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3 - PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Esta aplicacion de conocimientos requiere
de la gestion eficaz de los procesos de direccion de proyectos.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se realizan para crear un
producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas
y técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que se obtienen. Como se explica en la Seccion 2, el director
de proyecto ha de tener en cuenta los activos de los procesos de la organizacion y los factores ambientales de
la empresa. Estos deberian tenerse en cuenta para cada proceso, incluso si no estan enumerados de manera
explicita como entradas en las especificaciones del proceso. Los activos de los procesos de la organizacion
proporcionan guias y criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto. Los
factores ambientales de la empresa pueden restringir las opciones de la direccion de proyectos.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo de proyecto deberia:

e Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto;

e Utilizar un enfoque definido que pueda adaptarse para cumplir con los requisitos;

e Establecer y mantener una comunicacion y un compromiso adecuados con los interesados;

e Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de los interesados; y

e Equilibrar las restricciones contrapuestas relativas al alcance, cronograma, presupuesto, calidad,
recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado especificado.

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto con interaccion por parte de los
interesados y generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorias principales:

¢ Procesos de la direccion de proyectos. Estos procesos aseguran que el proyecto avanza de manera
eficaz a lo largo de su ciclo de vida. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas involucradas
en la aplicacion de las habilidades y capacidades que se describen en las Areas de Conocimiento
(Secciones 4 a 13).

¢ Procesos orientados al producto. Estos procesos especifican y generan el producto del proyecto.
Los procesos orientados al producto son tipicamente definidos por el ciclo de vida del proyecto
(como se analiza en la Seccion 2.4) y varian segun el area de aplicacion y la fase del ciclo de vida
del producto. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprension basica
acerca de como generar el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la complejidad global
de la construccion de una casa es necesario tener en cuenta diversas técnicas y herramientas de
construccion.
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La Guia del PMBOK® describe exclusivamente los procesos de la direccion de proyectos. Si bien los
procesos orientados al producto estan fuera del alcance de este documento, el director del proyecto y el equipo
del proyecto no debieran ignorarlos. Los procesos de la direccion de proyectos y los procesos orientados al
producto se superponen y actuan los unos sobre los otros a lo largo de la vida de un proyecto.

Los procesos de la direccion de proyectos se aplican de manera global y a todos los grupos de industrias.
Buenas practicas significa que existe acuerdo general respecto a que la aplicacion de los procesos de la
direccion de proyectos aumenta las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos. Buenas
practicas no significa que los conocimientos, habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre de la
misma manera en todos los proyectos. Para un proyecto determinado, el director del proyecto, en colaboracion
con el equipo del proyecto, tiene siempre la responsabilidad de determinar cuales son los procesos adecuados,
asi como el grado de rigor adecuado para cada proceso.

Los directores de proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada proceso, asi como sus
entradas y salidas, y determinar cuales son aplicables al proyecto en el que estan trabajando. Se puede
utilizar la Guia del PMBOK® como recurso para dirigir un proyecto en el momento de considerar el enfoque y la
metodologia generales a seguir en el proyecto. Este esfuerzo se conoce como adaptacion.

La direccion de proyectos es una tarea integradora que requiere que cada proceso del producto y del proyecto
esté alineado y conectado de manera adecuada con los demas procesos, a fin de facilitar la coordinacion.
Generalmente las acciones tomadas durante la ejecucion de un proceso afectan a ese proceso y a otros
procesos relacionados. Por ejemplo, un cambio en el alcance afecta generalmente al costo del proyecto, pero
puede no afectar al plan de gestion de las comunicaciones o al nivel de riesgo. A menudo, estas interacciones
entre procesos requieren una solucion de compromiso entre los requisitos y los objetivos del proyecto, y las
concesiones especificas relativas al desempefio variaran de un proyecto a otro y de una organizacion a otra.
Una direccion de proyectos exitosa implica gestionar activamente estas interacciones a fin de cumplir con
los requisitos del patrocinador, del cliente y de los demas interesados. En determinadas circunstancias, sera
necesario repetir varias veces un proceso o conjunto de procesos para alcanzar el resultado requerido.

