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La composicion del equipo del proyecto también puede variar en funcion de la ubicacion geografica de
sus miembros. Un ejemplo de ello son los equipos de proyecto que denominamos virtuales. Las tecnologias
de la comunicacion permiten a los miembros del equipo en diferentes ubicaciones o paises trabajar como
equipos virtuales. Los equipos virtuales dependen de herramientas colaborativas, como espacios compartidos
de trabajo en linea y videoconferencias, para coordinar sus actividades e intercambiar informacion acerca
del proyecto. Un equipo virtual puede existir en cualquier tipo de estructura organizacional y con cualquier
composicion. Los equipos virtuales a menudo son necesarios en proyectos donde los recursos estan ubicados
in situ o fuera del sitio 0 ambos, dependiendo de las actividades del proyecto. Un director de proyecto al
frente de un equipo virtual necesita considerar las diferencias culturales, horarios de trabajo, husos horarios,
condiciones locales e idiomas.

2.4 Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta
su cierre. Las fases son generalmente secuenciales y sus nombres y nimeros se determinan en funcion de las
necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza
propia del proyecto y su area de aplicacion. Las fases se pueden dividir por objetivos funcionales o parciales,
resultados o entregables intermedios, hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o disponibilidad
financiera. Las fases son generalmente acotadas en el tiempo, con un inicio y un final o punto de control. Un
ciclo de vida se puede documentar dentro de una metodologia. Se puede determinar o conformar el ciclo de
vida del proyecto sobre la base de los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia
empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las
actividades que se llevan a cabo variaran ampliamente dependiendo del proyecto. El ciclo de vida proporciona
el marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado.

Los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden variar continuamente desde enfoques predictivos
u orientados a plan hasta enfoques adaptativos u orientados al cambio. En un ciclo de vida predictivo (Seccion
2.4.2.2), el producto y los entregables se definen al comienzo del proyecto y cualquier cambio en el alcance
es cuidadosamente gestionado. En un ciclo de vida adaptativo (Seccion 2.4.2.4), el producto se desarrolla
tras multiples iteraciones y el alcance detallado para cada iteracion se define solamente en el comienzo de la
misma.

2.4.1 Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos varian en tamafo y complejidad. Todos los proyectos pueden configurarse dentro de la
siguiente estructura genérica de ciclo de vida (véase el Grafico 2-8):
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Inicio del proyecto,

Organizacion y preparacion,
e Ejecucion del trabajo y
e (Cierre del proyecto.

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las comunicaciones con la
alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los detalles del proyecto. No deben confundirse con
los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, ya que los procesos de un Grupo de Procesos consisten
en actividades que pueden realizarse y repetirse dentro de cada fase de un proyecto, asi como para el proyecto
en su totalidad. El ciclo de vida del proyecto es independiente del ciclo de vida del producto producido o
modificado por el proyecto. No obstante, el proyecto debe tener en cuenta la fase actual del ciclo de vida
del producto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia comun para comparar
proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.
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Grafico 2-8. Niveles Tipicos de Gosto y Dotacion de Personal
en una Estructura Genérica del Ciclo de Vida del Proyecto
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La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

e Los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan su punto

maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se acerca al cierre.
Este patron tipico esta representado en el Grafico 2-8.

La curva anterior, curva tipica de costo y dotacion de personal, puede no ser aplicable a todos los
proyectos. Un proyecto puede por ejemplo requerir gastos importantes para asegurar los recursos
necesarios al inicio de su ciclo de vida o contar con su dotacion de personal completa desde un punto
muy temprano en su ciclo de vida.

Los riesgos y la incertidumbre (segun se ilustra en el Grafico 2-9) son mayores en el inicio del
proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida del proyecto, a medida que se van adoptando
decisiones y aceptando los entregables.

La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin afectar
significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a medida que
el proyecto avanza hacia su conclusion. El Grafico 2-9 ilustra la idea de que el costo de efectuar
cambios y de corregir errores suele aumentar sustancialmente segun el proyecto se acerca a su fin.

