CAPITULO 2

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO Y ORGANIZACION

Los proyectos y la direccion de proyectos se llevan a cabo en un ambiente méas amplio que el proyecto mismo.
Entender este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de acuerdo con los objetivos de la
empresa y se gestione de conformidad con las metodologias de practicas establecidas de la organizacion. Este
capitulo describe la estructura basica de un proyecto, asi como otras consideraciones importantes de alto nivel,
que incluyen la manera en que el proyecto afecta el trabajo operativo continuo, Ia influencia de los interesados
mas alla del equipo inmediato del proyecto y el modo en que la estructura de la organizacion afecta el proyecto en
cuanto a la asignacion de personal, la direccion y 1a ejecucion. Las secciones que aqui se tratan son:

2.1 El ciclo de Vida del Proyecto—Descripcion General
2.2 Proyectos vs. Trabajo Operativo |
2.3 Interesados

2.4 Influencias de la Organizacion en la Direccion de Proyectos

2.1 El Ciclo de Vida del Proyecto—Descripcion General

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales Yy en ocasiones
superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las necesidades de gestion y control de la organizacion
u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su &rea de aplicacion. Un ciclo
de vida puede documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado
0 conformado por los aspectos (inicos de Ia 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 entre éstos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el marco de
referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado.
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2.1.1 Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuan pequefios o grandes,
0 cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida
(véase el Grafico 2-1):

® inicio
* organizacion y preparacion
* ejecucion del trabajo
® cierre
A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las comunicaciones conla

alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los detalles del proyecto. Esta perspectiva general puede
proporcionar un marco de referencia comdn para comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.
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Grafico 2-1. Niveles Tipicos de Costo y Dotacién de Personal durante el Ciclo de Vida del Proyecto
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La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

* 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 2-1 por la linea punteada.

* Lainfluencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre (segun ilustrado en el Grafico
2-2) son mayores al inicio del proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida del proyecto.

* 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 2-2 ilustra la idea de que el costo de los cambios
y de corregir errores suele aumentar sustancialmente segun el proyecto se acerca a su fin.
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Duraci6n del Proyecto————— .

Grafico 2-2. Impacto de la Variable en funcion del Tiempo del Proyecto

Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director del proyecto puede determinar
la necesidad de un control mas efectivo sobre ciertos entregables. En particular, los proyectos grandes y
complejos pueden requerir este nivel adicional de control. En tales casos, el trabajo desarrollado para cumplir
con los objetivos del proyecto puede verse beneficiado por la division formal en fases.
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2.1.2 Relaciones entre el Ciclo de Vida del Producto y del Proyecto

El ciclo de vida‘del producto consta de fases del producto generalmente secuenciales y no superpuestas,
y que se determinan en funcion de las necesidades de fabricacion y control de la organizacion. La Gltima fase
del ciclo de vida del producto, para el producto mismo, es por lo general su retiro. Normalmente, el ciclo de
vida del proyecto estd contenido dentro de uno o mas ciclos de vida del producto. Debe tenerse cuidado en
diferenciar el ciclo de vida del proyecto del ciclo de vida del producto. Todos los proyectos tienen un propésito
u objetivo, pero en aquellos casos donde el objetivo es un servicio o resultado, puede haber un ciclo de vida
para el servicio o resultado, pero no un ciclo de vida del producto.

Cuando el resultado de un proyecto esta relacionado con un ﬁr{}ducto, existen muchas relaciones posibles
entre ambos. Por ejemplo, el desarrollo de un nuevo producto podria ser un proyecto en si mismo. Por otro
lado, un producto existente puede verse beneficiado por un proyecto para agregarle nuevas funciones o
caracteristicas, o puede crearse un proyecto para desarrollar un nuevo modelo. Muchas facetas del ciclo
de vida del producto se prestan para ser tratadas como proyectos; por ejemplo, llevar a cabo un estudio de
viabilidad, realizar una investigacion de mercado, poner en marcha una campafia publicitaria, instalar un
producto, organizar grupos de opinidn, llevar a cabo la evaluacion de un producto en un mercado de prueba,
etc. En todos estos ejemplos, el ciclo de vida del proyecto es diferente del ciclo de vida del producto.