Los proyectos existen en el ambito de una organizacion y no funcionan como un sistema cerrado. Requieren
datos de entrada procedentes de la organizacion y del exterior, y producen capacidades para la organizacion.
Los procesos involucrados en el proyecto pueden generar informacion para mejorar la gestion de futuros
proyectos y de los activos de los procesos de la organizacion.

La Guia del PMBOK® describe la naturaleza de los procesos de la direccion de proyectos en términos de la
integracion entre los procesos, de sus interacciones y de los prop6sitos a los que responden. Los procesos de
la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion
de Proyectos (0 Grupos de Procesos):
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¢ Grupo de Procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva
fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

e Grupo de Procesos de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los objetivos
propuestos del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido
en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del mismo.

¢ Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Aquellos procesos requeridos para rastrear, revisar y
regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

¢ Grupo de Procesos de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades
a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del
mismo.

El resto de la presente seccion proporciona informacion para la direccion de un proyecto individual
organizado como una red de procesos relacionados entre si; detalla los procesos de la direccion de proyectos,
e incluye las siguientes secciones principales:

3.1 Interacciones Gomunes entre Procesos de la Direccion de Proyectos
3.2 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

3.3 Grupo de Procesos de Inicio

3.4 Grupo de Procesos de Planificacion

3.5 Grupo de Procesos de Ejecucion

3.6 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

3.7 Grupo de Procesos de Cierre

3.8 Informacion del Proyecto

3.9 El Rol de las Areas de Conocimiento
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3.1 Interacciones Comunes entre los Procesos de lIa Direccion de
Proyectos

Los procesos de la direccion de proyectos se presentan como elementos diferenciados con interfaces bien
definidas. Sin embargo, en la practica se superponen y actian unos sobre otros de multiples formas que no
se detallan exhaustivamente en este documento. La mayoria de los profesionales con experiencia en este
ambito reconocen que existe mas de una forma de dirigir un proyecto. Los Grupos de Procesos requeridos y
los procesos que los constituyen sirven de guia para aplicar los conocimientos y las habilidades adecuados
en materia de direccion de proyectos durante el desarrollo del proyecto. La aplicacion de los procesos de la
direccion de proyectos es iterativa y muchos procesos se repiten a lo largo del proyecto.

La naturaleza integradora de la direccion de proyectos requiere que el Grupo de Procesos de Monitoreo
y Control y el resto de Grupos de Procesos ejerzan acciones uno sobre los otros de manera reciproca, como
muestra el Grafico 3-1. Los procesos de Monitoreo y Control transcurren al mismo tiempo que los procesos
pertenecientes a otros Grupos de Procesos. Por lo tanto, el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control se
considera como un Grupo de Procesos “de fondo” para los otros cuatro Grupos de Procesos que muestra el
Grafico 3-1.
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Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Grafico 3-1. Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

© 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion



3 - PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos se vinculan entre si a través de las salidas que
producen. Los Grupos de Procesos rara vez son eventos discretos o unicos; son actividades superpuestas
que tienen lugar a lo largo del proyecto. La salida de un proceso normalmente se convierte en la entrada
para otro proceso o constituye un entregable del proyecto, subproyecto o fase del proyecto. Los entregables
a nivel del subproyecto o del proyecto pueden llamarse entregables incrementales. El Grupo de Procesos
de Planificacion suministra al Grupo de Procesos de Ejecucion el plan para la direccion del proyecto y los
documentos del proyecto y, conforme el proyecto avanza, a menudo genera actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto y a los documentos del proyecto. El Grafico 3-2 ilustra como actuan entre si los Grupos
de Procesos y muestra el nivel de superposicion en distintas etapas. Cuando el proyecto esta dividido en fases,
los Grupos de Procesos interacttian dentro de cada fase.
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Grafico 3-2. Los Grupos de Procesos Interactiian en una Fase o Proyecto

