.3.16 Estimar los recursos 14.4.6 Crear el plan de proyecto
5.3.4 | recursos de las de las actividades
actividades
Estimar la 6.5 Estimar la duracion 4.3.22 Estimar la duracidn de las 14.4.6 Crear el plan de proyecto
5.3.5 | duracién de las de las actividades actividades
actividades
536 Desarrollar el 6.6 Desarrollar el 4.3.23 Desarrollar el cronograma 14.4.6 Crear el plan de proyecto
- cronograma cronograma
Controlar el 6.7 Controlar el 4.3.24 Controlar el cronograma 15.4.2 Revisar el estado del paquete
cronograma cronograma de trabajo
>4.1 & & 15.4.4 :
Revisar el estado de la fase
Planificar la 7.1 Planificar la gestion 433 Desarrollar los planes del 14.4.6 Crear el plan de proyecto
gestion de los de los costos proyecto
6.3.1
costos del
proyecto
6.3.2 | Estimar los costes 7.2 Estimar los costos 4.3.25 Estimar los costos 14.4.6 Crear el plan de proyecto
w
[e]
‘g 6.3.3 Determinar el 7.3 Determinar el 4.3.26 Desarrollar el presupuesto 14.4.6 Crear el plan de proyecto
o e presupuesto presupuesto
(e}
Controlar los 7.4 Controlar los costos 4.3.27 Controlar los costos 15.4.2 Revisar el estado del paquete
costos de trabajo
6.4.1
Revisar el estado de la fase
15.4.4
Planificar la 8.1 Planificar la gestion 4.3.32 Controlar la calidad 14.4.3 Preparar la estrategia de
7.3.1 | gestiondela de la calidad gestion de calidad
calidad
E Gestionar el 8.2 Realizar el 4.3.33 Realizar el aseguramiento
= | 7.4.1 | aseguramiento de aseguramiento de de la calidad
© la calidad calidad
~
742 Controlar la 8.3 Controlar la calidad 4.3.34 Realizar el control de la 16.4.2 Ejecutar el paquete de trabajo
o calidad calidad
Planificar la 9.1 Planificar los 4.3.15 Establecer el equipo de 14.4.6 Crear el plan de proyecto
gestion de los recursos humanos proyecto
recursos del proyecto
8.3.1
Desarrollar los planes del
433
proyecto
Gestionar la 9.2 Adquirir el equipo 4.3.19 Controlar los recursos
adquisicion de los de proyecto
8.4.1
@ recursos del
I proyecto
3
& Desarrollar el 9.3 Desarrollar el 4.3.18 Desarrollar el equipo de
o6 8.4.2 | equipode equipo de proyecto proyecto
proyecto
8.4.3 Dirigir el equipo 9.4 Dirigir el equipo de 4.3.20 Gestionar el equipo de
o de proyecto proyecto proyecto
Controlar los 4.3.19 Controlar los recursos 16.4.2 Ejecutar los paquetes de
8.4.4 | recursos trabajo
" Planificar la 10.1 Planificar la gestion 4.3.38 Planificar las 14.4.4 Preparar la estrategia de
% 9.3.1 | gestién de las de las comunicaciones gestién de comunicacién
S comunicaciones comunicaciones
O
S Gestionar las 10.2 Gestionar las 4.3.39 Distribuir la informacién 15.4.5 Informar sobre el desarrollo
% 9.4.1 | comunicaciones comunicaciones
(&)
e
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17.4.4 Informar el final de la fase
Controlar las 10.3 Controlar la 4.3.40 Gestionar las 15.4.5 Informar sobre el desarrollo
9.4.2 | comunicaciones comunicaciones comunicaciones
10.3 Planificar la 111 Planificar la gestion 433 Desarrollar los planes del 14.4.1 Preparar la estrategia de
1 " | gestién de los del riesgo proyecto gestion de riesgos
riesgos
Identificar los 11.2 Identificar riesgos 4.3.28 Identificar riesgos 15.4.6 Registrar y examinar las
10.3. | riesgos cuestiones y riesgos
2 Ejecutar los paquetes de
16.4.2 trabajo
Realizar el andlisis | 11.3 Realizar el analisis 4.3.29 Evaluar los riesgos 15.4.6 Registrar y examinar las
10.3. | cualitativo de cualitativo cuestiones y riesgos
3 riesgos .
Ejecutar los paquetes de
16.4.2 trabajo
Realizar el andlisis | 11.4 Realizar el analisis 4.3.29 Evaluar los riesgos 15.4.6 Registrar y examinar las
10.3. | cuantitativo de cuantitativo cuestiones y riesgos
4 riesgos .
Ejecutar los paquetes de
16.4.2 trabajo
é Planificar la 11.5 Planificar la 4.3.30 Tratar los riesgos 15.4.6 Registrar y examinar las
k] respuesta de respuesta a los cuestiones y riesgos
& | 10.3. | riesgos riesgos .
S Presentar excepciones,
=15 15.4.7 i )
o cuestiones y riesgos
Implementar 11.6 Monitorear y 4.3.30 Tratar los riesgos 15.4.7 Presentar excepciones relativas
10.4. | estrategiade controlar los riesgos a cuestiones y riesgos
riesgos
! & Rectificar
15.4.8
Controlar los 11.6 Monitorear y 4.3.31 Controlar los riesgos 15.4.2 Revisar el estado del paquete
riesgos controlar los riesgos de trabajo
Revisar el estado de la fase
15.4.4
10.4. Registrar y examinar las
0 15.4.6 & . Y .
2 cuestiones y riesgos
15.4.7 Presentar excepciones relativas
a cuestiones y riesgos
16.4.2 Ejecutar un paquete de trabajo
11.3 Planificar la 121 Planificar la gestion 4.3.35 Planificar las adquisiciones
1 " | gestion de las de las adquisiciones
adquisiciones
@ 11.4 Gestionar la 12.2 Efectuar las 4.3.36 Seleccionar a los
E 1 "7 | ejecucién de las adquisiciones proveedores
@ adquisiciones
3
§ 11.4. | Controlar las 123 Controlar las 4.3.37 Administrar contratos
;; 2 adquisiciones adquisiciones
11.5. | Cerrarlas 12.4 Cerrar las 4.3.37 Administrar contratos
1 adquisiciones adquisiciones
Tabla 7: Procesos MGIP y su comparativa con PMBOK®, I1SO 24.500:2.012 y PRINCE2°®.
2.5.2. Mapa de procesos del modelo

Asi, a partir del analisis anterior de procesos, se ha elaborado el mapa de los procesos del MGIP en el que se

puede apreciar la distribucion de los procesos en las FGP y en las AAP. Asi mismo se han indicado las relaciones
principales entre ellos. En este mapa se han grafiado de forma identificativa varios tipos de procesos que encontramos,
de forma que desde un punto de vista organizativo, podemos encontrar un tipo de proceso que permite pasar de una
FGP a otra, y que se denominan procesos clave de gestion o PCG y que sirven para implementar el principio de gestién
por fases y para ejercer control sobre el proyecto. Para diferenciarlos del resto se han coloreado de color granate oscuro,
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en contraposicion con el resto de procesos estandar que se grafian en color gris claro y que se denominan PES (procesos
estandar). En relacién con los PCG también se han identificado unos procesos que son los que a partir de los PCB de la
FGP anterior obligan a tomar la decisidn de seguir adelante en el proyecto o no, en este caso se denominan procesos
directivos de decision PDD, para diferenciarlos se han coloreado en verde oscuro. Finalmente también se han
identificado dos procesos, marcados en color negro que marcan el inicio y el final del proyecto. Basandose en el principio
de justificacién continua, también se ha marcado en el mapa la coleccién de documentos que sirven como base para la
toma de decisiones en los PDD y que va evolucionando y perfeccionandose conforme avanza en las diferentes FGP.

Esta aportacidn de la tesis se materializa, como se ha dicho anteriormente en un mapa general. Ademas la
homologacion con los diferentes enfoques se comprueba en la tabla 7 y también puede ver resumida en los siguientes
esquemas comparativos entre el MGIP y el resto de enfoques. Para identificar los procesos nuevos generados en el
MGIP se han indicado en negro los procesos del MGIP, los del PMBOK® en granate, los de 1SO 21.500:2.012 en color
verde y los de PRINCE2® en azul. Asi, se pueden ver los procesos que se han generado ad hoc para este nuevo modelo
de gestion de proyectos MGIP, y en los siguientes identificamos cudl es su correspondencia con los procesos que se
describen en los tres enfoques analizados.

140 Autor: Angel Najera Pérez



Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

g2 Linea base del
v ~ cronograma
1)

(g
-

Determinar el ] 6.4.1 Controlar

presupuesto ostos

alidad

i

7

n del

94.1¢

comun




Universitat d’Alacant
Universidad de Alicante



Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

Figura 89: Procesos PMBOK® presentes en MGIP.
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Figura 90: Procesos I1SO 21.500:2.012 presentes en MGIP.
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Figura 91: Procesos PRINCE2® presentes en MGIP.
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2.5.3. Descripcion de los procesos del MGIP

En este punto y una vez identificados todos los procesos del MGIP y su homologacidn con el resto de enfoques,
se procederd a desarrollar cada uno de los procesos de MGIP. Para ello se han disefiado unas fichas en las que se
identifique el proceso, su codificacion y el tipo de proceso en términos organizativos. Asi mismo, se realiza una
descripcion del proceso, sus objetivos y también se identifican las entradas y salidas mas representativas del mismo.
Ademas para confirmar la homologacion de los procesos en el MGIP se incluira la identificacién de los procesos del
MGIP en delos que cada uno de los procesos tanto del PMBOK®, ISO 21.500:2.012 y PRINCE2® se integran. Estos
procesos se presentan organizados conforme a las FGP.

Estas fichas junto con el mapa de procesos son fundamentales para la comprension del MGIP, ya que explicitan
los aspectos clave de cada uno de ellos y la homologacidn concreta con los tres enfoques analizados.

2.5.3.1. Analisis previo

En este FGP se trata de identificar las razones por las que el proyecto se debe emprender, de forma que la
organizacion se asegure de que no se comience un proyecto sin haber realizado los estudios y generada la informacion
suficiente para esta decisiéon por lo que sirve para poder seleccionar diferentes opciones que pueda disponer la
organizacion. Asi mismo se deben identificar los beneficios que se prevé generara el proyecto y por tanto desarrollar el
estudio de viabilidad inicial EVI. Esta FGP es la fase previa a la siguiente de inicio, por lo que entre las dos podriamos
encuadrar la parte de pre-proyecto, asi la principal diferencia entre las dos es la intensidad y la cantidad de trabajo
necesaria en cada una de ellas. Asi, en esta FGP la organizacién realizard el esfuerzo minimo para confirmar que el
proyecto puede ser interesante, entre las diferentes opciones de proyectos que a partir de la estrategia de la
organizacion pueden surgir, de forma que no malgasten recursos en proyectos que no encajen en su estrategia
empresarial o no sean viables.

Ni en el PMBOK® ni en I1SO 21.500:2.012, no encontramos explicitamente procesos que traten esta parte ya
que se supone es realizada previamente por la organizacion, quien filtra dependiendo de su estrategia y/o necesidades
en cada momento los proyectos que considerara o no. Igualmente en PRINCE2®, el proceso donde analiza la
conveniencia o no de gastar recursos en el proyecto es el SU o de puesta en marcha. En MGIP, como ya se ha expuesto,
se considera para disponer de una visién mas general y total del CVP que es necesario indicar de forma clara y descriptiva
los procesos que la organizacién debe aplicar a su cartera de proyectos a la hora de seleccionar sobre cuales dedicar
recursos, y ademas se debe hacer en etapas tempranas y procediendo a gastar recursos de forma progresiva, conforme
se dispone de mas informacién y ésta es de mayor calidad.

Asi, el mandato de proyecto MP que en PRINCE2® se produce en SU, en el MGIP se ha considerado adelantar,
y esto facilita que la propia organizacion pueda realizar una mejor gestion a nivel portfolio, identificando las alternativas
y analizando el impacto que los beneficios que generaran los productos del proyecto produciran.

Los trabajos necesarios en esta FGP pueden ser desarrollados por diferentes miembros de la organizacién, no
siendo obligado que ya esté nombrado al patrocinador ni al director del proyecto ya que hasta que no se valore la
conveniencia de avanzar con el mismo, podria no ser apropiado utilizar personal asignado a proyectos para su estudio,
con la consiguiente pérdida de eficiencia en ellos, sobre todo si finalmente no se decidiera seguir adelante. No hay que
olvidar que el objetivo es no gastar recursos sin que exista una motivacion justificada.

Para esta FGP y las siguientes, otro aspecto a resaltar es que en muchos procesos apareceran como entradas
al mismo las FAO o factores ambientales de la organizacion consistentes en los aspectos culturales o de identidad de la
propia organizacion en la que se desarrollara el proyecto y que incluyen las normativas basicas su conocimiento o know
how, asi como los sistemas de comunicacién propios. De hecho la cultura de la organizacidon produce un efecto
importante en esta fase inicial incluso puede afectar de forma crucial a la hora de determinar el futuro éxito del proyecto
[199].

De la misma forma y en paralelo también se incluiran los APO o activos de los procesos de la organizacion que
consisten en los procesos y procedimientos concretos que han desarrollados por la organizacién, basados en las
lecciones aprendidas, por lo que cuando se incluya como entrada o como salida su actualizaciéon, se considerard se
incluyen las lecciones aprendidas y sus documentos anexos como el RLL o registro de lecciones aprendidas.

Analogamente, a lo largo de los procesos del MGIP se van a generar numerosos documentos, registros y en
general productos de gestién. Estos se irdn completando y actualizando progresiva e iterativamente a lo largo del ciclo
de vida del proyecto, por lo que consideraremos que su actualizacion es constante y que se producira cada vez que se

acabe un proceso, por lo que para no ser redundantes, no se incluird como salida.
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FGP: Analisis previo PES
pcG [] 114

POD [ ]

Desarrollar el estudio de viabilidad del negocio inicial

Descripcion

El negocio que puede generarse a partir del producto que un proyecto desarrolle tiene que ser viable y rentable
para la organizacion que lo acometera. Debe asegurarse que serd asi cuanto antes para optimizar sus recursos (tanto
humanos, econdmicos o de otro tipo) y en este proceso, se recopilardn tanto los beneficios desaeados como los
costos aproximados o mejor dicho, el esfuerzo necesario para conseguirlos (con el nivel de detalle minimo
necesario dependiendo del conocimiento del mismo en el momento del desarrollo del EVI) y se identificaran los
criterios de seleccion del mismo (econdmicos, temporales o de cualquier otro tipo). De forma que se analice la
viabilidad del negocio desde todos los puntos de vista. Es necesario realizar este proceso ya que asi la organizacién
se asegura de que no se dedicar recursos a proyectos que no prevean en un primer momento que seran capaces de
generar los beneficios esperados. La base fundamental es que las decisiones sean lo mas objetivas posibles por lo
que como entrada para el proceso se pueden incluir los informes y estudios de demanda y merdado necesarios para
asegurar que la oportunidad efectivamente existe y que es posible aprovecharla. En este proceso se podrian utilizar
herramientas como el analisis de las 5 fuerzas de Porter o los andlisis DAFO. Asi se generard el estudio de viabilidd
Inicial o EVI, que recogerd esta informacion y que podrd plantear diferentes opciones a nivel de negoc y es el
docmento base inicial que recoge la justificacion comercial del proyecto, si bien a un nivel basico.

El proceso lo puede activar la peticion de una parte de la organizacion, o de cualquier agente para cubrir una
necesidad o como consecuencia de la identificacion de una oportunidad.

Es parte de la DNP (documentacion de la necesidad del proyecto) junto con el MP que se usara para valorar por
parte del nivel de gestidn directivo, el pasar a la siguiente FGP.

Objetivos

Analizar la conveniencia del desarrollo de un proyecto enmarcado en un negocio, a través de andlisis desde
diferentes puntos de vista del mismo con la minima informacion necesaria.

Entradas Salidas

Estudio de mercado EVI Estudio de viabilidad Inicial
Estudio de demanda

Estrategia de la organizacion; Plan Estratégico

Contratos y/o acuerdos

Orden de compra

INAC Informe sobre la necesidad/conveniencia de
acometer el proyecto

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

Homologacion

Comentarios
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FGP: Analisis previo

pcG [] 112

PDD

é¢Autorizar el inicio?

Descripcion

En este proceso, los niveles directivos de la organizacion tienen la oportunidad de valorar la documentacién de la
necesidad del proyecto DNP, analizar la conveniencia o no de avanzar en su conocimiento y por tanto de dedicar
recursos a ella. Es un proceso que sirve como “puerta” para pasar de la fase de analsis previo a arranque, por lo que
es un hito en el proyecto y que por tanto obliga a tomar una decision, en este caso a la direccién de la organizacién.

Si la organizacion no lo considera oportuno, podria abandonar definitivamente la opcion, incorporando las posibles
lecciones aprendidas obtenidas o volver a explorar opciones alternativas.

En cualquier caso, la autorizacién de este paso se materializa en la aprobacion del mandato del proyecto, cambiando
su status aprobado.

Objetivos

Que la organizacién autorice realizar acciones y dedicar recursos para avanzar en la definicién de la informacion
definida en la DNP para cubrir las necesidades definidas en el mandato del proyecto MP.

Entradas Salidas

DNP Documentacion de la justificacion de la necesidad | Mandato de proyecto MP aprobado
del Proyecto

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

Homologacién

Comentarios
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FGP: Analisis previo PES
pcG [] 211

PDD [ ]

Identificar la necesidad del proyecto

Descripcion

Este proceso se enmarca dentro de la necesidad de una organizacidon de asegurarse que acomete los proyectos
adecuados segln su estrategia corporativa y que realmente supondrdn una mejora. Asi, fundamentalmente se
deben analizar a través de los diferentes criterios de seleccion de proyectos las opciones que pueden surgir de
diferentes fuentes. De forma que al final del proceso se generara un informe identificando las posibles actuaciones
y proyectos que podria ser interesante para la organizacién. Es una primera aproximacién que debera confirmarse
y perfilarse posteriormente. Por tanto en el INAC se deberdn indicar los beneficios deseables que se obtendrian al
conseguir el producto del proyecto, asi como especialmente los requisitos a cubrir.

Objetivos

El objetivo de este proceso es el de identificar la razén por la que es necesario desarrollar el proyecto identificando
asi mismo los beneficios que debera generar el proyecto a su finalizacion.

Entradas Salidas
Estudio de mercado INAC Informe sobre la necesidad/conveniencia de
Estudio de demanda acometer el proyecto

Estrategia de la organizacién
Plan Estratégico

Contrato y/ acuerdos
Peticiones de stakaholders

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

Homologacion

Comentarios
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FGP: Analisis previo PES []
PCG 1.1.1
POD [ ]

Desarrollar del mandato del proyecto

Descripcion

En este proceso se recopila toda la informacion, andlsis y estudios de viabilidad necesarios para que la organizacion
pueda tomar la decision de que tiene entre manos una oportunidad de mejora. Asi obtendremos el mandato del
proyecto MP como salida y junto con el EVI desarrollado en el proceso 1.1.1, conformaran la documentacion de la
justificacion de la necesidad del proyecto DNP, que usara la propia organizacién para autorizar trabajos de analsis
posteriores. Cubre por tanto la necesidad de no se gasten recursos a no ser que el proyecto pueda ser rentable y
capaz de entregar los beneficios deseados siempre desde la perspectiva de la organizacién, por tanto estando
focalizado en la puesta en marcha de proyectos que estén alineados con la estrategia corporativa.

El MP va a servir como base para que en el siguiente proceso 1.1.2 la organizacién tome una decision sobre la
continuidad del mismo. Por lo que para que la misma sea consciente del nivel de esfuerzo necesario con el detalle
minimo. También es conveniente que se incluya en el mismo una estimacién del tiempo y los recursos asignados
para desarrollar la fase siguiente de Inicio. En concreto se trataria de un minimo plan en el que se autorizaria y
limitaria el uso de estos recursos en un tiempo concreto. Ademas se debera incluir una definicidn primaria y basica
del producto del proyecto DPP, identificando por tanto (dependiendo del nivel de informacién, estard mas o menos
desarrollado), qué entregara el futuro proyecto.

Objetivos

El objetivo de este proceso es el de obtener un documento el MP, en el que la organizacién a nivel corporativo
indique al futuro patrocinador que se ha detectado una oportunidad de negocio para obtener unos beneficios a
través del desarrollo de un proyecto y en base a las hipdtesis y datos contemplados en el estudio de viabilidad y
demas documentos, de forma que autoriza que se dediquen recursos.

Otro de los objetivos es que se designe al agente que va a seguir desarrollando los andlisis, en concreto se
recomienda que sea nombrado el patrocinador del Proyecto, si bien puede ser de forma provisional ya que mas
adelante en el proyecto en concreto en los procesos de inicio se confirmara definitivamente.

Entradas Salidas

EVI Estudio de viabilidad inicial MP mandato del proyecto

INAC Informe sobre la necesidad/conveniencia de | DPP descripcion del producto del proyecto
acometer el proyecto

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

Homologacion

Comentarios
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2.5.3.2. Inicio

Como hemos visto en la FGP de arranque, si a la organizacion le parece interesante acometer el proyecto, ahora
tiene que garantizar que no se comience el proyecto sin asegurar que es apetecible y deseable para ella, por lo que
basandose en la informacion disponible en ese momento, se desarrolle y perfeccione la DNP (Documentaciéon de
Necesidad del Proyecto), pasando a disponer de la DAP (documentacion de arranque del proyecto) en la que se incluiria
un estudio de viabilidad mas desarrollado o preliminar EVP y uno de los documentos clave en la gestion del proyecto
como es el acta de constitucion ACP en la que se indicaran los aspectos clave del mismo y en la que se nombrara al
patrocinador y al director del proyecto.

Por lo que para poder superar el proceso de Analisis Previo el nivel directivo debe decidir si autoriza el inicio y
por tanto desarrollar mas el conocimiento que se dispone del proyecto. Este PGP es analogo al SU puesta en marcha de
PRINCE2® en el que a partir del MP se disefia la gobernanza del proyecto, se nombra al equipo de gestién quienes
definen la estrategia general y enfoque del proyecto asi como desarrollan el estudio de viabilidad a un nivel adecuado
para que el nivel directivo pueda tomar una decisidon sobre si es conveniente arrancar el proyecto lo que implicaria
gastar recursos en planificar con detalle los trabajos a realizar. Esta informacién se agrupa en un documento que se
denomina Expediente de Proyecto, cuyo objetivo es similar al Acta de Constitucion que se desarrolla igualmente en los
grupos de procesos de inicio de PMBOK® e I1SO 21.500:2.012.

En el MGIP, andlogamente a lo descrito en los tres modelos de gestion de proyectos, la DAP incluira el desarrollo
del Acta de Constitucidn y resto de informacion relevante para que el nivel directivo pueda tomar la decisién de pasar
a la fase de planificacion. Si esto es asi, y los pardmetros clave establecidos por la organizacién en el mandato del
proyecto en la FGP de analisis previo quedan dentro de los objetivos establecidos en la DAP, el patrocinador como
responsable de la junta de proyecto (o toda ella conjuntamente) autorizara el paso a la siguiente FGP, informando al
nivel corporativo de este extremo. Si no fuera asi, se deberd consultar sobre si se modifican estos parametros, se
replantea el proyecto o si se abandona por no ser capaz de entregarlos.
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PCG 1.2.1
POD [ ]

Establecer la gobernanza del proyecto

Descripcion

En el proceso 2.1.2 en el que se desarrolla el MP es posible que se indique en el documento quién sera el
patrocinador provisional (PAT) del proyecto sobre quién la organizacion delegara el éxito del desempefio del futuro
proyecto y en concreto del cumplimiento de los objetivos de la fase de Arranque. Si es asi, en este proceso se
confirmara el mismo (o nombrara otro que pueda realizar sus atribuciones) y ademas se terminard de disefar la
estructura de la gobernanza del proyecto.

El PAT nombrarad al director del proyecto DP, en quién delegara las actividades de planificacion y gestidn diaria por
lo que es la figura clave para el éxito del proyecto. Ademas se debe indicar a los componentes del equipo de proyecto
EQP que van a participar en esta primera fase. Evidentemente, la composicion y nimero de miembros deber3 ir
actualizandose conforme avanza esta fase y se van conociendo con mas detalle los trabajos y alcance a conseguir.
Se deberdn por tanto identificar y explicitar los roles y responsabilidades de cada uno de los agentes participantes
hasta este momento. Para ello se pueden usar herramientas como la matriz de responsabilidades y se debe
comprobar la existencia y disponibilidad de los recursos deseados. En concreto y para aclarar las relaciones
expuestas anteriormente, se generara un mapa de la gobernanza del proyecto MGP en el que se esquematizaran
las mismas para evitar ambigtiedad. También se deberd generar el ADP, el archivo diario del proyecto que el DP
utilizara como registro donde ir apuntando todas las decisiones e incidencias que vayan surgiendo en la fase de
arranque y que seguird usando a lo lardo del CVP como agenda del proyecto y donde apuntara los asuntos que
pueda gestionar sin necesidad de escalar a un nivel superior de gestion. Se podra traspasar a él la informacion
relevante que se haya generado y que el DP considere oportuno en la fase de Viabilidad.

Objetivos

El objetivo de este proceso es que en el proyecto esté establecida una organizacion clara de roles y responsabilidades
de forma que la toma de decisiones esté libre de ambiguedades. De forma que exista en cada momento del proyecto
una estructura de toma de decisiones y personal asignado para realizar las tareas.

Entradas Salidas

MP mandato del proyecto Confirmacion/nombramiento del PAT y DP
CAL REC calendario de recursos CALREC calendario de recursos actualizado
Descripciones de los roles y responsabilidades MGP mapa de gobernanza del proyecto
FAE factores ambientales del entorno ADP archivo diario del proyecto

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

3 4.1 12.4.1 4.3.15
Homologacién
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Comentarios

Las actividades de este
proceso se incluirian en el
marco de la preparacion
del Acta de Constitucion
donde se designan los roles
principales del proyecto
(PAT, DP) y  otros
necesarios. Se podrian
aplicar aplicarian procesos
como el de planificar los
rrhh  en cuanto a |Ia
definicion de roles en caso
de incluir a los miembros
de la organizacidn que van
a participar en la fase de
planificacion (9.1)

PRINCE2® utiliza dos procesos
para incorporar este proceso; el
12.4.1 en el que se nombra al
Ejectivo (andlogo al PAT) y el
Project Manager (DP) y el 12.4.3
en el que se terminan de
incorporar los diferentes
miembros del equipo de
proyecto, aplicarian en este caso
conforme se ha comentado en
PMBOK®
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PCG 1.2.2
POD [ ]

Desarrollar el estudio de la viabilidad preliminar

Descripcion

El estudio de viabilidad preliminar pretende explicar el por qué vale la pena realizar el proyecto. Siendo una
perspectiva de alto nivel en el momento de la justificacién comercial del proyecto aunque com mayor detalle que
en el EVI. Se obtiene por tanto un estudio de viabilidad con el que se podra tomar la decisidn (junto con el resto de
componentes de la documentacion de arranque del proyecto DAP), de autorizar la existencia del proyecto.

Para poder desorrollar las posibles opciones del proyecto e incluir estimaciones de ingresos, gastos, riesgos a alto
nivel etc, es necesario disponer previamente de la estratagia de gestion del proyecto EGP en la que se defina un
primer enfoque.

Objetivos

El objetivo fundamental es que la organizacion disponga de la suficiente informacion para que pueda decidir si
merece la pena arrancar el proyecto.

Entradas Salidas
DNP documentacién de necesidad del proyecto EVP estudio de viabilidad preliminar
EGP estrategia de gestion del proyecto DPP Descripcidon del producto del proyecto (actualizado)

FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012
iy - 12.4.4 -
Homologacion
No se incluye como No se incluye como
proceso, pero la proceso, pero la
. organizacion lo  debe organizacion lo debe
Comentarios , ,
evaluar y se contemplaria evaluar y se contemplaria
su resultado en el 4.1 su resultado 4.3.2.
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pcG [ ] 1.2.3

PDD

¢Autorizar la planificacion del proyecto?

Descripcion

En este proceso, la organizacién basandose en la informacidn generada en el DAP (documentacion de arranque del
proyecto, compuesta por el EVP, DPP, PFP-para el inicio- y ACP) tiene la oporunidad de valorar si el proyecto debe
seguir adente o si por el contrario deberia avandonarse o revisarse. De forma que se asegure que estd perfectamente
alineado con la estrategia corporativa y sus objetivos estratégicos. Esta autorizacién debe ser formal y comunicada
a los principales agentes, por lo que se generara un acta de autorizacidon de inicio del proyecto AIP.

Objetivos

Obtener la autorizacién para iniciar el proyecto formalmente y confirmar los recursos necesarios para el desarrollo
del proyecto. Comunicar a la organizacién que el proyecto existe y que ha sido autorizado.