Puesto que un producto puede tener muchos proyectos asociados, es posible alcanzar.una mayor
eficiencia si todos los proyectos relacionados se dirigen colectivamente. Por ejemplo, un cierto nimero de
proyectos individuales pueden estar relacionados con el desarrollo de un nuevo automavil. Todos los proyectos
pueden ser distintos, pero aun asi aportan un entregable clave necesario para sacar el automovil al mercado.
La supervision de todos los proyectos por parte de una autoridad de mayor jerarquia podria incrementar
significativamente la probabilidad de éxito.

2.1.3 Fases del Proyecto

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario ejercer un control
adicional para gestionar eficazmente la conclusion de un entregable mayor. Las fases del proyecto suelen
completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones de un proyecto pueden superponerse.
Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto.
Una fase del proyecto no es un grupo de procesos de la direccion de proyectos.

La estructuracién en fases permite Ia division del proyecto en subconjuntos légicos para facilitar su
direccion, planificacion y control. El numero de fases, la necesidad de establecer fases y el grado de control
aplicado dependen del tamano, la complejidad y el impacto potencial del proyecto. Independientemente de la
cantidad de fases que compongan un proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares:
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.1 Gobernabilidad del proyecto a lo largo del ciclo de vida

La gobérnabilidad del proyecto proporciona un método integral y coherente de controlar el proyecto
y asegurar el éxito. El enfoque de la gobernabilidad del proyecto debe describirse en el plan para la
direccion del proyecto. La gobernabilidad de un proyecto debe integrarse al contexto més amplio del
programa o de la organizacion que lo patrocina.

Dentro de esas restricciones, asi como también de las limitaciones adicionales de tiempo y
presupuesto, es funcion del director del proyecto y del equipo de direccién del proyecto seleccionar
el método mas idoneo para llevar a cabo el proyecto. Deben tomarse decisiones con respecto a
quiénes participaran, qué recursos se necesitan y el enfoque general para completar el trabajo. Otro
aspecto importante a considerar es si se requiere mas de una fase y, de ser asi, cual sera la estructura
especifica de las fases para el proyecto individual.

La estructuracion en fases proporciona una base formal para el control. Cada fase se inicia
formalmente con Ia especificacién de lo que se permite y se espera de la misma. A menudo se efecttia
una revision gerencial para decidir el inicio de las actividades de una fase. Esto es particularmente
cierto cuando atn no se ha terminado una fase previa. Un ejemplo serfa cuando una organizacién
elige un ciclo de vida en el que mas de una fase avanza simultaneamente. El inicio de una fase es un
momento oportuno para revalidar los supuestos hechos previamente, revisar los riesgos y. definir de
manera mas detallada los procesos necesarios para completar el entregable o los entregables de la
fase. Por ejemplo, si una fase en particular no requiere la compra de materiales o equipos nuevos, no
habria necesidad de llevar a cabo las actividades o procesos asociados con adquisiciones.

Por lo general, una fase se concluye y se cierra formalmente con una revision de los entregables,
para determinar su complecion y aceptacion. La revision al final de una fase puede permitir alcanzar el
objetivo combinado de obtener la autorizacién para cerrar la fase actual e iniciar la fase siguiente. La
terminacion de una fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de
Ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Deben considerarse una buena préctica la revision
de los entregables clave y el desempefio del proyecto a la fecha, para: a) determinar si el proyecto debe
avanzar hacia la siguiente fase y b) detectar y corregir errores de una manera economica. La terminacidn
formal de una fase no implica necesariamente la autorizacion para continuar con la siguiente fase. Por
ejemplo, si el riesgo se considera demasiado grande para continuar el proyecto, o si los objetivos ya no
S0n necesarios, una fase puede cerrarse, con la decision de no continuar con ninguna otra.

.2 Relaciones entre Fases

Cuando los proyectos constan de varias fases, las fases son parte de un proceso que generalmente
es secuencial, disefiado para asegurar el control apropiado del proyecto y obtener el producto, servicio
0 resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un proyecto puede beneficiarse
mediante la implementacién de fases superpuestas o simultaneas.
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Desmantelamiento de la Instalacion Remocién de Desechos/Limpieza Embellecimiento del Area

Existen tres tipos bésicos de relaciones entre fases:

* Una relacion secuencial, donde una fase sélo puede iniciarse una vez que se completa la fase
anterior. El Grafico 2-4 muestra un ejemplo de un proyecto compuesto tinicamente por fases
secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la incertidumbre, pero puede
eliminar las opciones de acortar el cronograma.