Un ejemplo de esta interaccion es la salida de una fase de disefio, la cual requiere la aceptacion del
documento de disefio por parte del patrocinador. EI documento de disefio proporciona, una vez disponible,
la descripcion del producto para los Grupos de Procesos de Planificacion y de Ejecucion en una o mas fases
sucesivas. Cuando un proyecto se divide en fases, los Grupos de Procesos se utilizan segun resulte adecuado,
a fin de conducir el proyecto de manera eficaz hacia su cierre controlado. En proyectos de multiples fases,
los procesos se repiten dentro de cada fase hasta que se cumplen los criterios para concluir la misma. La
Seccion 2 proporciona informacion adicional sobre la organizacion del proyecto, los ciclos de vida y las fases
del proyecto.
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3.2 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Las siguientes secciones identifican y describen los cinco Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
necesarios en todo proyecto. Estos cinco Grupos de Procesos cuentan con dependencias bien definidas;
normalmente se ejecutan en cada proyecto y tienen un elevado grado de interaccion entre si. Estos cinco
Grupos de Procesos son independientes de las areas de aplicacion y del enfoque de las industrias. Los Grupos
de Procesos individuales y los procesos individuales a menudo se repiten antes de concluir el proyecto y pueden
presentar interacciones dentro de un Grupo de Procesos y entre Grupos de Procesos. Estas interacciones, cuya
naturaleza varia de un proyecto a otro, pueden realizarse o no en un orden determinado.

El diagrama de flujo de procesos, Grafico 3-3, proporciona un resumen global del flujo basico y de las
interacciones entre los Grupos de Procesos y los interesados concretos. Los procesos de la direccion de
proyectos estan vinculados por entradas y salidas especificas, de modo que el resultado de un proceso se
convierte en la entrada de otro proceso, aungque no necesariamente en el mismo Grupo de Procesos. Los
Grupos de Procesos no son fases del ciclo de vida del proyecto. De hecho, es posible que todos los
Grupos de Procesos se lleven a cabo dentro de una fase. Dado que los proyectos estan separados en fases
diferenciadas o subcomponentes, como por ejemplo desarrollo conceptual, estudio de viabilidad, disefo,
prototipo, construccion, o prueba, etc., por lo general todos los Grupos de Procesos se repiten en cada fase o
componente segun se explico anteriormente y como se ilustra en el Grafico 3-2.

Los procesos de la direccion de proyectos se muestran en el Grupo de Procesos en el cual ocurre la mayor
parte de las actividades relacionadas. Por ejemplo, un proceso que normalmente se lleva a cabo en la fase de
planificacion se situa en el ambito del Grupo de Procesos de Planificacion. Cuando este proceso se actualiza a
través de un proceso o actividad del Grupo de Procesos de Ejecucion, no se considera como un proceso nuevo
dentro del Grupo de Procesos de Ejecucion, sino que contintia siendo un proceso o0 actividad del Grupo de
Procesos de Planificacion. La naturaleza iterativa de la direccion de proyectos significa que se pueden reutilizar
procesos de cualquier grupo a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Por ejemplo, en respuesta a un evento
de riesgo, ejecutar una respuesta a los riesgos podria motivar un analisis mas profundo, el cual conduciria a
otra iteracion del proceso Identificar los Riesgos y de los procesos asociados Realizar el Andlisis Cualitativo de
Riesgos y Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos, a fin de evaluar el impacto.
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Grafico 3-3. Interacciones entre Procesos de la Direccion de Proyectos
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3.3 Grupo de Procesos de Inicio