Entradas Salidas

DAP documentaciéon de arranque del proyecto (se |AlP autorizacidn de inicio del proyecto
recopila)

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. - 13.4.1 -
Homologacion

No esta incluido como un |Es la primera decisién que se | No esta incluido como un
proceso, pero es la salida | toma en el proceos DP (Dirigir un | proceso, pero es la salida
del proceso 4.1 como la|Proyecto). del proceso 4.3.2 como la

Comentarios
aprobacién del ACP. aprobacién del ACP.
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pcc [] 221

Recopilar lecciones aprendidas

Descripcion

Es fundamental antes de establecer estrategias y gastar recursos, conocer los resultados y las buenas practicas
identificadas en proyectos anteriores, ya sean de la organizacién o no. El beneficio principal de este proceso es el de
aprovechar los éxitos y fracasos anteriores para aumentar la eficiencia de nuestro proyecto. Asi, Aportar lecciones
sobre las debilidades o fortalezas de los procesos, procedimientos, técnicas o herramientas que han sido utilizadas,
como y por quien; en la organizaciéon y proyectos anteriores relativos al proyecto a ejecutar, es una actividad clave
sin la cual no se podria seguir avanzando en el proyecto.

Objetivos

Disponer de un archivo de los conocimiento y experiencias previas relacionados con la organizacién y el proyecto
para que se puedan usar en el proyecto y se puedan ir actualizando.

Entradas Salidas

Informes sobre lecciones anteriores RLA registro lecciones aprendidas
FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
.. - 12.4.2 -

Homologacion

No esta incluido como un No esta incluido como un

proceso, pero esta incluido proceso. Pero al igual que

en el conocimiento de la en el PMBOK®, aparece en
Comentarios organizacion en los APO vy el proseso para la

por tanto es una entrada elaboracion de los planes

para generar el RLA inicial. de proyecto 4.3.3.

Se contempla en los

procesos 4.1y 4.2.
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PES
pcc [] 222

oD [ ]

Disefiar la estrategia de Proyecto

Descripcion

En este proceso en donde se deben tomar las decisiones de como se llevara a cabo el proyecto desde los diferentes
puntos de vista, siendo el enfoque general del proyecto entendido tanto por el cliente como por el proveedor. Se
definird por tanto el ciclo de vida del proyecto CVP a utilizar identificando tanto el nimero de fases asi como si estas
seran secuenciales y/solapadas. En el primer caso también se debera indicar el proceso de autorizacidn para pasar
de una a otra. EI CVP podra ser predictivo, iterativo/incremental o agil. Se definird cémo se gestionaran los aspectos
fundamentales del proyecto.

Objetivos

Identificar la estrategia generla para enfocar el trabajo del proyecto.

Entradas Salidas

RLA registro lecciones aprendidas EGP estrategia de gestion del proyecto
DNP documentacion de la necesidad del proyecto
MGP mapa de gobernanza del proyecto

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
.. 4.1 12.4.5 4.3.2
Homologacion
Se incluye en el desarrollo Se incluye en el desarrollo
del acta de constitucidn. del acta de constitucion.

Comentarios
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PCG 223
pOD [ ]

Desarrollar el acta de constitucion

Descripcion

En este proceso se desarrollard el acta de constitucion del proyecto ACP, documento en el que fundamentalemte
se describiran los requisitos principales que debe cubrir el proyecto asi como su justificacion. Este documento junto
con el EVP y PFP servirdn para que la organizacion tome la decision de seguir adelante con el proyecto y perfeccionan
la informacién incluida en DNP generado en la fase de viabilidad.

Por tanto debe incluir informacién necesaria y relevante sobre los recursos que se prevé consumira el proyecto asi
como las hipdtesis, restricciones, ciclo de vida, objetivos (alcance, tiempo, coste), riesgos identificados, stakeholders
indentificados y cualquier otra informacidn relevante que sea necesaria para comprender el nivel de esfuerzo que
necesitara la organizacidn para conseguir alcanzar sus objetivos.

Ademas sirve como nexo de unidn entre la estrategia de la compaiiia y sus objetivos corporativos y el proyecto.

Es un documento fundamental en el proyecto, ya que marca el inicio del mismo y su existencia. Hasta este momento
se han podido ir desarrollando diferentes opciones y valorar variaciones posibles, pero en el ACP se concreta de
forma clara el proyecto y sus objetivos. Asi, el PAT quien es responsable del documento deberd asegurar a la
organizacion que el proyecto es viable con las restricciones existentes y que entregara los productos previstos, por
lo que en el ACP culminan los esfuerzos de procesos anteriores incluidos en el inicio y que tienen como objetivo
determinar la viabilidad del proyecto y por lo tanto su justificacion comercial.

Objetivos
Fundamentalmente:

o Autorizar el proyecto o fase.
o Identificar las necesidades de negocio, objetivos, justificacidon, resultados esperados, justificacion
comercial del proyecto.
o Que se establezca formalmente la gobernanza en el proyecto y estén claramente identificados los roles y
responsabilidades en el proyecto.
o Que la organizacién y el resto de stakeholders relevantes comprendan el nivel de esfuerzo necesario para
desarrollar el proyecto.
o Que la organizacién autorice los fondos necesarios (recursos) para el proyecto. Puede hacerlo
completamente o por fases.

Entradas Salidas

DAP documentacion de arranque del proyecto ACP acta de constitucién del proyecto
MP mandato del proyecto

INAC Informe sobre la necesidad/conveniencia de
acometer el proyecto

EGP Estrategia de gestion del proyecto

MGP mapa de gobernanza del proyecto

RIP registro de interesados del proyecto

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

Homologacion 4.1 12.4.5 43.2

Se puede asimilar al Expediente

Comentarios de Proyecto.
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PES
pcc [] 3.21

oD [ ]

Identificar los interesados

Descripcion

En este proceso de identifican a todos los stakeholders o interesados en el proyecto que puedan ser (o afecten) al
proyecto durante su desarrollo o posteriormente. Recopilando todos sus datos personales y de contacto y sobre
todos sobre su influencia, participacién e intereses en el proyecto. Pudiendo por tanto clasificarlos, seleccionar a los
mas relevantes y por tanto priorizar el esfuerzo de la organziacién en ellos. Para ello se pueden usar matrices de
probabilidad e impacto u otras.

Se identificard asi mismo sus necesidades de informacion, que servirdn de base para el disefio de las futuras
estrategias de comunicacion.

Esta iformacion se ird actualizando durante toda la vida del proyecto y se podra representar y gestionar con el
registro de interesados del proyecto RIP.

Objetivos

Identifica las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por las decisiones o actividad
del proyecto tanto durante su ejecucion como al finalizar el mismo. Incluye a proveedores.

Entradas Salidas

ACP acta de constitucion del proyecto RIP registro de interesados del proyecto
MGP mapa de gobernanza del proyecto

RLA Regisro de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion
Contratos y acuerdos

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

. 131 14.4.4 4.3.9
Homologacién

Incluido en la estrategia de
comunicacidn, ya que indica que
hay que revisar las partes
interesadas y consultarles para
determinar sus necesidades, en
concreto de informacion.

Comentarios
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2.5.3.3. Planificacion

En esta FGP se busca establecer las bases solidas para que el proyecto se pueda ejecutar con la definicidn
necesaria y suficiente para que los equipos o TM puedan realizarlo con eficiencia. Asi, a partir de la informacion existente
se procede a realizar una planificacién detalla del proyecto, para ello se van desarrollando los diferentes planes,
dependiendo del nivel de detalle necesario. En concreto se generara el plan de direccion del proyecto PDP en el que se
establecen las estrategias sobre como se gestionardn las diferentes AAC del proyecto, asi como la seleccién de los
procesos, herramientas o técnicas a utilizar dependiendo del tipo de proyecto. También se incluirdn las lineas base de
alcance, tiempo y costo que servirdn como base para medir el desempefio del proyecto una vez se inicie su ejecucion.
Este plan muestra una visidn global y general del proyecto, pero es interesante disponer de un plan detallado para la
siguiente fase del CVP que se pretenda acometer, por lo que se desarrollard con el detalle suficiente el plan de fase PF.

De la misma forma y una vez se complete la planificacion del proyecto, se puede actualizar el estudio de
viabilidad, disponiendo del estudio de viabilidad definitivo EVD que servira como base line sobre el que ir comprobando
la justificacion comercial del proyecto y para preparar el plan de materializacion de beneficios PMB. De hecho estos
documentos configuraran la DIP (documentacion de inicio del proyecto) que es como se ha visto, seria la DAP
perfeccionada y aumentada y servird como base line o punto de partida aprobado por el PAT y la organizacién para
medir la evolucidn del proyecto.

Respecto del trabajo del proyecto, los TM podran desarrollar planes concretos para ejecutar los paquetes de
trabajo que el DP les asigne y que se denominan planes de equipo (PE) asimilando el concepto de PRINCE2®. Donde
estas actividades se materializan en los procesos de IP inicio, y en SB limite de fase, donde ademas de las estrategias de
gestion detalladas definidas en el IP, se disefia el plan de fase para la primera fase de gestion de entrega que tendra el
proyecto.

Esta FGP es clave para el éxito del proyecto, una vez se ha determinado el deseo de la organizacién de dedicar
recursos para obtener los resultados del proyecto. De hecho la planificacion segin PMBOK® define y refina los objetivos,
y planifica el curso de accion requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto. Asi mismo Luis
Guerra Pefia y otros en su obra Gestién Integral de Proyectos [5] indica que en esta fase se transforman los
requerimientos, necesidades y expectativas de los clientes y de otros participantes involucrados en el proyecto, en los
objetivos de alto nivel que lo regulardn. Desde la fase de Iniciacion, donde se estableceran las multiples y diversas
soluciones tanto técnicas como comerciales para el desarrollo del proyecto, dimensionado sus resultados y efectos, nos
llegara lo que finalmente de decida, una solucién junto con la cual, indivisiblemente adosados se estableceran los
objetivos deseados. Con un estudio de viabilidad completo y definido segun la informacion que se disponga.

Este proceso de planificacion, no es estatico, sino todo lo contrario, pudiendo ser ampliado y modificado segun
las necesidades y circunstancias que se vayan detectando en el desarrollo del proyecto. Asi la re-planificacion y la
actualizacién de lo inicialmente establecido no sirve mas que para afinar y ajustar mejor el proyecto. Es lo que se
denomina planificacién gradual. Esta planificacion debe involucrar a todos los agentes intervinientes y sus
requerimientos desde un punto de vista integrador de todos los aspectos que conformarian el mismo. Hay que tener
en cuenta que no se puede tratar a todos los proyectos de la misma forma, ni desarrollar cada plan subsidiario o
estrategia de las AAC indiscriminadamente independientemente de la complejidad del proyecto. Mas bien, todo lo
contrario, se deberdn desarrollar mas o menos exhaustivamente dependiendo de las caracteristicas y necesidades
concretas de cada proyecto, en especial habrd que tener en cuenta factores clave como son: el tiempo, el alcance y el
coste.

Asi el PGP o como lo define Rafael De Heredia en su obra Direccidén Integrada de Proyecto —DIP- Project
Management [65], es un instrumento operativo que redne en un Unico documento, con varios capitulos segregables, la
planificacién del proyecto, la coordinaciéon entre las diferentes partes que en él intervienen, incluyendo quienes son y
los procedimientos de coordinacidn, asi como los objetivos de la parte que lo emite y redacta. Que tiene como objetivo
y finalidad establecer con claridad y dar a conocer a todos los participantes en la ejecucidn del proyecto unas reglas de
juego determinadas, que seran de aplicacién en cada caso especifico. En esta fase también se deberan definir los ratios
y factores mas relevantes y representativos que, por una parte definan el proyecto y por otra permitan realizar un
seguimiento lo mas efectivo posible. Es muy util y asi lo recogemos en nuestra investigacion, el concepto del cuadro de
mando integral, cuya mision en la de aunar de forma dindmica y rapida los principales ratios e informaciéon que interese
a cada agente interviniente en el proyecto, segun su posicion en él.

Respecto a los planes principales que se utilizan para gestionar el proyecto, el enfoque de cada modelo es
diferente, como podemos apreciar en el siguiente esquema comparativo en lo relativo a los productos de gestion de
planificacion definidos:
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MGIP

PMBOK®

1SO 21.500:2.012

PRINCE2°®

Plan de gestion de proyecto,
compuesto por:

e Planes subsidiarios.

e 3 Lineas base (alcance,
tiempo y costo).

e Planes de fase.

Plan de gestién del
proyecto, compuesto por:

e 11 planes subsidiarios
al menos uno por cada
area de conocimiento).

e 3 Lineas base (alcance,

tiempo y costo).

Planes de proyecto,
compuestos por:

e Plan de
(lineas base).
e Plan de gestion del
proyecto

e Planes subsidiarios.

proyecto

e Plan de proyecto (a alto

nivel.

e Planes de fase.

e Planes de excepcion.
e Planes de equipo
obligatorios)

(no

Tabla 8: Comparacion de principales documentos que conforman el pan de gestion de proyecto MGIP en comparaciéon con PMBOK®, 1ISO
21.500:2.012 y PRINCE2°.

Asi, a partir de la DIP el nivel directivo podra tomar la decisién de autorizar la ejecucién del proyecto,
confirmando que los parametros y objetivos definidos en la DAP son validos y quedan englobados en la DIP, confirmando
por tanto que el proyecto cumplira sus objetivos y que es factible y viable desde todos los puntos de vista, incluso que
los riesgos detectados no sobrepasan los umbrales de tolerancia al riesgo de la organizacion. Si esto no fuera asi, se
podria reconsiderar la estrategia del proyecto o incluso proponer un aumento de dichos limites, lo que supondria que
la organizacién en su nivel corporativo, tuviese que autorizarlo.
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FGP: Planificacién ]
PCG 13.1
POD [ ]

Desarrollar el estudio de viabilidad definitivo

Descripcion

En este proceso de produce la actualizacién del EVP realizado en la fase anterior, utilizando los datos incluidos en el
plan de proyecto y los riesgos actualizados. Es un perfeccionamiento del EVP ya que en este momento se dispone
una mayor informacion y en el PDP se han definido las diferentes estrategias y planes subsidiarios y lineas base.

Servira como documento base line, sobre el que se medira la viabilidad y justificacion continua del proyecto a lo
largo de su desarrollo. Por lo que serd un producto que servira como linea base para la comparacién del desempefio.

En el proceso se obtendra por tanto el estudio de viabilidad definitivo o EVD. Ademas se desarrollard un plan en el
que se identifiquen los beneficios que el proyecto entregara, tanto durante la ejecucién del proyecto como una vez
esté finalizado. Asi es el DP es quien desarrolla y mantiene este plan hasta la finalizacion del proyecto, momento en
el que la organizacion sera la responsable del mismo. Si bien el rol responsable de la viabilidad del proyecto sigue
siendo el PAT.

Se indicaran ademas cdmo, por quién, cada cuanto serdan medidos los beneficios y ademas los medios para ello y se
compondra por tanto el plan de materializacion de beneficios PMB.

Objetivos

Actualizar el EVP y generar el estudio de viabilidad definitivo EVD que incluye todos los indicadores para conocer la
viabilidad del proyecto. Asi como establecer cémo, cuando y por quién se medirdn los beneficios que generara el
proyecto.

Entradas Salidas
EVP estudio de viabilidad preliminar EVD estudio de viabilidad definitivo
PDP plan de direccién del proyecto PMB plan de materializacién de beneficios

FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
- 14.4.7 -
Homologacién
No esta incluido como un No esta incluido como
proceso. El DP facilitara los un proceso. El DP
datos necesarios para que el facilitara los datos
Comentarios PAT o la JP determinen la necesarios para que el
viabilidad del proyecto PAT o la JP determinen
la viabilidad del
proyecto
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FGP: Planificaci6n |:|

¢Autorizar la ejecucion del proyecto?

PDD

Descripcion

En este proceso se valora la posibilidad de iniciar la ejecucién de las actividades propias del proyecto con el objeto
de producir sus entregables. Para ello, se evalia la documentacion de inicio del proyecto DIP y si ésta cumple con
los requisitos definidos por la organizacién dar la aprobacion para empezar la ejecucién del mismo.

Asi mismo el PAT debe asegurarse que los objetivos y parametros definidos en el PDP y las justifacacién del proyecto
plasmada en el EVD y como consecuencia en el PMB, estan dentro de las tolerancias y restricciones planteadas en
el ACP de forma que se asegure que aprobando el PDP y por tanto el inicio del proyecto, no se esté autorizando
realizar un trabajo que no esté perfectamente alineado con los objetivos de la organizacion o del cliente.

El DP recopilara la informacidn necesaria para que la decision pueda tomarse adecuadamente, en este caso se
denomina DIP: documentacion de inicio de proyecto, conformada por: EVD, PDP y PF.

Objetivos

Obtener la autorizacion formal del arranque del proyecto, y asegurar que se ha desarrollado la informacidn necesaria
con el nivel de detalle requerido en este punto. Por lo que se generara un documento denominado AFP aprobacion
formal de la planificacion y arranque del proyecto.

Entradas Salidas
DIP documentacidn de inicio de proyecto (se recopila) | AFP aprobacion formal de la planificacidn y arranque del
proyecto.
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
.. - 13.4.2 -
Homologacion
14.4.8

No esta incluido como un | Coincide con la actividad 13.4.2. | No esta incluido como un
proceso ya que es una|Ademas en PRINCE2® se define | proceso ya que es una
decisién del nivel directivo | otra actividad en el proceso IP | decision del nivel directivo
no contemplada en el|que es funcién del DP y que|no contemplada en el
modelo. recopila la informacién de inicio | modelo.

de proyeto DIP.

Comentarios
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FGP: Planificacién ]
PCG 2.3.1
POD [ ]

Desarrollar el Plan de Proyecto

Descripcion

En este proceso se desarrolla el segundo documento principal como es el plan de direccion del proyecto PDP. Es el
documento en el que se define la manera en que el proyecto se ejecutara, controlara y cerrard. Asi mismo se
indicaran las herramientas y procesos a utilizar para la correcta gestién del mismo y por también el nivel de
implementacién de cada uno, dependiendo del nivel de control desado por la organizacion. También define el
formato a utilizar, basado en las politicas de la organizacion y el nivel de detalle requerido.

Integra el resto de procesos que son necesarios para la planifiacién del proyecto. Esta compuesto por otros planes
subsidiarios que desarrollan el resto de areas, lo que denominamos las estrategias del proyecto o planes de gestion,
las diferentes lineas bases y los sistemas de configuracidn y control de cambios.

Es un producto base line, lo que significa que en él se indica el trabajo que el equipo de proyecto debe realizar, por
lo que le servird de guia y es el documento que el nivel de gestidn directivo, representado por el PAT usara para
valorar el avance del proyecto.

Genera una visidn general y global de todo el proyecto y evoluciona de forma progresiva conforme se vayan
completando y planificando las diferentes fases del CVP. De hecho se ird perfeccionando conforme se produzcan los
diferentes planes de fase PF necesarios para ir desarrollando el proyecto. Ademas se ird actualizando con los
cambios que se vayan aprobando.

Objetivos

e Generar el plan para la direccién del proyecto.
e Asegurarse que el proyecto se ejecute sobre bases sdélidas y analizadas.
e Que la organizacién y los principales stakeholders comprendan es esfuerzo necesario para completar el
proyecto.
e Que la organizacién se asegure que el trabajo que realizara el PM queda dentro de los parametros
definidos en el ACP y en general en la DAP, y por tanto que la justificacién comercial que originé el proyecto
sigue siendo valida.

Entradas Salidas

Salidas de otros procesos PDP plan de direccién de proyecto
ACP acta de constitucion del proyecto (incluido en DAP)
DAP documentacion de arranque del proyecto
Aprobacion DAP

RLA registro de lecciones aprendidas

CAPR cambios aprobados

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
4.2 14.4.5 433
Homologacién
14.4.6
17.4.5
En la actividad 14.4.5 se desarrolla el plan de|Se generan
proyectoy en la 14.4.5 se establecen los controles | también en este
. del proyecto. Ademds si se produjese una|procesos los
Comentarios - . .
excepcion a las tolerancias del proyecto, el plan de | diferentes  planes
excepcién que reemplazaria al actual seria del | de gestion del resto
mismo nivel de detalle. de areas.
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FGP: Planificacién ]
PCG 2.3.2
POD [ ]

Planificacion de la fase siguiente

Descripcion

Para mantener el principio de no ejecutar nada que no esté suficientemente planificado, es necesario desarrollar un
documento que basandose en el PDP detalle suficientemente los productos o entregables que se deben generar en
la siguiente fase. Asi se deberan definir las actividades, recursos, calendarios, identificar los riesgos y cualquier otro
aspecto necesario para que el equipo de proyecto pueda generar correcta y eficientemente los productos de la fase.

“u,_n

Este documento, denominado plan de fase PFn (la letra “n” indica el nimero de fase que planifica) debe ser
aprobado por el nivel superior de gestion, por el PAT. De forma que en el momento que se produzca esta aprobacion,
se debe actualizar el PDP y el resto de documentos y registros que puedan ser afectados. Asi se asegura que el PDP
esté correctamente actualizado. De la misma forma también se debe comprobar que una vez planificado con detalle
la sigiente fase, la viabilidad del proyecto sigue siendo factible, por lo que se debe actualizar el EVD y el PMB.

Servira de base y de guia para que el PM asigne el trabajo a los diferentes equipos y para que éstos puedan ejecutar
el trabajo sobre bases sélidas, por lo que para él es un producto base line.

Objetivos

Disponer de una planificacién detallada para la fase siguiente antes de su ejecucion.

Entradas Salidas
PDP plan de direccidon del proyecto PFn plan de fase
RLA registro de lecciones aprendidas PDP plan de direccidn de proyecto actualizado

FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
4.2 17.4.1 433
Homologacién
17.4.2
12.4.6

Coincidencia exacta. Se incluye la
actualizacién del PDP descrito en
la actividad 17.4.2. Asi mismo se
incluye la actividad 12.4.6 para
planificar la fase de inicio.

Comentarios
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FGP: Planificacion
pcG [ ] 3.3.1

Planificar la gestion de los interesados

Descripcion

En este proceso se disefian las acciones a realizar a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para mantener o
aumentar la participacion e implicacion de los agentes o stakeholders del proyecto. De forma que con los datos
obtenidos en el proceso 3.2.1 identificacion de interesados en el que se definia su posicidn y predisposicién de los
mismos, y analizados los objetivos a conseguir, se desarrolle el plan de gestion de los interesados PGI, detallando
las acciones concretas a realizar con cada uno de ellos y herramientas a utilizar en su caso.

La gestidn de los interesados esta intimamente vinculada con la gestion de las comunicaciones del proyecto.

Objetivos

Planificar la gestion adecuada de los interesados para lograr una participacidn eficaz y obtener el plan de gestiéon de
los interesados PGI.

Entradas Salidas

PDP plan de direccion del proyecto (plan de gestidon de | PGl plan de gestién de interesados

las comunicaciones PGC) PDP plan de direccién de proyecto (actualizado)
RIP registro de interesados del proyecto

RLA registro de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién
Contratos y/o acuerdos

PMBOK® PRINCE2® ISO 21.500:2.012
» 13.2 14.4.4 433
Homologacion
4.3.10

Incluido en la estrategia de |Incluido dentro de 4.3.10.
comunicacion. gestionar las  partes

. interesadas
Comentarios
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FGP: Planificacion PES
PcG [] 4.3.1

PDD []

Planificar la gestion del alcance

Descripcion

En este proceso de definen las politicas, herramientas y enfoque adecuado para poder gestionar el alcance del
proyecto. Se desarrolla su plan subsidiario o de gestidn: el plan de gestidn del alcance PGA en el que se incluye el
plan de gestidn de requisitos PGR y el plan de gestidn de la configuracién PGC.

En estos documento que refleja como se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto, utilizando como
herramientas las reuniones y juicio de expertos. Ademas en el PGR, se definen las politicas para poder identificar,
priorizar y controlar la trazabilidad de los requisitos desde que se identifican hasta que se implementan en el
proyecto.

Objetivos

Establecer las politicas, procedimientos y documentacion necesaria para planificar, ejecutar y controlar el alcance
del proyecto y obtener los planes subsidiarios.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién del proyecto PGA plan de gestién de alcance

ACP acta de constitucion de proyecto PGR plan de gestion de los requisitos (incluido en el PGA)
RLA archivo de lecciones aprendidas PGC plan de gestidn de la configuracion

FAE factores ambientales del entorno PDP plan de direccion de proyecto (actualizado)

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
» 5.1 14.4.2 433
Homologacion
14.4.3

Incluido en 14.4.3 estrategia de | No esta incluido como un

gestion de la calidad. proceso exclusivo pero se
Comentarios desarrolla en el proceso
gobal 4.4.3.
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FGP: Planificacion PES
PcG [] 4.3.2

PDD []

Recopilar requisitos

Descripcion

En ester proceso se busca identificar las necesidades, deseos y expectativas de forma exhaustiva de todos los
stakeholders, de forma que se puedan priorizar, categorizar e identificar los que se van a incorporar al proyecto y
por tanto disponer de una base de informacién actualizada al respecto.

Recopilar los requisititos a partir de la gestién de los interesados, documentacién del acta de constitucidn, plan de
gestion del alcance y requisitos; mediante entrevistas, reuniones, talleres grupales y evaluacién de la documentacion
para obtener la documentacién que especifique lo mas detalladamente los requisitos y una matriz de requisitos.

Se generan los documentos: matriz de trazabilidad de requisitos MTR en la que se indicard la informacion sobre
cada requisito y muestra la trazabilidad del mismo desde que es solicitado hasta que se ha implementado en el
producto y la documentacion de requisitos DRS en el que se indican sélo los requisitos que se incorporaran al
alcance del proyecto.

Objetivos

Disponer de una lista de requisitos ordenada, jerarquizada y actualizada de forma que se asegure que se incorporen
al alcance del proyecto los que se hayan decidido.

Entradas Salidas
PDP plan de direccidn del proyecto MTR matriz de trazabilidad de requisitos
PGA plan de gestion de alcance, incluida en PDP DRS documentacion de requisitos

PGl plan de gestion de interesados

ACP acta de constitucion del proyecto

RIP registro de interesados del proyecto

ACP acta de constitucidon de proyecto

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

B 5.2 14.4.6 4.3.11
Homologacion

Se incluye en esta actividad en la
planificacidn del proyecto

Comentarios
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FGP: Planificacion PES

Definir el alcance

PDD []

Descripcion

En este proceso a partir de la planificacidn y la definicion de requisitos, desarrollar y documentar el enunciado del
alcance que debe cumplir el proyecto; lo que se incluye y lo que no, de forma que no exista ambigliedad sobre lo
que el proyecto deberd entregar.

Sirve de guia al equipo de proyecto y para determinar si una peticién de cambio esta incluida o no el proyecto, asi
como para comparar lo ejecutado sobre lo planificado.

Objetivos

Disponer de una descripcion detallada del proyecto y del producto del proyecto y determinar sin ambigliedad lo que
entregara el proyecto: enunciado del alcance del proyecto EAP.

Disponer de una guia para el equipo de proyecto sobre lo que se comparara el trabajo realizado.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn del proyecto EAP enunciado del alcance del proyecto
PGA plan de gestion de alcance, incluida en PDP
ACP acta de constitucion del proyecto

DRS documentacion de requisitos

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

.. 5.3 14.4.6 4.3.11
Homologacion

Se incluye en esta actividad en la
planificacién del proyecto

Comentarios
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Planificacion PES
PcG [ ] 4.3.4

POD []

Crear la estructura desagregada del proyecto

Descripcion

En este proceso se pretende descomponer el trabajo del proyecto jerarquicamente, en partes mas pequefias y
manejables. Hasta llegar el nivel de paquete de trabajo PT. De forma que el DP pueda asignar el trabajo del proyecto
por productos a los diferentes equipos especializados, bien sean internos o externos. Se genera por tanto la
estructura desagregada del trabajo o EDT y el diccionario de la EDT: DEDT, en el que se afiade toda la informacion
necesaria para definir el PT y sirve para definirlos.

También se conseguira definir la linea base del alcance LBA, compuesta ademas del EAP por la EDT y el DEDT.

Objetivos
Disponer de la EDT y el DEDT.
Disponer de la LBA.

Entradas Salidas

PDP plan de direccion del proyecto EDT estructura desagregada del trabajo
PGA plan de gestion del alcance DEDT diccionario de la EDT

EAP enunciado del alcance del proyecto LBA linea base del alcance

DRS documentacion de requisitos

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

B 5.4 14.4.6 4.3.12
Homologacion

Se incluye en esta actividad en la
planificacién del proyecto

Comentarios
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Planificacion PES

Planificar la gestion del cronograma

PDD[ ]

Descripcion

En este proceso de definen las politicas, herramientas y enfoque adecuado para poder gestionar el tiempo y el
cronograma del proyecto. Se desarrolla un plan de gestidn: el plan de gestién del cronograma PGC.

En estos documento que refleja como se va a definir, validar y controlar el cronograma del proyecto particularizando
las politicas y procedimientos de la organizacion y dependiendo del proyecto, su complejidad y necesidades de
control de la organizacion.