Una relacion de superposicicn, donde una fase se inicia antes de que finalice la anterior (véase el
Grafico 2-5). Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo de la técnica de compresion
del cronograma, conocida como ejecucién rapida. La superposicién puede aumentar el riesgo y
causar un reproceso, si la fase siguiente avanza antes de que la informacion precisa generada en
la fase previa esté disponible.

e Un Enfoque para Limpiar un Lugar ¢on_Desecho_s Peligr_osqs' ey S

Fase de Construccién

Grafico 2-5. Ejemplo de Proyecto con Fases Superpuestas
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 Una refacidn fterativa, donde en un momento dado sdlo se planifica una fase y la planificacion de la

siguiente se efectiia conforme avanzan el trabajo y los entregables de la fase actual. Este enfoque

es util en ambientes muy poco definides, inciertos o que cambian rapidamente, tales como el de una

investigacion, pero pueden reducir la posibilidad de proporcionar una planificacion a largo plazo. Asi

pues, el alcance se gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales del producto

y la determinacion de prioridades en cuanto a los requisitos, para reducir los riesgos del proyecto e

-incrementar el valor comercial del producto. También puede implicar contar con la disponibilidad de

todos los miembros del equipo del proyecto (por ejemplo, disefiadores, desarrolladores, etc.) durante
todo el proyecto, o por lo menos durante dos fases consecutivas.

En el caso de proyectos de fases multiples, es posible que se presente mas de un tipo de relacion
entre fases durante el ciclo de vida del proyecto. La relacion entre las fases es definida en base a
aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre. En
funcion de estas consideraciones, os tres tipos de relaciones pueden presentarse entre las diferentes
fases de un solo proyecto.

2.2 Proyectos vs. Trabajo Operativo

Las organizaciones realizan trabajos con el propdsito de alcanzar una serie de objetivos. En muchas
organizaciones, el trabajo puede clasificarse como proyecto u operaciones.

Estos dos tipos de trabajo comparten determinadas caracteristicas:

* son realizados por individuos
e estan limitados por restricciones, incluso restricciones de recursos
* son planificados, ejecutados, supervisados y controlados,

* son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion o los planes estratégicos

Los proyectos y las operaciones difieren principalmente en que las operaciones son continuas y producen
servicios, resultados o productos repetitivos. Los proyectos (junto con los miembros del equipo y a menudo las
oportunidades) son temporales y tienen un final. Por el contrario, las operaciones son continuas y sostienen la
organizacion a lo largo del tiempo. Las operaciones no terminan cuando alcanzan sus objetivos actuales sino
que, por el contrario, siguen nuevas direcciones para apoyar los planes estratégicos de la organizacion.
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Las operaciones apoyan el ambiente del negocio donde se ejecutan los proyectos. Como consecuencia,
por lo general existe yna cantidad significativa de interacciones enire los departamentos operativos y el
equipo del proyecto, dado que trabajan juntos para alcanzar los objetivos del proyecto. Un ejemplo de esto
es la creacion de un proyecto para redisefiar un producto. El director del proyecto puede trabajar con varios
directores operativos para investigar las preferencias de los consumidores, elaborar especificaciones técnicas,
construir un prototipo, probarlo e iniciar la fabricacién del producto. El equipo de proyectos interactuara con los
departamentos operativos para determinar la capacidad de produccion del equipo actual o para establecer el
momento mas propicio para transferir las lineas de produccion a la fabricacion del nuevo producto.

La cantidad de recursos proporcionados por los departamentos operativos varia de un proyecto a otro. Un
ejemplo de esta interaccion es cuando se asigna personal de operaciones como recursos dedicados al proyecto.
Su experiencia en materia operativa se utiliza para desarrollar y completar los entregables del proyecto, a
través de su trabajo con el resto del equipo para completar el proyecto.

En funcién de la naturaleza del proyecto, los entregables pueden modificar o realizar contribuciones a las
operaciones existentes. En este caso, el departamento operativo integrara los entregables en practicas futuras
del negocio. Algunos ejemplos de este tipo de proyectos incluyen:

« el desarrollo de un nuevo producto o servicio que se afade a la linea de productos de una organizacion
para su comercializacion y venta,

* lainstalacién de productos o servicios que requeriran apoyo continuo,
* proyectos internos que afectaran la estructura, los niveles de personal o la cultura de una organizacion, o

* - el desarrollo, adquisicion o mejora del sistema de informacién de un departamento operativo.