El Grupo de Procesos de Inicio estd compuesto por aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto 0 una nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
Dentro del ambito de los procesos de inicio es donde se define el alcance inicial y se comprometen los recursos
financieros iniciales. Ademas, se identifican los interesados internos y externos que van a participar y ejercer
alguna influencia sobre el resultado global del proyecto. Finalmente, si ain no hubiera sido nombrado, se
selecciona el director del proyecto. Esta informacion se registra en el acta de constitucion del proyecto y en
el registro de interesados. En el momento en que se aprueba el acta de constitucion del proyecto, éste se
considera oficialmente autorizado. Aunque el equipo de direccion del proyecto puede colaborar en la redaccion
de esta acta, este estandar supone que la evaluacion, la aprobacion y el financiamiento del caso de negocio
se manejan fuera de los limites del proyecto (Grafico 3-4). El limite de un proyecto se define como el momento
en que se autoriza el inicio o la finalizacion de un proyecto o de una fase de un proyecto. El propdsito clave
de este Grupo de Procesos es alinear las expectativas de los interesados con el propdsito del proyecto, darles
visibilidad sobre el alcance y los objetivos, y mostrar como su participacion en el proyecto y sus fases asociadas
puede asegurar el logro de sus expectativas. Estos procesos ayudan a establecer la vision del proyecto: qué es
lo que se necesita realizar.
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Grafico 3-4. Limites del Proyecto

Los proyectos complejos de gran tamafio deberian dividirse en fases separadas. En dichos proyectos, los
procesos de Inicio se llevan a cabo en las fases subsiguientes a fin de validar las decisiones tomadas durante
los procesos originales de Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto y de Identificar a los Interesados.
Ejecutar los procesos de Inicio en el comienzo de cada fase ayuda a mantener el proyecto centrado en la
necesidad de negocio que el proyecto se comprometid a abordar. Se comprueban los criterios de éxito y se
revisan la influencia, las fuerzas impulsoras y los objetivos de los interesados del proyecto. Se toma entonces
una decision sobre la necesidad de continuar, posponer o suspender el proyecto.
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Involucrar a los patrocinadores, clientes y otros interesados durante el inicio genera un entendimiento
comun de los criterios de éxito, reduce los gastos generales de participacion y, en general, mejora la aceptacion
de los entregables y la satisfaccion del cliente y los demas interesados.

Los procesos de inicio podrian realizarse a nivel de la organizacion, programa o portafolio y estarian, en este
caso, fuera del nivel de control del proyecto. Por ejemplo, antes de iniciar un proyecto, podria documentarse
la necesidad de requisitos de alto nivel como parte de una iniciativa mas amplia de la organizacion. Podria
utilizarse un proceso de evaluacion de alternativas para establecer la viabilidad de la nueva tarea. Podrian
describirse los objetivos del proyecto con claridad, e incluir las razones por las que un proyecto especifico
resulta la mejor alternativa para cumplir los requisitos. La documentacion que respalde esta decision también
podria contener la declaracion inicial del alcance del proyecto, los entregables, la duracion del proyecto y una
estimacion de los recursos, de cara al analisis de la inversion por la organizacion. Como parte de los procesos
de Inicio, se otorga autoridad al director del proyecto para que utilice recursos de la organizacion en las
actividades posteriores del proyecto.

3.4 Grupo de Procesos de Planificacion

El Grupo de Procesos de Planificacion estd compuesto por aquellos procesos realizados para establecer
el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para
alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacion desarrollan el plan para la direccion del proyecto y
los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo. La naturaleza compleja de la direccion de
proyectos puede requerir el uso de reiterados ciclos de retroalimentacion para un analisis adicional. A medida
que se va recopilando y comprendiendo mas informacion o mas caracteristicas del proyecto, es probable que
se requiera una planificacion adicional. Los cambios importantes que ocurren a lo largo del ciclo de vida del
proyecto generan la necesidad de reconsiderar uno o mas de los procesos de planificacion y posiblemente
algunos de los procesos de inicio. Esta incorporacion progresiva de detalles al plan para la direccion del
proyecto recibe el nombre de elaboracion progresiva, para indicar que la planificacion y la documentacion son
actividades iterativas y continuas. El beneficio clave de este Grupo de Procesos consiste en trazar la estrategia
y las tacticas, asi como la linea de accion o ruta para completar con éxito el proyecto o fase. Cuando se gestiona
correctamente el Grupo de Procesos de Planificacion, resulta mucho mas sencillo conseguir la aceptacion y
la participacion de los interesados. Estos procesos expresan como se llevara esto a cabo y establecen la ruta
hasta el objetivo deseado.

El plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto, desarrollados como salidas del Grupo
de Procesos de Planificacion, exploraran todos los aspectos de alcance, tiempo, costo, calidad, comunicaciones,
recursos humanos, riesgos, adquisiciones y participacion de los interesados.
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Las actualizaciones surgidas de los cambios aprobados a lo largo del proyecto (en general durante los
procesos de Monitoreo y Control y especificamente durante el proceso Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto) pueden tener un impacto considerable en determinadas partes del plan para la direccion del proyecto
y en los documentos del proyecto. Las actualizaciones de estos documentos aportan mayor precision en torno
al cronograma, a los costos y a los recursos requeridos para cumplir con el alcance definido para el proyecto.

El equipo del proyecto persigue el aporte y estimula la participacion de todos los interesados tanto durante
la planificacion del proyecto como en el desarrollo del plan para la direccion del proyecto y de los documentos
del mismo. Dado que el acto de obtener retroalimentacion y refinar los documentos no puede prolongarse de
manera indefinida, son los procedimientos establecidos por la organizacion los que dictan en qué momento se
termina la planificacion inicial. Estos procedimientos se veran afectados por la naturaleza del proyecto, por los
limites establecidos del proyecto, por las actividades de monitoreo y control adecuadas y por el entorno en que
el proyecto se llevara a cabo.

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

3.5 Grupo de Procesos de Ejecucion

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

Durante la ejecucion del proyecto, en funcion de los resultados obtenidos, se puede requerir una actualizacion
de la planificacion y una revision de la linea base. Esto puede incluir cambios en la duracion prevista de las
actividades, cambios en la disponibilidad y productividad de los recursos, asi como riesgos no previstos. Tales
variaciones pueden afectar al plan para la direccion del proyecto o a los documentos del proyecto, y pueden
requerir un andlisis detallado y el desarrollo de respuestas de direccion de proyectos adecuadas. Los resultados
del anlisis pueden dar lugar a solicitudes de cambio que, en caso de ser aprobadas, podrian modificar el plan
para la direccion del proyecto u otros documentos del mismo, y posiblemente requerir el establecimiento de
nuevas lineas base. Gran parte del presupuesto del proyecto se utilizara en la realizacion de los procesos del
Grupo de Procesos de Ejecucion.
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3.6 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

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

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

¢ Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion del proyecto y
con la linea base para la medicion del desempefio del proyecto, e

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

Este monitoreo continuo proporciona al equipo del proyecto conocimiento sobre la salud del proyecto
y permite identificar las areas que requieren mas atencion. El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control
no solo monitorea y controla el trabajo que se esta realizando dentro de un Grupo de Procesos, sino que
también monitorea y controla el esfuerzo global dedicado al proyecto. En proyectos de varias fases, el Grupo de
Procesos de Monitoreo y Control coordina las fases del proyecto a fin de implementar las acciones correctivas
0 preventivas necesarias para que el proyecto cumpla con el plan para la direccion del proyecto. Esta revision
puede dar lugar a actualizaciones recomendadas y aprobadas del plan para la direccion del proyecto. Por
ejemplo, el incumplimiento de la fecha de finalizacion de una actividad puede requerir ajustes y soluciones de
compromiso entre los objetivos de presupuesto y de cronograma. Con el fin de reducir o controlar los gastos
generales, se puede considerar la implantacion de procedimientos de gestion por excepcion y otras técnicas
de gestion.

3.7 Grupo de Procesos de Cierre

El Grupo de Procesos de Cierre estda compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, a fin de completar
formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones contractuales. Este Grupo de Procesos, una
vez completado, verifica que los procesos definidos se han completado dentro de todos los Grupos de Procesos
a fin de cerrar el proyecto o una fase del mismo, segun corresponda, y establece formalmente que el proyecto
o fase del mismo ha finalizado.
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Este Grupo de Procesos también establece formalmente el cierre prematuro del proyecto. Los proyectos
cerrados prematuramente podrian incluir, por ejemplo, proyectos abortados, proyectos cancelados y proyectos
en crisis. En casos particulares, cuando algunos contratos no pueden cerrarse formalmente (p.ej., reclamaciones,
clausulas de rescision, etc.) o algunas actividades han de transferirse a otras unidades de la organizacion, es
posible organizar y finalizar procedimientos de transferencia especificos.