Objetivos

Establecer las politicas, procedimientos y documentacién necesaria para planificar, ejecutar y controlar el
cronograma del proyecto y desarrollar el PGC.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn del proyecto PGC plan de gestidn del cronograma
ACP acta de constitucion de proyecto

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
Homologacién 6.1 14.4.6 433
Coincidencia exacta. Se incluye en esta actividad | No esta incluido como un
en la planificacion del | proceso exclusivo pero se
Comentarios proyecto ::Ile:a;rrolla en el proceso gobal
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Planificacion PES
PcG [] 5.3.2

PDD []

Definir las actividades

Descripcion

En este proceso, a partir de la descomposicion del proyecto en productos y PT definidos en la EDT, y utilizando las
técnicas de descomposicion y planificacion gradual, a partir de la documentacion del plan de gestion del cronograma
y los componentes de la linea base del alcance, se obtiene la lista de actividades e hitos para completar el proyecto.

Por tanto se obtendra una lista de actividades del proyecto LAP y también sus atributos o cualquier informacién
gue sea necesaria o relevante y que se considere resefar: atributos de las actividades del proyecto AAP.

Ademas se pueden obtener los hitos internos o impuestos externamente al proyecto: lista de hitos del proyecto:
LHP.

Objetivos

Identificar y documentar las acciones especificas que se deben completar para generar los entregables del proyecto.
Y obtener por tanto la lista de las actividades del proyecto LAP.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién del proyecto LAP lista de actividades del proyecto

PGC plan de gestion del cronograma AAP atributos de las actividades del proyecto
LBA linea base del alcance LHP lista de hitos del proyecto

RLA archivo de lecciones aprendidas
FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

3 6.2 14.4.6 4.3.13
Homologacion

Se incluye en esta actividad en la | Se incluye en el drea de la
planificacion del proyecto gestion del alcance.
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Planificacion PES

Secuenciar las actividades

PDD []

Descripcion

En este proceso de identifican las realaciones légicas entre las diferentes actividades. A partir de la lista de
actividades, atributos / hitos y el enunciado del alcance; se construye un diagrama de red utilizando las herramientas
analiticas e informaticas adecuadas: diagrama de red del proyecto DRP.

Objetivos

Identificar y documentar las relaciones existentes entre las actividades y generar el diagrama de red del proyecto
DRP.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn del proyecto DRP diagrama de red del proyecto
PGC Plan de gestidn del cronograma

LAP lista de actividades del proyecto

AAP atributos de las actividades del proyecto
LHP lista de hitos del proyecto

EAP enunciado del alcance del proyecto

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

3 6.3 14.4.6 4.3.21
Homologaciéon

Se incluye en esta actividad en la
planificacién del proyecto

Comentarios
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Planificacién PES
PcG [] 5.3.4

PDD []

Estimar los recursos de las actividades

Descripcion

En este proceso, a partir de las actividades y lo entregables definidos, se identifican los recursos en numero vy tipo,
tanto materiales como de cualquier otro tipo, necesarios para poder ejecutar el trabajo del proyecto. Servira de
base para concretar en detalle como deberan ser los recursos a utilizar dentro del proyecto (los gestionaremos
mediante el drea de recursos) o fuera de él (gestionados a través de las adquisiciones).

En una primera fase se valoran los recursos potencialmente disponibles en la organizacion definidos en el calendario
de recursos del proyecto CRP, que se ird actualizando conforme los éstos se vayan incorporando al proyecto, bien
a través del drea de recursos como en adquisiciones.

El desarrollo de este proceso esta estrechamente coordinado con el proceso de estimar los costos 6.3.2. Utiliza la
informacion recibida de las actividades y el diagrama de red para asignarle un valor a esas actividades.

Se obtiene en este proceso los requisitos de los recursos para la actividad RRA y también se genera una estructura
tipo arbol, en la que desagregan jerdrquicamente para su mejor control, obteniendo la EDR: estructura desagregada
de los recursos.

Objetivos

Estimar la cantidad de materiales, recursos humanos, equipos y suministros necesarios para completar cada una de
las actividades del proyecto.

Entradas Salidas
PDP plan de direccidn del proyecto RRA requisitos de los recursos para la actividad
PGC plan de gestion del cronograma EDR estructura desagregada de los recursos

LAP lista de actividades del proyecto

AAP atributos de las actividades del proyecto
LHP lista de hitos del proyecto

DRP diagrama de red del proyecto

CRP calendario de los recursos

ECAP estimaciones de los costos de las actividades del
proyecto

EAP enunciado del alcance del proyecto

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

» 6.4 14.4.6 4.3.16
Homologacion

Se incluye en esta actividad en la
planificacidn del proyecto

Comentarios
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Planificacion PES
PcG [] 5.3.5

PDD []

Estimar la duracidén de las actividades

Descripcion

Utilizando las informacion sobre el alcance del trabajo que conlleva la actividad, los recursos necesarios, las
cantidades estimados de los mismos y sus calendarios de utilizacién se desarrolla la estimacidn de la duracién de
cada una de las actividades. Esta estimacion se realiza de forma progresiva conforme se va disponiendo de mas
informacion sobre el proyecto, obteniendo la estimacién de duracion de las actividades DEA.

Objetivos

Estimar la cantidad de tiempo necesario para completar cada una de las actividades.

Entradas Salidas
PDP plan de direccidn del proyecto EDA estimacién de duracion de las actividades
PGC plan de gestidn del cronograma Base de las estimaciones

LAP lista de actividades del proyecto

AAP atributos de las actividades del proyecto
RRA requisitos de los recursos para la actividad
EDR estructura desagregada de los recursos
EAP enunciado del alcance del proyecto

RRISK registro de riesgos

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

3 6.5 14.4.6 4.3.22
Homologacién

Se incluye en esta actividad en la
planificacion del proyecto

Comentarios
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Planificacién PES
PcG [] 5.3.6

PDD []

Desarrollar el cronograma

Descripcion

El desarrollo de un cronograma del proyecto es generalmente un proceso iterativo. Utiliza toda la informacién
desarrollada en la gestidn y planificacion del tiempo para analizar la red del cronograma, método de la ruta critica,
método de la cadena critica, técnicas de modelado y optimizacion, adelantos y retrasos; para desarrollar el
cronograma del proyecto CRP. De hecho, una vez se han identificado los recursos y la duracidn de las actividades
de forma “razonable”, es el momento de asegurar que el cronograma creado es el mas eficiente posible. Por lo que
es necesario aplicar técnicas de reduccion de tiempos y analizar desde un punto de vista global las diferentes
alternativas para desarrollar las tareas del proyecto para identificar cual de ellas es la mas eficiente. Asi, cuando el
cronograma coincida con las necesidades del proyecto y estd alineado con los objetivos de la organizacion, y se
apruebe se convertira en la linea base del cronograma del proyecto LBC.

Objetivos

Analizar secuencias de actividades, duracion, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el
modelo de programacién del proyecto. Y que una vez validado sirva como linea base del cronograma LBC sobre la
que medir el desarrollo del proyecto. De la misma forma se obtendran otros documentos importantes como el
cronograma del proyecto CPR que usara el DP para disponer de una visidn actualizada en todo momento de la
situacion del proyecto.

Entradas

PDP plan de direccidén del proyecto

PGC Plan de gestidn del Cronograma

LAP lista de actividades del proyecto

AAP atributos de las actividades del proyecto
LHP lista de hitos del proyecto

Salidas

LBC linea base del cronograma del proyecto
CRP cronograma del proyecto
Datos del cronograma

CRP calendarios de recursos del proyecto actualizados

PDP plan de direccién del proyecto actualizado

DRP diagrama de red del proyecto

CRP calendario de los recursos

RRA requisitos de los recursos para la actividad
EDR estructura desagregada de los recursos
CRP calendarios de recursos del proyecto

EAP enunciado del alcance del proyecto

RRISK registro de riesgos

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

.. 6.6 14.4.6 4.3.23
Homologacion

Se incluye en esta actividad en la
planificacién del proyecto
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Planificacion PES
PCG [] 6.3.1

POD[ ]

Planificar la gestion de los costos del proyecto

Descripcion

En este proceso de definen las politicas, herramientas y enfoque adecuado para poder gestionar los costos y las
necesidades de financiacidn del proyecto. Se desarrolla un plan subsidiario: el plan de gestién del costo PGCS.

En este documento que refleja como se van a definir, validar y controlar los costos del proyecto particularizando las
politicas y procedimientos de la organizacidn y dependiendo del proyecto, su complejidad y necesidades de control
de la organizacion.

Objetivos

Establecer las politicas, procedimientos y documentacion necesaria para planificar, ejecutar y controlar los gastos
del proyecto y desarrollar el PGCS.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn del proyecto PGCS plan de gestién del costo
ACP acta de constitucion de proyecto

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

Homologacién 7.1 14.4.6 433

La planificacién del producto es una|No esta incluido como un
de las herramientas que usa|proceso exclusivo pero se
PRINCE2®. Se desarrolla en el|desarrolla en el proceso gobal
proceso general de composicion del | 4.4.3.

Plan de Proyecto. Si bien no se
describe una estrategia definida
explicitamente sobre cdmo se deben
gestionar los costos.
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Planificacion PES
PcG [] 6.3.2

PDD []

Estimar los costes

Descripcion

En este proceso se pretente desarrollar la estimacién de costes esta basada en la prediccion con la informacidn
disponible en un momento determinado, utiliza la informacién de riesgos, el cronograma, plan de gestion de
recursos y la linea base del alcance para obtener la estimacion de costos. Es fundamental determinar las bases o los
fundamentos sobre los que se han realizado las estimaciones ya que esto marcara la fiablidad y precision de las
mismas y del presupuesto final que se obtendra en el siguiente proceso.

Se deben tener en cuenta tanto los costes de los recursos humanos como el resto como materias primas, servicios
o cualquier otro imputable a la actividad.

Objetivos

Crear una aproximacion a los recursos financieros estimados para completar las actividades del proyecto y obtener
por tanto las estimaciones de los costes de las actividades del proyecto ECAP.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién del proyecto ECAP estimaciones de los costes de las actividades del
PGCS plan de gestién del costo proyecto

PGRSP plan de gestidn de los recursos Base de las estimaciones

LBA linea base del alcance

CRP calendarios de recursos del proyecto

CRP cronograma del proyecto

RRISK registro de riesgos

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion
PMBOK® PRINCE2® ISO 21.500:2.012

B 7.2 14.4.6 4.3.25
Homologacion

La planificaciéon del producto es
una de las herramientas que usa
PRINCE2®. Se desarrolla en el
proceso general de composicidn
del Plan de Proyecto. En la
tematica de planes lo define en el
punto 7.3.6.7 del Manual de
PRINCE2® denominado “Calcular
las exigengencias de los recursos y
los costes totales”.
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Planificacion PES
PcG [] 6.3.3

PDD []

Determinar el presupuesto

Descripcion

En este proceso se suman los costos de las actividades obtenidos en el proceso estimar los costos. Asi, se debe
analizar el proyecto desde un punto de vista global teniendo en cuenta el riesgo al que se enfrenta el mismo y por
tanto dimensionando las reservas de contingencia adecuadas para dar respuesta a los riesgos identificados en el
proyecto. Hay que notar que no no incluye las reservas de gestién de los riesgos no identificados no planificados.

Objetivos

El objetivo es obtener la linea base de los costos del proyecto LBCT, que seria la versién aprobada del presupuesto
del proyecto desde la perspectiva de sus diferentes fases y por tanto comprende los gastos autorizados para el
mismo.

Entradas Salidas

PGCS plan de gestidn del costo LBCT linea base de los costos del proyecto
LBA linea base del alcance Requisitos de financiacion del proyecto
ECAP estimaciones de los costes de las actividades del

proyecto

Base de las estimaciones

CRP cronograma del proyecto

CRP calendarios de recursos del proyecto
RRISK registro de riesgos

Acuerdos y contrato

RLA registro de lecciones aprendidas

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

3 7.3 14.4.6 4.3.26
Homologacion

La planificacién del producto es
una de las herramientas que usa
PRINCE2®. Se desarrolla en el
proceso general de composicién
del Plan de Proyecto. En la
tematica de planes lo define en el
punto 7.3.6.7 del Manual de
PRINCE2® denominado “Calcular
las exigengencias de los recursos y
los costes totales”.

Comentarios
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Planificacion PES

PcG [] 7.3.1

PDD []

Planificar la gestion de la calidad

Descripcion

En este proceso se generan los documentos que reflejan como se va a definir, validar y controlar la gestién de la
calidad en el proyecto, utilizando las herramientas de calidad adecuadas. Tambien se definira la politica de calidad
de la compaiiia y como se adapta al proyecto en concreto, por lo que se genera el plan de gestion de la calidad
PGCAL y el plan de mejora de los procesos PMPR en el que se identifican con detalle los procesos, sus entradas,
salidas y las areas de mejora donde aplicar esfuerzos la organizacion.

Objetivos

Identificar los requisitos y estandares que deben cumplir el proyecto y sus entregables y obtener los planes
subisidiarios asociados a calidad como el plan de gestion de la calidad PGCAL y el plan de mejora de los procesos
PMPR.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn de proyectos PGCAL plan de gestidn de la calidad
RIP registro de interesados PMPR plan de mejora de los procesos
RRISK registro de riesgos Métricas de calidad

DRS documento de requisitos Listas de verificaciones de calidad

RLA archivo de lecciones aprendidas
FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

.. 8.1 14.4.3 4.3.32
Homologacion
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Planificacién PES
pcG [] 8.3.1

PDD []

Planificar la gestion de los recursos

Descripcion

En este proceso se pretende determinar como se van a definir, validar y controlar los recursos del proyecto. De
forma que a partir de las necesidades de recursos definidas en el proceso “Estimar los recursos de las actividades”
se define cdmo se van a gestionar.

Desde el punto de vista de los recurss humanos, hay que definir su perfil ideal, sus requisitos y aptitudes necesarias,
sus roles en el proyecto, responsabilidades y en general clales serdn las politicas de gestion de recursos humanos
aplicables al proyecto basandose en las normas y usos de la propia organizacion.

Ademas se debera establecer cudles seran las acciones para gestionar al equipo de proyecto y conseguir que
aumenten su desempefio y rendimiento a través de diversas actividades de team-building. Para ello se pueden
utilizar, organigramas, descripcion de cargos, reuniones y juicios de expertos y sobre todo aplicar el conocimiento
existente sobre gestion de equipos para asegurar que la solucién que se adopte sea la mas adecuada para el entorno
del proyecto.

También se tratan el resto de tipo de recursos como maquinaria, materiales, etc. de forma analoga a los recursos
humanos, identificando las estrategias y procesos concretos de gestidn y control de los mismos.

Objetivos

Definir las estrategias y enfoque para gestionar los recursos del proyecto.

Entradas Salidas

PDP plan de direccion del proyecto PGRSP plan de gestién de recursos del proyecto
RRP recursos del proyecto

RLA registro de lecciones aprendidas

RIP registro de interesados del proyecto

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizaciéon

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012
B 9.1 16.4.6 4.3.15
Homologacion
433

Se gestionan los recursos | La planificacion del producto es | No esta incluido como un
humanos, no el resto tipo | una de las herramientas que usa | proceso exclusivo pero se
de recursos. PRINCE2®. Se desarrolla en el|desarrolla en el proceso
Comentarios proceso general de composicion | gobal 4.4.3.

del Plan de Proyecto. El el proceos 4.3.15 se

trata sobre el equipo de
proyecto
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Planificacion PES
PcG [] 9.3.1

PDD []

Planificar la gestion de las comunicaciones

Descripcion

En este proceso de busca definir cémo se va a definir, validar y controlar las comunicaciones del proyecto, utilizando
la informacion proporcionada por el registro de interesados y las herramientas disponible en el ambito de las
comunicaciones para mantener un flujo de la informacién adecuado que garantice la participacidon eficaz de los
interesados. De forma que se asegure que la documentacion e informacion que se genere en el proyecto sea tratada
adecuadamente y sobre todo que llegue a cada uno de los interesados del proyecto tanto en forma como en tiempo.
Previamente hay que consensuar con ellos sus requisitos de informacion y determinar la mejor forma de cémo
hacerlo.

Objetivos

Desarrollar un plan adecuado de comunicacién en base a las necesidades de informacién de los interesados, activos
de la organizacién y miembros del equipo; el plan de gestion de las comunicaciones del proyecto PGCP.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién de proyecto PGCP plan de gestion de las comunicaciones
RIP registro de interesados

RLA archivo de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012

3 10.1 14.4.4 4.3.38
Homologaciéon
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Planificacion PES
PG [] 10.3.1

POD [ ]

Planificar la gestidn de los riesgos

Descripcion

En este proceso se pretende analizar la complejidad, necesidad de control de la organizacién y su nivel de tolerancia
al riesgo de forma que se defina cdmo se van a identificar, valorar, priorizar y controlar los riesgos del proyecto, a
partir de las estrategias de gestion de riesgos establecidas o existentes en la organizacion y las caracterisiticas
propias del proyecto se deben adaptar para su mejor gestién. También se definiran los roles y responsablidades en

Toda esta informacion se describira en el plan de gestion de riesgos del proyecto PGRP.

Objetivos

Definir como realizar las actividades de control de riesgos desde la identificacién hasta el control, y asegurar que
estan consensuadas y aprobadas por los diferentes stakeholders del proyectos.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién de proyecto PGRP plan de gestion de riesgos del proyecto
ACP acta de constitucion del proyecto

RIP registro de interesados del proyecto

RLA registro de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

L 111 14.4.1 4.3.3
Homologacién

No esta incluido como un
proceso exclusivo pero se
desarrolla en el proceso

Comentarios
I gobal 4.4.3
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FGP: Planificacion

PG [] 10.3.2
Identificar los riesgos

Descripcion

En este proceso se busca identificar el mayor nimero de riesgos (amenazas u oportunidades) que puedan afectar al
proyecto, utilizando la informacién disponible tanto en los documentos del proyecto como a través de los diferentes
agentes o skatakeholders. De forma que se pueda recopilar la mayor cantidad de informacion sobre cada uno de los
riesgos; desde la causa, evento del riesgo y efecto (lo que conformaria el metalenguaje del riesgo) hasta la posible
respuesta a desarrollar para atacarlo. También se le puede asignar un responsable o propietario del riesgo
provisional, de forma que todos y cada uno de ellos esté vigilado y tenga a alguien comprometido con su gestion.

Toda esta informacion se puede gestionar en un registro con toda la informaciéon denominado registro de riesgos
del proyecto RRISK, que es uno de los documentos clave para la gestion, monitorizacion y control de los riesgos y
gue va evolucionando y afiadiendo informacién conforme se avanza en el conocimiento de cada riesgo.

Objetivos

Identificar los riesgos y las caracteristicas de los mismos que puedan afectar la ejecucién del proyecto en cualquier
momento del proyecto, asi como recopilar la informacién relevante de los mismos.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn del proyecto RRISK registro de riesgos del proyecto
PGRP plan de gestion de los riesgos

PGCS plan de gestién de los costos

PGC plan de gestién del cronograma

PGCAL plan de gestién de la calidad

PGRSP plan de gestidn de los recursos

LBA linea base del alcance

ECA estimacion de costos de las actividades
EDA estimacidn de duracién de las actividades
RLA registro de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
L 11.2 15.4.6 4.3.28
Homologacion
16.4.2

En la actividad “Registrar y
examinar las cuestiones vy
riesgos” se identifican los riesgos
y amenazas relevantes del
proyecto. El TM cuando ejecuta
los PT identifica riesgos.

Comentarios
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FGP: Planificacién PES
pcc [] 10.3.3

POD [ ]

Realizar el analisis cualitativo de riesgos

Descripcion

Sobre los riesgos identificados, se debe realizar la priorizacion de los mismos dependiendo del impacto y
probabilidad de que estos ocurran y de otros factores y restricciones del proyecto como la urgencia o las prioridades
del cliente. Para ello se debe previamente determinar la tolerancia al riesgo de la organizacién, de forma que todos
los participantes en la gestion de los riesgos conozca y aplique de forma consensuada este criterio.

Para ellos se pueden usar herramientas como la matriz de probabildiad e impacto, en la que se definan los riesgos
que seran gestionados o los que no. Asi, los riesgos de poca probabilidad e impacto se colocaran en una lista de
revisién que sera revisada periddicamente. También se podran identificar los riesgos que no serdn aceptados por la
organizacion por su elevada combinacién de probabilidade e impacto (severidad) y que deberan ser eliminados.

Este proceso analiza los riesgos de forma individual y con conceptos cualitativos (alto, medio, alto) de forma que se
puedan priorizar en términos relativos.

Objetivos

Priorizar los riesgos para un andlisis y accidn posterior, combinando la probabilidad de ocurrencia con el impacto de
los mismos, asi como la urgencia u otros factores, actualizando el registro de riesgos del proyectos RRISK.

Entradas Salidas

PGRP plan de gestion de los riesgos RRISK registro de riesgos del proyecto actualizado
LBA linea base del alcance

RRISK registro de riesgos del proyecto

RLA registro de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
.. 11.3 15.4.6 4.3.29
Homologacion
16.4.2

En la actividad “Registrar y|Incluido en el 4.3.29
examinar las cuestiones y | evaluar los riesgos.
riesgos” valora el impacto de los
riesgos en el proyecto tanto
desde el punto de |Vvista
Comentarios cualitativo como cuantitativo. En
la tematica de Riesgos se detalla
como hacerlo y coincide con lo
expuesto.

El TM cuando ejecuta los PT
valora los riesgos.
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FGP: Planificacion

PG [] 10.3.4
Realizar el analisis cuantitativo de riesgos

Descripcion

Una vez priorizado los riesgos y determinados los que son realmente relevantes para el éxito del proyecto, los que
cumplen este requisito son analizados con detalle y cuantifican. Para ello se pueden utilizar las técnicas de
recopilacién y representacién de datos, técnicas de analisis cuantitativo como el valor monetario esperado
(expectated monetary value: probabilidad x impacto), métodos de modelado como el Monte Carlo y juicio de
expertos.

Se busca cuantificar el riesgo en términos de probabilidad como impacto, tanto en tiempo como en costo. Asi
mismo, también se busca valorar el impacto de los riesgos sobre los objetivos globales del proyecto, ademas de
obtener una valoracion particular y cuantitativa de cada riesgo.

Objetivos

Analizar cuantitativamente el efecto de los riesgos identificados respecto a los objetivos generales del proyecto.

Entradas Salidas

PGRP plan de gestion de los riesgos RRISK registro de riesgos del proyecto actualizado
PGCS plan de gestidn de los costos

PGC plan de gestidn del cronograma

RRISK registro de riesgos

LBA linea base del alcance

LBC linea base del cronograma

LBCT linea base de los costos del proyecto
RLA registro de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
» 11.4 15.4.6 4.3.29
Homologacion
16.4.2

En la actividad “registrar vy |Incluido en el 4.3.29
examinar las cuestiones vy |evaluar los riesgos.
riesgos” valora el impacto de los
riesgos en el proyecto tanto
desde el punto de Vvista
Comentarios cualitativo como cuantitativo. En
la tematica de Riesgos se detalla
como hacerlo y coincide con lo
expuesto.

El TM cuando ejecuta los PT
valora los riesgos.
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FGP: Planificacion PES
PG [] 10.3.5

POD [ ]

Planificar la respuesta de riesgos

Descripcion

Para poder reducir o aumentar las amenazas y oportunidades a la que se enfrenta el proyecto, seguin corresponda,
es necesario determinar las acciones a implementar para cada riesgo. Si bien hay que tener en cuenta que una
solucion global para un grupo de riesgos serd mas efectiva que una particular para cada uno independientemente.
Asi en este proceso, una vez analizados los riesgos y valorados éstos podemos proceder a identificar las estrategias
mas adecuadas para cada uno de ellos.

En concreto se podran desarrollar planes de respuesta para cada riesgo o grupo de ellos PRRISK que pueden incluir:

¢ Costes incondicionales del riesgo: nuevas actividades a implementar en el proyecto y por tanto en la EDT, lo que
podria modificar el PDP.

* Planes de contingencia PCONTING: Planes que se activaran antes o cuando el evento del riesgo se materialize y
que ayudaran a mitigar los efectos del mismo (o maximizarlos en caso de oportunidades).

¢ Planes de respaldo PRESP: Que serian planes alternativos por si el primer plan de contingencia no es eficiente.

Objetivos

Desarrollar las acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas creadas por los riesgos.

Entradas Salidas
PGRP plan de gestion de los riesgos PDP plan de direccién del proyecto actializado
RRISK registro de riesgos RRISK registro de riesgos del proyecto actualizado
RLA registro de lecciones aprendidas PRRISK plan de respuesta al riesgo
FAE factores ambientales del entorno PCONTING plan de contingencia
APO activos de los procesos de la organizacion PRESP planes de respaldo
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
11.5 15.4.6 4.3.30

Homologacion
15.4.7

En la actividad “registrar vy |Estas actividades estan
examinar las cuestiones vy |incluidas en el proceso
riesgos” valora el impacto de los | 4.3.30 en el grupo de
riesgos en el proyecto tanto | procesos de
Comentarios desde el punto de vista|Implementacidn.
cualitativo como cuantitativo y se
plantean las diferentes opciones
dependiendo de la severidad del
riesgo.
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FGP: Planificacién PES
PG [] 11.3.1

POD [ ]

Planificar la gestion de las adquisiciones

Descripcion

En este proceso de identifican los paquetes de trabajo que no seran ejecutados por el equipo de proyecto y que por
tanto deberan ser subcontratados a empresas externas al equipo de proyecto. Se debera analizar y detallar las
condiciones y caracteristicas que se deben afiadir al producto ademas del alcance para que el ofertante disponga
con claridad de informacién para realizar su oferta. Tales como lugar de recepcion del material o servicio, garantias,
soporte, etc. Lo que se denomina el enunciado del trabajo relativo a las adquisiciones ETRAD.

También se deben indentificar los potenciales proveedores y establecer los baremos a utlizar en base de poder
realizar una comparativa adecuada de los aspectos que se van a valorar en el proceso de compra.

Ademas, se pueden localizar posibles alternativas al producto y también se puede valorar si es conveniente realizar
el trabajo por el equipo de proyecto, aunque previamente no se haya considerado, pero con la informacion
disponible en este momento se podria cambiar la decision.

De la misma forma, para cada adquisicién y dependiendo de la defincion del producto y del riesgo que se desee
asumir por el comprador habra que seleccionar el tipo de contrato mas adecuado. Asi se generard un nuevo plan
subsidiario, en este caso el plan de gestion de las adquisiciones PGAD. En el que las normas y procedimientos de la
organizacion se deberan adaptar a las particularidades del proyecto.

Objetivos

Documentar las decisiones de adquisiciones del proyecto, identificando a los proveedores potenciales y generando
la documentacién necesaria para proceder a la seleccién del proveedor en el siguiente proceso de ejecucion y
determinar la estrategia de gestion de las adquisiciones.

Entradas Salidas

PDP plan para la direccion del proyecto PGAD plan de gestion de las adquisiciones

DRP documentacion de recursos ETRAD enunciado del trabajo relativo a las adquisiciones
RRISK registro de riesgos Documentos de adquisiciones

RRP requisitos de los recursos Criterios de seleccion de vendedores / proveedores
CPR cronograma del proyecto decisiones e hacer o comprar

ECA estimacién de cosotes de las actividades SCAM solicitudes de cambio

RIP registro de interesados

RLA registro de lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

L 121 4.3.35
Homologacién

No se tratan las adquisiciones en
PRINCE2°®.

Comentarios
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2.5.3.4. Ejecucidn y control del proyecto

En esta FGP se van a ejecutar las actividades del proyecto definidas en los planes de fase. De forma que de la
comparacién del desempefio con la planificacidn se puede confirmar que se alcanzan los objetivos del proyecto a al
contario se pueden detectar disfunciones o desviaciones para las que se podran disefar planes de respuesta de forma
gue se garantice la consecucion de las metas del proyecto. Esto lo conseguiremos a través de ejercer control en el
proyecto. De hecho se ha considerado oportuno, a diferencia de lo que ocurre en el PMBOK® y en ISO 21.500:2.012 unir
en una sola FGP la ejecucidn y el control ya que sus actividades se solapan y no se podria por tanto aplicar el principio
de gestidn de fases de excepcion.

Asi, en esta FGP se generardn los informes y las comunicaciones necesarias entre los diferentes niveles de
gestion del proyecto, de forma que estén adecuadamente informados del desempefio del mismo y de los riesgos a los
que eventualmente se puedan enfrentar. Este informacion se agrupa en lo que se denomina en el MGIP documentacion
de progreso del proyecto DPP.

Este hecho hace que para que se pueda llegar desde el inicio hasta el final, el proyecto debe superar diferentes
fases a lo largo de su ciclo de vida. Es usual en la gestion de proyectos dividir todo el esfuerzo necesario en fases, que
por una parte faciliten su ejecucién y por otra permitan ir comprobando y certificando que el trabajo que se ha realizado
en una fase es correcto para poder acceder a la siguiente. El establecimiento de estos procesos, y de la forma en que se
ha hecho tiene el objetivo, también de generar el conocimiento sobre lo que ocurre en el mismo para poder tomar
decisiones adecuadas tanto en la fase de produccién como para futuros proyectos. Por lo que se basan en el ciclo
planificar-hacer-revisar-actuar, conforme a la definicién se Shewhart, modificada por Deming, en el Manual de la ASQ
(paginas 13-14, American Society for Quality, [68]).