2.3 Interesados

Los interesados son personas u organizaciones (por ejemplo, clientes, patrocinadores, la organizacion
ejecutante o el pablico), que participan activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados
positiva o negativamente por la ejecucion o terminacion del proyecto. Los interesados también pueden ejercer
influencia sobre el proyecto, los entregables y los miembros del equipo. El equipo de direccion del proyecto debe
identificar tanto a los interesados internos como externos, con objeto de determinar los requisitos del proyectoy
las expectativas de todas las partes involucradas. Mas aun, el director del proyecto debe gestionar Ia influencia
de los diversos interesados con relacion a los requisitos del proyecto, para asegurar un resultado exitoso. El
Grafico 2-6 muestra la relacion entre el proyecto, el equipo del proyecto y otros interesados habituales.
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Grafico 2-6. Relacion entre los Interesados y el Proyecto

Los interesados tienen diferentes niveles de responsabilidad y autoridad cuando participan en un proyecto y éstos
pueden cambiar durante el ciclo de vida del mismo. Su responsabilidad y autoridad pueden variar desde una participacion
ocasional en encuestas y grupos de opinién, hasta el patrocinio total del proyecto, lo cual incluye proporcionar apoyo
financiero y politico. Los interesados pueden tener un impacto adverso en los objetivos del proyecto.

La identificacion de los interesados es un proceso continuo y puede resultar dificil. Por ejemplo, se puede
argumentar que un operario de una linea de montaje cuyo empleo futuro depende del resultado de un proyecto
de disefio de un nuevo producto, es un interesado. Resulta crucial identificar a los interesados y comprender su
grado relativo de influencia en un proyecto. No hacerlo puede prolongar la duracién y elevar sustancialmente
los costos del proyecto. Un ejemplo es el reconocimiento tardio de que el departamento legal es un interesado
significativo, lo cual trae como resultado retrasos y un incremento en los gastos, debido a los requisitos legales.

Para los interesados, un proyecto puede tener resultados tanto positivos como negativos. Algunos interesados
se benefician con el éxito de un proyecto, mientras que otros perciben resultados negativos como consecuencia
del éxito del proyecto. Por ejemplo, los lideres empresariales de una comunidad que se beneficiaran con un
proyecto de expansion industrial a raiz de los beneficios econdmicos para la comunidad. Para los interesados con
expectativas positivas en el proyecto, sus intereses seran mejor atendidos si contribuyen al éxito del proyecto.
Los intereses de los interesados negativos se veran mejor atendidos si impiden el avance del proyecto. Ignorar a
los interesados negativos puede traer como consecuencia un aumento en la probabilidad de fracaso del proyecto.
Una de las importantes responsabilidades del director del proyecto consiste en gestionar las expectativas de
los interesados. Esto puede ser dificil, ya que a menudo los objetivos de los interesados son muy diferentes
0 contradictorios. Parte de las responsabilidades del director del proyecto es balancear estos intereses y
asegurarse de que el equipo del proyecto interactiie con los interesados de una manera profesional y cooperativa.
A continuacion se presentan algunos ejemplos de interesados:
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« Clientes/Usuarios. Los clientes/usuarios son las personas u organizaciones que usaran el producto,
servicio 0 kesultado del proyecto. Los clientes/usuarios pueden ser internos o externos a la
organizacion ejecutante. Incluso puede haber diferentes niveles de clientes. Por ejemplo, los clientes
de un nuevo producto farmacéutico pueden incluir a los doctores que lo recetan, a los pacientes que lo
consumen y a las aseguradoras que pagan por él. En algunas dreas de aplicacion, clientes y usuarios
son sindnimos, mientras que en otras, clientes se refiere a la entidad que adquiere el producto del
proyecto y usuarios hace referencia a aquéllos que usan el producto del proyecto directamente.

Patrocinador. Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona los recursos financieros, en
efectivo 0 en especie, para el proyecto. Cuando se concibe inicialmente un proyecto, el patrocinador
es quien lo defiende. Esto incluye servir de portavoz frente a los altos niveles de direccion, para reunir
el apoyo de la organizacion y promover los beneficios que aportara el proyecto. El patrocinador guia
el proyecto a través del proceso de contratacién o seleccion hasta que esta formalmente autorizado y
cumple un rol significativo en el desarrollo inicial del alcance y del acta de constitucion del proyecto.