Si bien estas caracteristicas permanecen presentes en cierta medida en casi todos los ciclos de vida de
los proyectos, no siempre estan presentes en el mismo grado. En particular, los ciclos de vida adaptativos se
desarrollan con la intencion de mantener, a lo largo del ciclo de vida, las influencias de los interesados mas
altas y los costos de los cambios mas bajos que en los ciclos de vida predictivos.

r

Alto Riesgo e incertidumbre

Grado ——»

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto —————

Grafico 2-9. Impacto de las Variables en Funcion del Tiempo del Proyecto
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Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director de proyecto puede determinar la
necesidad de disponer de un control mas eficaz sobre ciertos entregables o que ciertos entregables deben ser
finalizados antes de que se pueda completar la definicion del alcance del proyecto. Los proyectos grandes y
complejos, en particular, pueden requerir este nivel adicional de control. En estos casos, el trabajo desarrollado
para cumplir con los objetivos del proyecto se puede beneficiar de la division formal en fases.

2.4.2 Fases del Proyecto

Un proyecto se puede dividir en cualquier nimero de fases. Una fase del proyecto es un conjunto de
actividades del proyecto, relacionadas de manera ldgica, que culmina con la finalizacion de uno o mas
entregables. Las fases del proyecto se utilizan cuando la naturaleza del trabajo a realizar en una parte del
proyecto es Unica y suelen estar vinculadas al desarrollo de un entregable especifico importante. Una fase
puede hacer énfasis en los procesos de un determinado Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos,
pero es probable que la mayor parte o todos los procesos sean ejecutados de alguna manera en cada fase.
Las fases del proyecto suelen completarse en forma secuencial, pero pueden superponerse en determinadas
circunstancias de los proyectos. Normalmente las diferentes fases implican una duracion o esfuerzo diferentes.
Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto.

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos ldgicos para facilitar su
direccion, planificacion y control. EI nimero de fases, la necesidad de establecer fases y el grado de control
aplicado dependen del tamafio, la complejidad y el impacto potencial del proyecto. Independientemente de la
cantidad de fases que compongan un proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares:

e El trabajo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto a menudo involucra
diferentes organizaciones, ubicaciones y conjuntos de habilidades.

¢ Ellogro del objetivo 0 entregable principal de la fase requiere controles o procesos que son exclusivos
de esa fase 0 de sus actividades. Como se describe en la Seccion 3, la repeticion de procesos a
través de los cinco Grupos de Procesos proporciona un grado adicional de control y define los limites
de la fase.

¢ El cierre de una fase termina con alguna forma de transferencia o entrega del trabajo producido
como entregable de la fase. La terminacion de esta fase representa un punto natural para revaluar
las actividades en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Este punto
puede denominarse revision de etapa, hito, revision de fase, punto de revision de fase o punto de
cancelacion. En muchos casos, el cierre de una fase debe ser aprobado de alguna manera antes de
que la fase pueda considerarse cerrada.
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No existe una unica estructura ideal que se pueda aplicar a todos los proyectos. Aunque las practicas
comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura preferida, los proyectos en el
ambito de una misma industria, o incluso dentro de la misma organizacion, pueden presentar variaciones
significativas. Como se muestra en el Grafico 2-10, algunos proyectos tendran una sola fase. Otros, en cambio,
pueden constar de dos 0 mas fases.

Un Enfoque para Gestionar la Instalacion de una Red de Telecomunicaciones

Procesos de Monitoreo y Control

Procesos de Procesos de

Procesos de Inicio T e Ejecucion Procesos de Cierre

Grafico 2-10. Ejemplo de Un Proyecto de Una Sola Fase

Algunas organizaciones han establecido politicas de estandarizacion de todos los proyectos, mientras que
otras permiten que el equipo del proyecto seleccione y adapte el enfoque mas apropiado para su proyecto
individual. Por ejemplo, una organizacion puede considerar un estudio de factibilidad como un anteproyecto de
rutina, otra puede considerarlo como la primera fase de un proyecto, y una tercera puede considerar el estudio
de factibilidad como un proyecto aparte e independiente. De la misma manera, un equipo de proyecto puede
dividir un proyecto en dos fases, mientras que otro equipo de proyecto puede optar por la gestion de todo el
trabajo en una sola fase. Depende en gran medida de la naturaleza del proyecto especifico y del estilo del
equipo del proyecto o de la organizacion.