Segun el PMBOK® el grupo de procesos de sequimiento y control se compone de aquellos procesos realizados
para observar la ejecucion del proyecto de forma que se puedan identificar los posibles problemas oportunamente y
adoptar las acciones correctivas, cuando sea necesario, para controlar la ejecucion del proyecto.

Como el proyecto es un proceso vivo, este control se debe realizar continuamente y serd mayor y mas
exhaustivo cuanto mas complejo y exigente sea el mismo. Por lo que se realiza fundamentalmente a partir de la
comparacioén de lo ejecutado con lo planificado en el documento de referencia base o PDP a nivel general y en los
plantes de fase en particular en lo relativo al desempefio del proyecto en ella.

En PRINCE2® las actividades de ejecucion y control definidas tanto en el MGIP como en PMBOK® y en I1SO
21.500:2.012 se localizan en los procesos CS control de fase, donde el director del proyecto realiza la gestién del dia a
dia del trabajo realizado por los diferentes equipos y da respuesta tanto a los riesgos como a las cuestiones que puedan
surgir. Ademas también se activaria el proceso PD o entrega de productos, perteneciente al TM y donde realmente se
realiza el trabajo necesario para producir los productos del proyecto. Ademads también actua el proceso SB o limite de
fase, ya que conforme se acerque el final de la fase actual, el director del proyecto debera recopilar la informacion de
como ha sido el desempefio real del proyecto, de forma que junto con la planificacién de la fase siguiente, la junta de
proyecto pueda determinar seguir o no con el proyecto.

Asi, en el MGIP andlogamente a lo que ocurre en PRINCE2®, en los procesos de ejecucion y control también se
incluye un proceso de planificacidn, consistente en desarrollar el plan de fase de la fase siguiente. Se debe realizar en
este momento ya que si se esperase a finalizar completamente la fase actual, se produciria un parén del proyecto hasta
que ésta estuviese completa y actualizada y el nivel directivo pudiese tomar la decisidon correspondiente sobre la
continuidad del proyecto hacia la siguiente fase de entrega de productos.

Reuniones de seguimiento

También hay que hacer notar, que en los procesos de seguimiento y control se debe mantener, ademas del
control de los ratios y parametros a control prefijados, un contacto continuo con el equipo de gestion y con los agentes
intervinientes. Cuanto mas personal y cercano, mejor. De ahi que es inevitable la realizacidn de reuniones, si bien el
plan de comunicacion debe recoger su desarrollo.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES [ ]
pcG [ ] 14.1

PDD

¢Autorizar el inicio de la siguiente fase?

Descripcion

En este proceso, el nivel de gestidon directivo puede tomar la decisidn de autorizar la fase de gestién siguiente del
proyecto. Para ello, necesitara evaluar tres conceptos:

* Plan de fase PF; para comprobar que se han generado los entregables deseados y confirmar que se han alcanzado
los obejtivos de desempefio.

e Actualizar el PDP, el EVD y el PMB; para actualizar la situacién actual y prevista del proyecto con la informacién
que se dispone en estos momentos. Y por tanto si se mantiene la justificacion del proyecto o hay que replanificar o
incluso cancelar el proyecto.

* Planificar la siguiente fase y por tanto asegurar un desarrollo controlado de la misma.

La decision debe formalizarse y comunicarse a los interesados, por lo que se desarrollard un documento que lo
determine denominado aprobacion inicio de fase n AlFn.

e Autorizar los paquetes de trabajo a realizar en la FGP: paquetes de trabajo PT.

Objetivos

Obtener la autorizacion junto con la documentacién necesaria para autorizar formalmente el inicio de fase siguiente.
No existira una fase de gestion exclusiva para el cierre, sino que la Ultima fase de gestion se puede considerar como
una fase mas, con la salvedad que no se autorizara una nueva fase, sino el cierre del proyecto

Entradas Salidas

PF plan de fase AIFN aprobacidn inicio de fase n

PDP plan para la direccidon del proyecto PT paquetes de trabajo

EVD estudio de viabilidad definitivo PDP plan de direccién del proyecto actualizado

PMD plan de materializacién de beneficios FAE factores ambientales del entorno actualizados
ENTAC entregables aceptados por el cliente APO activos de los procesos de la organizacion
REPDTRAB informes de desempefio del trabajo actualizados

IFF informe final de fase DIP documentacién de inicio de proyecto actualizada
FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012
» 13.4.3
Homologacion
No esta incluido como un proceso No esta incluido como un proceso
ya que es una decision del nivel ya que es una decision del nivel
. directivo no contemplada en el directivo no contemplada en el
Comentarios
modelo. modelo.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES [ ]

¢Autorizar el proceso de cierre del proyecto?

PDD

Descripcion

En este proceso se procede a evaluar que el trabajo del proyecto y los entregables necesarios para completar el
producto del proyecto han sido completados, verificados y aceptados por el cliente o PAT y comparlos con la
documentacién de inicio del proyecto DIP, para proceder al cierre del proyecto.

De hecho se debe valorar si el proyecto no es capaz de aportar nada mds y por tanto ya no es necesario seguir
aportando recursos al mismo. Se generara un documento de solicitud para el iniciar el proceso de cierre del
proyecto: aprobaciodn inicio cierre de proyecto AICP.

Objetivos

Obtener la autorizaciéon junto con la documentacidn necesaria para inciar el proceso de cerrar el proyecto o fase
formalmente.

Entradas Salidas
PF plan de fase AICP aprobacién inicio cierre de proyecto
PDP plan para la direccidon del proyecto PDP plan de direccidn del proyecto actualizado
EVD estudio de viabilidad definitivo FAE factores ambientales del entorno actualizados
PMD plan de materializacién de beneficios APO activos de los procesos de la organizacion
ENTAC entregables aceptados por el cliente actualizados
REPDTRAB informes de desempefio del trabajo DIP documentacién de inicio de proyecto actualizada
FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
. 13.4.5
Homologacion
No esta incluido como un proceso No esta incluido como un proceso
ya que es una decision del nivel ya que es una decisién del nivel
. directivo no contemplada en el directivo no contemplada en el
Comentarios
modelo. modelo.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES [ ]
PCG 1.4.3
PDD [ ]

Actualizar el estudio de viabilidad y plan de beneficios

Descripcion

En este proceso, se actualiza la justificacion comercial del proyecto, desde el EVD y el plan de materializacion de
beneficios PMB en funcion de la informacion de los entregables aceptados y del desempefio del proyecto en las
diferentes areas del proyecto, a fin de obtener una visidn actualizada para evaluar el cumplimiento de los objetivos
del proyecto una vez este haya finalizado.

En esta fase, se determinaran los beneficios que se han podido materializar durante la duracién del proyecto y se
detallaran quién y cdmo medirdn y comprobaran los beneficios que eventualmente se podran generar una vez
completado el mismo. De forma que contendran las instrucciones para que la organizacién propietaria del proyecto
lo pueda realizar, siendo por tanto una actividad delegada hacia ellos. De forma que el PMB revisado se convierta
en definitivo PMBD.

Objetivos

Actualizar el estudio de retorno de beneficios para la organizacion con el cumplimiento del proyecto durante la
ejecucién del mismo y determinar los beneficios que se materializaran fuera del alcance del proyecto.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn de proyecto PMBD plan de cumplimiento de beneficios definitivo
PMB plan de materizalizacion de beneficios. FAE factores ambientales del entorno actualizados
EVD estudio de viabilidad definitivo APO activos de los procesos de la organizacién
ENTAC entregables aceptados actualizados

FAE factores ambientales del entorno DIP documentacion de inicio de proyecto actualizada
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2°® 1SO 21.500:2.012

L 17.4.3
Homologacién

Incluido en la actualizacién
de business case en cada
fase, pero al ser la del cierre

Comentarios AR
sera la ultima.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES []
PCG 24.1
POD []

Autorizar el trabajo

Descripcion

Una vez que el proyecto estd autorizado para que pueda comenzar su ejecucion, el DP debe, basandose en el PDP
distribuir y autorizar cada paquete de trabajo a los diferentes equipos o team managers (TM), tanto internos como
externos.

Asi, progresivamente el DP va asignando el trabajo del proyecto en forma de productos o paquetes de trabajo
aprobados PTA.

Objetivos

Aprobar los paquetes de trabajo que llevaran a cabo los lideres de equipo tanto internos como externos.

Entradas Salidas

PDP plan para la direccidn del Proyecto PTA paquetes de trabajo aprobados

PF plan de fase SCAM Solicitudes de cambio

CAPR solicitudes de cambio aprobadas PDP plan de direccidon del proyecto actualizado

AIP autorizacién de inicio de proyecto

AIFP autorizacidn de inicio de fase n

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
4.3 14.5.1 4.3.4
Homologacion
16.4.1

Coincidencia exacta. Hay que
tener en cuenta en PRINCE2® el
proceso PD Product Delivery esta
orientado hacia el trabajo que
realizan los Team managers. De
Comentarios forma que el PD les autoriza los
PT, pero los TM también tienen
que aceptarlos, de forma que se
asegure la correcta comprension
del trabajo que implica Ia
realizacion de los PT.
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PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Ejecuciéon & Control PES []
PCG 24.2
POD []

Dirigir el trabajo

Descripcion

En este proceso el DP tiene que dirigir y liderar al equipo de proyecto y resto de agentes de forma que se consigan
los objetivos del proyecto, resolviendo los problemas y las cuestiones que puedan surgir. De hecho en este proceso
es donde se realiza el trabajo del proyecto, de forma que se ejecutan la actividades definidas en el plan con el fin de
ir obteniendo los entregables completos del proyecto ENTCP.

Ademas se podran captar los datos y métricas que genera el proyecto en término de gestion y que posteriormente
podran ser analizados y contextualizados en las diferentes dreas de conocimiento o temas del proyecto, lo que se
denomina datos de desempeiio del trabajo o DDTRAB.

Objetivos

Liderary llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto de forma coordinada y controlada,
segun el PDP.

Entradas Salidas

PDP Plan para la direccion del Proyecto ENTCP entregables completados

PF plan de fase DDTRAB datos de desempefio del trabajo

AIFN aprobacion inicio de fase n IEPROD Informe sobre el estado de los productos
PT paquetes de trabajo SCAM solicitudes de cambio

CAPR solicitudes de cambio aprobadas PDP plan de direccidn del proyecto actualizado
RLA registrode lecciones aprendidas

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
iy 4.3 16.4.2 43.4
Homologacion
13.4.4

El trabajo lo desarrollan los
diferentes TM y son dirigidos por
el PM. Andlogamente el nivel
directivo a través del proceso DP
ejerce direccion sobre el PM.

Comentarios
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 2.4.3

POD[ ]

Monitorizar y controlar el trabajo del proyecto

Descripcion

Se realiza a lo largo de tdo el proyecto y consiste en recopilar, medir y anlaizar la informacion de desempefio del
trabajo INFDTRAB generada en los diferentes procesos de control de las dreas de conocimiento, y en evaluar las
mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso, para de esta forma poder generar las
solicitudes de cambio adecuadas en el momento que se necesiten.

Esta informacidn se puede agrupar y disponer en cualquier formato para que sobre ella, se puedan tomar decisiones
en el proyecto. A este informacidn ya preparada se denomina informes de desempeiio del trabajo REPDTRAB.

De esta forma se pueden detectar las desviaciones de lo ejecutado contra lo planificado comparando ambos
conceptos, lo que permitira disefar actividades y estrategias para poder alcanzar los objetivos del proyecto.

Objetivos

Monitorizar el avance del proyecto con respecto a los objetivos de desempefio definidos en el plan de direccién de
proyecto y detectar desviaciones.

Entradas Salidas

PDP plan para la direccion del proyecto REPDTRAB informes del desempefio del trabajo
Pronostico del cronograma SCAM solicitudes de cambio

Pronostico de costos PDP plan para la direccion del proyecto actualizado
CAMVAL cambios validados FAE factores ambientales del entorno actualizados
INFDTRAB informacién de desempefio del trabajo APO activos de los procesos de la organizacién
RLA registro de lecciones aprendidas actualizados

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

4.4 14.4.2 4.3.5
15.4.6
Homologacion
15.4.4
17.4.2

17.4.2

La informacion del proyecto se
genera a nivel de entrega del
proyecto y por tanto el TM revisa
Comentarios el estado del estado del PT 16.4.2
y comunica al PM la situacién de
cada uno a través del informe de
punto de control IPCRL.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 2.4.4

POD []

Desarrollar el sistema de gestion integrada de cambios y la configuracion

Descripcion

Los cambios son inevitables en el proyecto y por tanto se debe establecer un procedimiento adecuado de forma que
permita recopilar las solicitudes de cambio SCAM, valorarlas y que se tome una decisién sobre ellas. Dependiendo
del tipo de cambio y de impacto la decision del cambio sera tomada en un nivel de decisién determinado. Las
solicitudes de cambio que se aprueben (solicitudes de cambio aprobadas CAPR) se incorporaran al trabajo que hay
que realizar en el proyecto y por tanto al proceso 2.4.2.

Todos los cambios aprobados o no se deberan gestionar y localizar en un registro (registro de cambios RCAM) en el
que se indique tanto su estatus como informacion relevante de fechas, asi como los responsables y otra informacion
que se considere oportuna.

En general la decision ultima sobre un cambio la tiene el PAT, quien puede delegar la misma en un comité de cambios
CCAM.

El sistema de gestion integrada de cambios intervine desde el principio hasta el fin del proyecto, siendo
responsabilidad del director de proyecto su implementacidn y correcta aplicacién, de hecho es la manera de tener
actualizados el plan para la direccion del proyecto, los planes de fase, las lineas base, los planes de gestidon y los
entregables y a los procesos de la organizacién.

Siempre hay que tener informados a los stakeholders sobre el estatus de cada solicitud de cambio y de su resolucidn.

Objetivos

Analizar todas las solicitudes de cambio, asi como aprobar y gestionar los cambios a los entregables, activos de los
procesos y documentacién del proyecto y su implementacion en el proyecto.

Entradas Salidas
PDP plan para la direccion del proyecto CAPR cambios aprobados
SCAM solicitudes de cambio RCAM registro de cambios
REPDTRAB Informes de desempefiio del trabajo FAE factores ambientales del entorno actualizados
FAE factores ambientales del entorno APO activos de los procesos de la organizacion
APO activos de los procesos de la organizacién actualizados

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

4.5 15.4.7 4.3.6

Homologacion

Incluido dentro de registrar y
examinar cuestiones y riesgos.

Comentarios La toma de las decisiones se
tomaran en cada nivel de gestion.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES [ ]
PCG 245
PDD [ ]

Informar el estado del proyecto y fase

Descripcion

Este proceso es complementario con el de control de las comunicaciones del proyecto y en él, el DP informa a la
junta de proyecto y al resto de stakaholders relevantes de como se esta desarrollando el proyecto, comparandolo
con la planificacion aprobada. Asi ademas informard sobre los riesgos que afectan al proyecto, las incidencias y
demas informacidén que se considere relevante.

Para ello utilizard un documento o informe determinado como es el INFDPn informe de desarrollo del proyecto n,
que les sera proporcionado periddicamente o conforme se haya pactado en el plan de gestidn de las comunicaciones
del Proyecto.

Para ello, el DP debera conocer el estado de desarrollo de los productos que se estén desarrollando en la fase, por
lo que debera solicitar un informe sobre el estado de los productos. Asi mismo el informe generado se debera basar
en lo expuesto en el informe anterior.

Objetivos

Informar del avance del proyecto con respecto a los objetivos de desempeiio definidos en el plan de direccion de
proyecto y otra informacién relevante a la Junta de Proyecto de forma que tenga una imagen precisa de la situacion
del mismo.

Entradas Salidas

REPDTRAB informe de desempefio del trabajo INFDPn informe de desarrollo del proyecto n
RLA archivos de lecciones aprendias

RIPI registro de incidencias y problemas

RCAM registro de cambios

IEPROD informe sobre el estado de los productos
INFDPn-1 informe de desarrollo del proyecto anterior
FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
.. 4.4 15.4.5 435
Homologacién
10.2 17.4.4 4.3.39

Se incluye en este proceso | También se informa del estado de | Se incluye en este proceso

mas amplio de control de | final de fase mas amplio de control de
. comunicaciones y  se comunicaciones 'y se
Comentarios . - . re:
informa  especificamente informa especificamente
sobre el estado general del sobre el estado general
proyecto. del proyecto.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 3.4.1

PDD [ ]

Gestionar la participacion de los interesados

Descripcion

En este proceso se pretende realizar actividades que involucren a los interesados en las etapas adecuadas del
proyecto, gestionar sus espectativas, abordar posibles inquietudes, aclarar y resolver incidencias, con la finalidad de
obtener o confirmar el compromiso continuo de los interesados con el proyecto. Asi mismo se pondran en marcha
las actividades que se hayan definido en el plan de gestién de los interesados PGlI.

Existe una relacion muy estrecha entre como se debe abordar la gestion de los interesados y las comunicaciones a
realizar con ellos, de forma que es conveniente resaltar la importancia de tener en cuenta el plan de gestidn de la
comunicaciones PGC y junto con el PGl actien de forma coordinada. Asi, este proceso también tiene relacion con el
9.4.1 para gestionar las comunicaciones del proyecto.

Asi, los diferentes stakeholders pueden mostrar sus problemas o quejas y crear el RIPI registro de incidencias y
problemas, donde se incluiran cada una de ellas, se priorizaran por su importacia y posible impacto y se realizara la
trazabilidad hasta su resolucion.

Objetivos

Comunicarse y trabajar con los interesados para abordar eficazmente las incidencias de forma que se identiquen
posibles puntos de conflicto y que se mantenga la implicacién de los interesados.

Entradas Salidas
PGI plan de gestion de los interesados INFDTRAB informacion del desempefio del trabajo
PGC plan de gestién de las comunicaciones SCAM solicitudes de cambio
RCAM registro de cambios RIPI registro de incidencias y problemas
DDTRAB datos de desemperio del trabajo FAE factores ambientales del entorno actualizados
FAE factores ambientales del entorno APO activos de los procesos de la organizacidon
APO activos de los procesos de la organizacion actualizados
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
13.3 15.4.6 4.3.10

Homologacidon

No existe un proceso explicito
que trate completamente sobre
este aspecto, si bien es un trabajo
que el PM realiza continuamente

Comentarios a lo largo del proyecto.

De hecho y en concreto en la
actividad 15.4.6 se analizan las
posibles incidencias y quejas de
los stakeholders.
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 3.4.2

PDD [ ]

Controlar la participacion de los interesados

Descripcion

Este es un proceso continuo que se ejecuta durante todo el ciclo de vida del proyecto y se basa en monitorear el
estado e implicacion de los interesados en el proyecto para detectar si estan suficientemente implicados en el
proyecto para comprobar si se van cumpliendo los objetivos de implicacién y participacidon establecidos en los
procesos anteriores y las acciones definidas para ello en el proceso de planificacién del area.

Asi mismo se va monitoreando la evolucién de la resolucidn de las diferentes incidencias que se han identificado en
el proceso 3.4.1.

Objetivos

Monitorizar las relaciones de los interesados y ajustar las estrategias que los involucran en caso de que no se consiga
la implicacion adecuada.

Entradas Salidas
PDP plan para la direccion del proyecto INFDTRAB informacién del desempefio del trabajo
PF plan de fase SCAM solicitudes de cambio
PGI plan de gestion de interesados PDP plan para la direccion del proyecto actualizado
RIPI registro de incidencias PF plan de fase actualizado
DDTRAB datos de desempefio del trabajo FAE factores ambientales del entorno actualizados
FAE factores ambientales del entorno APO activos de los procesos de la organizacién
APO activos de los procesos de la organizacion actualizados
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
13.4 15.4.4 43.3

Homologacion

Incluido en 15.4.4 revisar el estado | No esta incluido como un
y fase. proceso exclusivo pero
se desarrolla en el

Comentarios
proceso gobal 4.4.3
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PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 4.4.1

PDD [ ]

Controlar el alcance

Descripcion

En este proceso se controla que el alcance que se esta consiguiendo en los entregables es coherente y coincide con
lo planificado, de forma que se se identifican desviaciones se puedan tomar las acciones necesarias para reconducir
el mismo y lograr los objetivos desempefio deseados.

El proceso de controlar el alcance asegura que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas o correctivas
recomendadas se procesen a través del proceso de 2.4.4 sistema de gestion integrada de cambios.

Objetivos

Monitorizar el estado del proyecto para actualizar el alcance y gestionar posibles cambios en la linea base de
alcande.

Entradas Salidas

PDP plan para la direccidn del proyecto SCAM solicitudes de cambio

PF plan de fase INFDTRAB informacién del desempeiio del trabajo

DRS documentacion de requisitos PDP plan para la direccion del proyecto actualizado

MTR matriz de trazabilidad de requisitos PF plan de fase actualizado

EVP entregables verificados FAE factores ambientales del entorno actualizados
DDTRAB datos de desemperio del trabajo APO activos de los procesos de la organizacién
FAE factores ambientales del entorno actualizados

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
.. 5.6 15.4.2 4.3.14
Homologacidon
15.4.4

El director del proyecto controla el
trabajo del proyecto y su evolucién
a través de los PT por lo que el
Comentarios control del alcance de los
productos lo desarrolla en el
proceso 16.4.2 y analiza en el
15.4.2.
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Ejecucion & Control

Validar del alcance

PES [ ]
PCG 4.4.2

PDD [ ]

Descripcion

Este es un proceso clave para la consecucién de los objetivos del proyecto, en el se validan los entregables, una vez
verificados en el proceso de controlar la calidad, a través de su revision por parte del patrocinador o cliente,
asegurandose que se cumplen con sus requisitos, pasando por tanto el status de los entregables a aceptados ENTAC.

Objetivos

Formalizar la aceptacion de los entregables que se hayan finalizado por parte el cliente o del patrocinador.

Entradas

PF plan de fase

EVP entregables verificados

PDP plan para la direccion del proyecto

DRS documentacion de requisitos
MTR matriz de trazabilidad de requisitos

DDTRAB datos de desemperio del trabajo
FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

Salidas

ENTAC entregables aceptados
SCAM solicitudes de cambio

PF plan de fase actualizado

actualizados

INFDTRAB informacion del desempeiio del trabajo

PDP plan para la direccion del proyecto actualizado

FAE factores ambientales del entorno actualizados
APO activos de los procesos de la organizacion

Homologacidon

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
5.5 15.4.3 4.3.7
16.4.3

Comentarios

El director del proyecto acepta el
trabajo del proyecto a través de la
aceptacion de los PT que ejecutan
los TM y se presentan al DP en la
actividad 16.4.3. En el tema de
calidad se describe cual es proceso
de aceptacion de los entregables
del proyecto.

No esta incluido como un
proceso explicito, pero se
incluiria en el proceso de
cierre.
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 5.4.1

PDD [ ]

Controlar el cronograma

Descripcion

En este proceso se controla que el que las actividades que se estan ejecutando en el proyecto respecto al tiempo,
coinciden con lo planificado, de forma que se se identifican desviaciones se puedan tomar las acciones necesarias
para reconducir el mismo y lograr los objetivos desempefio deseados.

Monitoriza en busqueda de actualizaciones del modelo de programacién, el cual requiere conocer el desempefio
real a la fecha del andlisis.

Objetivos

Monitorizar el estado del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar posibles cambios en la linea base
del cronograma.

Entradas Salidas
PDP plan para la direccidn del proyecto INFDTRAB informacién del desempefio del trabajo
PF plan de fase Pronésticos del cronograma
CRP cronograma del proyecto SCAM solicitudes de cambio
DDTRAB datos de desemperio del trabajo PDP plan para la direccion del proyecto actualizado
Calendarios del proyecto PF plan de fase actualizado
Datos del cronograma FAE factores ambientales del entorno actualizados
FAE factores ambientales del entorno APO activos de los procesos de la organizacion
APO activos de los procesos de la organizacion actualizados

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

6.7 15.4.2 4.3.24

Homologacidon
15.4.4

El DP controla el trabajo del
proyecto y su evolucion a través de
los PT por lo que el control del
alcance de los productos lo
desarrolla en el proceso 16.4.2 y
analizaen el 15.4.2.

Comentarios
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 6.4.1

PDD [ ]

Controlar los costos

Descripcion

En este proceso se controla que el que las actividades que se estan ejecutando en el proyecto respecto al costo de
las mismas, coinciden con lo planificado, de forma que se se identifican desviaciones se puedan tomar las acciones
necesarias para reconducir el mismo y lograr los objetivos desempefio deseados.

Para actualizar el presupuesto es necesario conocer y controlar los costos reales en lo que se ha incurrido a la fecha.

Objetivos

Monitorizar el estado del proyecto para actualizar los costos y gestionar posibles cambios en la linea base.

Entradas Salidas

PDP plan para la direccidn del proyecto INFDTRAB informacién del desempefio del trabajo

PF plan de fase Pronésticos de costo

Requisitos de financiamiento del proyecto SCAM solicitudes de cambio

DDTRAB datos de desemperio del trabajo PDP plan para la direccion del proyecto actualizado

Calendarios del proyecto PF plan de fase actualizado

FAE factores ambientales del entorno FAE factores ambientales del entorno actualizados

APO activos de los procesos de la organizacion APO activos de los procesos de la organizacion
actualizados

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
.. 7.4 15.4.2 4.3.27
Homologacidon
15.4.4

El DP controla el trabajo del
proyecto y su evolucion a través de
los PT por lo que el control del
alcance de los productos lo
desarrolla en el proceso 16.4.2 y
analizaen el 15.4.2.

Comentarios
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 7.4.1

PDD [ ]

Gestionar el aseguramiento de la calidad

Descripcion

En este proceoso se implementan un conjunto de acciones y procesos planificados y sistematicos que se definen en
el dmbito del plan de gestion de calidad del proyecto. El aseguramiento de la calidad infunde confianza en que el
trabajo en curso se terminara segun los estandares, requisitos y expectativas establecidos. De hecho tiene una
naturaleza externa al equipo de proyecto de forma que sus conclusiones sean lo mas objetivas posibles y libres de
sesgo. Asi una de las herramientas mdas adecuadas y representativas son las auditorias. Las actividades de
aseguramiento se deben indicar en el plan de mejora de procesos PMPR.

Objetivos

Revisar los requisitos de calidad y resultado de las mediciones, asegurando el cumplimiento de las normas
establecidas y que éstas sean las adecuadas para el proyecto. De forma que se busque identificar puntos de mejora
para conseguir la mejora continua del proyecto.

Entradas Salidas

PGCAL plan de gestidn de calidad SCAM solicitudes de cambio

PMPR plan de mejoras del proceso PDP plan para la direccidon del proyecto actualizado
Métricas de calidad FAE factores ambientales del entorno actualizados
Mediciones y resultados de las actividades de control de | APO activos de los procesos de la organizacidon
calidad actualizados

Documentos del proyecto
FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 8.2 - 4.3.33
Homologacion

No existe en PRINCE2® un proceso
o actividad que describa
explicitamente este proceso, si
bien en el tema de calidad si que
se define cdmo realizarlo,
coincidiendo con los otros dos
enfoques PMBOK® e ISO
21.500:2.012.

Comentarios
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Parte Il — El modelo de gestion integrada de proyectos MGIP

FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 7.4.2

PDD [ ]

Controlar la calidad

Descripcion

En este proceso se utilizan un conjunto de técnicas operativas y de tareas para verificar que las salidas entregadas
cumplirdn con los requisitos y se obtienen las mediciones de control de calidad, de forma que se compruebe que los
entregables cumplirdn con los requisitos para los que fueron ideados. Asi los entregables completados del proyecto
pasardn al status de verificados ENTV.

Objetivos

Monitorizacion de los resultados de las actividades de control de calidad, evaluando el desempefio y recomendando
las modificaciones necesarias de forma que los entregables puedan ser definidos como verificados y por tanto se
puedan presentar para su aceptacion al cliente o PAT.

Entradas Salidas

PDP plan para la direccidn del proyecto Mediciones de control de calidad

PF plan de fase ENTV entregables verificados

Métricas de calidad INFDPTRAB informacién del desemperio del trabajo
Listas de verificacidn d e calidad SCAM solicitudes de cambio

DDTRAB datos de desemperio del trabajo FAE factores ambientales del entorno actualizados
ENTCP entregables completos del proyecto APO activos de los procesos de la organizacion

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 8.3 16.4.2 4.3.34
Homologacion

El TM desarrolla las actividades de
control de calidad, segun el plan

. de calidad establecido.
Comentarios
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Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 8.4.1

PDD [ ]

Gestionar la adquisicion de los recursos del proyecto

Descripcion

En este proceso se debe determinar tanto quiénes van a integrar el equipo de proyecto y cuando lo haran, como
con el resto de tipos de recursos que seran necesarios para el proyecto y no se adquirirdn a través de las
adquisiciones. De forma que basandose en los perfiles profesionales ideales y los requisitos necesarios para
desarrollar las actividades definidos en el RRP, las diferentes areas funcionales puedan proveer de recursos al
proyecto. Asi, el DP debe negociar con eficacia la adquisicion de estos recursos, el hecho de no adquirir el equipo de
proyectos adecuado puede impactar crucialmente en el resultado, siendo posible tener que considerar alternativas
de contratacidn para solventar este problema. Por lo que si dichas areas funcionales o departamentos no disponen
de recursos adecuados se podria disefiar un plan de formacion adecuada en caso de los recursos humanos y si no es
posible se deberian buscar fuera de la propia organizacion. En ultimo extremo si tampoco fuese factible, se podria
llegar incluso a modificar el alcance del propio proyecto.