El patrocinador sirve como via de escalamiento para los asuntos que estan fuera del alcance del
director del proyecto. También puede participar en otros asuntos importantes, como la autorizacion
de cambios en el alcance, revisiones al final de una fase y, cuando los riesgos son particularmente
altos, decidir si el proyecto debe continuar o no.

Directores del portafolio/Comité de revision del portafolio. Los directores del portafolio son
responsables de la gobernabilidad de alto nivel de un conjunto de proyectos o programas, que pueden
0 no ser interdependientes. Los comités de revision del portafolio estéan conformados normalmente
por ejecutivos de la organizacion que actian como un panel de seleccion de proyectos. Tienen a su
cargo la revision de cada proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversion, el valor del
proyecto, los riesgos asociados con su ejecucion y otros atributos del proyecto.

Directores del programa. Los directores del programa son responsables de la gestion coordinada de
proyectos relacionados, para obtener beneficios y un control que no serian posibles si los proyectos
se gestionaran individualmente. Los directores del programa interactian con los directores de cada
proyecto, proporcionandoles apoyo y guia en proyectos individuales.

Oficina de direccion de proyectos (PMO0). Una oficina de direccion de proyectos es un cuerpo o
entidad dentro de una organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la
direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion.
Las responsabilidades de una oficina de direccion de proyectos pueden abarcar desde el suministro
de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la direccion
directa de un proyecto. La PMO puede ser un interesado si tiene alguna responsabilidad directa o
indirecta en el resultado del proyecto. Entre sus funciones, la PMO puede proporcionar:
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e Clientes/Usuarios. Los clientes/usuarios son las personas u organizaciones que usaran el producto,
servicio o resultado del proyecto. Los clientes/usuarios pueden ser internos o externos a la
organizacion ejecutante. Incluso puede haber diferentes niveles de clientes. Por ejemplo, los clientes
de un nuevo producto farmacéutico pueden incluir a los doctores que lo recetan, a los pacientes que lo
consumen y a las aseguradoras que pagan por €l. En algunas areas de aplicacion, clientes y usuarios
son sindnimos, mientras que en otras, clientes se refiere a la entidad que adquiere el producto del
proyecto y usuarios hace referencia a aquéllos que usan el producto del proyecto directamente.

Patrocinador. Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona los recursos financieros, en
efectivo 0 en especie, para el proyecto. Cuando se concibe inicialmente un proyecto, el patrocinador
es quien lo defiende. Esto incluye servir de portavoz frente a los altos niveles de direccion, para reunir
el apoyo de la organizacién y promover los beneficios que aportara el proyecto. El patrocinador guia
el proyecto a través del proceso de contratacion o seleccion hasta que esta formalmente autorizado y
cumple un rol significativo en el desarrollo inicial del alcance y del acta de constitucion del proyecto.

El patrocinador sirve como via de escalamiento para los asuntos que estan fuera del alcance del
director del proyecto. También puede participar en otros asuntos importantes, como la autorizacion
de cambios en el alcance, revisiones al final de una fase y, cuando los riesgos son particularmente
altos, decidir si el proyecto debe continuar o no.

Directores del portafolio/Comité de revision del portafolio. Los directores del portafolio son
responsables de la gobernabilidad de alto nivel de un conjunto de proyectos o programas, que pueden
0 no ser interdependientes. Los comités de revision del portafolio estan conformados normaimente
por ejecutivos de la organizacion que actian como un panel de seleccion de proyectos. Tienen a su
cargo la revision de cada proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversion, el valor del
proyecto, los riesgos asociados con su ejecucion y otros atributos del proyecto.

Directores del programa. Los directores del programa son responsables de la gestion coordinada de
proyectos relacionados, para obtener beneficios y un control que no serian posibles si los proyectos
se gestionaran individualmente. Los directores del programa interacttian con los directores de cada
proyecto, proporcionandoles apoyo y guia en proyectos individuales.