2.4.2.1 Relaciones entre Fases

Cuando los proyectos constan de mas de una fase, las fases son parte de un proceso generalmente
secuencial, disefiado para asegurar el control adecuado del proyecto y para obtener el producto, servicio
0 resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un proyecto puede beneficiarse de la
implementacion de fases superpuestas o simultaneas.

Existen dos tipos basicos de relaciones entre fases:

¢ Relacion secuencial. En una relacion secuencial, una fase sdlo se inicia cuando se completa la fase
anterior. El Grafico 2-11 muestra un ejemplo de un proyecto compuesto por tres fases estrictamente
secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la incertidumbre, pero puede
eliminar opciones para acortar el cronograma general.
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Un Enfoque para Limpiar un Lugar con Desechos Peligrosos

Desmantelamiento de la Instalacién Eliminacion/Limpieza de Desechos Paisajismo
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Grafico 2-11. Ejemplo de Proyecto de Tres Fases

¢ Relacion de superposicion. En una relacion de superposicion, una fase se inicia antes de que
finalice la anterior (véase el Grafico 2-12). Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo
de la técnica de compresion del cronograma, conocida como ejecucion rapida. La superposicion de
fases puede requerir recursos adicionales para permitir que el trabajo se realice en paralelo, puede
aumentar el riesgo y hacer preciso repetir partes de un proceso, si la fase siguiente avanza antes de
que se disponga de informacion precisa de la fase previa.

Enfoque Potencial para Construir una Fabrica Nueva

Fase de Diseno
Procesos de Monitoreo y Control
Fase de Construccion
Procesos de Monitoreo y Control
Procesos Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion de Cierre
cesos de Procesos de Procesos
nificacion Ejecucion de Cierre
. 7

Grafico 2-12. Ejemplo de Un Proyecto con Fases Superpuestas
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En proyectos que constan de mas de una fase, se pueden dar diferentes relaciones (de superposicion,
secuenciales, paralelas) entre las fases individuales. La relacion entre las fases se define sobre la base de
aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre. En funcion de
estas consideraciones, se pueden presentar ambos tipos de relaciones entre las diferentes fases de un unico
proyecto.

2.4.2.2 Ciclos de Vida Predictivos

Los ciclos de vida predictivos (también conocidos como totalmente orientados al plan) son aquellos en los
cuales el alcance del proyecto, el tiempo y costo requeridos para lograr dicho alcance, se determinan lo antes
posible en el ciclo de vida del proyecto. Como se muestra en el Grafico 2-13, estos proyectos atraviesan una
serie de fases secuenciales o superpuestas, donde cada fase suele enfocarse en un subconjunto de actividades
del proyecto y en procesos de la direccion del proyecto. El trabajo realizado en cada fase normalmente es
de naturaleza diferente al realizado en las fases anteriores y subsiguientes, y por lo tanto la composicion y
habilidades requeridas del equipo del proyecto puede variar de una fase a otra.

' D

Requisitos

Factibilidad

Planificacion

Diseno

Construccion

Pruebas

Entrega

Grafico 2-13. Ejemplo de Ciclo de Vida Predictivo
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En el inicio del proyecto, el equipo del proyecto se enfocara en definir el alcance global del producto y del
proyecto, desarrollar un plan para entregar el producto (y cualquier entregable asociado), y posteriormente
procedera a través de las fases para ejecutar el plan dentro de dicho alcance. Los cambios en el alcance del
proyecto se gestionan cuidadosamente y requieren la revision de la planificacion y la aceptacion formal del
nuevo alcance.

Generalmente se opta por ciclos de vida predictivos cuando el producto a entregar se comprende bien,
existe una base practica significativa en la industria, o cuando un producto debe ser entregado en su totalidad
para que tenga valor para los grupos de interesados.

Incluso los proyectos con ciclos de vida predictivos pueden utilizar el concepto de planificacion progresiva,
en que se dispone de un plan de alto nivel mas general y se ejecuta una planificacion mas detallada para las
ventanas de tiempo adecuadas, a medida que se aproximan nuevas actividades y se van asignando recursos.

