
CAPITULO l

INTRODUCCIÓN
La Guía de los Fundanent,s para ra Dirección de proyectos (Guía der pMB1Ke) esuna n.rma rec.nocida en ra

pr'fesión de Iadirección depr'yect's. p'rn'rmase hace referenc¡aaun docu ment' f'rmar q ue describe normas,
métod0s, pr0cesos y prácticas establecidos. AI jgual que en otras prcfesiones, como la abogacra, ra medicina y
las c¡encias ec'nómicas, er c.nocimient' c'ntenid. en esta norma ev.ruci.nó a parti de ras buenas practicas
reconocidas por pr0fesionales dedicados a la dirección de proyectos, quienes contribuyeron a su desanollo.

Los pr¡mer0s dos capítulos de la Guia del pMBOrc prcsentan una introducción a conc€$os ctave en el
ámbito de la dirección de proyectos. El Capítulo 3 presenta la norma para la dirección de proyectos. Resume
los procesos, entradas y salidas que generalmente se consideran buenas práct¡cas en ta mayor¡a de losproyectos. Los capÍtulos 4 a 12 constituyen Ia Guía de los Fundamenios para la D¡rección de proyectos.
Amplían la inf.rmación contenida en ra norma mediante Ia descripción de lasentradas y sar¡das, asÍc'm0 de
las herramientas y técnicas uiilizadas para dirigir proyectos.

LaGufu del PMB1le ptoporciona pautas para la dirección de proyectos t0 mados de forma individual. Define
la dirección de proyectos yotros conceptos relacionados, y describe elciclo de vidade la direccjon de proyectos
y los procesos conexos.

Este capriuro deiine varios términ0s crave e idenüfica los factores externos der ent'rno der proyect0 asi com0
l's factores intern.s de laorganización, que giran en t0rn0 aréxit' de un proyect' 0 tienen arguna ¡nfruenciasobre
el mismo. En las siguientes secciones se pres€nta una descripción generaf d eIa Guía del pMBlK@l

1.1 Propósito de ta 6{r/a delpMBqlp
'1.2 

¿Qué es un proyecto?
'1.3 

¿Qué es la Direcc¡ón de proyectos?

1.4 Relaciones entre la Dirección de proyectos, la Direcc¡ón de programasl
y la cestión det portafotio

1.5 D¡rección de proyectos y Gest¡ón de las ooeraciones

1.6 Rol del Director det prcyecto

1.7 Fundamentos para la Dirección de proyectos

1.8 Factores Amb¡entales de la EmDresa
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1.1 Propósito dela Guía det pMBltp

La crecienie aceptación de la diección de proyect.s ind¡ca que la aplicación de c'n.ctmtentos, procesos,
habiridades, herramientas ytécnicas adecuad0s puede tenerun impact. c0nsiderabre en eréxito de un proyecto.
La Guia der PMBqTP identif¡ca ese subc'njunt. de Jundamentos de ra dirección de proyectos generarmente
rec.n.cid' com' buenas práct¡cas. "Generarmente rec'n'cid." signiÍca que ros c'nocimientos y prácticas
descritos se aplican a la may0ría de los proyectos, Ia mayor parte del tiempo, y que existe consenso sobre
su val'r y utilidad. ,'Buenas prácticas,'s¡gnifica que se está de acuerdo, en general, en que ta apt¡cación de
estas habiridades, herramientas y técnicas puede aumentar ¡as p.sibiridades de éxit' de una ampria var¡edad
de proyect's Buenas prácticas no s¡gnifica que er c'n'c¡miento descrito deba apricarse siempre de ra misma
manera en t0d0s los proyectos; la organización y/o el equipo de dirección del proyecto son responsables de
establecer l0 que es apropiado para un proyecto determinado.

La Guía del PMB1lp lambién proporciona y promueve un vocabulario común en elámbito de la profesión dela dirección de pr.yectos, para anarizar, escr¡biry apricar concept.s de ra dirección de pr.yect's. un v'caburari.
estándar es un elemento esencial en toda djsciplina profesional.