Oficina de direccion de proyectos (PMO). Una oficina de direccion de proyectos es un cuerpo o
entidad dentro de una organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la
direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion.
Las responsabilidades de una oficina de direccion de proyectos pueden abarcar desde el suministro
de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la direccion
directa de un proyecto. La PMO puede ser un interesado si tiene alguna responsabilidad directa o
indirecta en el resultado del proyecto. Entre sus funciones, la PMO puede proporcionar:
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o servicios de apoyo administrativo, tales como politicas, metodologias y plantillas:

o capacitacion, mentoria y asesoria a los directores del proyecto;

© apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la direccion de proyectos y el uso de
herramientas;

o alineacion de los recursos de personal del proyecto, y/o

o centralizacion de la comunicacion entre directores del proyecto, patrocinadores, directores
y otros interesados.

* Directores del proyecto. Los directores del proyecto son designados por la organizacion ejecutante

para alcanzar los objetivos del proyecto. Se trata de un rol prestigioso, lieno de desafios, con una
responsabilidad significativa y prioridades cambiantes. Requiere de flexibilidad, buen juicio, fuerte
liderazgo y habilidades para la negociacion, asi como de un conocimiento sélido de las practicas de
direccion de proyectos. Un director de proyecto debe ser capaz de comprender los detalles del proyecto,
pero debe dirigirlo desde una perspectiva global. Como responsable del éxito del proyecto, el director
del proyecto tiene a su cargo todos los aspectos del proyecto, que abarcan, entre otros:

o desarrollar el plan para la direccion del proyecto, asf como todos los planes
complementarios relacionados,

o mantener el proyecto encaminado en términos de cronograma y presupuesto,
o identificar, dar seguimiento y responder a los riesgos, y

o proporcionar informes precisos y oportunos sobre las métricas del proyecto.

El director del proyecto es la persona lider responsable de la comunicacién con todos los interesados,
en particular con el patrocinador del proyecto, el equipo del proyecto y ofros interesados clave. El
director del proyecto ocupa el centro de las interacciones entre los interesados y el proyecto mismo.

Equipo del proyecto. El equipo de! proyecto esta conformado por el director del proyecto, el equipo
de direccion del proyecto y otros miembros del equipo que desarrollan el trabajo, pero que no
necesariamente participan en la direccion del proyecto. Este equipo esta compuesto por quienes
llevan a cabo el trabajo del proyecto: individuos procedentes de diferentes grupos, con conocimientos
en una materia especifica o con un conjunto de habilidades especificas.

Gerentes funcionales. Los gerentes funcionales son personas clave que desempefan el rol de
gestores dentro de un drea administrativa o funcional de una empresa, tal como recursos humanos,
finanzas, contabilidad o adquisiciones. Cuentan con personal permanente propio asignado para la
realizacion del trabajo en curso y tienen la clara mision de gestionar todas las tareas dentro de su
area funcional de responsabilidad. El gerente funcional puede aportar su experiencia en la materia,
0 bien su funcion puede proporcionar servicios al proyecto.
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* Gerentes de operaciones. Los gerentes de operaciones desempefian una funcion de gestion
en un area medular de la empresa, tal como la de investigacion y desarrollo, disefio, fabricacion,
aprovisionarﬁiento, pruebas o mantenimiento. A diferencia de los gerentes funcionales, estos gerentes
tienen que ver directamente con la produccion y el mantenimiento de los productos o servicios que
vende la empresa. En funcion del tipo de proyecto, una vez que éste se termina, se realiza una
entrega formal de la documentacion técnica del proyecto y de otros registros permanentes al grupo
de gerentes de operaciones correspondiente. La gestion de las operaciones incorpora el proyecto
entregado dentro de las operaciones normales y proporciona el apoyo a largo plazo.

* Vendedores/Socios de negocios. Los vendedores, también llamados proveedores o contratistas,
son companias externas que celebran un contrato para proporcionar componentes o servicios para
el proyecto. Los socios de negocios también son compafiias externas, pero que tienen una relacion
especial con la empresa, lograda algunas veces mediante un proceso de certificacion. Los socios de
negocios proporcionan experiencia especializada o desempean una funcion especifica, como una
instalacion, adecuacion, capacitacion o apoyo.