En el cierre del proyecto o fase, puede ocurrir lo siguiente:

¢ (Que se obtenga la aceptacion del cliente o del patrocinador para cerrar formalmente el proyecto o
fase,

¢ (Que se realice una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacion de una fase,

¢ (Que se registren los impactos de la adaptacion a un proceso,

¢ (Que se documenten las lecciones aprendidas,

¢ (Que se apliquen las actualizaciones adecuadas a los activos de los procesos de la organizacion,

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

¢ (Que se cierren todas las actividades de adquisicion y se asegure la finalizacion de todos los acuerdos
relevantes, y

¢ Que se realicen las evaluaciones de los miembros del equipo y se liberen los recursos del proyecto.

3.8 Informacion del Proyecto

A lo largo del ciclo de vida del proyecto, se recopila, analiza, transforma y distribuye a los miembros del
equipo del proyecto y a otros interesados una cantidad significativa de datos e informacion en diversos formatos.
Los datos del proyecto se recopilan como resultado de varios procesos de Ejecucion y se comparten en el
ambito del equipo del proyecto. Los datos recopilados se analizan en contexto, se agregan y se transforman
para convertirse en informacion del proyecto en el curso de varios procesos de Control. La informacion puede
entonces comunicarse verbalmente o almacenarse y distribuirse como informes en diversos formatos.

Los datos del proyecto se recopilan y analizan de forma continua durante el contexto dinamico de la ejecucion
del proyecto. En consecuencia, los términos "datos" e "informacion" a menudo se utilizan indistintamente en
la practica. El uso indiscriminado de estos términos puede llevar a confusion y mala interpretacion por parte
de los diferentes interesados en el proyecto. Las siguientes pautas contribuyen a minimizar los errores en la
comunicacion y ayudan al equipo del proyecto a utilizar la terminologia adecuada:
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¢ Datos de desempeiio del trabajo. Son las observaciones y mediciones directas identificadas durante

las actividades ejecutadas para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Entre los ejemplos se incluyen
el porcentaje de trabajo fisicamente terminado, las medidas de desempefio técnico y de calidad,
las fechas de comienzo y finalizacion de las actividades planificadas, el nimero de solicitudes de
cambio, el nimero de defectos, los costos reales, las duraciones reales, etc.

Informacion de desempeiio del trabajo. Son los datos de desempefio recopilados de varios
procesos de control, analizados en contexto e integrados en base a las relaciones entre las areas.
Algunos ejemplos de informacion sobre el desempefio del trabajo son el estado de los entregables,
el estado de implementacion de las solicitudes de cambio y las estimaciones hasta la conclusion
previstas.

Informes de desempeio del trabajo. Constituyen la representacion fisica o electronica de
la informacion de desempefio del trabajo recogida en documentos del proyecto para la toma de
decisiones, el planteamiento de incidentes, el emprendimiento de acciones y la generacion de
conocimiento. Entre los ejemplos se pueden citar los informes de estado, los memorandos, las
justificaciones, las notas informativas, los cuadros de mando electronicos, las recomendaciones y
las actualizaciones.

El Grafico 3-5 ilustra el flujo de informacion del proyecto a través de los diferentes procesos utilizados para
dirigir el proyecto.