. 
Erfroject Management Instifute (p[4r) considera ra n'rma como una refe¡encia fu¡damentar en er ámbit'

0e ra 0rreccton de proyectos para sus certifjcaciones y programas de desarroll0 profesional.

En su carácter de referencia fundamentar, esta n'rma n0 está comp¡eta niabarca t0d0s ros conocimient's.
Se trata de una guía, más que de una metodología. Se pueden usar diferentes metodologías y herramientaspara rmprementar er marc' de refe¡encia. ErAnex. D presenta ampriaciones p.r área de apr¡cación y erAnex.' E enum€ra fuentes de ¡nformació¡ adicional sobre Ia dirección de proyectos.

Además de ras normas que estabrecen pautas pam los procesos, heramientas y técnicas de Ia difección
de pr'yect.s, el c,de of Efh¡cs and professionat c,nduct der prcject Managener¿ /rsrti.r¡e sirve de guÍa a rospr'fesi'nares de ra d¡rección de pr'yectos y describe las expectativas que rienen de sí m¡smos y de r's demás.
El code 0f Ethics and prcfessionar c,nduct der project Managenmt institute prec¡sa ras 'brigaci.nes básicas
de responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad. Requiere que quienes se desempenan en este ámb¡t'
demüestren compromjso con la conducta ética y profesional. Conlleva la 0bligación de cumplir con leyes,
regulaciones y politicas profes¡onales, y de la organización. Puesto que los profesionales provienen de culturasy 'rígenes diversos, er code oi Et1¡cs and profess¡onal conduct se aplica a niver mundiar. En el tfato con los¡nleresad.s,los pr.fesi'nares deben compr'meterse a rearizar prácticas justas y h.nestas, y a mantener reraci.nes
respetuosas El 6ode ofE¡rlbs and profess¡onar conductder paect Managementts¡rf{.¿te está pubricado en er siti'
web del P[¡i (http://w]vv.pmi.0rg). La aceptación del código es requisit0 para ta certificación pMpe del pMl.
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1.2 ¿Qué es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, serv¡cio o resultado únic0.
La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final def¡nidos. El final se alcanza cuando
se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus 0bjetivos n0 se cum'pl¡rán
o n0 pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyect0. Temporal no
necesariamente significa de corta duración. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio 0
resuliado creado por el proyecto; la mayor parte de los pr0yect0s se emprenden para crear un resultado
duradero. Por ejemplo, un proyect0 para construir un monumento nacional creará un resultad0 que se esDera
que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyeclos pueden tener ¡mpactos sociales, económicos y
ambientales que durarán mucho más que los prop¡os proyectos.

T0d0 proyecto crea un producto, servicio o resultado único. Aunque puede haber element0s repetitivos en
algunos entregables del proyecto, esta repetición no altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto.
Por ejemplo, los edificios de oficinas son constru¡dos con materiales idénticos o sim¡lares,0 por el mismo
equip0, per0 cada ubicación es única: con un diseño diferenie, en circunstancias difere¡tes, por contratistas
diterentes, etcétera.

Un esfueno detrabajo permanente es por l0 generalun proceso repelitivo, puesto que sigue los procedimienlos
existentes de una organización. En contrap0s¡ción, debido a la naturaleza única de los proyectos, puede existir
incertidumbre respecto de los productos, servicios 0 resultados que el proyecto genera. Las tareas del proyecto
pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, l0 que hace necesario planificar cOn mayor dedicación que si se
tratara de un trabajo de rutina. Además, los proyectos se llevan a cabo en todos los nive¡es de una organización. Un
proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o múltiples unidades dentro de la organización.

un proyecto puede generar:

. un producio que puede ser un componente de 0tr0 elemento 0 un elemento final en sí mismo,

. la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una función comercial que brjnda ap0y0 a Ia producción
o disiribución)o

. un resultado tal como un producio o un documento {p.ej., un proyecto de investigación que desarrolla
conocimientos que se pueden emplear para determinarsi existe unatende¡cia 0 si un nuevo proceso
beneliciará a ¡a sociedad).
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Entre los qjemplos de proyectos, se incluye:

. desarrollar un nuevo producto o servicjo,

. ¡mplementar un cambio en la estructura, el personal o el est¡10 de una organización,

. desarrollar 0 adquirir un sistema de información nuevo 0 modif¡cado,

. construir un ed¡ficio 0 una infraestructura o

. implementar un nuevo proceso 0 procedimiento de negocio.