2.4 Influencias de la Organizacion en la Direccién de Proyectos

La cultura, estilo y estructura de la organizacion influyen en la forma en la que los proyectos son ejecutados.
El grado de madurez de la direccion de proyectos de una organizacion, asi como sus sistemas de direccion de
proyectos, también pueden influenciar el proyecto. Cuando en el proyecto participan entidades externas, como
resultado de una union temporal de empresas o de un convenio para un proyecto determinado, el proyecto recibira
la influencia de més de una empresa. En las siguientes secciones, se describen caracteristicas y estructuras de
la organizacion dentro de una empresa, capaces de influenciar el proyecto.

2.4.1 Culturas y Estilos de la Organizacién

Las culturas y estilos pueden tener una fuerte influencia en la capacidad del proyecto de alcanzar sus
objetivos. Las culturas y estilos se conocen habitualmente como “normas culturales”. Las “normas” incluyen
un conocimiento comuin sobre qué enfoque abordar para la realizacion del trabajo, qué medios se consideran
aceptables para este fin y quién tiene influencia para facilitarlo.

Muchas organizaciones han desarrollado culturas Unicas que se manifiestan de diferentes maneras, entre
las que se incluyen:

* visiones, valores, normas, creencias y expectativas compartidas
* politicas, métodos y procedimientos
® percepcion de las relaciones de autoridad

* etica laboral y horario de trabajo
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La cultura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa, como se describe en la Seccidn 1.8. Por lo
tanto, un director del proyecto debe comprender las diferentes culturas y estilos de la organizacion que pueden
influenciar un proyécto. Por ejemplo, en algunos casos la persona que aparece encabezando un organigrama
puede ser solo una figura decorativa y no estar a cargo realmente. El director del proyecto debe conocer quiénes
toman las decisiones dentro de la organizacion y trabajar con ellos para influir en el éxito del proyecto.

2.4.2 Estructura de la Organizacién

La estructura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa que puede afectar la disponibilidad
de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos. Las estructuras abarcan desde una estructura funcional
hasta una estructura orientada a proyectos, con una variedad de estructuras matriciales entre ellas. £ Cuadro
2-1 muestra las caracteristicas clave de los principales tipos de estructuras de la organizacion relacionadas
con los proyectos.

Cuadro 2-1. Influencias de la Organizacion en los Proyectos

S - Matricial :
. Matricial Débii |- Equilibrada - | Matricial Fuar;e.

Autoridad del Director p o Nin 5 Kifritad Baja a Moderada Alta a
del Proyecto 0hd Ban €08 Moderada a Alta Casi Total
Disponibilidad ; e Baja a Moderada Alta a
de recursos Foca o Ninguna Limitada Moderada aAlta Casi Total
gmen conttrolg El'll Gerente Gerente . Director Director

resupuesto de Funcional P— Mixta del Proyecto del Proyecto
Proyecto
Rol del Director Dedicacién Parcial | Dedicacion Parcial Dedicacidn Dedicacion Dedicacién
del Proyecto GGt ¢ Completa Completa Completa
Persanal Administrativo L .
de la Direccién Dedicacidn Parcial | Dedicacién Parcial | Dedicacion Parcial Dedicacion Dedicacion
de Proyectos Completa Completa

La organizacion funcional clasica, como se muestra en el Grafico 2-7, es una jerarquia donde cada
empleado tiene un superior claramente definido. En e} nivel superior, los miembros del personal estan
agrupados por especialidades, tales como: produccion, comercializacion, ingenieria y contabilidad. A su
vez, las especialidades pueden subdividirse en organizaciones funcionales, como la ingenieria mecanica y
la ingenieria eléctrica. Cada departamento de una organizacion funcional realizara el trabajo del proyecto de
forma independiente de los deméas departamentos.
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Grafico 2-7. Organizacion Funcional

Las organizaciones matriciales, como se muestra en los Graficos 2-8 a 2-10, presentan una mezcla de
caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos. Las matriciales débiles
mantienen muchas de las caracteristicas de una organizacion funcional, y el rol del director del proyecto es
mas bien el de un coordinador o expedidor, que el de un verdadero director del proyecto. Las matriciales fuertes
tienen muchas de las caracteristicas de la organizacion orientada a proyectos: pueden tener directores del
proyecto dedicados de tiempo completo y una autoridad considerable, y personal administrativo dedicado de
tiempo completo. Si bien la organizacion matricial equilibrada reconoce la necesidad de contar con un director
del proyecto, no le confiere autoridad plena sobre el proyecto ni su financiamiento. EI Cuadro 2-1 proporciona
detalles adicionales sobre las diferentes estructuras matriciales de la organizacion.