Objetivos

Confirmar la disponibilidad y contratar los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto, asi como
definir cuando estaran presentes en el proyecto.

Entradas Salidas

PGRSP plan de gestidn de recursos del proyecto Asignacion de personal al proyecto

PF plan de fase CALREC calendario de recursos actualizado

RRP requisitos de los recursos SCAM solicitudes de cambio

CALREC calendario de recursos FAE factores ambientales del entorno actualizados
FAE factores ambientales del entorno APO activos de los procesos de la organizacion

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 9.2 - 4.3.19
Homologacion

Trata la incorporaciéon de | PRINCE2® no dispone de un |Seincluye en controlarlos
los recursos humanos proceso o actividad sobre este | recursos.

. roceso.
Comentarios P
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 8.4.2

PDD [ ]

Desarrollar el equipo de proyecto

Descripcion

En este proceso, el DP observa y conversa con el equipo de proyecto, de forma que pueda percibir como esta
funcionando. Asi podra resolver los problemas y conflictos que puedan surgir, les dara feedback o retroalimentacién
sobre como estdn realizando sus actividades y debera mantener su motivacion.

Como resultado de dirigir el equipo de proyecto, se podrian generar solicitudes de cambio, se actualiza el plan de
gestion de recursos, se resuelven problemas, se suministran datos de entrada para las evaluaciones del desempefio
y se afiaden lecciones aprendias.

Ademas el DP tendra la oportunidad de comparar el rendimiento del equipo a través de las evaluaciones del
desempeiio EREQ periddicas contra el propio desempefio del proyecto, de forma que pueda identificar errores en
el funcionamiento o puntos de mejora.

Objetivos

Mejorar las competencias y desempeio del equipo y aumentar su rendimiento.

Entradas Salidas

PGRSP plan de gestidn de recursos del proyecto EDEQ evaluaciones del desempefio del equipo
Asignacion del personal al proyecto FAE factores ambientales del entorno actualizados
CALREC calendario de recursos APO activos de los procesos de la organizacion

FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 9.3 43.18
Homologacién

PRINCE2® no trata la gestion de
los recursos humanos y no
dispone de un proceso o actividad

Comentarios
sobre este proceso.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 8.4.3

PDD [ ]

Dirigir el equipo de proyecto

Descripcion

En este proceso, el DP observa y conversa con el equipo de proyecto, de forma que pueda percibir como esta
funcionando éste. Asi podrd resolver los problemas y conflictos que puedan surgir, les dara feedback o
retroalimentacidn sobre cdmo estan realizando sus actividades y deberd mantener su motivacion.

Como resultado de dirigir el equipo de proyecto, seenvian solicitudes de cambio, se actualiza el plan de gestion de
recursos humanos, se resuelven problemas, se suministran datos de entrada para las evaluaciones del desempefio
y se afladen lecciones aprendias.

Ademas el DP tendra la oportunidad de comparar el rendimiento del equipo a través de las EREQ periddicas contra
el propio desempefio del proyecto, de forma que pueda identificar errores en el funcionamiento o puntos de mejora.

Objetivos

Dirigir el equipo, resolver conflictos y supervisar el correcto funcionamiento del equipo y asegurar que su
rendimiento es adecuado.

Entradas Salidas

PGRSP plan de gestidn de recursos del proyecto SCAM solicitudes de cambio

Asignacién del personal al proyecto Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto
EDEQ evaluacion del desempefio del equipo FAE factores ambientales del entorno actualizados

RIPI Registro de incidencias APO activos de los procesos de la organizacidn
REPDTRAB Informes del desempefio del trabajo actualizados

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 9.4 - 4.3.20
Homologacion

PRINCE2® no trata la gestion de
los recursos humanos y no
dispone de un proceso o actividad

Comentarios
sobre este proceso.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 8.4.4

PDD [ ]

Controlar los recursos

Descripcion

En este proceso se analizan los recursos que se estan untilizando actualmente en el proyecto y se compara contra
los planificados de forma que se asegure de que los recursos estén disponibles y sean asignados de la forma
requerida para cumplir los objetivos del proyecto. Con la finalidad de solventar problemas de disponibilidad de
recursos y buscar acciones correctivas.

Objetivos

Disponer de los recursos necesarios en cada momento del proyecto, detectar posibles cuellos de botella o falta de
los mismos y asegurar la eficiencia de su uso.

Entradas Salidas

PGRSP plan de gestidn de recursos del proyecto SCAM solicitudes de cambio

PDP Plan de direccidn del proyecto INFDTRAB informacion de desemepefio del trabajo

PF plan de fase PDP plan de direccidn de proyecto actualizado
Asignacion de los miembros del equipo PFn plan de fase actualizado

Disponibilidad de los recursos FAE factores ambientales del entorno actualizados
DDTRAB datos de desemperio del trabajo APO activos de los procesos de la organizacion
RRP requisitos de los recursos actualizados

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 16.4.2 4.3.19
Homologacidén

No trata recursos ajeno a|El DP controla el trabajo del
los humanos proyecto y su evolucién a través
de los PT por lo que el control del
Comentarios alcance de los productos lo
desarrolla en el proceso 16.4.2 y
analiza en el 15.4.2.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 9.4.1

PDD [ ]

Gestionar las comunicaciones

Descripcion

En este proceso se procede a distribuir la informacidn relevante y asegurar que la informacién que se comunica a
los interesados del proyecto hay sido generada adecuadamente, recibida y comprendida por ellos, segtiin el PGCP.
También proporciona oportunidades para que los interesados realicen solicitudes de informacion adicional, de
aclaracién y de debate.

Objetivos

El objetivo es crear, recopilar, distribuir, almacenar y recuperar y gestionar la disposicion final de la informacion del
proyecto segun las necesidades de los interesados y generando el impacto esperado en ellos.

Entradas Salidas

PGCP plan de gestién de las comunicaciones del proyecto | Comunicaciones del proyecto.

IDTRAB informes del desempefio del trabajo PDP plan de direccidn de proyecto actualizado
FAE factores ambientales del entorno FAE factores ambientales del entorno
APO activos de los procesos de la organizacion actualizados

APO activos de los procesos de la organizacion
actualizados

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
B 10.2 15.4.5 4.3.39
Homologacion
1744

No existe un proceso explicito que
trate completamente sobre este
aspecto, si bien es un trabajo que
Comentarios el PM realiza continuamente a lo
largo del proyecto. Y en concreto
se informa sobre el desarrollo del
proyecto y del final de cada fase.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES
PcG [] 9.4.2

PDD [ ]

Controlar las comunicaciones

Descripcion

En este proceso se revisan las comunicaciones del proyecto que han sido enviadas a los agentes o stakeholders de
forma que se compruebe que se producen conforme se ha planificado en su correspondiente plan de gestién y
ademas que éstas generan el impacto adecuado en ellos.

Es un proceso iterativo, que debe vigilar de forma constante que se entregue la informacidn adecuada a cada agente
en el momento adecuado.

Objetivos

Monitorizar y controlar las comunicaciones a lo largo de vida de todo el proyecto para asegurar que las
comunicaciones del proyectos se realizan segun lo planificado y satisfaciendo las necesidades de informacién de los
diferentes stakeholders.

Entradas Salidas
PDP plan de direccién de proyecto INFDTRAB Informacién del desempefio del trabajo
PGCP plan de gestién de las comunicaciones del Proyecto | SCAM solicitudes de cambio
Comunicaciones del proyecto PDP plan de direccidn de proyecto actualizado
RIPI registro de incidencias FAE factores ambientales del entorno
DDTRAB datos de desemperio del trabajo actualizados
FAE factores ambientales del entorno APO activos de los procesos de la organizacion
APO activos de los procesos de la organizacion actualizados
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
10.3 15.4.5 4.3.40

Homologacion

Comentarios
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FGP: Ejecuciéon & Control PES

PcG [] 10.4.1

PDD [ ]

Implementar los planes de contingencia

Descripcion

La finalidad de este proceso es ejecutar los planes de contingencia o de reserva, la implementacion de acciones
correctivas y la modificacion del plan para la direccion de proyectos en el momento en que los disparadores del
riesgo o triggers asociados a cada uno lleguen a los niveles predeterminados para que se activen. Este proceso va
unido al proceso de controlar los riesgos 10.4.2, ya que del monitoreo de la evolucién de los riesgos y su entorno se
generarad la activacion de dichos planes.

No hay que olvidar que un plan de contingencia serd mas eficaz cuanto se ejecute en el momento adecuado. Por
ellos dichos planes deben estar aprobados y disponer de fondos autorizados para ello.

Objetivos

Implementar los planes de respuesta previamente aprobados para los riesgos identificados en el momento
adecuado para maximizar sus beneficios.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién de proyecto Actividades de respuesta al riesgo

PGRP plan de gestion de riesgos SCAM solicitudes de cambio

PFn plan de fase PDP plan de direccién de proyecto actualizado
RRISK registro de riesgos PFn plan de fase actualizado

PCONTNG planes de contingencia FAE factores ambientales del entorno actualizados

APO activos de los procesos de la organizacién
actualizados

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
y 11.6 15.4.7 4.3.30
Homologacion
15.4.8

Incluido en el 11.6|Se incluirdn en las rectificaciones
Controlar los riesgos. a realizar.

Comentarios
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FGP: Ejecuciéon & Control PES

PcG [] 10.4.2

PDD [ ]

Controlar los riesgos

Descripcion

Durante este proceso se monitorizan, evallian y analizan los riesgos identificados, también se deben monitorizar
para identificar nuevos riesgos, si cambia el status de los incuidos en el registro de riesgos . Se aplican técnicas como
el andlisis de variacién y de tendencias, que requieren el uso de informacién de desempefio generada durante la
ejecucion del proyecto.

Objetivos

Seguimiento a los riesgos identificados y monitorizar los residuales e identificar nuevos riesgos durante la ejecucion
del proyecto para confirmar su status y gestionarlos adecuadamente.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn de proyecto INFDTRAB informacidn del desempefio del trabajo
PF plan de fase SCAM solicitudes de cambio

RRISK registro de riesgos PDP plan de direccidn de proyecto actualizado
DDTRAB datos de desemperio del trabajo PF plan de fase actualizado

REPDTRAB informes del desempefio del trabajo FAE factores ambientales del entorno actualizados

APO activos de los procesos de la organizacion
actualizados

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

11.6 15.4.2 43.31
15.4.4
Homologacién
15.4.6
15.4.7

16.4.2

Incluido en 15.4.4 revisar el
estado de la fase. Previamente el
DP podra tomar las decisiones
sobre gestion de riesgos que el
Comentarios TM pueda elevar en el proceso
16.4.2 y que respondera en el
15.4.2. Los nuevos riesgos
pueden surgir en cualquier
momento.
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PES
PcG []
PDD [ ]

11.4.1

Descripcion

En este proceso de ejecucion de las adquisiciones el equipo recibird ofertas y propuestas por parte de los
proveedores, y aplicara criterios de seleccion definidos previamente para seleccionar uno o mas vendedores que
estén calificados para efectuar el trabajo y que sean aceptables como tales.

Objetivos

mediante contratos o acuerdos.

Seleccionar a los proveedores que desarrollaran actividades fuera del proyecto y formalizar dicha relizacion

Entradas

PGAD plan de gestion de las adquisiciones
PDP plan de direccién de proyecto

PF plan de fase

Documentos de las adquisiciones

Criterios de seleccion de vendedores

Ofertas de vendedores

Decisiones hacer o comprar

ETRAD enunciado del trabajo relativo a adquisiciones
FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacién
CALREC calendario de recursos

Salidas

Vendedores seleccionados

Contratos y/o acuerdos

CALREC calendario de recursos actualizados
SCAM solicitudes de cambio

FAE factores ambientales del entorno
actualizados

APO activos de los
actualizados

procesos de la organizacion

PMBOK®

PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 12.2
Homologacidon

- 4.3.36

Comentarios

No se incluye en PRINCE2® las
adquisiciones.
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FGP: Ejecuciéon & Control PES

PcG [] 11.4.2

PDD [ ]

Controlar las adquisiciones

Descripcion

En este proceso se hace seguimiento de que el trabajo descrito en el enunciado del trabajo relativo a las
adquisiciones y en las demas cldusulas del contrato se cumplen. De hecho tanto el comprador como el vendedor
administraran el contrato de adquisiciones cada uno desde su correspondiente punto de vista, asegurandose asi que
ambas partes cumplan con sus obligaciones contractuales y de que sus propios derechos legales se encuentren
protegidos. Siendo importante tener los conocimientos adecuados en el ambito legal para controlar las
adquisiciones.

Objetivos

Controlar el desempefio y las condiciones acordadas en los acuerdos de las diferentes adquisiciones, efectuar los
cambios y correcciones de los contratos cuando sean necesarios.

Entradas Salidas
PDA Plan de direcciéon de proyecto INFDTRAB informacién del desempefio del trabajo
PGAD plan de gestién de las adquisiciones SCAM solicitudes de cambio
PF plan de fase PDP plan de direccién de proyecto actualizado
Documento de las adquisiciones PF plan de fase actualizado
Acuerdos y contratos FAE factores ambientales del entorno actualizados
REPDTRAB informes de desempeiio APO activos de los procesos de la organizacion
DDTRAB datos de desempefio actualizados
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
12.3 15.4.4 4.3.37

Homologacidon

No se incluye en PRINCE2® las
adquisiciones.

Comentarios
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2.5.3.5. Cierre del proyecto

En esta FGP se procederia a finalizar el proyecto, de forma que una vez se hayan generado todos los productos
del proyecto y éstos hayan sido aprobados PTA, se podra pasar a entregar el producto del proyecto al cliente. Se puede
incluso proceder al cierre anticipado del proyecto en caso de que éste ya no genere valor a la organizacion o que
sencillamente no pueda desarrollar los productos deseados. Asi mismo el equipo de proyecto podra concluir sus
actividades de gestion y a generar la informacion final del proyecto tanto en lo relativo a lecciones aprendidas que
puedan ser usadas por otros proyectos de la organizacion en un futuro, como al andlisis del cumplimiento de los
objetivos de rendimiento del mismo. De forma que se genere el informe final del proyecto IFP.

En PRINCE2®, no se identifica una fase especifica para cerrar el proyecto, sino que en la Ultima fase de entrega,
se incluiria el proceso de CP o cierre de proyecto. El contenido del mismo es similar al del resto de modelos. También
hay que comentar que en la ISO 21.500:2.012 al contrario que en el PMBOK®, se incluye un proceso que trata sobre la
recopilacién de las lecciones aprendidas a lo largo del proyecto y que también se ha incluido en el MGIP, debido a la
importancia que tiene para el conocimiento global de la organizacién, de hecho pertenecen a los APO o activos de los
procesos de la organizacion y cuya adecuada gestidn sirve para aumentar la eficiencia de los proyectos, aprovechandose
de las experiencias no sélo de un proyecto concreto sino de todos y cada uno de los que desarrolla la misma. Este factor
de hecho también se esta teniendo en cuenta por PMP® y en la préxima versién del PMBOK® [147] también incluira un
nuevo proceso con este fin y en el AAC de integracidn.
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PES
PcG [] 15.1

PDD []

éAutorizar el cierre del proyecto?

Descripcion

El cierre del proyecto tiene que realizarse formalmente de forma que los recursos de la organizacion queden
liberados y que ademas tanto la misma organizaciéon como el resto de stakeholders conozcan en nuevo status del
proyecto. Asi, la JP debe asegurarse que las actividades necesarias para el cierre del proyecto se hayan realizado y
que se haya recopilado la informacion relevante del mismo, por lo que en este proceso se debe recopilar la
documentacion final del proyecto DFP conformada por la salidas tanto del cierre administrativo, como el informe
final del proyecto INFFP. Asi mismo la JP podra valorar los cumplimientos de los objetivos del proyecto
comparandolo con la DIP.

Objetivos

Autorizar el cierre formal del proyecto

Entradas Salidas

DFP documentacidn final del proyecto ACRP autorizacion de cierre del proyecto
DIP documentacion de inicio del proyecto
APFP aprobacion final del proyecto

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
. 13.4.5
Homologacion
No esta incluido como un No esta incluido como un
proceso ya que es una proceso ya que es una
. decision del nivel directivo decision del nivel
Comentarios . .
no contemplada en el directivo no contemplada
modelo. en el modelo.
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PES |:|

PcG [] 1.5.2

PDD

¢Autorizacion a entorno de operaciones?

Descripcion

Una vez valorado que el proyecto ha cumplido con sus objetivos y esta listo para ser utilizado en un entorno de
operaciones, es la organizacion la que decide que el producto del proyecto pueda pasar al entorno de uso u
operaciones.

Este proceso aplicard en los proyectos en los que el producto del proyecto efectivamente sera utilizado en este
entorno. De hecho no es necesario haber cerrado completamente el proyecto, sino que el producto del proyecto si
debe estar aceptado por el cliente de forma que pueda cumplir con sus objetivos iniciales.

Este proceso debe realizarse de formalmente a través de la creacion del documento denominado autorizacién de
inicio de operaciones AlO.

Como se puede apreciar es un proceso en el que tanto la organizacion ejecutante como sobre todo el cliente tienen
que participar, de hecho el peso de la decisidn es del cliente (o de la organizacién ejecutante en caso de cliente
interno), que previamente ya ha aceptado el proyecto en el proceso anterior. Si bien el equipo de proyecto debe
indicar a través del documento recomendaciones de uso del proyecto RUP los aspectos a tener en cuenta para una
correcta puesta en funcionamiento y los eventuales temas pendientes a resolver por la organizacidn propietaria del
proyecto.

Objetivos

Conocer si el proyecto pasa a un entorno de operaciones o no estd disefiado para ello.

Entradas Salidas
DFP documentacidn final del proyecto AlO autorizacion de inicio de operaciones
PDP plan de direccién de proyectos RUP recomendaciones de uso del proyecto
PMBD plan de materializacién de beneficios definitivo FAE factores ambientales del entorno actualizados
APFP aprobacion final del proyecto APO activos de los procesos de la organizacion
RUP recomendaciones del equipo de proyecto actualizados
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

Homologacion

No estd incluido como un | No estd incluido como un proceso | No estd incluido como un
proceso ya que es una|ya que es una decision del nivel | proceso ya que es una

. decision del nivel directivo | directivo no contemplada en el | decisién del nivel
Comentarios . .
no contemplada en el|modelo. directivo no contemplada
modelo. en el modelo.
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Aceptar el proyecto por el cliente

PES |:|
PCG

POD []

2.5.1

Descripcion

Una vez conseguido la validacién de todos los entregables que conforman el proyecto se documenta la aceptacion
formal del proyecto por parte del cliente a través de la aprobacion final del proyecto APFP, utilizando la informacién
de la aceptacién de la totalidad de los entregables.

Objetivos

Formalizar la aceptacién del proyecto y del producto del proyecto por parte del cliente.

Entradas

INFFP informe final del proyecto

PDP plan de direccién de proyecto
ENTAC entregables aceptados por el cliente

PMBD plan de materializacién de beneficios definitivo

Salidas

APFP aprobacion final del proyecto

PMBOK®

PRINCE2®

I1SO 21.500:2.012

Homologacion

4.6

18.4.3

4.3.7

Comentarios

Incluido en 18.4.3. Entregar los
productos.
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PES []
PCG 2.5.2

POD []

Cerrar administrativamente el proyecto

Descripcion

Durante el cierre del proyecto, el director de proyecto revisara toda la informacidn anterior procedente de los cierres
de las fases previas para asegurar que todo el trabajo del proyecto se ha completado y se han alcanzado los objetivos.
Asi como confirmar con detalle los costes reales incurridos en el proyecto y el archivo de la informacion relevante
generada durante el proyecto segun las politicas y sistemas de la organizacion. Por lo que se procederd a cerrar
todas las actividades administrativas del proyecto.

Objetivos

Finalizar las actividades administrativas en todas areas del proyecto para completar formalmente el proyecto.

Entradas Salidas

PDP plan de direccidn de proyecto CAP cierre administrativo del proyecto

REPDTRAB informes de desempefio del proyecto PDP plan de direccién del proyecto actualizado

FAE factores ambientales del entorno FAE factores ambientales del entorno actualizados

APO activos de los procesos de la organizacion APO activos de los procesos de la organizacion

actualizados

PMBOK® PRINCE2® I1SO 21.500:2.012
4.6 18.4.1 4.3.7
Homologacion
18.4.2
18.4.4
Incluido en el cierre
administrativo y prematuro del
Comentarios PloyeClo:
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PES []
PCG 2.5.3

POD []

Desarrollar informe final del proyecto

Descripcion

En este proceso el equipo de proyecto liderado por el DP genera el informe que documenta el cierre del proyecto,
con la totalidad de los entregables, cierre de las adquisiciones, y aceptacion formal por parte del cliente y que
describe tanto los objetivos iniciales del proyecto como los alcanzados durante el proyecto.

De forma que se puedan valorar los éxitos o fracasos en lo relativo a los objetivos de desempefio tanto de alcance,
tiempo y costo del proyecto. Se genera el INFFP: informe final del proyecto asi como las recomendaciones o temas
pendientes que la organizacién propietaria del producto del proyecto debe conocer para realizar un adecuado uso
del mismo y que la transicion del entorno de proyecto a operaciones sea lo mas sencillo y suave posible.

Objetivos

Generar un informe que demuestre los logros del proyecto y cdmo se ha desarrollado éste a lo largo de su ciclo de
vida.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién de proyecto INFFP informe final del proyecto

ENTAC entregables aceptados por el cliente RUP recomendaciones del equipo de proyecto
Adquisiciones cerradas FAE factores ambientales del entorno actualizados

RLA archivo de lecciones aprendidas APO activos de los procesos de la organizacion
REPDTRAB informes de desempefio del trabajo actualizados

IFF informe final de fase

CAP cierre administrativo del proyecto

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

» 4.6 18.4.4 4.3.7
Homologacién

Comentarios
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PES
PcG [] 2.5.4

POD []

Registrar lecciones aprendidas

Descripcion

En este proceso se recopilan las lecciones aprendidas por el equipo de proyecto y resto de interesados a lo largo del
proyecto, sobre aspectos técnicos, de gestion y de procesos. Estas lecciones deben ser recopiladas, archivas,
difundidas y usadas para otros proyectos y para la organizacion.

De estas lecciones, se seleccionaran las que la organizacién considere que se pueden aplicar como directrices o ser
mas valiosas para la misma, de forma que de la totalidad de lecciones que se puedan haber identificado a lo largo
del proyecto, las mas importantes compondran la lista de lecciones aprendidas LLA.

Objetivos

Identificar las lecciones aprendidas relevantes a implementar en los procesos de la organizacion, asi como generar
conocimiento y experiencia del entorno de proyectos para la organizacion.

Entradas Salidas

PDP plan de direccién de proyecto LLA lista de lecciones aprendidas

REPDTRAB informes de desempeiio de trabajo FAE factores ambientales del entorno actualizados

IFF informes de final de fase APO activos de los procesos de la organizacion
CAPR cambios aprobados actualizados

RRISK registro de riesgos

RIPI registro de incidencias y problemas

RLA registro de lecciones aprendias

FAE factores ambientales del entorno

APO activos de los procesos de la organizacion

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

.. 4.6 CS4 4.3.8
Homologacion

No estd incluido como un|Se evalia el proyecto y se|Coincidencia exacta.

proceso explicito pero se |recopilan las lecciones
. incluye en el cierre del|aprendidas.
Comentarios
proyecto.
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PES

PCG [] 11.5.1

PDD []

Cerrar las adquisiciones

Descripcion

En la ejecucidn de este proceso se cierran todas los contratos y operaciones administrativas y reclamaciones que se
hayan desarrollado en el proyecto, como resultado se actualizan las lecciones aprendidas para su uso futuro en otros
proyectos de la organizacion.

Objetivos

Finalizar los contratos de adquisiciones.

Entradas Salidas
PDP plan de direccién de proyecto Adquisiciones cerradas
PFn plan de fase SCAM solicitudes de cambio
Documentos de las adquisiciones PDP plan de direccidn de proyecto actualizado
REPDTRAB informes del desempefio del trabajo FAE factores ambientales del entorno
RIPI Registro de incidencias actualizados
FAE factores ambientales del entorno APO activos de los procesos de la organizacidon
APO activos de los procesos de la organizacion actualizados
PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012
12.4 - 4.3.37

Homologacidon

No estd incluido como un proceso
ya que PRINCE2® no contempla la

Comentarios gestion de adquisiciones.
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2.5.3.6. Operaciones

Esta FGP quedaria, andlogamente a las de pre-proyecto, fuera del estricto dmbito del proyecto, si bien en el
MGIP se considera oportuno establecer los mecanismos por los que el proyecto pasa de un entorno de proyecto a uno
de uso por parte de la organizacidn propietaria el cliente, de forma que este momento singular y clave a la hora de
aprovechar los beneficios que genera el proyecto, sea realizado correcta y eficientemente.

FGP: Operaciones PES
PcG [] 1.6.1

POD []

Implementar el plan de materializacidén de beneficios

Descripcion

Este proceso busca controlar los beneficios que el proyecto generard en fase de operaciones, una vez finalizado éste.
Por lo que es una responsabilidad de la organizacidn propietaria del mismo. Se basara en el plan de medicién de
beneficios definitivo PMBD y que se ira monitoreando y actualizando conforme los hitos de control de los beneficios
previamente definidos en el plan se vayan alcanzando, comprobando por tanto la justificacion comercial del
proyecto. Se irdn emitiendo diferentes informes periddicamente segun el plan definido: informes de medicion de
beneficios IMBn.

Objetivos

Evaluar el cumplimiento del retorno de beneficios planteado por la organizacidn en la justificaciéon comercial del
mismo.

Entradas Salidas

PMBD plan de cumplimiento de beneficios definitivo IMBn informes de medicién de beneficios

PMBOK® PRINCE2® 1SO 21.500:2.012

Homologacién

No se contemplan las|No se contemplan las| No se contemplan las
operaciones operaciones operaciones

Comentarios
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3. Parte 3: Caso de estudio

Para validar que el MGIP es un modelo de gestion de proyectos que puede adaptarse a diferentes tipos de
proyectos y organizaciones, se ha considerado oportuno la homologaciéon del mismo sobre un caso real. Asi, se ha
seleccionado un tipo de empresa cuya estrategia empresarial se basa en el desarrollo de proyectos. En concreto, su
negocio se centra en el desarrollo de proyectos inmobiliarios, desde su concepcidn hasta la entrega a sus clientes
finalistas. Los productos que desarrolla son basicamente edificaciones residenciales. La estructura de gobernanza se
estructura en un nivel corporativo representado por el comité de direccién de la compaiiia que toma las decisiones
clave en el desarrollo de sus proyectos, como por ejemplo, la de inicio del proyecto -a partir del analisis de la viabilidad
del mismo-. A partir de este momento, éste comité delega la direccién del proyecto al director general quien ejerce el
rol de patrocinador y es quien autoriza los cambios que superen los limites establecidos en las diferentes lineas base. A
su vez, esta figura delega la gestién del dia a dia del proyecto, la planificacion y la ejecucion del proyecto en el TGO
(técnico gestor de obra) quién asume el rol de director de proyecto y compone su equipo de gestion del proyecto. De
forma estandar se encuentra la figura del TR o técnico de reformas, quién gestiona la relacion con los clientes finalistas
(a los que se les ofrece la posibilidad de efectuar cambios a la memoria de calidades o alcance inicial del proyecto). De
igual manera se define el rol de construction manager o gestor de la construccion para el desarrollo de los productos
especializados del proyecto asi como la DF o direccion facultativa, formada por los diferentes agentes que se definen
en la Ley de Ordenacidén de la Edificacion, como son el director de obra y el director de ejecucién. La produccion de los
proyectos técnicos (entregables de gestion para este tipo de proyectos) se externaliza a través de la subcontratacién, si
bien, la organizacién dispone de un sistema de control de calidad exclusivo para los documentos técnicos. Asi, tanto los
procesos de control de calidad de proyectos como los de control de las modificaciones o reformas de los clientes, se
desarrollan en procedimientos externos al proceso general de gestion de proyectos.