1.3 ¿0ué es la Dirección de Proyectos?
La dirección de proyectos es ra apricac¡ón de c0nocimientos, habir¡dades, herramientas y técn¡cas a ras

actividades delproyecto para cumplircon ros requisitos delmismo. se logra mediante ra aplicación e integración
adecuadas de los 42 procesos de la djrección de proyect0s, agrupados lógicamente, que conforman los 5
grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son:

.. ¡niciación
. Planificac¡ón
. Ejecución
. Seguimiento y Contro¡
. Cierre

Dirigir un proyecto por l0 general implica:

. ¡dent¡ficarrequisitos,

. abordar las djversas necesidades, inqu¡etudes y expectativas de los interesados según se plan¡Íca
y efectúa el proyecto,

. equilibrar las restricciofles contrapuestas del pr0yecto que se re¡acionan, enlre 0tr0s aspectos, con:
o et atcance

o la calidad

o elcronograma

o el presupüesto

o los recursos

o el riesgo
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Elproyecto especíÍico influirá sobre ¡as restricciones en las que eldhectordel proyecto necesita c0ncentrarse.

La rclac¡ón entre estos factores es tar que si arguno de e[os cambia, es probabre que ar menos 0tro se
vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en elcronograma a menudo implica aumentar el presupuesto, afin de
añadir recursos adicionales para completar la misma cantidad de trabajo en men0s tiemp0. si n0 es pos¡ble
aumentar elpresupuesto, se puede reducir el alcance o lacalidad, paraentregar un producto en menoslempo
p'r er m¡smo presupuesto. L's interesad's en el proyecto pueden teneropini0nes diferentes sobre cuáles son
los factores más importantes, lo que crea un desafío aún mayor. Cambiar los requisitos del proyecto puede
generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser capaz de evaluar la situación y equ¡librar las
demandas a fin de entregar Un proyecto ex¡t0so.

Dada la posibilidad de sufrir camb¡os, el plan para la dirección del proyecto es iterativo y su etaboración es
graduala lo largo delciclo de vida delproyecto. La elaboración gradualimplica mejorar y deta¡ar constantemente
un plan, a medida que se cuenta c.n inf'rmación más detalrada y especifica, y c'n €stimad.s más precis.s. La
elaboración gradualpermite a un equipo de dirección delpr0yecto dirigir el proyecto con un mayor nivelde detal¡e
a medida que éste avanza,

1,4 Relaciones entre la Dirección de proyectos,
la Dirección de Programas y la Gestión del portafolio

En organizaciones maduras en dirección de proyectos, radirección ex¡ste en un contexto más ampri0 regido
por la dlrección de programas y la gestión del p.rtaf.lio. como se irustra en el Gráfico 1-1, ras €strateg¡as y
pli0ridades de una organización se vinculan, y se establecen relacjones entre portafolios y programas, y entre
programas y proyectos ind¡viduales. La planificación de la organización ejerce un impacto en los proyectos, a
favés del establecimiento de prioridades basadas en los riesgos, elfinanciamlento y el plan esüatégico de la
organizac¡ón. La planificación de la organización puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que
componen el portafolio basándose en categorias de riesgo, lÍneas de negocio específicas o tipos generales de
proyectos c0m0 infraestructura y mejora de los procesos internos,
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cráfico 1-1, Interacciones entre la D¡rección de prcyectos,
ta Dirección de programas y ta cestión del porlafolio

Los proyectos, programasy p0rtalolios tiene n diferentes enfoques. Elcuadr0l -1 presenra unacomparación
entre ras perspectivas de los proyectos, pr0gramas y portaf0lios según diferentes aspectos, entre ellos, el
cambio, el liderazgo y la gestión.