2.4.2.3 Ciclos de Vida Ilterativos e Incrementales

Los ciclos de vida iterativos e incrementales son aquellos en los cuales, dentro de las fases del proyecto
(también llamadas iteraciones), se repiten de manera intencionada una o mas actividades del proyecto a medida
que aumenta el entendimiento del producto por parte del equipo del proyecto. Las iteraciones desarrollan el
producto a través de una serie de ciclos repetidos, mientras que los incrementos van afiadiendo sucesivamente
funcionalidad al producto. Estos ciclos de vida desarrollan el producto de forma iterativa y con incrementos
graduales.

Los proyectos iterativos e incrementales pueden desarrollarse en fases, y las propias iteraciones se
realizaran de un modo secuencial o superpuesto. Durante una iteracion, se realizaran actividades de todos los
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. Al final de cada iteracion, se habra completado un entregable
0 un conjunto de entregables. Las futuras iteraciones pueden mejorar dichos entregables o crear nuevos. Cada
iteracion construye los entregables con un incremento gradual hasta cumplir los criterios de salida de la fase,
lo que permite al equipo del proyecto incorporar la retroalimentacion.

En la mayoria de los ciclos de vida iterativos, se desarrollara una vision de alto nivel para el emprendimiento
global, pero el alcance detallado se elaborara para una iteracion a la vez. A menudo, la planificacion de la
siguiente iteracion se va realizando conforme avanza el trabajo en el alcance y los entregables de la iteracion
en curso. El trabajo requerido para un conjunto dado de entregables puede variar en duracion y esfuerzo, y el
equipo del proyecto puede cambiar entre o durante las iteraciones. Aquellos entregables no incluidos dentro del
alcance de la iteracion en curso, suelen definirse en términos de alcance solo a alto nivel y pueden asignarse
tentativamente a una iteracion futura en particular. Los cambios en el alcance de una iteracion se gestionan
cuidadosamente una vez que comienza el trabajo.
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Generalmente se opta por los ciclos de vida iterativos e incrementales cuando una organizacion necesita
gestionar objetivos y alcances cambiantes, para reducir la complejidad de un proyecto o cuando la entrega
parcial de un producto beneficia y genera valor para uno o0 mas grupos de interesados sin afectar el entregable
0 conjunto de entregables finales. Los proyectos grandes y complejos se ejecutan a menudo de modo iterativo
para reducir el riesgo, al permitir que el equipo incorpore retroalimentacion y lecciones aprendidas entre
iteraciones.

2.4.2.4 Ciclos de Vida Adaptativos

Los ciclos de vida adaptativos (también conocidos como métodos orientados al cambio o métodos agiles)
pretenden responder a niveles altos de cambio y a la participacion continua de los interesados. Los métodos
adaptativos también son iterativos e incrementales, pero difieren de los anteriores en que las iteraciones son
muy rapidas (normalmente con una duracion de 2 a 4 semanas) y de duracion y costo fijos. Los proyectos
adaptativos generalmente ejecutan varios procesos en cada iteracion, aunque las iteraciones iniciales pueden
concentrarse mas en las actividades de planificacion.

El alcance global del proyecto sera descompuesto en un conjunto de requisitos y trabajos a realizar, a
veces denominado trabajo pendiente asociado al producto. Al comienzo de una iteracion, el equipo trabajara
para determinar cuantos de los elementos de alta prioridad de la lista de pendientes se pueden entregar
dentro de la siguiente iteracion. Al final de cada iteracion el producto debe estar listo para su revision por
el cliente. Esto no significa que se requiera que el cliente acepte la entrega, sino que el producto no debe
presentar caracteristicas sin terminar, incompletas o inutilizables. Los representantes del patrocinador y del
cliente deben estar continuamente involucrados en el proyecto para proporcionar retroalimentacion sobre
los entregables a medida que son generados y para garantizar que el trabajo pendiente asociado al producto
refleja sus necesidades actuales.

Generalmente se opta por los métodos adaptativos en entornos que cambian rapidamente, cuando los
requisitos y el alcance son dificiles de definir con antelacion y cuando es posible definir pequefias mejoras
graduales que aportaran valor a los interesados.
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