Como se ha observado, la organizacidn analizada desde el punto de vista de sus procesos, ha realizado con el
modelo que se procedera a describir, 66 proyectos en 15 afios. Los aspectos de financiacién, la comercializacion y la
gestidn de post venta no se desarrollan a nivel de gestion de proyecto sino que lo hacen las diferentes areas funcionales
o departamentos. De hecho venia adoptando la organizacidén una estructura empresarial de tipo matricial.

Aunque no se dispone de autorizacidon para indicar los datos concretos de cada proyecto, si se listan a
continuacion, los m? de construccidn realizados y las tipologias genéricas.

Construccion

Tipo (m2)
Edificacidon en altura 194.381
Viviendas unifamiliares 176.262
Oficinas 5.976

376.619

Tabla 9: Proyectos desarrollados por la organizacién objeto del caso de estudio.

Desde el punto de vista de los procesos que utiliza la organizacién para la gestion de sus proyectos, emplean
una estrategia de gestidn por puertas, estableciendo cuatro fases de gestion, con la filosofia analoga al MGIP. Estas
fases se van sucediendo, comenzando con la de estudio, en donde se analiza la viabilidad del proyecto con los datos
gue se disponen. Cabe sefialar, que el tipo de proyectos que se han realizado son -en términos de gestidn- muy similares
y la empresa cuenta con mucha experiencia a la hora de desarrollarlos, disponiendo de una amplia informacién sobre
el mercado, por lo que en muchos casos parte del plan de proyecto se desarrolla en esta fase. Si el consejo de
administracion considera la puesta en marcha del proyecto, se accederia a la fase de pre-construccion, en la que se
terminaria de planificar con detalle las actividades del proyecto, se redactan los documentos técnicos y se resuelven
todos los requisitos técnicos para la puesta en marcha del mismo. El consejero delegado de la organizacidn, actuando
como patrocinador, autoriza el inicio de la ejecucién del proyecto en lo que se denomina fase de produccién, donde se
realiza el trabajo del proyecto y se va informando continuamente de su desempefio, tanto a nivel proyecto como
actualizando los datos del portfolio de la organizacion. Finalmente, se localizaria la fase de cierre, en la que se procede
a la entrega del producto del proyecto al departamento de postventa, el cual se encargara ,asi mismo, de la entrega
final al cliente finalista. De igual manera, se realizaran los cierres administrativo, de calidad y financiero, asi como la
recopilacién de las lecciones aprendidas del proyecto, identificando cuales de ellas se incorporaran al conocimiento de
la organizacion.
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3.1. Mapa de procesos por fase de gestion

Se incluye a continuacidn los diferentes mapas de procesos por fases realizados con los datos que han sido
facilitados por la organizacidn y que se ha intentado representar lo mas fielmente posible:

Fase de estudio

frseilh =y ORDEN INICIO
CONSEJO
DIRECCION

HON, LIC, ...

el estudio ACEPTACION
viabilidad inicial viabilidad CONSEJO DE
definitivo DIRECCION
r i DEFINICION
MEM. CALIDAD -
e DEFINITIVA Co)
INICIAL l
e inclusién en
si R INFORMES
MENSUALES
inclusién en el portfolio de |, |
NO proyectos
ELECCION
| MATERIALES
MODIF
| CALIDADES

Figura 92: Procesos de la fase de estudio de la organizacidn objeto del caso de estudio.
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Fase de pre-construccion

marcadohites | | PREV INICIO
proyecto en portfolio OBRA

RECEPCION

REGISTRO

COMPROBAR
DEP.CALIDAD
PROYECTOS

COMPROBAR
DEP.CALIDAD

ORDEN INICIO PROYECTOS
ACEPTACION CONSEJO *

CONSEJO DE

DIRECCION RECEPCION

PROYECTO
BASICO

r

EEo
EJECU CISN

DESIGNACION
TGOMR

ESTUDIO

—>| CRONOGRAMA }— AJUSTES

EOV

GESTION TR GESTION TGO

CHECK LIST
PROYECTO

> RESOLUCION

RUNO PENDIENTES

v

PREPARACION | |
.| ELECCION SOLAR
MATERIALES

ACOMETIDAS

—»| LUZAGUA DE
OBRA

]

PREPARACION e e

CARPETA
REFORMAS [*—| FECHAS TOPE | [—»| CONTROL ||

CLIENTES DE Eg;'f’“n - LICENCIA DE OBRA

.____/"'__
rl—

|_,|ESTUDIO DE INICIO OBRA
DEFINICION SEGURIDAD || [
MEM. CALIDAD YSALUD [

DEFINITIVA [ ==

COMUNICACION TGO cougrmﬁqc?gnes

COMUNICACION RDR_|— CCOSTES

COMUNICACION VNTS

.

MODIF
CALIDADES

Figura 93: Procesos de la fase de pre-construccion de la organizacion objeto del caso de estudio.
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LICENCIA DE OBRA GESTION DEL
P er— Sl FINALIZACION DE
TRABAJOS
SEGUIMIENTO DEL
CONTROL DE
INICIO OBRA — SonwoL e
RECCIOND REPASOS
IMPLANTACION
SEGURIDAD Y SALUD
v k.
PROCEDIMIENTOS DE COMPRAS GESTION | | INFORMES coNTROL
APROVISIONAMIENTOS PRODUCCION MENSUALES
v
[determinacion de
nmsifadas l l l l L
ANALISIS COMPRAS| | SEGUIMIENTO GESTION DE CRONOGRAMA
seleccién de ‘“;‘:‘#gg’n%ﬂ CONTRATACIONES | | CONSUMOS Y RIESGOS
proveedores RECIENTES EJECUCION
| I IDENTIFICACION
v
- CUANTIFICACION :SEGUIMIENTO
CONTRATACION: cond previsto? g o
contratacion - contratos GESTION EN
ACTUALIZACION CCOSTES X
CCOSTES
ACTUALIZACION vk
SEGUIMIENTO NO RIS W
CONTRATACIONES
1 AP [no |
PEDIDOS [+{REFORMA|
¥
MEDIDAS
RECE&ER?N EN CORRECTORAS
3
CERTIFICACION
¥
VisADO |,
FACTURAS

Figura 94: Procesos de la fase de produccidn de la organizacidn objeto del caso de estudio.
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Fase de cierre

FINALIZACION
DE TRABAJOS

3.2.

FIN OBRA VISADO REVISIONES AYTO,
DIRECCION * coLEGIos ProF [ . INDUSTRIA,
FACULTATIVA CONSELLERIA.,...
., FIN OBRA
ADMINISTRATIVO I
[ . fﬁ_m_’ ct—:m’uula_ Wcotnmﬁuenm
ESCRITURACION
’—. REVISION [EP CLIENTES
| ,| FINOBRA documentacion REVISION RESOLUCION
CALIDAD 1S0 CLENTES [ *| QUEJAS
b
check list ’l n VALORACION
entrega POSTVENTA
NO
LISTADO
S > ,| FACTURAS
—*  AINANCIERO ANALISIS CONTABLE IFACTURAS
ANALISIS |
FINAL DE » LECCIONES APRENDIDAS
OBRA

Figura 95: Procesos de la fase de cierre de la organizacion objeto del caso de estudio.

Comparacion procesos del caso vs MGIP

Asi, a partir de los procesos descritos, facilitados por la organizacién, se procede a realizar una comprobacion
y comparacion entre dichos procesos y cuales serian los procesos del MGIP que corresponderian a cada uno de ellos. Lo
que podemos apreciar en la Tabla 10:

§ Proces
Nombre del proceso Comentarios g_ § o Observaciones
- a
2 | MGIP
©
Realizar el estudio de Dependiendo del nivel de
Estudio de viabilidad inicial viabilidad inicial para valorar 1.1.1 | detalle se asimilaria al estudio
la conveniencia de buscar PES 1.2.2 |de \viabilidad de negocio
mas informacion inicial o al preliminar
o
g Recopilacion de Recopilar informacidn 2.1.2
o informacion P PES 2.2.1
(]
2 Dependiendo del nivel de
a o 1.1.2 o,
B ¢Viable? 123 detalle se asimilaria a uno u
7 |otro
: Replanteamiento? 1.1.2 | La decisién se indica en la
chep ) PES 1.2.3 | salida de los procesos
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La identificacion de los gastos
es necesaria para el calculo

2.2.2 . L
Calcular gastos del proyecto 291 del estudio de viabilidad
5 | PRES + MED HON, LIC, ... (costes, honorarios, PES 3'2'1 preliminar y para ello es
licencias,...) 1'2'3 necesario definir los
7 | pardmetros principales del
proyecto
2.2.2
Ampliar informacién 2.2.1
6 P PES | 3.2.1
1.2.3
S N Realizar el estudio de Es el estudio de viabilidad que
7 | Bstudio viabilidad definitivo viabilidad definitivo PES 131 servird como linea base
Redactar la memoria de )
. . . . Se define como entrada para
Memoria de calidades calidades. Definicién del -,
8 . 1.2.2 |la preparacion del acta de
Inicial alcance del proyecto en PES S
constitucion
acabados
Se valora si es viable para
- pasar a la fase de planificacion
?
o |¢Viable: PGD 1.2.3 detallada o de  pre-
construccién
Si se considera que merece la
. . pena reconsiderar la
?
10 | éReajuste: PGD 123 estrategia, se volveria hacia
atras a repetir las actividades
p — I -
d:)eczan:aecnltoanci(:; dg::ﬁ; de 2.2.3 | Se define el alcance a alto
11 | Dossier o, P 4.3.2 | nivel del proyectoy en detalle
comercializacién del PES
4.3.3 | para los acabados
producto
Redactar | iad )
s . e. actaria m.e'm.orla € 2.2.3 | Se define el alcance a alto
Definicion MEM. Calidad calidades definitiva. .
12 L s 4.3.2 | nivel del proyecto y en detalle
Definitiva Definicion del alcance del PES
4.3.3 | para los acabados
proyecto en acabados
Consistiria en la salida de la
Es la confirmacién de la decisién de la organizacion
Aceptacién consejo de decisidn de si es viable el PCG 2.2.3 |para comenzar la
13 | direccion proyecto, por lo que se 2.3.2 | planificacién detallada del
considera un aspecto formal. proyectoy la firma del acta de
constitucion.
Preparacion de la Seria parte de la planificacion
documentacién para el 53 |Para gestionar la fase
14 | Confeccién EO control del proyecto en PES 2'3'1 siguiente y que formara parte
términos de tiempo y costos 7 ldel plan de direccion del
(Estado de Obra) proyecto
En el momento en que se
Inclusion en informes Inclusion en el portfolio de la 123 aprueba el proyecto, se
15 | mensuales compaiiia PES o actualiza su portfolio de
proyectos
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En el momento en que se

Inclusion en el portfolio de | Inclusidn en el portfolio de la 123 aprueba el proyecto, se
16 proyectos compainiia PES - actualiza su portfolio de
proyectos
L . Es la salida del proceso de
Orden inicio consejo de . . . e
17 . . aceptacion del consejo de 1.2.3 | Activa la fase de planificacidn
direccion . -,
administracion
L . Se confirma y define con ,
Definicion MEM (Memoria) detalle el alcance del 433 Es parte de la linea base del
18 | de calidades definitiva PES 7 lalcance
proyecto
Si se producen cambios en la Si informa a los agentes si se
Modif calidades . . 4.3.3 | han roducido  cambios
19 memoria de calidades PES P . -,
respecto a la primera versién
. . Si informa a los agentes si se
Comunicacion TGO Comunicar los cambios al 4.3.3 | han roducido  cambios
20 Técnico de Gestion de Obra PES e P . -
respecto a la primera versién
Comunicar los cambios al
Responsable de las Reformas Si informa a los agentes si se
21 | Comunicacién RDR o modificaciones del PES 43.3 |han producido cambios
proyecto por parte del respecto a la primera versién
cliente
c Comunicar los cambios al Si informa a los agentes si se
0 92 | Comunicacién VNTS 4.3.3 | han producido  cambios
3] departamento de ventas PES . -,
S respecto a la primera versién
J=]
(%]
c 4.3.2
o Eleccion Materiales
0 23 PES | 4.3.3
3 Es pate del plan de proyecto
2 Preparacion carpeta 531 en la parte de generacién de
(%] 24 . . .z .
© reformas clientes PES documentacién  comercial.
Puede ser un nuevo plan.
Determinacidon de fechas Es una salida del cronograma
55 | Fechas tope tope para realizar cambios PES 5.3.6 |definitivo o linea base del
por parte del cliente mismo
. ., . Es parte de la gobernanza del
Designacion del Tecnico rop ecto en Ii relativo a la
26 | Gestion TGO Responsable de Gestién de la 121 |Prove o
PES gestidn de obra, es asimilable
Obra
al DP
Puede definirse como recurso
del proyecto o parte de la
Designacién del Técnico gobernanza del proyecto en
. Ly 1.2.1 . .,
57 | Designacién TR Responsable de las Reformas PES 831 lo relativo a la gestion de los
de los clientes del proyecto o cambios del cliente y por
tanto es parte del equipo de
gestién del proyecto
. s . Es una salida del cronograma
Marcado hitos proyecto en | Definicidén de los hitos del L ,
28 . 5.3.6 |definitivo o linea base del
portfolio proyecto PES

mismo

231




Procesos Integrados de gestion de proyecto disefiados bajo metodologia
PMBOK®, homologable con ISO 21.500 y compatible con PRINCE2®.

o La lanificacidn e
Verificacion del . - p. . icacl
. . identificacidn de los
Comprobar Dep. Calidad cumplimiento de los . .
29 o ; 7.4.2 |requisitos de calidad del
Proyectos requisitos de calidad del PES .
L proyecto se definen en un
proyecto técnico e
proceso externo especifico
30 | Recepcion proyecto basico PES 7.4.2
Revision de la _2'?'_3
documentacién y los datos (;Ti:s't: Este proceso incluye
L existentes por parte del TGO de desarrollar el plan de
31 | Estudio inicial proyecto . L
para asegurarse de que los PES | proceso | direccion del proyecto y el
objetivos del proyecto se |s df resto de planes de gestion.
pueden alcanzar planitica
cién)
5.3.1
5.3.2
Cronograma Desarrollo del cronograma >.3.3 | Obtencién de lalinea base del
32 & g PES 5.3.4 | cronograma
5.3.5
5.3.6
Desarrollo del check list de
33 | Check list proyecto las actividades de gestion del | PES 7.3.1
proyecto
Establecer los trabajo a - .
., . ) Definir las actividades de las
34 | Preparacion solar realizar sobre el solar del 23.2 o
. PES fase siguiente
proyecto para su comienzo
Acometidas luz agua de Instalar las acometidas de luz 2.4.1 | Es una actividad de ejecucion
35 | obra y agua en el solar PES 2.4.2 |arealizar en esta fase
Definir el plan de control de
Plan de control de calidad | calidad de los materialesy la 731
36 | Lca1 ejecucion del producto del PES e
proyecto
Se desarrollaria  un plan
Estudio de seguridad y 2.3.1 |especifico (se incluye en Ia
37 | salud PES extension de construccién  del
PMPBOK)
Se planifican las
Primeras contrataciones 11.3.2 | contrataciones en general y
38 PES | 11.4.1 | serealizan las necesarias para
la siguiente fase
Al gestionar los costes con
Introducir los datos del 6.3.1 una herramienta existente el
39 | Ccostes proyecto en la herramienta PES 6.3.3 proceso de planificacién de la
de control de costes CCOSTES 7 |gestion de  costos es
automatico
Prondstico de la fecha de
Prev. inicio obra o . ., 5.3.6
40 inicio de la fase de ejecucion PES
Recepcion de la Se incluye en el control de
41 | Recepcién documentacidn de los PES 7.4.2 |calidad de los proyectos

proyectos técnicos

técnicos
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Realizacion del registro de la Se incluye en el control de
42 | Registro documentacién de los PES 7.4.2 |calidad de los proyectos
proyectos técnicos técnicos
Recencion de provecto Se incluye en el control de
43 . p., proy 7.4.2 |calidad de los proyectos
ejecucion PES técnicos
Actualizar el Estado de Obra
con la documentacién
. disponible y comprobacién
a4 | Ajustes EO P y comp 13.1
de que los parametros PES
definidos en el estudio de
viabilidad se cumplen
Reunidn CERO: Celebrar la Se incluye en el proceso de
RCERO reunion de coordinacion del 541 autorizacién del trabajo y se
45 equipo de proyecto con los PES o asimila a la reunion de
autores del proyecto técnico arranque o kick off
Reunién UNO: celebrar la
reunién de coordinacion del Se incluye en el proceso de
equipo de proyecto con los o .
N QY L autorizacién del trabajo y se
46 |RUNO autores del proyecto técnico PES 241 asimila a la reunidn  de
y el equipo de .
., arranque o kick o
comercializacién del q ff
producto
47 | éPodemos empezar? 133
Redaccion de una lista de Trabajos pendientes que se
48 | Resolucion pendientes temas pendientes a resolver 2.4.1 |ejecutaran en la fase de
con fecha prevista produccion
No se asimila a la reunién de
. ., arranque sino a la toma de Es la salida de la decisién de
a9 | Kick Off produccion . q 133 |, o
decisién de arrancar la fase ¢podemos empezar?
siguiente de produccion
Obtencion de la licencia de Es una actividad externa al
. . obra por parte del proyecto que se incluye en el
Licencia de obra . 5.4.1
50 ayuntamiento cronograma y se controla su
correspondiente realizacion
Autorizacion del inicio de la
- . - Es la salida de la decisién de
51 | Inicio obra fase de ejecucion por parte 133 |,. odemos empezar?"
5 de la gerencia de la compafiia P P '
o]
é Informar a |a autoridad Se autoriza trabajo a los
© | 5 |Aviso previo laboral competente del inicio 24.1 . .
a PES miembros del equipo
o de las obras en el proyecto
©
g Procedimientos de compras - s
3 | 53 - . P Planificar las adquisiciones 11.3.1
w aprovisionamientos PES
s Determinar las necesidades
Determinacion de de los productos para las 11.3.1
>4 | necesidades . p P PES e
adquisiciones
55 | Seleccion de proveedores PES 11.4.1
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Preparacién del comparativo

56 | Comparativo de ofertas de los PES 11.4.1
proveedores
Contratacion: cond. Preparacién y firma de los
57 ‘e 11.4.1
contratacidn - contratos contratos o acuerdos PES
Actualizacién seguimiento
11.4.2
58 | contrataciones PES
Cambios solicitados y
aceptados por el cliente. La
gestién de solicitud y
59 | Reformas contratacion de las reformas PES 244
de las calidades iniciales por
parte del cliente, se trata en
procesos externos.
Preparacion de los pedidos
con los materiales implicados
Pedidos 11.4.2
60 en las reformas de los PES
clientes
Tanto de las llegada como del
Recepcion en obra Control defiNjggada de los 2:4.3 cumplimiento gde normativa
61 P materiales a la obra PES 7.4.2 P
de los productos
Pago de los materiales de
g2 | Certificacion reformas, visto bueno del PES 11.4.2
responsable de reformas
Verificacion del
63 | Visado facturas cumplimiento de las PES 11.4.2
condiciones de los contratos
Direccion de la calidad y del
alcance del proyecto por
parte de la direccion técnica
. . . ., . 4.4.1
g4 | Direccion de ejecucion sobre el trabajo de
. PES 7.4.2
construccién de los
productos especializados del
proyecto
Gestién del cambio 24.4
65 PES
Realizar el control de calidad
Seguimiento del control de | de los productos 742
66 | calidad LC91 especializados segun PES o
normativa existente
Ejecutar las actividades de
Implantacién seguridad y implantacion de la seguridad 2.4.1
67 salud en las infraestructuras de la PES 243
obra
24.1
g8 | Gestion produccion Dirigir el trabajo del proyecto 2.4.2
PES
243
Informes mensuales 2:4.3
69 PES | 9.4.1
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243
Analisis del ent
70 nalisis del entorno PES | 1042
Analisis compras Recopilacidn de lecciones Se recopilan desde el inicio
71 . . - 221
contrataciones recientes aprendidas PES del proyecto
Seguimiento consumos y 243
72| gjecucion PES o
Se valora si el desempefio del
73 | éSegun lo previsto? PES 2.4.3 | proyecto esta dentro de los
umbrales de gestion
Establecer medidas
Medidas correctoras correctoras dentro de la
74 capacidad de decision del PES
TGO
Preparar un Aumento de 243 Aplicaria tanto la gestion del
Presupuesto o propuesta 2'4'4 cambio como la ejecucién de
75 | AP cuando se supera el umbral PES 2'4'1 las actividades necesarias
de control autorizado para el e para la rectificacion y su
24.2 .
TGO posterior control
Actualizacién de los costos
Actualizacién CCost 243
76 ctualizacion CCostes del proyttd PES
77 | Gestion de riesgos PES 10.3.1
78 | Identificacion Identificar los riesgos PES 10.3.2
Cuantificacion Desarrollar el analisis 10.3.4
79 cuantitativo de riesgos PES e
Incluir los riesgos; reservas
Gestién en ccostes de contingencia y costes 10.4.1
80 incondicionales en el PES 243
presupuesto del proyecto
g1 | Control PES 243
Controlar la ejecucién de las
g2 | Cronograma actividades contra la linea PES 54.1
base del cronograma
Seguimiento del Actualizar y monitorear el 541
83 | cronograma cronograma PES o
éSegun previsto? -el
5.4.1
84 cronograma- PES
Establecer medidas
Medidas correctoras correctoras dentro de la 241
85 capacidad de decisién del PES 24.2
TGO
¢éSe consigue planificar para
g6 | ¢Okfinal obra? -fecha- que el prondstico de fecha PES 54.1
final de obra se cumpla?
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para la preparacion del

g7 | Eiecucion Dirigir el trabajo del proyecto PES 2.4.2
gg | Control ejecucion PES 243
g9 | Relacion proveedores Gestion de proveedores PES 11.4.2
Resolucion de los temas
pendientes en cuanto a
Repasos . - . 2.4.2
90 P ejecucién de los trabajos del PES
proyecto
Determinacion de la Se valora si se han realizado
91 | Finalizacién de trabajos finalizacién de todos los PDD 142 |todos los trabajos del
entregables del proyecto proyecto
g2 | Fin obra administrativo PCG 2.5.2
Verificacion de la calidad y
Fin obra direccidon del alcance del proyecto por . —
. 2.5.2 | Es un cierre admirativo
93 |facultativa parte de los responsables PCG und ratv
técnicos
Visado de los colegios
Visado colegios profesionales respectivos de 559
94 | profesionales la finalizacidn de los trabajos | PES e
de ejecucién del proyecto
Revisiones ayto., industria, L,
95 Conselleria,.?/. Auditorias externas PES 2.5.2
Ced. Hab. + 12 oc Concesion de permisos 952
g 96 ) ’ finales del uso del producto PES o
(]
§ Presentacion y aprobacién de
= los testimonios
© documentales de que se han
g LC91 . 1. 2.5.2
5 97 realizado las actividades de PES
'8 calidad en la ejecucion del
©
3 proyecto
& Recopilacién de los
testimonios documentales
gg | Cert. Lab. control del control de calidad PES 2.5.2
realizado externamente al
equipo de proyecto
Concesion de permisos
Vvepe C lleri i 2.5.2
99 onselleria (vpo) finales del uso del producto PES
Aceptacion del producto por
. . te del ipod
100 | Fin obra calidad parte de! €quipo de 4.4.2
postventa para su entrega al
cliente final
o Revisar la informacion y
101 | Revision rpc documentacién necesaria PES 4.4.2
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Informe de Entrega del
Proyecto IEP

Comprobacion del
cumplimiento de que las

102 | Check list entrega actividades de cierre se han PES 4.4.2
realizado en lo que respecta
al alcance del producto
i Ok?
103 | ¢OK? PES 4.4.2
Preparacién de la
104 | Documentacion ISO documentacion incluida en PES 4.4.2
los procesos ISO 9000
Realizacion de la reunion de .
C Es una entrega previa no
105 | Revision clientes entrega del producto con el 251 -
. ) PES oficial
cliente final
Resolucion de las incidencias
Resolucion queias detectadas por los clientes 2.4.1
106 quel en la reunién de entrega del PES 2.4.2
producto
., Se incorpora a las lecciones
Val tvent 2.5.4
107 | Valoracién postventa PES aprendidas
Ci fi i 2.5.2
108 | Cierre financiero PES
109 |Analisis contable PES 2.5.2
110 | Listado facturas pendientes PES 2.5.2
Desarrollar el informe final
Andlisis final 2.5.
111 | Analisis final de obra del proyecto PES 53
RXS DT lecciones Identificar las lecciones 554
112 | aprendidas aprendidas del proyecto PES e
. S Aceptacion del producto
Escrit lient L . 25.1
113 | BScrituracion clientes definitivamente por el cliente [e¢i

3.3.

Andlisis critico de la comparacion de los procesos con el MGIP

Tabla 10: Procesos incluidos en el caso de estudio vs procesos del MGIP.

En este punto, se considera oportuno realizar unas observaciones sobre los procesos definidos en el caso
analizado y su comparaciéon contra el MGIP. Asi pues, a continuacidén se vienen a indicar los aspectos mas
representativos:

En primer lugar, hay que hacer notar cémo en el presente caso se han establecido fases de gestion y definidos
procesos y/o actividades que permiten pasar de una fase a otra, andlogamente al MGIP. Si bien, a este respecto
se observa que en el caso de la autorizacién de inicio de la fase de pre-construccion o planificacidn, se plantea
la decisién de si el proyecto es viable antes de la aceptacidn por parte del nivel corporativo, que se materializa
en la aceptacion por parte del consejo de administracién. Entre estos dos hitos, se realizan actividades como
la confeccion del estado del obra (la estructura de gestion del proyecto), la inclusion en el portfolio de la
compaiiia junto con sus informes y la generacion de documentacion comercial. Esta solucidon podria no ser
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eficiente en caso de que la decisidon que se tomase fuese negativa, ya que conllevaria trabajo adicional y pérdida
del trabajo ejecutado. Asi mismo, si la decisidn ya se ha tomado previamente y en el consejo sélo lo ratifica,
estas acciones se podrian incluir en la fase siguiente de gestidon, asegurandose de esa manera que sélo se
ejecutasen las actividades que autoriza la organizacion. De hecho, la toma de decisién se podria considerar
como un proceso PDD y la aceptacion como un PGD (como asi se grafia en el modelo original del caso).
Conceptualmente se diferencia del MGIP en que en este ultimo -antes de que se planté la opcion de seguir o
no-, se definen los productos, los procesos asi como las actividades a realizar. Al analizar los procesos del caso,
se aprecia que también se ha identificado una actividad , a saber, la de orden de inicio del consejo, que serviria
tan sélo a efectos se materializar en un documento la decision tomada en el proceso anterior, estableciéndose,
por consiguiente, un sistema de puertas. Se identificaria claramente una actividad que activa el inicio de la fase
siguiente. En el MGIP se resuelve a partir de los productos de gestion generados en la toma de decisiones de
los procesos PDD.

e De la misma forma, se puede evidenciar que entre las fases de pre-construccion y produccion el transito de
una fase a otra, se ha resuelto de una forma similar. Asi, se define una actividad como el kick off —produccidn-
que recogeria toda una serie de procesos y acciones que se deben realizar antes de comenzar la ejecucion.
Analogamente al caso anterior, se observa que en la fase de produccidn se ha definido una actividad de inicio
de obra, que no seria mas que la salida del proceso de direccion que decide el inicio de esta fase y que se
denomina ¢podemos empezar?. Al igual que en el caso anterior, se realizan actividades entre esta decision
directiva y el inicio de produccion.

e  Respecto a lajustificacion comercial, si se observa que expresamente se indica el momento en el que se realizan
los analisis de viabilidad del proyecto, si bien el estudio de viabilidad definitivo -que servira como linea base
para comprobar la justificacién comercial a lo largo del ciclo de vida-, se produce en la fase de estudio, si bien
en este punto no se ha desarrollado el plan de proyecto ni se dispone de informacion detallada. Difiere de la
solucién del MGIP en donde no se dispone del estudio de viabilidad que servira de linea base hasta que se haya
desarrollado el plan de proyecto. La justificacion a esta diferencia se basa en que la organizacién realiza
proyectos muy similares y es capaz de parametrizar y realizar estimaciones de costos muy precisos, por lo que
en esta fase temprana si es posible disponer de la informacién suficiente, como para que la organizacién la
utilice como base line. En la homologacién del proceso respecto al MGIP no generaria problemas, ya que una
vez que se disponga del plan de proyecto, se actualizard y comprobara si sigue siendo viable en cada momento.

e Las fases de gestion del proyecto y las del MGIP, se pueden comparar de la siguiente forma (Tabla 11):

Caso MGIP
Analisis previo
Estudio
Inicio
Pre-proyecto Planificacion
Produccion Ejecucion y control
Cierre Cierre
Operaciones

Tabla 11: Comparacidn de las fases de gestion del caso de estudio y el MGIP.