1.4.1 cestién del portafolio

El térmjn0 portafolio se refiere a un conjunto de proyectos 0 pr0gramas y otros tipos de trabajos que se
agrupan parafacilitar la dirección eficaz de ese trabajo para cumprir con r's objetiv's estratégic.s dernegocio.
LOS proyectos 0 programas del portafoli0 n0 son necesariamente intefdependientes ni están directamente
relaci'nados P'r ejempr', una compañia de infraestructura que tiene er .bjetivo estfatégic' de "malimizar er
rendimiento de su capitar invertid'" puede inc¡u¡r en un p'rtaf'rio una c'mbinación de pr'yectos en er ámbito
delpetróleo y gas,la energía, elagua,los caminos, ferrocarriles y aer0puertos.A partir de esta combinación, la
c.mpañ¡a puede 'ptar por gestionar c'mo un sor. pr'grama ros proyect's reraci'nad's. T0d0s r's pr.yectos
energéticos pueden ser agrupados como un programa de energía. Del mismo m0d0, tooos tos proyectos
hídrjcos pueden ser agrupados c0mo un pfograma hídrico.
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La gestion del portafotio se refiere a ja do.
establecer pr¡orjdades. artor¡". n,.,"^,11. 

g"rtión centralizada de un0 0 más portafolios, que incluye identjficar,
para alcanzar tos objetivo, *0..in""""1,'^^1lllt'tr 

proyeci0s, programas y otros tipos de trabajos relacionados

::::::Íj*:l::::l,r"ldH$:Ti.':'J:.1:i,lll"1l.1?,'i:,ili:ijl:1,1':,.ii,':Iffiffi';:Tque la gesron oel ponatoll0 sea c0nsistenh con tas estrategias de la organ¡zac¡ón y esté alineada con ellas.,"",,'J.1,:J::i#xJil".,:,H:$f 
::J1*'ff 1#;i'J*""o

f .4.2 Dirección de programas

,r,yl[XtjfllL'r'ri:lllri'Jl.ll"rj:n q*yectos re¡acionados administrados de rorma coordinada para

lr :::::n':i::il*:r'.:*üT:'J:ffffi ::T:lH:,TJiiliü1,li:::f:,i,:::Tf il.?l;*'Jun proyeclo puede 0 n0 tormaf parte de un programa, pero un programa incluye siempre proyectos.

i1T,,,,"i:":J"i,iliH;,',".H"J-3r,'.'ilT:¿'i:ff,í#
Los progfamas tienen un
aba¡ce mayof y proporcionan
beneflcios más co¡s derablos,

Los po¡lafolios tienen un
alcance do negoclo qle vala
según los obj€tivos estralégicos
0e la organlzación,

Los orecrcres det Drova.r^
llllll^l'llloi"pi JiiI'r."Procesos para manlenc;;;:;:"
camDns admrnistado;y- " '"o

El director del programa debe
esperff cambios generados
tanlo a nlvel interno como
enerno del progaama, y €slar
preparado para oestiona 06,

Los dlrecloaes del portalollo
realizan constantemente un
segujmienio de los cambios
en un 0¡i0m0 má$ ampllo,

Los diectores del orñ'";
tranrolTr¿¡ {radu;i;'e;i; ta¡tlT*xx"#:JJ:ili:i:i:
cicio do vida oerp¡er..iov'u,l

Los direclofes del proqrama
desarrolan el plan Ooneral dol
programay crsan planes de alto
nivelpa€ guiaf la plantfcación
d€lallada a ¡ vet de to6
c0nponenlos.

Los dtrectotes del poi(afollo
crc¡n y mau¡€nen los paocesog
y la comunicaclón n€c€sarla
relacionada con el porlafolio
global.

Los directores de or¡,ra^L-

,*rr,*1111r1909í,i.vi".r,,
,,9*91r,,"'' üJiüiiili

Los dllectores del proolar¡a
dr gen al pefsonal de prcgrama
y a bs dlrector€s delp¡oyecto;
br¡ndan vislón y lidg¡azgo 0tobat.