Ejecucion
> del Proyecto

iDatos de Desempefio del Trabajo

Procesos
de Control

ilnformacién de Desempefio del Trabajo

Actualizaciones
al Plan para la
Direccion del Proyecto Control General
del Proyecto

Informes de Desempefio del Trabajo

v v v

Solicitudes
Control de de Cambio Plan para la Comunicaciones
Cambios del P Direccion del P del Proyecto
Proyecto Proyecto

Miembros del Equipo del Proyecto <————

Informes

Interesados del Proyecto <———

Grafico 3-5. Flujo de Datos, Informacion e Informes del Proyecto
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3.9 El Rol de las Areas de Conocimiento

Los 47 procesos de la direccion de proyectos identificados en la Guia del PMBOK® se agrupan a su vez
en diez Areas de Conocimiento diferenciadas. Un Area de Conocimiento representa un conjunto completo
de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un ambito de la direccion de
proyectos o un &rea de especializacion. Estas diez Areas de Conocimiento se utilizan en la mayoria de los
proyectos, durante la mayor parte del tiempo. Los equipos de proyecto deben utilizar estas diez Areas de
Conocimiento, asi como otras areas de conocimiento, de la manera mas adecuada en su proyecto especifico.
Las Areas de Conocimiento son: Gestion de la Integracion del Proyecto, Gestion del Alcance del Proyecto,
Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de los Costos del Proyecto, Gestion de la Calidad del Proyecto, Gestion
de los Recursos Humanos del Proyecto, Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, Gestion de los Riesgos
del Proyecto, Gestion de las Adquisiciones del Proyecto y Gestion de los Interesados del Proyecto. Cada una de
las Areas de Conocimiento se trata en una seccion especifica de la Guia del PMBOK®.

La Guia del PMBOK® define los aspectos importantes de cada una de las Areas de Conocimiento y como
éstas se integran con los cinco Grupos de Procesos. Como elementos de apoyo, las Areas de Conocimiento
proporcionan una descripcion detallada de las entradas y salidas de los procesos, junto con una explicacion
descriptiva de las herramientas y técnicas de uso mas frecuente en los procesos de la direccion de proyectos
para producir cada uno de los resultados. Cada Area de Conocimiento incluye un diagrama de flujo de datos
(Secciones 4 a 13). El diagrama de flujo de datos es una representacion resumida de las entradas y salidas
de un proceso, que fluyen de manera descendente en todos los procesos dentro de un Area de Conocimiento
especifica (véase la leyenda del diagrama de flujo de datos en el Grafico 3-6). Si bien los procesos se presentan
aqui como elementos diferenciados con interfaces bien definidas, en la practica son iterativos y pueden
superponerse y actuar unos sobre otros de formas que no se detallan en esta Guia.

La Tabla 3-1 refleja la correspondencia entre los 47 procesos de la direccion de proyectos dentro de los
5 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos y las 10 Areas de Conocimiento.

Procesos fuera del
Area de Conocimiento

| -

Externo a un Proceso

Procesos dentro de un

Area de Conocimiento | _..eerreres p Relaciones entre areas internas

de conocimiento

Relaciones entre areas externas

Flujo de los procesos de conocimiento

Los diagramas de flujo de datos muestran los pasos e interacciones basicos.
Se pueden producir numerosas interacciones adicionales.

Grafico 3-6. Leyenda del Diagrama de Flujo de Datos
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Tabla 3-1. Correspondencia entre Grupos de Procesos
y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos

Grupos de P de la Dii ion de Proyect
_ Grupo de
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Procesos de Grupo de
Conocimiento Pr Pr de P de Monit Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion onitoreo y de Cierre
Control
4. Gestion de 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigiry 4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar Proyecto

la Integracion
del Proyecto

Acta de Constitucién
del Proyecto

Plan para la
Direccion del
Proyecto

Gestionar el Trabajo
del Proyecto

Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios

o Fase

5. Gestion del
Alcance del
Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del Alcance
5.2 Recopilar
Requisitos

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

5.5 Validar el
Alcance

5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del
Tiempo del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades

6.5 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los
Costes del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la Calidad

8.2 Realizar el
Aseguramiento de
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos
Humanos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de los
Recursos Humanos

9.2 Adquirir el
Equipo del Proyecto
9.3 Desarrollar el
Equipo del Proyecto
9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

11. Gestion de
los Riesgos
del Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Anélisis Cualitativo
de Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Controlar los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar la
Gestion de los
Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de los
Interesados

13.4 Controlar la
Participacion de los
Interesados

B
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