De la misma se evidencia cémo las fases de analisis previo e inicio se equiparan a la de estudio, si bien en el
caso, se incluye, ademas, la produccién de entregables de gestién (como el dosier comercial de ventas el cual ya se ha
indicado podria ser mas adecuado incluirlo en la siguiente fase de pre-construccién). Dependiendo del proyecto, es
posible, si se trata de un proyecto muy repetitivo, usar procesos analogos respecto al nivel de detalle similares al analisis
previo o si, no es asi, participarian en mayor medida del espiritu del proceso de inicio del MGIP. En el caso no se tratan
las operaciones, ya que los clientes finalistas seran los propios usuarios y por sus caracteristicas no mantendran el plan
de materializacién de beneficios.
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e Un aspecto que no se incluye explicitamente en los procesos del caso son los de la generacion de los diferentes
planes de gestion del proyecto, si bien la justificacion de la organizacidn se basa de nuevo en que los proyectos
emprendidos estdn muy estandarizados y que ,ademas, se dispone de un manual de gestidn de proyectos en
el que se define la manera en la que se deberan gestionar las diferentes areas del proyecto, de forma que si
por las caracteristicas del proyecto no se pudiesen seguir, el director del proyecto deberd comunicarlo y
plantear la nueva estrategia para su aprobacién por el rol de patrocinado y debiendo ser, ademas, confirmado
por la organizacién. En cualquier caso, seria conveniente que esta situacion quedase patente en los procesos a
implementar.

e Respecto a la implantacién del sistema integrado de cambios, al ser aprobado el estudio de viabilidad en una
fase temprana y tratarse del documento sobre el que se materializa la justificacién del mismo, el control de
cambios se desarrollara desde ese momento. En el MGIP comenzaria en el momento del establecimiento de
las lineas base, una vez finalizada la planificacién. En el caso, las lineas base, de facto, se establecen en el
estudio de viabilidad definitivo, si bien se revisardn y se nombraran formalmente en la fase de pre-
construccién.

e Elrol del director de proyecto no se define de forma explicita en los procesos del caso sino hasta la fase de pre-
construccién, lo que difiere del MGIP, en el que se define incluso en la fases mas iniciales ,pues se considera
conveniente que el director del proyecto participe en la preparacion de la informacidn necesaria para la toma
de decisiones previa al ser el que mejor puede conocer el proyecto y quien lo planificard en detalle. La
justificacidon de la organizacion al elegir este enfoque, se basa en que en multitud de ocasiones, segun se ha
indicado la propia empresa, el director del proyecto -que finalmente gestionara el proyecto- no suele estar
disponible en ese momento —al estar asignado a otros proyectos- y por tanto, suele ser otra figura u otro
director de proyectos disponible, el que realizara las actividades de estudio. Esto es compatible con el MGIP si
bien menos eficiente, ya que obliga a un esfuerzo extra del DP en la fase de pre-construccion al tener que
revisar completamente la informacion disponible y actualizar todos los parametros de gestion del proyecto.
Por otro lado, el aspecto positivo que cabe sefialar de esta solucidn es que el proyecto es auditado por un
agente diferente del que ha participado en el mismo hasta ese momento, lo que puede ayudar a identificar
errores y a buscar soluciones alternativas mas eficientes.

e Cabe resaltar que si bien la fase de produccién incluye toda la realizacidn de los productos especializados del
proyecto, en realidad, dentro de esta fase se desarrollan otras sub-fases técnicas que no necesitan de
autorizacién adicional ,segun el modelo, como son la de cimentacién y la de estructura, albafiileria y acabados.
El establecimiento de fases de gestion intermedias podria aportar la capacidad a la organizacion a la hora de
tomar decisiones sobre el estado del proyecto y su continuidad.

e  Otro aspecto a tratar seria la estrategia de gestion de compras. En el caso, se disefia el plan de gestion de
compras en la propia fase de produccion, de forma que para poder comenzar a realizar las adquisiciones es
necesario dedicar un tiempo para planificarlas correctamente. De hecho, el enfoque del caso respecto a las
adquisiciones comienza en la fase de pre-construccién donde se realizan las primeras contrataciones necesarias
para que las actividades de inicio del proyecto no se retrasen por lo expuesto al inicio de este punto. Este hecho
obliga a realizar una planificaciéon aunque sea a alto nivel de cdmo se gestionaran las diferentes adquisiciones.
De nuevo la justificaciéon es que el proceso de compras estd muy estandarizado y, por tanto, estan
perfectamente definidos los productos que se deben adquirir al inicio del proyecto.

Como critica final a los procesos del caso, hay que indicar que en la gestién de riesgos no se contempla el
analisis cualitativo de riesgos, lo que implicaria la priorizacion de los mismos antes de proceder a su cuantificacion. Esto
puede producir un esfuerzo no eficiente en la gestién de los riesgos ya que se podria estar dedicando recursos a riesgos
de poca severidad. En cualquier caso, la organizacion propietaria de los procesos del caso indican que tras valorar esta
opcidn, se decidid ir directamente al analisis cuantitativo por el nimero limitado de riesgos identificados y, por tanto,
gestionados en cada proyecto.
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4. Parte 4: Aspectos finales

En este capitulo se presentan las conclusiones del trabajo desarrollado en esta tesis en base del objetivo general
de la misma y los objetivos especificos parciales expuestos en el primer capitulo del trabajo. Ademas, se expondra un
analisis critico entre el modelo desarrollado MGIP y los tres que han servido de base al mismo. Finalmente, se indicaran
los posibles trabajos o lineas de investigacion que puedan generar continuidad a los resultados obtenidos en esta tesis.

4.1. Andlisis critico comparativo entre los procesos de PMBOK® y PRINCE2®

Cada uno de los enfoques de la gestion de proyectos que se han tratado en esta investigacion tienen puntos
fuertes y areas en las que en comparacion con los otros, dispondrian de espacio para la mejora. Asi, en este punto se
procedera a analizar dichas cuestiones. De hecho, la mayor diferencia que cabe sefialar entre el enfoque que aporta
PMI® a través del PMBOK® e ISO 21.500:2.012 en contraposicion a PRINCE2® es que este ultimo es un método que
concreta las buenas practicas descritas en marcos de gestion de proyectos como los indicados. De forma tal que en los
dos primeros se determinan de manera mas global las buenas practicas a utilizar a la hora de gestionar proyectos,
mientras que en PRINCE2® -que también esta basado en las experiencias anteriores de proyectos desarrollados- se
explica cdmo hacerlo de forma mas especifica. EIl MGIP esta basado en el PMBOK®, por lo que este anlisis critico se
basard en la comparacion del enfoque que hace tanto la ISO 21.500:2.012 como de PRINCE2® frente al MGIP y de las
soluciones adoptadas al respecto en este ultimo.

En primer lugar, la norma ISO 21.500:2.012 es en realidad una guia bdsica para la gestion de proyectos, y de
hecho, no estd tan desarrollada y detallada como para que pueda ser certificable por parte de una organizacion. No hay
que olvidar que si bien el PMBOK® se centra en la gestidon de proyectos desde el punto de vista del profesional, la ISO
21.500:2.012 lo hace desde el de las organizaciones, con el objetivo de que puedan implementar un modelo de gestion
de proyectos que permita gestionar proyectos de forma analoga a otras entidades y que sirva, por tanto, como un
estandar reconocido. A pesar de ello, como se ha indicado en puntos anteriores, algunos paises -entre los que se
encuentra Espaia-, han generado normas como la UNE-ISO 21.500:2.012 con el objeto de poder certificar empresas,
aunque actualmente tan solo tendria un dmbito local.

Asi, al contrario del PMBOK ® -que es un compendio de buenas prdacticas de uso no obligatorio sino
recomendado y cuyas areas de conocimiento pueden ser analizadas de forma independiente-, PRINCE2® es un método
prescriptivo, lo que significa que para poder afirmar que se estd gestionando un proyecto bajo esta metodologia, es
necesario aplicarla en su totalidad (siempre adaptandola a las caracteristicas y necesidades del proyecto y de la
organizacion).

Desde el punto de vista del modelo de los procesos que incluye y salvada la cuestién de su corto desarrollo,
cabe indicar que respecto al PMBOK®, la ISO 21.500:2.012 coinciden, en general, en gran parte, pues que esta Ultima se
basa en la primera. En concreto, en la ISO 21.500:2.012 se generan los diferentes planes de proyecto -en el proceso de
integracidn de la planificacion (4.3.3)-, como parcialmente aparecia en la versién anterior del PMBOK® 4th Edition,
mientras que en el PMBOK® se desarrolla un plan de gestién del proyecto que se va completando con los diferentes
planes subsidiarios en las distintas dreas de conocimiento. También se pueden encontrar algunas diferencias en el trato
de los recursos entre los dos enfoques, pues en la ISO 21.500:2.012 se tratan todos los recursos tanto humanos
(miembros del equipo de proyecto) como otros tales como instalaciones, maquinaria etc., registrandose en un grupo
de materia denominado recursos. Asi, se incluyen procesos propios de los recursos humanos (establecer el equipo de
proyecto 4.3.15, definir la organizacion del proyecto 4.3.17, desarrollar el equipo de proyecto 4.3.18 y gestionar el
equipo de proyecto 4.3.20) y otros que tratan el otro grupo de recursos que se aportaran al proyecto (estimar los
recursos 4.3.16, controlar los recursos 4.3.19). En el PMBOK®, los recursos se definen tanto en el drea de tiempo (estimar
los recursos de las actividades 6.4) como, posteriormente, en el area de recursos humanos o en adquisiciones, en donde
se detallan, se planifican y se adquieren. En base a que el enfoque de la ISO 21.500:2.012 parece mas interesante y
amplio, es por lo que se decide incluirlo en el MGIP. De hecho, hay cabe sefialar que en el momento de la redaccion de
esta tesis, se esta produciendo una revision al PMBOK® [110], en la que los recursos se tratan y enfocan de manera
similar a ISO 21.500:2.012.

En lo relativo a las lecciones aprendidas y el conocimiento generado en el proyecto, se incluye un proceso
especifico en el grupo de proceso de cierre, independiente al del cierre del proyecto (recopilar las lecciones aprendidas
4.3.8). Esto indica la importancia que tiene para la norma aprovechar esta cuestion. En el PMBOK® se incluye en el
proceso de cierre del proyecto (cerrar el proyecto o fase 4.6).
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Finalmente y en lo relativo a procesos, también hay que destacar otro aspecto que se prevé sera incluido en la
proxima e inminente revision del PMBOK® [147] a saber, la inclusién de un proceso en lo relativo a la gestidn de riesgos
y la implementacién de las acciones necesarias para dar respuesta a los riesgos identificados (tratar los riesgos 4.3.10).
Se considera que estos dos aspectos suponen una mejora en el enfoque por lo que se han incluido en el MGIP.

En cuanto a PRINCE2® y a partir de lo que denominan procesos (analogo a los grupos de procesos) se identifican
las actividades (andlogas a los procesos) y se definen sus relaciones de forma detallada. Para aprovechar este valor
afiadido en esta tesis se ha desarrollado un mapa de procesos incluyendo tanto los procesos como los productos de
gestidn que generan, como se puede apreciar en las figuras del Anexo C.

Un aspecto a resaltar del PMBOK® -respecto al resto de modelos analizados- es que incluye una bateria de
herramientas a usar en cada uno de los procesos y las describe, al contrario que en I1SO 21.500:2.012 donde no se
nombran o en PRINCE2® donde tan sélo se nombran algunas de ellas, de hecho en el PBMOK® se describen hasta 119
herramientas, mientras que en PRINCE2® tan sélo se tratan con detalle 2 y se nombran o referencian 40.

El enfoque en cuanto a los procesos es diferente -como se ha ido exponiendo a lo largo de la tesis-, pero el
valor afadido que aporta PRINCE2® y que se ha explica en la presente investigacion, es la definicion explicita de la
manera en la que se aplican las buenas practicas generales a aspectos concretos de la gestion del proyecto.

A continuacidn, se pasa a exponer los aspectos que se consideran mas relevantes, a saber:

e Se podria considerar que probablemente el mayor beneficio que se puede obtener al aplicar PRINCE2® es el
gue este método tiene una orientacidén y focalizacion muy fuerte hacia la justificacién comercial continua del
proyecto y, por tanto, tiende a asegurar que el proyecto esté alineado constantemente y en todo momento
con las necesidades y requerimientos de la organizacién. En el PMBOK® y en la 1ISO 21.500:2.012 si bien también
se trata dicho aspecto, se da por sentado que esta comprobacion serd realizada, si bien no se exige
formalmente de forma detallada pues ésta sera una responsabilidad del patrocinador del proyecto.

e  Establecimiento de los principios de gestion de proyectos sobre los que se apoyan tanto las tematicas como
los procesos. La identificacion detallada de los mismos es un aspecto muy positivo, ya que si bien también son
de aplicacién en el PMBOK®, no se definen de forma agrupada y explicita como en PRINCE2®. En el MGIP se ha
decidido seguir este esquema, definiendo los principios que todo proyecto debe seguir, de forma clara y
especifica.

e Definicidn detallada de los roles que deben aparecer en el proyecto. De forma que si bien en los enfoques de
PMBOK® o la ISO 21.500:2.012 se definen también los agentes principales o stakeholders si bien lo hacen de
una forma mas genérica, por el contrario, en PRINCE2® se definen con detalle los diferentes roles y sus
responsabilidades, especialmente en el nivel directivo en la junta de proyecto (JP), en la que deben aparecer
los diferentes roles principales: comercial o ejecutivo (EJ), usuario principal (UPPAL) y proveedor principal
(PPAL), tal y como se puede apreciar en la Figura 55. Se puede encontrar una diferencia entre la inclusion del
nivel directivo en el equipo de proyecto o no. Mientras que en PRINCE2® se incluye, ello no sucede, en cambio,
ni en el PMBOK® ni en la ISO 21.500:2.012. En realidad es una cuestidén casi semantica, ya que los roles y
responsabilidades son analogas en los tres casos.

De hecho en el PMBOK®, los roles se tratan desde el punto de vista del director de proyectos, mientras que en
PRINCE2¢®, se indican las interrelaciones entre los diferentes niveles, como de forma analoga se ha incluido en el MGIP.
Dicha diferencia se puede apreciar en la Figura 96:
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Figura 96: Nivel de gestion de PMBOK® vs PRINCE2®.

e Un aspecto que no se trata en PRINCE2® son las habilidades de gestién de equipos o soft. En cambio, en el
PMBOK® e ISO 21.500:2.012 si se definen con mas detalle los procesos que abordan la cuestion sobre la forma
de gestionar al equipo de proyecto o los diferentes agentes que se veran afectados en el proyecto. En el MGIP

se opta por este enfoque.

e Otro aspecto que no se tiene en cuenta ni se incluye en PRINCE2® son la gestion de las adquisiciones de los
productos o servicios que el proyecto debera obtener fuera del equipo de proyecto. En el desarrollo de esta
investigacidén se ha considerado oportuno seguir el enfoque del PMBOK® que ,incluso, se encuentra mas
desarrollado que en la ISO 21.500:2.012, ya que describe un proceso de cierre de las adquisiciones (cerrar las
adquisiciones 12.4), que apoya al cierre del proyecto y que no contempla en el cierre sino en el proceso de

ejecucioén para ISO 21.500:2.012.
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4.2, Conclusiones

En esta tesis se ha desarrollado el método MGIP, desde el punto de vista de los principios a cumplir, las areas
de conocimiento a tener en cuenta y ,sobre todo, se han disefiado los procesos adecuados para que una organizacion
pueda adoptarlo como método prescriptivo de gestién de proyectos. Ello es asi porque este método puede ser aplicado
tanto considerado desde un punto de vista sectorial como desde una éptica de un proyecto mas concreto.

En lo relativo a la creacion de procesos, se han desarrollado un total de 72 procesos, distribuidos estos en las
fases de gestidn de proyecto (FGP) de la siguiente manera:

Planificacion; 27

Inicio; 7

Analisis prévio; 4 »
w—

Operaciones; 1

Cierre; 7
Ejecucion & Control; 26

Figura 97: Distribucidn de los procesos en las FGP.

Integracion; 16

Justificacién

Comercial; 13 Interesados; 4

4 Alcance; 6
Adquisiciones; 4 ‘
Riesgo; 7 Tiempo; 7

Comunicacion; 3
1 Coste; 4

Recursos; 5 _/ Calidad; 3

Figura 98: Procesos del MGIP distribuidos por AAC.

PES; 51

PDD; 6

PCG; 15

Figura 99: Procesos del MGIP distribuidos por tipologia de procesos.

De esta forma, una vez concluido este documento de tesis, se puede afirmar que se ha logrado alcanzar los
objetivos marcados inicialmente al haberse desarrollado un modelo de gestion de proyectos basado en las buenas
practicas descritas en la Guia de Buenas Practicas en Gestidon de Proyectos o PMBOK® 5th Edition, y por consiguiente,
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reconocidas y aceptadas a nivel mundial, que ademas puede ser homologable o certificable en un futuro para la norma
ISO 21.500:2.012. Asimismo, y conforme se ha ido exponiendo a lo largo de esta tesis, es posible que las organizaciones
se encuentren en la necesidad de tener que desarrollar proyectos en entornos en los que se aplique el método de
PRINCE2® y también en otros en los que se usen metodologias basadas en PMBOK® o que, incluso, las tengan adoptadas
a sus propios procesos internos, o viceversa. Esto obligaria a la organizacion a realizar un esfuerzo adicional para aplicar
en cada proyecto una metodologia, lo que podria generar problemas de coordinacién y de falta de eficiencia. Y todo
ello lo resuelve la creacién de este método que las auna.

De esta forma, para alcanzar la consecucion del objetivo principal de la tesis, se establecieron varios objetivos

parciales, los cuales se pasan a analizar a continuacion, asi como se valora si éstos han podido ser logrados.

Objetivo parcial 1: Analizar los diferentes marcos y métodos de gestidn de proyectos mas representativos, en
concreto PMBOK®, PRINCE2® e ISO 21.500:2.012 y realizar un resumen de los mismos.

Se han analizado y estudiado con detalle los documentos en los que se describen tanto las buenas
practicas como los métodos concretos para poder de esta forma ser integrarlos en el MGIP. De hecho, se
considera que la sintesis de la abundante informacidn que viene expuesta en ellos es un valor afiadido de esta
tesis, asi como también lo es la redaccidn de los anexos 1, 2 y 3 los cuales contienen esquemas resumen
explicativos y visuales de cada uno de los enfoques en lo relativo a sus correspondientes procesos.

Objetivo parcial 2: Relacionar las entradas y salidas de los procesos PMBOK®, PRINCE2® y ISO 21.500:2.012 con
PMBOK® asi comoy, principalmente, con el MGIP.

Dentro del desarrollo de la tesis, este objetivo parcial ha sido uno de los mas complejos a conseguir ya
que una vez disefiados los procesos del MGIP, se han analizado uno a uno los procesos del PMBOK® y de la ISO
21.500:2.012 vy las actividades de PRINCE2® y se ha comprobado si todos ellos se han podido integrar
adecuadamente. De hecho, en las fichas de cada uno de los procesos definidas y expuestas en el punto 2.5.3,
se incluyen tanto las entradas como las salidas de cada proceso, las cuales estan definidas siendo ello necesario
para el correcto desarrollo de cada uno de los procesos.

Objetivo parcial 3: Asegurar el cumplimiento de la ISO 21.500:2.012 en la gestién de proyectos bajo
metodologias PMBOK® y PRINCE2®.

Se comprueba que al incluir los procesos de la ISO 21.500:2.012 en el MGIP, los procesos del MGIP
cumplirian los preceptos de esta norma, de forma que al integrar el MGIP asimismo el PMBOK® y PRINCE2®,
automaticamente esto haria que, a su vez, éstos cumpliesen también con la norma I1SO 21.500:2.012.

Objetivo parcial 4: Desarrollar una relacién univoca entre los procesos del modelo integrado con el resto de
enfoques analizados.

Este proceso esta muy relacionado con el objetivo parcial 2 y al disefiarse en este documento de tesis
el MGIP, se ha generado una estructura de procesos que integra a los de los tres enfoques analizados. Este
hecho se explicita en la Tabla 7, en la que se aprecia como cada proceso de los tres enfoques ha sido incluido
en el MGIP, explicando en su caso, las observaciones a cada uno de ellos.

Objetivo parcial 5: Desarrollar un lenguaje comun de gestion de proyectos aunando las distintas metodologias
analizadas.

Asimismo, se ha conseguido alcanzar este objetivo parcial a través de la codificacion tanto de los
procesos, como de las dreas de conocimiento asi como de las fases de gestién del modelo, y ,sobre todo, de
los diferentes productos de gestion que se generan a lo largo del ciclo de vida del proyecto y que aparecen
recurrentemente tanto en las entradas como en las salidas de los procesos. De esta forma se consigue, por
consiguiente, un entendimiento uniforme entre los diferentes conceptos que se tratan en MGIP.

Objetivo parcial 6: Establecer un orden de los procesos para la correcta gestion de un proyecto aplicando los
procesos nuevos.

El modelo MGIP ha adoptado el principio de gestidn de fases en términos de gestion, de forma que los
diferentes estadios van a ser servir para ejercer control y ayudar a la toma de decisiones en los momentos clave
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del proyecto. De esta manera se ha establecido un orden a nivel global de los procesos agrupados en las
diferentes fases de gestidon de proyectos (FGP). Y dentro de cada FGP , a su vez, se ha indicado el orden
prioritario entre los ellos. Ademas, se han indicado las relaciones basicas, no siendo el objetivo de esta tesis
definirlas de forma exhaustiva ni en detalle, pero si cabe sefialar que estas coadyuvan al entendimiento sobre
la manera en que interactuan los procesos entre si. En la tesis se puede apreciar graficamente en el mapa de
procesos del punto 2.5.2.

e  Objetivo parcial 7: Analizar la viabilidad de la aplicacién del MGIP a los procesos propios de una empresa real
gue se encuentra gestionando proyectos en base a su propia metodologia.

Se ha considerado oportuno validar la utilidad y aplicacion del MGIP en el mundo empresarial real.
Para ello, se ha decidido compararlo y homologarlo contra los procesos de gestién de proyectos de una
organizacion en la que su negocio esta basado en la generacidn y gestidon de proyectos, siendo ademas que
ésta ha desarrollado de forma interna su propio modelo al objeto de poder hacerlo sistematicamente. De
hecho, con este modelo ha venido desarrollado mas de 66 proyectos.

De esta forma, se han contrastado los procesos del MGIP contra los procesos internos de gestién de
proyectos propios de la compaifiia, llegando a la conclusidon de que, efectivamente, es factible que el marco
global descrito en el MGIP pueda adaptarse a la forma de gestionar proyectos de organizaciones que
desarrollan proyectos a través de la adaptacidn de sus procesos. O desde el punto de vista de las organizaciones
que desarrollan proyectos, es factible adaptar sus procesos internos al MGIP con los beneficios que se han
descrito a lo largo de esta investigacion. Si bien, una vez analizados los procesos del caso de estudio, se
observan areas de mejora concreta en el mismo, asi como oportunidades para adoptar las buenas practicas de
gestidn de proyectos en general.

e  Objetivo parcial 8: Disefiar un mapa de procesos en el que se plasmen los procesos que se han desarrollado en
esta tesis que ademas integre y contemple tanto los procesos de PRINCE2® como de ISO 21.500:2.012.

Este objetivo parcial es uno de los puntos claves de la presente tesis. Asi, en la investigacidn se ha
desarrollado un mapa en el que se identifican todos los procesos del MGIP, distribuidos entre las diferentes
areas de conocimiento (AAP) y entre las fases de gestidén de proyectos (FGP). Ademads, en el referido mapa de
procesos se han representado las relaciones entre los diferentes procesos. Este mapa ha servido como base
para indicar de forma grafica la manera en que los procesos de los enfoques de PMBOK®, ISO 21.500:2.012 y
PRINCE2® han sido incluidos en el MGIP.

Para concluir con este punto, y como consecuencia del cumplimiento integro de los objetivos parciales
establecidos inicialmente para la presente investigacion, definidos y analizados anteriormente, podemos concluir que
el objetivo principal de desarrollar una metodologia novedosa basada en PMBOK® que integre los estdndares
profesionales de gestion de proyectos mds reconocidos a nivel mundial -como es el PMBOK® (Project Management
Body of Knowledge), el método PRINCE2® (Projects in Controlled Environments) y la ISO 21.500:2.012- de forma tal que
permita la gestion de proyectos aprovechandose del conocimiento de las tres estrategias de gestion y facilitando
ademads la colaboracion entre diferentes empresas y profesionales que utilicen estos métodos individualmente, también
ha sido cumplido.

El haber disefiado un método implica que para obtener su mayor eficacia es necesario aplicarlo en toda su
magnitud, pues este es prescriptivo, si bien la clave para que sea realmente Util en la gestién de un proyecto es que el
responsable de su gestidn, -el director del proyecto- sea capaz de adaptarlo a las necesidades y requisitos concretos del
proyecto.

Por lo que podemos corroborar que las hipétesis que sirvieron de punto partida de la tesis (Hipodtesis 1: el
conocimiento en gestiéon de proyectos estd concentrado de forma practica en los cuerpos de conocimiento que las
diferentes asociaciones desarrollan en base a las lecciones aprendidas y experiencias en proyecto anteriores. El cuerpo
de conocimiento mas reconocido es el PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) de PMI® (Project
Management Institute). Hipotesis 2: el modelo prescriptivo mas implantado y reconocido a nivel internacional es el
desarrollado por la Oficina Gubernamental de Comercio (OCC) del Reino Unido y la Hipdtesis 3: En un proyecto se
obtienen mejores resultados cuando los agentes que participan en su desarrollo disponen de predictibilidad a la hora
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de conocer los pasos a seguir y los procesos a utilizar, de forma que no se pierda eficiencia en la improvisacion de las
actividades) son verdaderas.

4.3,

Trabajos futuros

Una vez concluida esta investigacion, se considera que existen varias tematicas que podrian ser estudiadas a

partir de los resultados que se describen esta tesis y que podrian ser de interés. A continuacion, se describen los trabajos
futuros que se derivarian de la misma:

Debido al auge de las metodologias agiles en la gestion de proyectos, se considera de gran interés analizar la
conveniencia y/o factibilidad de la inclusién de los principios 4giles en el MGIP y, por consiguiente, el poder
homologarlos también.

En esta linea, el trabajo futuro podria basarse en la elaboracion y/o modificacidn de los procesos del MGIP para
incluir metodologias agiles tales como Scrum.

Se podria incorporar en el MGIP los procesos y los principios de otros enfoques y métodos como los definidos
en el punto 2.3 de la tesis.

Seria podria desarrollar un modelo informatico materializado en una herramienta de software que permitiera
la materializacidon de los procesos descritos en el MGIP y que, en base al tipo de proyecto, se pudiera adaptar,
seleccionando los procesos a utilizar y reorganizando, por tanto, el orden de los procesos restantes.

Se podria adaptar el MGIP a los sectores o industrias especificas, adaptando su ciclo de vida particular a sus

procesos.
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5. Parte 5: Anexos

5.1.  ANEXO A: Los procesos del PMBOK®

En los siguientes esquemas es describen los procesos del PMBOK®. Se han organizado por areas de
conocimiento y en ellos se pueden apreciar tanto las entradas, como las herramientas y las salidas de cada uno de ellos.
También se ha incluido en cada una de las dreas un esquema en el que los diferentes procesos del drea se relacionan
que integran entre si.

5.1.1. Los procesos en la gestion de la integracion

4.1 Desarrollar el acta 4.2 Desarrollar el plan parala 4.3 Dirigir y gestionar la
constitucién del proyecto direccién del proyecto ejecucién del proyecto
1 Entradas _ 1 Entradas 1 Entradas
-1 Enunciado del trabajo el .1 Actade constitucién del .1 Plan para la direccién del
, I:;rowedt:to . proyecto proyecto
€ eSO CEMEE0Co ) -2 Solicitud de cambios
.3 Contratos y acuerdos Salidas de otros procesos
4 FAE aprobadas
5 APO 3 FAE 3 FAE
4 APO 4 APO

2 Herramientas
.1 Juicio de expertos
.2 Técnicas de facilitacion

2 Herramientas
.1 Juicio de expertos
.2 Sistemas de informacion

2 Herramientas
.1 Juicio de expertos
.2 Técnicas de facilitacién

3 Salidas : N
.1 Actade constitucion del 3 Salidas Pl G el
royectos
proyecto .1 Plan parala direccién del el )
.3 Reuniones
proyecto
pnitorea ar e 3 Salidas
D2 4 , .1 Entregables
1 Entradas g .2 WPD Datos sobre el
.1 Plan para la direccién del =5le e : desempefio del trabajo
proyecto 1 Entradas 3 Solicitudes de cambio
2 P ronosticodel cronograma -1 Plan para la direccion del 4 Actualizaciones al plan para
proyecto la direccién del proyecto

w

Prondsticos de costos |
.4 Cambios validados Lo AT ESCE) .5 Actualizaciones alos

.5 WPI Informacién del des.e.rnpeno del trab‘ajo | documentos del proyecto
desempefio del proyecto | .3 Solicitudes de cambios

.6 FAE | 4 FAE
.7 APO .5 APO
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2 Herramientas
.1 Juicio de expertos
.2 Técnicas analiticas
.3 Sistemas de informacién
parala direccién de
proyectos
.4 Reuniones

3 Salidas
.1 Solicitudes de cambio
.2 WPR Informes sobre el
desempefio del trabajo

3
Actualizaciones al plan para

la direccién del proyecto

.4 Actualizaciones alos

documentos del proyecto

2 Herramientas
.1 Juicio de expertos
.2 Reuniones
.3 Herramientas para el
control de los cambios

3 Salidas
.1 Solicitudes de cambio
aprobadas
.2 Registro de cambios

Actualizaciones al plan para

ladireccion del proyecto

4 Actualizaciones alos

documentos del proyecto

1 Entradas
.1 Plan para la direccion del
proyecto
.2 Entregables aceptados
.3 APO

2 Herramientas
.1 Juicio de expertos
.2 Técnicas analiticas
.3 Reuniones

3 Salidas
.1 Transferencia de producto,
servicio o resultado final
.2 Actualizaciones alos APO

Figura A - 1: Vision global de los procesos del area de integracién del PMBOK®.
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Figura A - 2: Flujograma de los procesos del area de integracion del PMBOK®.
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Herramientas Entradas Herramientas Salidas

Figura A - 3: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area de integracion del PMBOK®.
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5.1.2.