Los d reciofes del por,tdfolio
puedon diriglr o coo¡dtnaf al
perconalde g€sllón del
poftafollo.

ilii'Iil!filiiffi,,.,"Ht¡lL1tffifi'.tl..ii
oe sat¡taccto¡ ael it ó¡iel""

El éxlto 6e mide por etorado e¡
quo elpfogtama satisface as
iecogidades y beneflcios que le
dieron origen,

El éxilo se nide eniérminos
de desempeño total d€ ios
componeites det poflatollo,

Segulmie¡toLos d rectores delorou;
rear¡zan!n,segumieni;;"

lTi,t¡t,ilit1x1i:,:::.:*"
resullados para bs;u;; dproyeco ru€ empr¿¡¿ ¡i- 

-

Los d¡reclof 0s del proqf ama
realizan un seguir¡ionto del
progreso de os compo¡entes
de prcgramas a fin de asegurar
que se cumpta con tos obietivos
gr00at0s, cTonogtamas,
prcsupueslo y benelicios
0erpr00fama.

Los dlr€ctores del portafollo
realizan un seguimi€nlo del
desempeño lotal y ds los
¡ndicadores de valor
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La direcpión de programas se define como la d¡rección c00rdinada y central¡zada de un programa para
lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organización. Dentro de un pr0grama, los proyectos se
relacionan mediante el resultado común o la capacidad colectiva. Si la relaciÓn entre los pr0yectos está dada
únicamente por un cliente, vendedor, tecnología 0 recurso en comÚn, el esfuetzo se debería gestionar c0m0 un
porial0li0 de proyectos, en lugar de hacerlo como un pr0grama.

La d¡recc¡ón de programas se cenfa en las ¡nterdependencias entre los proyedos y ayuda a determinar el
enfoque óptimo para gestionaJlas. Entre las acciones relacionadas con eslas interdependencias, se puede incluir:

. resolver reslricciones de los recu$os y/0 cüflictos que afectan a múltiples proyectos denfo dels¡stema,

. ajustar la d¡rección estratégica,/de la organización que afecta las metas y los objetivos de los
proyectos y del programa, y

. resolver problemas y cambiar la gestión dentro de una estructura de gobenabilidad compartida.

Un ejemplode un programaseríaun nuevosistemade com un¡caciones vía satélite con proyectos para eldiseño
y construcción delsatélite y las estaciones tenestes, la integ¡ación delsistemay el lanzamiento delsatélite.

1.4.3 Proyectos y Planificación Estratégica

Amenudo,los proyectos se utilizan c0m0 elmedi0 paracumplircon elplan estratégico de unaorganizaciÓn. Por lo
general, Ios proyectos se autorizan como resultado de una 0 más de las siguientes consideraciones estratégicas:

. demanda del mercado (p.ej., una compañía automotr¡z que autoriza un proyecto para constfuir más
aut0móviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible),

. oportunidad estratégica/necesidad comercial (p.ej., un centro de capacitaciÓn que autoriza un
proyecto de creac¡ón de un curso nuevo, para aumentar sus gananc¡as),

. sol¡citud de ün cliente (p.ej., una empresa elécfica que autoriza un pr0yect0 para construir üna
nueva subestación a fin de abastecer un nuevo parque industrial),

. adelantos tecnológicos (p.ej., una compañía de product0s electrón¡cos que autoriza un proyecto
nuevo para desarrollar una computadora portátil más pequeña, más económica y más veloz, a partir
de adelantos en maleria de memorias de computadoras y tecnología electrónica) y

. requisitos legales (p.ej., un fabricante de productos químicos autoriza un proyecto para sentar las
pautas para la manipulación de un nuevo mater¡al tÓxico).

Dentro de pmgmmas o porhfolios, Ios prcyectos resultan un medio paa alcanzar las mehs y los objetjvos de la
organización, a menudo en el corÍexto de un plan est"tégico. Si bien, denfo de un pfognma, un grupo de proyectos
puede tener beneficios especficos, estos proyeclos hmbién pueden cont'ibuir a los beneficios del pmgrama, a los
objetivos del portaiolio y al plan estratégico de la organ¡zacion.
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Las organizacioneq gestionan los portafolios basándose en su plan estratégico, l0 que puede dictar una
jerarq u ía al portafolio, programa 0 proyectos im plicados. Uno de los objetivos de la gestión del portafolio consiste
en max¡mizar el valor del portafolio mediante un examen cuidadoso de sus comp0nenres: ros pr0gramas,
pfoyectos y otros trabaj0s reracionad.s que l0 constituyen. Los componentes cuya contribución a los objetivos
estratégicos del portaf'lio es mínima, pueden ser excluid's. De esta manera, el plan estratégico de una
organización se convierte en el principal faclor que guia las ¡nversiones en los proyectos. Al mismo tiemDo.
¡0s pr'yect.s retr.alimentan ros pr.gramas y portafori.s mediante inf.rmes de estad. y soric¡tudes de cambi.
que pueden ejercer un impacto sobre 0tr0s proyectos, programas o portafolios. Se acumulan necesidades de
proyect0s, incluso de recursos, y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, l0 que marca a su vez la
d¡rección para la plan¡ficación de la organ¡zación

1.4.4 oficina de Dirección de proyectos

Una oficina de direcc¡ón de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organjzación que t¡ene varias
responsabil¡dades asignadas con relación a la direcc¡ón centra¡izada y c0ordinada de aquellos proyectos que
se encuenlran bajo su jurisd¡cc¡ón. Las responsabiljdades de una oficina de d¡rección de pr0yecps pue0en
abarcar desde pr'veer funciones de apoyo para ra dirección de proyect.s hasta ra resp'nsabiridad de diriqir
pr0yectos directamente.

Los proyectos a los que esta oficjna brinda apoyo 0 dirige pueden no estar relacionados, salvo por el
hech. de ser dirigid.s en c.njunt.. La f.rma, función y estructura específicas de una 'fic¡na de dirección de
proyectos dependen de las necesidades de la organ¡zación que ésta apoya.

Puede delegársele la autoridad necesaria para actuar c0m0 un interesado integral y tomar decisiones clave en
elcom¡enzo de cada pfoyecto, pam hacer sugerencias o para terminar proyectos o tomar otras medidas, según se
requiera, af¡n de mantener racoherencia con los objetivos de negocio. Asimismo, la of¡cina de dirección de proyectos
puede partic¡par en la selección, gestión e ¡mp¡ementación de recursos de proyect0s compartidos 0 ded¡cad0s.

una func¡ón fundamentar de esta oficina es brindar ap0y0 a r.s direct.res d€r prcyect' de d¡ferentes
formas, entre ellas:

' gesti'nar recürsos compartidos por todos ros pr'yectos diígid0s por ra oficina de dirección de proyect.si
. identificar y desanollar una met0dología, mejores prácticas y normas para la djrección de proyectosj
. instruir, orientar, capacitar y supervisar;
' vigilar el cumprimient' de las poríticas de normas, pr'cedimient.s y prantir¡as de ra dirección de

proyectos mediante auditorias del proyecto;
. desarrollar y gestionar políticas, pr'cedimientos, plantillas y 0.tra documentación c'mpart¡da del

proyecto (activos de los procesos de la organización), y
. coordinar la comunicación entre pr0yectos.
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Los directores del proyecto y las oficinas de gestión de proyect0s persiguen objet¡vos d¡ferentes y, por l0tant', fesp'nden a neces¡dades diferentes. sin embafg', t'dos est's esfuerz's deb;n estaf ar¡neados c'n rasnecesidades estratégicas de la organización. Las diferencias entre el rol de los direct0res oet proyecto y unaoficina de dirección de proyectos pueden incluir lo siguiente:
. El director del proyecio se c0ncentra en los objetivos específicos del proyecto, mientras que esta

0ficina gestiona cambi0s ¡mportantes relativos al alcance del programa lue pueden consjderarse
oportunidades potenciales de alcanzar mejor los objetivos de negocio,

. El director del proyecto controla los recurs0s asignados al proyecto a fin de cumptir mejor con los
objetivos; por su parte, ra oficina de dirección de proyectos optimiza er uso de ros recursos de ra
organ¡zación que son compartidos entre t0d0s los proyectos.