Los procesos en la gestion del alcance

5.2 Recopilar los requisitos

5.1 Planificar la gestion del

alcance

1 Entradas

Sl
2
3
4

Plan Direccion Proyecto
Acta de Proyecto

FAE

APO

2 Herramientas
.1 Juicio de expertos

2

Reuniones

3 Salidas

Al

2

Plan para la gestién del
alcance

Plan para la gestién de
requisitos

5.4 Crear la EDT

1 Entradas

Al

4
85

Plan para la gestion del
alcance

Enunciado del alcance del
proyecto

Documentacién de
requisitos

APO

FAE

2 Herramientas

-l
2

Descomposcion
Juicio de expertos

3 Salidas

AL
2

Linea base alcance
Actualizacidén de los
documentos proyecto

il

4
=)

-l

7
3
4

(o)

o ® N

il

1 Entradas
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Figura A - 4: Vision global de los procesos del area del alcance del PMBOK®.
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Figura A - 5: Flujograma de los procesos del drea del alcance del PMBOK®.
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Figura A - 6: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del alcance del PMBOK®.
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Figura A - 7: Vision global de los procesos del area del tiempo del PMBOK®.
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Figura A - 8: Flujograma de los procesos del area dl tiempo del PMBOK®.
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Figura A - 9: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area del tiempo del PMBOK®.
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Los procesos en la gestion del costo
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Figura A - 10: Vision global de los procesos del drea del costo del PMBOK®.
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Figura A - 11: Flujograma de los procesos del area del costo del PMBOK®.
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5.1.5.

Los procesos en la gestion de la calidad
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Figura A - 13: Visidn global de los procesos del drea de calidad del PMBOK®.
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Figura A - 14: Flujograma de los procesos del area de calidad del PMBOK®.
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Figura A - 15: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area de calidad del PMBOK®.
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Los procesos en la gestion de los recursos humanos

9.1 Planificar la gestion de los

RRHH del proyecto

1 Entradas
.1 Plan Director Proyecto
.2 Recursos requeridos parael
proyecto
.3 FAE
4 APO

2 Herramientas
.1 Organigramas y descripcién
de puestos
.2 Networking
.3 Teorias de la organizacién
.4 luicio de expertos
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3 salidas
.1 Plan de gestién de RRHH

9.4 Dirigir el equipo del
proyecto

9.2 Adquirir el equipo de
proyecto

9.3 Desarrollar el equipo de
proyecto

Figura A - 16: Vision global de los procesos del area delos recursos humanos del PMBOK®.
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Figura A - 17: Flujograma de los procesos del area de recursos humanos del PMBOK®.
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Entradas Herramlentas

Figura A - 18: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area de recursos humanos del PMBOK®.
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5.1.7.

Los procesos en la gestion de la comunicacion

10.1 Plan de la gestion de las

comunicaciones

1 Entradas
.1 Plan Director Proyecto
.2 Registro de interesados
.3 FAE
4 APO

2 Herramientas

.1 Anélisis de requisitos de
comunicacién

.2 Técnologias de la
comunicacién

.3 Modelos de comunicacién

.4 Métodos de comunicacién

.5 Reuniones

3 Salidas
.1 Plan de gestidon de las
comunicaciones
.2 Actualizacion de los
documentos del proyecto

10.2 Gestionar las
comunicaciones

1 Entradas
.1 Plan gestién de las
comunicaciones
.2 WPRInformes del
desempefio del trabajo
.3 FAE
.4 APO
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.1 Tecnologias de la
comunicacién

.2 Modelos de comunicacién
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informacion

.5 Informardel desempefio

3 Salidas
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proyecto

.2 Actualizaciones al Plan
Director

.3 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

.4 Actualizaciones alos APO

10.3 Controlar las
comunicaciones

1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Comunicaciones del
proyecto

.3 Registro de incidentes

.4 WPD Datos sobre el
desempefio del trabajo

.5 APO

2 Herramientas
.1 SGI Sistemas de gestién de la
informacién
.2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Salidas

.1 WPI Informacién del
desempefio

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

.4 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones alos APO

Figura A - 19: Visidn global de los procesos del area de comunicacién del PMBOK®.

Registro de
Interesados

10.1

Informes de
Desempefio
WPR

Plan de Gestion
del Proyecto

0

UPDATE

Planificar la
gestion de las

comunicaciones

Plan de Gestion
de las
comunicaciones

10.2
Gestionar las
comunicaciones

Comunicaciones
del Proyecto

103
Controlar las
comunicaciones

Datos de
Desempefio
WPD

Solicitudes
de Cambio

Informacion de
Desempefio WPI

Figura A - 20: Flujograma de los procesos del area de comunicacién del PMBOK®.
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.1 Plan Director Proyecto
-2 Registro de intercsados

3 FAE
4 APD

.1 Plan paraladireccidn del proyecto
-2 Comunicaciones del proyecto
.3 Registrode incidentes

.4 WPD Datos sobre el desempeRo
del trabaje

Figura A - 21: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area de comunicacién del PMBOK®

Autor: Angel Najera Pérez
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5.1.8.

Los procesos en la gestion de los riesgos

11.1 Planificar la gestion del

riesgo

1 Entradas
.1 Plan Director Proyecto
.2 Actade Proyecto
.3 Registro de interesados
.4 FAE
.5 APO

2 Herramientas
.1 Técnicas analiticas
.2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Salidas
.1 Plan de gestién del riesgo

11.4 Realizar el analisis

cuantitativo

1 Entradas
.1 Plande gestion de riesgos
.2 Plan de gestion de costos
.3 Plan de gestion del

cronograma

.4 Registro del riesgo
.5 FAE
.6 APO

2 Herramientas
.1 Técnicas de recopilaciény
representacion de datos
.2 Técnicas de analisis
cuantitativo de riesgos y
modelado
.3 Juicio de expertos

3 Salidas
.1 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

11.2 Identificar riesgos

1 Entradas
.1 Plan gestion riesgos
Plan gestién costos
Plan gestién cronograma
Plan gestion calidad
Plan gestién RRHH
Linea base alcance
Estimacion coste
actividades
.8 Estimacion duracién
actividades
.9 Registro de interesados
.10 Documentos del proyecto
.11 Documentos adquisiones
12 FAE
A3 APO
2 Herramientas
.1 Revisién documentacion
.2 Técnicas de recopilacién de
informacién
Analisis lista verificacion
Analisis de supuestos
Técnicas de diagramacion
Andlisis FODA / DAFO
.7 lJuicio de expertos
3 Salidas
.1 Registro de riesgos

11.5 Planificar la respuesta a
los riesgos

1 Entradas
.1 Plan de gestion de riesgos
.2 Registro de riesgos

Nown b wN

o bW

2 Herramientas

.1 Estrategias parariesgos
negativos o amenazas

.2 Estrategias parariesgos
positivos u oportunidades

.3 Estrategias de respuesta de
contingencia

.4 Juicio de expertos

3 Salidas
.1 Actualizaciones al Plan
Director
.2 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

11.3 Realizar el analisis
cualitativo
1 Entradas
.1 Plande gestion de riesgos
.2 Linea base alcance
.3 Registro de riesgos
.4 FAE
.5 APO
2 Herramientas
.1 Evaluacion de la
probabilidad e impacto del
riesgo
.2 Matriz probabilidad e
impacto
.3 Evaluacion de la calidad de
los datos sobre riesgo
.4 Categorizacion del riesgo
.5 Valoracion de la urgencia
del riesgo
.6 Juicio de expertos
3 Salidas
.1 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

11.6 Controlar los riesgos

1 Entradas
.1 Plan Director del Proyecto
.2 Registro de riesgos
.3 WPD datos sobre el
desemperio del trabajo
.4 WPR informes del
desempernio del trabajo
2 Herramientas
.1 Reevaluacion de riesgos
.2 Auditorias de riesgos
.3 Analisis de variacion y
tendencias
.4 Mediciones del desempefio
técnico
.5 Analisis de reserva
.6 Reuniones
3 Salidas
.1 WPI informacion del

desempeno

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

.4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones alos APO

Figura A - 22: Vision global de los procesos del area de riesgos del PMBOK®.
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Desempefio WPI
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los riesgos

10.3
Controlar los
riesgos

114
Analisis
ntitativo de

: Informes de
riesgos Desempefio
WPR
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de los Riesgos

Datos de
Desempefo
WPD

Figura A - 23: Flujograma de los procesos del area de riesgos del PMBOK®.
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Herramientas Salidas

1 Plan de gestion de riesgos

-2 Registro de riesgos

Figura A - 24: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area de riesgos del PMBOK®.
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5.1.9.

12.1 Planificar la gestién de las
adquisiciones

1 Entradas

dl

o2
S
4

0]

7
.8
=)

Plan Director Proyecto
Doc. de requisitos
Registro de riesgos
Recursos requeridos parala
actividad

Cronograma del proyecto
Estimacion coste
actividades

Registro de interesados
FAE

APO

2 Herramientas

1

Analisis hacer o comprar

.2 Juicio de expertos

3
4

Investigacién de mercado
Reuniones

3 Salidas

ol

Plan de gestion de las
adquisiciones

Enunciado del alcance
relativo a las adquisiciones
Documentos de las
adquisiciones

Criterios de seleccién de
proveedores

Decisiones de hacer o
comprar

Solicitudes de cambio
Actualizaciones alos
documentos del proyecto

1 Entradas

-l

2

Plan para la direccion del
proyecto

Documentos de las
adquisiciones

2 Herramientas

il

Auditorias de las
adquisiciones
Negociaciones
Sistema de gestion de
registros

3 Salidas

a1l
-2

272

Adquisiciones cerradas
Actualizaciones alos APO
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Los procesos en la gestion de las adquisiciones

12.2 Efectuar las adquisiciones

1 Entradas

Al

.8

Plan de gestién de las
adquisiciones
Documentos de las
adquisiciones

Criterios de seleccion de
proveedores

Ofertas de los vendedores
Documentos del proyecto
Decisiones de hacero
comprar

Enunciado del alcance
relativo a las adquisiciones
APO

2 Herramientas

S}
¥

N0 e W

Conferencia de ofertantes
Técnicas de evaluacién de
propuestas

Estimaciones independientes
Juicio de expertos

Publicidad

Técnicas analiticas
Negociaciones de las
adquisiciones

3 Salidas

o

e W

Vendedores seleccionados
Acuerdos

Calendarios de recursos
Solicitudes de cambio
Actualizaciones al Plan
Director

Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Controlar las adquisiciones

1 Entradas

il

Plan para la direccion del
proyecto

Documentos de las
adquisiciones

Acuerdos

Solicitud de cambio
aprobadas

WPR informes del
desempernio del trabajo
WPD Datos del desempenfio
del trabajo

2 Herramientas

ol

ok w

Sistema de control de
cambios de contratos
Revisiones del desempefio
de las adquisiciones
Inspecciones y auditorias
Informar del desempefio
Sistemas de pago
Adminstracion de
reclamaciones

Sistemas de gestion de
registros

3 Salidas

ol

WPI informacion del
desempefo

Solicitudes de cambio
Actualizaciones al plan para
ladireccion del proyecto
Actualizaciones a los
documentos del proyecto
Actualizaciones a los APO

Figura A - 25: Vision global de los procesos del area de adquisiciones del PMBOK®.

Autor: Angel Najera Pérez
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Registro de
Interesados

Documentacion
de Requisitos

Recursos
Requeridos
para el
proyecto

Cronograma
del
Proyecto

Registro de

Estimacion
de costos

Pla

gestion de las

adg

121
nificar la

1272

uisiciones

Efectuar las

adquisiciones

Solicitudes
de Cambio

.1 Plan Director Proyecto

-2 Do de requisitos

.3 Registro de riesgos.
4 Recursos requeridos parala
actividad

Plan de

adquisiciones

Herramientas

1 Andlisis hacer o comprar

-2 Juicio de expertos

.3 Investigackén de mercado

A Reuniones

Vendedores

Enunciado del
Alcance Relativo
a
Adquisiciones

Documentos de
Adquisiciones

Criterios de
Seleccién de
Proveedores

Documentos de

Hacer o Comprar

Salidas

-1 Plan de gestion de las
adquisiciones

.2 Enunciado del alcance relativo alas
adquisiciones

.3 de las

Seleccionados

Acuerdos y
Contratos

Calendario de
Recursos

Solicitudes
de Cambio

Informes de Documentos
Desempefio de las
WPR adquisiciones

Plan de
Gestion del

Datos de
Desempefio
WPD Proyecto

123
Controlar las
adquisiciones

0

UPDATE

Solicitudes
de Cambio

Informacion de
Desempefio WPI

1704
Cerrar las
adquisiciones

Adquisiciones
Cerradas

4 Criterics de seleccion de

-5 Cronograma del proyecto
-6 Estimaddn coste actividades

.7 Registro de interesados

B FAE
9 APO

.5 Decisiones de hacer o comprar

J6 Solidtudes de cambio

.7 Adualizaciones alos documentos
del proyecto

ondel

Docunent)
f} proyecta

Documenters del

proyecto

42
Desarrollar o Plan
e direccidn del

proyecto

273



274

-1 Plan para ladireccion del proyecto

-2 Documentos de las adquisiciones

-3 Acuerdos

4 Solicitud de cambi

-2 Revisiones del desempafio
de las adquisiciones

-3 Inspecciones y auditorias

s 2 dal d

4 Informar
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& |
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-7 Sistemas de gestidn de
registros

.1 WPlinformacién del desempefio

.2 Solicitudes de cambic

.3 Actualizaciones al plan parala
direccidn del proyects

4 Actualizaciones a los documentos
del proyecto

.5 Actualizadones a los APO
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S

Monitoreary
controlar el
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121
Planificar la
esticn de las
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Figura A - 27: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area de adquisiciones del PMBOK®.
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5.1.10. Los procesos en la gestion de los interesados

13.1 Identificar a los
interesados
1 Entradas
.1 Acta de Proyecto
.2 Documentos de
adquisiciones

.3 FAE
.4 APO

2 Herramientas
.1 Andlisis de interesados
.2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Salidas
.1 Registro de interesados

13.2 Planificar la gestion de los
interesados

1 Entradas
.1 Plan Director Proyecto
.2 Registro de interesados
.3 FAE
4 APO
2 Herramientas
.1 Juicio de expertos
.2 Reuniones
.3 Técnicas analiticas
3 Salidas
.1 Plan de gestién de los
interesados
.2 Actualizaciones alos

documentos del proyecto

13.3 Gestionar la participacion
de los interesados

1 Entradas
.1 Plan de gestién de los
interesados
.2 Plan de gestién de las
comunicaciones
.3 Registro de cambios
4 APO

2 Herramientas
.1 Métodos de comunicacién
.2 Habilidades interpersonales
.3 Habilidades de gestion

3 Salidas

.1 Registro de incidentes

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al Plan
Director

.4 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones alos APO

13.4 Controlar la participacion

de los interesados
1 Entradas
.1 Plan parala direccién del
proyecto
.2 Registro de incidencias
| .3 WPD Dastos sobre el
desempefo del trabajo
| .4 Documentos del proyecto

2 Herramientas
.1 SGISistemas de gestion de
lainformacion
.2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Salidas

.1 WPI Informacién del
desempefio

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccién del proyecto

.4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones alos APO

Figura A - 28: Visidn global de los procesos del area de interesados del PMBOK®.
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Figura A - 29: Flujograma de los procesos del area de interesados del PMBOK®.
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Salidas

-1 WP Informacidn del desempefio

.2 Solicitudes de cambio
3 Actualizaciones al plan para la

Figura A - 30: Entradas, herramientas y salidas de los procesos del area de interesados del PMBOK®.
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5.2, ANEXO B: Los procesos de I1SO 21.500:2.012

5.2.1. Los procesos de inicio

INICIO

4.3.2 Desarrollar el
acta de constitucién
del proyecto

Inicio

1. Integracion

4.3.9 Identificar las
partes interesadas

2. Partes
Interesadas

3. Alcance

5.3.15 Establecerel
equipo de proyecto

9. Adquisiciones 8. Calidad 7. Riesgo 6. Costo 5. Tiempo 4. Recursos

10.
Comunicacion

Figura B - 1: Grupo de procesos de inicio de ISO 21.500:2.012.
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5.2.2.

Los procesos de planificacion

: 2.P -
5. Tiempo 4. Recursos 3. Alcance - 1. Integracion
Interesadas

6. Costo

7. Riesgo

©
o
0

9.
Adquisiciones

Comunicacion

4.3.11 Definir el
Alcance

4.3.12 Crearla

desglose de trabajo

PLANIFICACION

estructura de

4.3.3 Desarrollar los
planes de trabajo

4.3.13 Definir las
actividades

4.3.32 Planificarla

calidad

4.3.21 Secuenciar
las actividades

4.3.22 Estimar la
duracién de las
EVLEREY

4.3.25 Estimar los
costos

4.3.17 Definir la
organizacion del
proyecto

4.3.16 Estimar los
recursos

4.3.23 Desarrollar el
cronograma

4.3.26 Desarrollar el
presupuesto

4.3.29 Evaluar los
riesgos

4.3.28 Identificar los
riesgos

4.3.35 Planificar las
adquisiciones

4.3.38 Planificar las

comunicaciones

Figura B - 2: Grupo de procesos de planificacion de I1SO 21.500:2.012.
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5.2.3. Los procesos de implementacion
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Figura B - 3: Grupo de procesos de implementacion de ISO 21.500:2.012.
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5.2.4. Los procesos de control

c
9
(9]
©
—
Qo
)
3
=
i

2. Partes

Interesadas

3. Alcance

4. Recursos

5. Tiempo

7. Riesgo

8. Calidad

10.
Comunicacion

isiciones

Adqu

4.3.5 Controlar el
trabajo del proyecto

CONTROL

4.3.6 Controlar los
cambios

4.3.14 Controlarel

alcance

4.3.19 Controlar los 4.3.20 Gestionar el
recursos equipo de proyecto

4.3.24 Controlarel

cronograma

4.3.27 Controlar los

costos

4.3.31 Controlar los

riesgos

4.3.34 Realizar el

control de calidad

4.3.37 Administrar

los contratos

4.3.40 Gestionar las

comunicaciones

Figura B - 4: Grupo de procesos de control de I1SO 21.500:2.012.
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5.2.5. Los procesos de cierre

Cierre

4.3.7 Cerrar la fase
del proyecto o el
proyecto

4.3.8 Recopilar las
lecciones
aprendidas

: : 2. Part »
7. Riesgo 6. Costo 5. Tiempo 4. Recursos 3. Alcance o 1. Integracién
Interesadas

9. :
Adquisiciones R

10.
Comunicacion

Figura B - 5: Grupo de procesos de cierre de ISO 21.500:2.012.
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5.3.

ANEXO C: Los procesos de PRINCE2®,
En PRINCE2® se describen 7 procesos, que se van desarrollando en las fases de gestidn del proyecto:

SU Puesta en marcha de un proyecto: su objetivo es asegurar que se hayan implementado los prerrequisitos
para el inicio del proyecto; évale la pena el proyecto y es viable?.

DP direccidn del proyecto: su objetivo es permitir a la JP tomar decisiones clave y ejercer control general, asi
como marcar la delegaciéon al PM del dia a dia.

IP inicio de un proyecto: su objetivo es establecer las bases sdlidas para el proyecto, planificando con detalle
el trabajo a realizar.

CS control de una fase: su objetivo es asignar el trabajo que se debe realizar, hacer un seguimiento de dicho
trabajo, hacer frente a las cuestiones, informar a la JP sobre el progreso y llevar a cabo rectificaciones para
hacer que el proyecto se mantenga dentro de las tolerancias permitidas.

PD gestion de la entrega de productos: su objetivo es controlar la conexién entre el PM y el TM, estableciendo
requisitos para la aceptacion, ejecucion y entrega del trabajo del proyecto.

SB gestidn de los limites de fase: su objetivo es el de que la JP reciba informacién suficiente por parte del PM
para que pueda revisar y aceptar en su caso el trabajo realizado en la fase actual y aprobar los planes para la
siguiente.

CP cierre de un proyecto: su objetivo es proporcionar un punto fijo en el proyecto en el que se confirme la
aceptacion del producto del proyecto y reconocer que se han alcanzado los objetivos del proyecto.

Vision general de los procesos de PRINCE2®

Los procesos se desarrollan a lo largo del proyecto distribuidos en preproyecto, fase de inicio, de entrega y de

entrega final, como describimos a continuacion:

Preproyecto:

Hay que asegurarse que el esfuerzo de planificar un proyecto merece la pena, asi el objetivo principal de esta

fase es asegurarse de que esto sea asi. Asi sea cual sea la razdn por la que se piensa desarrollar un proyecto, la gestidn
corporativa, encarga el proyecto a través de un mandato. El equipo de proyecto realiza un andlisis de la conveniencia o
no del proyecto, y si es adecuada, lanzara una solicitud para el inicio del proyecto a la JP. Quien revisara la informacion
generada y en caso de ser conforme, autorizard el inicio del proyecto. El pre-proyecto culmina con la elaboracién del
expediente del proyecto y un plan de fase para el inicio del proyecto.

-

@ Gestidn corporativa o de programa

sU
Direccion
©
=
2
oy Inicio de
E |
=
L2
.z o
Gestion k7
[«}]
s |
(2
Entrega

Figura C - 1: Procesos de PRINCE2® en la fase de preproyecto.
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Fase de inicio:

En este momento ya hay una decisidn de seguir adelante con el proyecto, por lo que ahora es el momento de

desarrollarlo en detalle y conseguir el plan de proyecto. Una vez se disponga de él, y el BD sea detallado, la JP revisara
toda la informacién que se haya generado y podra dar el visto bueno al proyecto. La fase de inicio culmina con la
preparacion de la documentacion de inicio del proyecto (DIP), que debe ser revisada y aprobada por la JP. Es una
documentacion base Line.

Gestion corporativa o de programa

Direccion -
Iniciar el
E proyecto
e
o Inicio de
| orovector
[ =
(7]
. ©
Gestidon i
o
S
(-9
Arrancar el
proyecte ?
v
Entrega

Figura C - 2: Procesos de PRINCE2® en la fase de inicio.

0 Nota 1: cuando se llega al final de la fase IP, se usa este proceso para que la JP autorice el inicio de la
ejecucion del proyecto. Paralelamente se usa el proceso SB para que la JP apruebe el plan de la
siguiente fase.

0 Nota 2: en inicios complejos y/o largos se pueden establecer CS y PD para gestionar la fase de inicio.

Fases posteriores:

El PM va desarrollando el trabajo del dia a dia del proyecto, encargando la realizaciéon de los paquetes de

trabajo a los TM, quienes los van desarrollando y entregando al PM. También el PM observa y analiza el rendimiento
del proyecto, pudiendo detectar eventualmente desviaciones al plan, pudiendo presentar planes de excepcién a la JP.
El PM se debe asegurar que existan y se guarden los testimonios documentales del proyecto:

Archivo diario.

Archivo sobre las lecciones.

Registro de cuestiones.

Registro de riesgos.

Registro de calidad.

Fichas de elementos de configuracidn.

El PM informa del progreso del proyecto a la JP a través de informes de progreso, segun la regularidad

predeterminada. Conforme se va acercado el final de fase, el PM va preparando la documentacién de final de fase, en
la que se informa a la JP del resultado de la fase y se actualiza en BC. Asi, la JD, podra aceptar el trabajo realizado y
ademads autorizar la fase siguiente. En el proceso de la gestion de la entrega de productos PD, los TM ejecutan los
paquetes de trabajo que el PM les ha asignado y le mantienen informado a través de los informes de punto de control.
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Gestidn corporativa o de programa
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Figura C - 3: Procesos de PRINCE2® en las fases de entrega.

e  Fases de entrega final o de cierre:

En esta fase se van terminando las actividades del proyecto. La JP debe dar por finalizado el proyecto y aprobar

los productos del mismo. De forma que el producto del proyecto esta en situacién de ser entregado a sus usuarios.

Direccion

wn
=

Gestidn corporativa o de programa

DP Direccién de un proyecto

Iniciar el
proyecto

Arrancar el
proyecto

Inicio de

©
|
=
©
E proyecto?
g
= SB
Gestion k] Limites Limites
g de fase de fase
a
Encarga paguetes de Encarga paquetes de
trabajo trabajo
Completa paguetes Completa paquetes
de trabajo de trabajo
Entrega v :: v :
PD PD
Entrega de productos Entrega de productos

Figura C - 4: Procesos de PRINCE2® en la fase de entrega final.
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Los procesos y sus relaciones en detalle son:

5.3.1. Puesta en marcha SU

Gestién corporativa o del
programa

Archivo
Nombrar al .. _ -
Ejecutivoy al ~ Diario Direcciénde un
Project Manager proyecto
DP

Archivo Disediar y designar
_ Registrar lecciones el equipo de
So bre las anteriores gestion de
Lecciones proyectos

Seleccionar el .
Preparar el caso del enfoque del Expediente
negocio preliminar proyecto y de Proyecto
BCP preparar el
EXPEDIENTE DEL
PROYECTO

Descripcion del
Producto del

i? Proyecto
o

Planificar la fase

de inicio
PF (inicio)

Figura C - 5: Visidn general del proceso SU.

5.3.2. Direccidon de un proyecto DP

Autorizar el proyecto n

4

Expediente Autorizar Plan de Fase
deProyecto o Excepcion
+ (BCP) Direccion Ad Hoc
+ Plan Fase g
F
0

Autorizar el cierre

"

Progreso

Figura C - 6: Vision general del proceso DP.
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5.3.3. InicioIP

Preparar la Estrategia Preparar la Estrategia Preparar la Estrategia de
de Gestion de Riesgos de Gestion de Calidad Gestion de Configuracion

Registroﬁ Fichas ﬁ

Calidad Elementos de
Configuracidn

Preparar la Estrategia .
Registro
de Gestion de |c,;"m°n§
Comunicacién

Establecer los
controles del proyecto

Crearel PP

Perfeccionar el BCD

l oW | PRB &7
. oip ¥ Preparar la DIP >

v
& —

Figura C - 7: Visidn general del proceso IP.

5.3.4. Control de fase CS
En CS, basicamente el PM debe gestionar los tres grupos de actividades siguientes:

Paquetes
de Trabajo

Autorizar Revisar Recibir

Seguimiento "
Revisar Informar

estado fase desarrollo

e
informacion

Registrar + Presentar Llevar a cabo
analizar excepciones rectificaciones

Figura C - 8: Grupos de actividades principales del director del proyecto en CS.
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En el primer caso, en un proyecto, nada puede empezar sin la autorizacién del director del proyecto, esta
autorizacién se produce con autorizar el paquete de trabajo. Las actividades de este proceso se relacionan de la
siguiente forma.

-

[}

Inf EXC

> I Inf ‘.
- l:l‘:_l:l ‘ . Desarrollo
M

Inf t-

Estado
Productos

Figura C - 9: Vision general del proceso CS.

5.3.5. Entrega de productos PD

Actividades
Las actividades de este proceso se relacionan de la siguiente forma.

Entregar
PT

IPC ¢
Aceptar
PT
l pe O

Figura C - 10: Vision general del proceso PD.
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5.3.6. Limites de fase SB

Actividades
Las actividades de este proceso se relacionan de la siguiente forma:

C
IPRB i‘:
@ PEXC

PE f’ Descripcidn
_ Producto

\ :

Figura C - 11: Vision general del proceso SB.

5.3.7. Cierre de proyecto CP

Actividades
Las actividades de este proceso se relacionan de la siguiente forma.

int
F:ladu f

Productos w

8 Inf
Cennn Preparar cierre Imadof:
prematuro |Productos

Trabajc f

Adicional

Preparar cierre
planificado

Entregar productos

Recomendaciones
Trabajo pendiente v
Infer §

Evaluar proyecto

Informe
Lﬁtionﬁ‘-

Recomendacion de

cierre del proyecto
Borrador
notificacidn v
cierre

Figura C - 12: Vision general del proceso CP. Elaboracién propia.
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