. El director del pr'yect. gesti.na las restricci.nes {alcance, cron.grama, c0st0 y calidad, entre 'fas) de
l0spr0yectos individuales, mientras que raoiicinade dirección deproyect.s gestiona ras metodor00ías.
normas,oportunidad/riesgo globale jnterdependencias entre proyectos a nivelempresarial.

1,5 Dirección de Proyectos y Gestión de las Operaciones
Las 'peraci'nes s.n una función de ra organización que efectúan permanentemente, activ¡dades quegeneran un mlsmo producto o proveen un servicio, por ejemplot operaciones de producción, ;peraciones defabricación y .peraciones de contab¡ridad.A pesar de su naturareza temporar, ros proyectos pueden coraborar

en el l0gr0 de los objetivos de ra organizac¡ón cuando están arineados con su estrategia. Las 'rgan¡zacr.nes
camDran a veces sus operaciones, productos o sistemas medlante la creación de inicjativas de negocio
estratégicas. Los proyect's requieren ra dirección de pr'yectos, mientras que ¡as operaciones neces¡tan
ra gesüón de procesos de neg.c¡o o ra gestión de .peraci'nes. Los proyectos puedán entrecruzarse conoperacrones en vartos puntos durante elcjclo de vida delproducto, por ejemplo:

. al cierre de cada fase;

. cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto exjstente 0 se expanden ¡as salidas:

. en la mejora de operaciones 0 del proceso de desarrollo del producto.0

. hasta la desinversión de las operacjones alfinal del c¡clo de vida del producto,

En cada punto, se hansfieren entregables y con0cimientos entre el proyecto y las operac¡ones a fin deimp¡ementar e¡ trabaj. entregad,. Est' sucede med¡ante ra transferencia de recurs.s oer pr'yecto a ras
'peraciones hacia er finar der pr.yecto, 0 bien mediante ra transferencia de recufs's de ras operaci'nes arproyecto al inicio del proyecto.

Las operaci'nes son esfuenos permanentes que producen salidas repetitivas, c'n recurs's asignados para
realizar bás¡camente el m¡smo conjunto de tareas, según las normas inst¡tucional¡zadas, en un c¡cto de vida depr'duct' A difefencia de ra naturareza permanente de ras .peraciones, ros proyecros son esfuerz's temp.rares.
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1.6 Rol del Direclor del proyecto

Ei director der proyecto es Ia persona asignada p'r ra .rganización ejecuta¡te para arcanzar ,os .bjetivosdel proyecto. El rol del djrector del proyecto es diferente del de un gerente tuncionai o oet Oe un gerente de'perac¡'nes Porro generar, erqerente fun.ionarse dedica a rasupervisión gerenciarde un área administrativa,mremras que los gerentes de operaciones son responsables de una facetadel negocio básico.
Según la estructura de la organjzación, el d¡rector del proyecto puede estar bajo ta superv¡sión de ungerente funci.nar' En 0tr0s cas.s, er direct'r del pr.yect' puede formar parte de un g;p0 de varios direct.resde pr.yect' que rinden cuentas a un director der programa o der porfáÍo', qrian"án"¿n¡ru ¡natuna¡u rr rrresp'nsabre de r's proyect.s de toda ra empresa. En este tip' de estructura, er director oer proyecto tlabalaesrrechamente con el direcior del programa o del portafoli0 para cumplir con los objetivos oet proyecto y paraasegurar que el pla¡ del pr0yecto esté alineado con el plan global del pr0grama.

Varjas de las herramientas ytécnicas pafa dirjg¡r proyectos son espgcíficas a la direccion de proyectos. Sinembargo, c.mprender y aplicar l.s c'nocim¡ent's, helramientas y técnicu, qu" ,, .raouurrn aoro ournu,prácticas n0 essuf¡ciente para gestionarl0s proyectos de un modo eficaz.Además de Ias hab¡r¡dades específicas
1 l: 

a:a y.de 
las,c0mietencias 

ge¡erates en materia de gest¡ón requeridas para el frolecto, ra dirección deproyectos efectiva requiere que el director del proyecto cuenle con las siguientes caracteristicas:

.1 Conocim¡ento. Se refiere a I0 que director del proyecto sabe sobre la dirección de proyect0s.

.2 Desempeño. Se refiere a l0 que el director del proyecto puede hacer 0 tograr sj apl¡ca los
. con0cimienios en djrección de proyecios.

,3 Personal. Se refiere a Ia manera en que el d¡rector de¡ proyecto se comporta cuando ejecutaer pr.yecto 0 actividades reracionadas. La capacidad personar abarca actituoes, característicasbásicas de la personalidad y liderazgo (la capaciOaO Oe guiar at equipo ;; rn proyu.ro ,,.nu*se cumplen I's 'bjetiv's del pr.yect' y se equ¡l¡bran las restricci.ne; del mism.).

1,7 Fundamentos para la Dirección de proyectos

.. 
La Guía del pMBqrc es la norma para dirigir la mayor¡a de los proyectos, la mayor pane de¡ tjempo, end¡vers.s tip's de ¡ndustrias. Esta n'rma describe ros procesos, herrami*taá y tornicai oe ra dirección deproyectos utilizados para dirigir un pr0yecto con mias a un resultado exitoso.

Esta n'fma es específ;ca para er ámbit' de ra dirección de pr.yect's y se intereraci.na c'n .tras disciprinasde la dirección de pfoyectos como la dirección de programas y la iestión del portutofio. 
- - -
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Las normas de direcc¡ón de proyectos no abordan todos los detalles de todos lostemas. Esta normase lim¡ta
a proyectos ¡nbividuales y a los pfocesos de la dirccción de proyectos genera¡mente reconoc¡d0s como buenas
prácticas. Se pueden consultar olras normas para obtener información ad¡cional sobre el contexto más amp¡¡o
en el que se llevan a cabo ios proyectos. La dirección de programas se trula en La N1rma pan la Direcc¡ón
de Programas (The Standard l0r Progran Managener' mientras que la gestión de porfoljos se aborda en ¿a
Norna para la Gest ón del Poñafolio \The Standard for Portf,li, Managenen). El examen de las capacidades de
los procesos de la d¡rección de proyectos de una empresa se aborda en el qrganizatí1nal project Managenent
Matur¡ly M1del(0PM3e) (l\4odelo de Madurez para ¡a Dirección de proyectos de una 0rganización).

1,8 Factores Ambientales de la Empresa
Los factores amb¡entales de la empresa se refieren a elemenlos,tanto internos c0m0 externos, que rodean el

éxito de un proyecto o influyen en é1. Estos factores pueden provenir de cualquiera de las empresas implicadas
en elproyecto. Los factores ambientales de laempresa pueden aumentaro restringirlas opciones de ladirección
de proyectos, y pueden influir de manera positiva 0 negaliva sobre el resultad0. Se cons¡deran entradas para la
mayoria de los procesos de planificación.

Enúe bs faclores amb¡entales de la empresa, se Inouyen:

. procesos. eslructuÍa y cultura de la organización,

. normas de la induslria 0 gubernamentales (p.ej., regulaciones delorganismo de control, códigos de
conducta, n0rmas de producto, normas de cal¡dad y normas de fabricación),

. infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital),

. recursos humanos existentes (p.ej., habilidades, discipl¡nas y c0n0c¡mient0s como tos retacionados
con el diseño, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y las compras),

. adm¡njstración de personal {p.ej., pautas de retención y manejo de personal, revisión del desempeño
de los empleados y registros de capacitac¡ón, polítjca de horas extras y reg¡stro de horas trabajadas),

. sistemas de autorizac¡ón de trabajos de la compañía,

. condiciones del mercado,

. tolerancia al riesgo por parte de los interesados,

. clima político,

. canales de comunicación establecidos en la organización,

. bases de dat0s comerciales (p.ej., datos para estjmación estandarizada de costost información de
estud¡o de los r¡esgos de la industria y bases de datos de riesgos) y

. sistemas de información para la d¡rección de proyectos {p.ej., herram¡entas aulomát¡cas, como una
herramienta de software para definir cr0nogramas, un s¡stema de qestión de Ia configuración,
un sistema de recopilación y distribución de información o interfaces Web a 0tr0s sistemas
automáticos en línea).
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