Director
Ejecutivo
[ |
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
— Personal — Personal — Personal
—1 Personal — Personal
- el Ty
e Y
E_ /

Eoordinacién
del Proyecto

{Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Grafico 2-8. Organizacion Matricial Débil
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Grafico 2-9. Organizacion Matricial Equilibrada

Director
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(Laslcasiilas sombreadgg representan al personal Coordinacién del Proyecto
involucrado en actividades del proyecto)

Grafico 2-10. Organizacion Matricial Fuerte

En el extremo opuesto de la organizacion funcional, se encuentra la organizacién orientada a proyectos,
como se muestra en el Grafico 2-11. En una organizacién orientada a proyectos, los miembros del equipo estan
amenudo colocados en un mismo lugar, la mayor parte de los recursos de la organizacion participa en el trabajo
de los proyectos y los directores del proyecto tienen mucha més independencia y autoridad. Las organizaciones
orientadas a proyectos suelen contar con unidades organizacionales denominadas departamentos, pero estos
grupos dependen directamente del director del proyecto, o bien prestan sus servicios a varios proyectos.
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Grafico 2-11. Organizacion Orientada a Proyectos
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Grafico 2-12. Organizacion Combinada
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Muchas organizaciones presentan todas estas estructuras a diferentes niveles, como se-muestra en el Grafico
2-12 (Organizacion combinada). Por ejemplo, incluso una organizacion fundamentalmente funcional puede crear
un equipo del proyecto®especial para gestionar un proyecto critico. Dicho equipo puede tener muchas de las
caracteristicas de un equipo del proyecto de una organizacion orientada a proyectos. El equipo puede incluir
personal dedicado de tiempo completo procedente de diferentes departamentos funcionales, desarrollar su propio
conjunto de procedimientos operativos y funcionar fuera de la estructura estandar formalizada de reporte.

2.4.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion abarcan alguno o todos los activos relativos a procesos de
alguna o todas las organizaciones participantes en el proyecto que pueden usarse para influir en el éxito del
proyecto. Estos activos de procesos abarcan planes, politicas, procedimientos y lineamientos, ya sean formales
0 informales. Los activos de procesos también abarcan las bases de conocimiento de la organizacion, como las
lecciones aprendidas y la informacion historica. Los activos de los procesos de la organizacion pueden incluir
cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre el valor ganado. Las actualizaciones y adiciones
que sea necesario efectuar a lo largo del proyecto con relacion a los activos de los procesos de la organizacion,
son por lo general responsabilidad de los miembros del equipo del proyecto. Los activos de los procesos de la
organizacion pueden agruparse en dos categorias:

1 Procesos y Procedimientos

Los procesos y procedimientos de la organizacion para realizar el trabajo incluyen, entre otros:

* procesos estandar de la organizacion, tales como: normas, politicas (por ejemplo, politicas de
seguridad y salud, politica de ética, y politica de direccion de proyectos), ciclos estandar de vida
del producto y del proyecto, politicas y procedimientos de calidad (por ejemplo, auditorias de
procesos, objetivos de mejora, listas de control y definiciones estandarizadas de procesos para
usarse en la organizacion);

* lineamientos, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y criterios
estandarizados para la medicion del desempefio;

* plantillas (por ejemplo, plantillas de riesgos, de estructura de desglose del trabajo, de diagrama
de red del cronograma del proyecto y de contratos);

* lineamientos y criterios para adaptar el conjunto de procesos estandar de la organizacion para
que satisfagan las necesidades especificas del proyecto;

* requisitos de comunicacion de la organizacion (por ejemplo, tecnologia especifica de comunicacion
disponible, medios de comunicacion permitidos, politicas de retencion de registros y requisitos
de seguridad);

* lineamientos o requisitos de cierre del proyecto (por ejemplo, auditorias finales del proyecto,
evaluaciones del proyecto, validaciones del producto v criterios de aceptacion);
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procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo, revisiones requeridas
de gastos y desembolsos, c6digos contables y disposiciones contractuales estandar);

procedimientos para la gestion de problemas y defectos que definen los controles para
problemas y defectos, la identificacién y la solucion de problemas y defectos, asi como el
seguimiento de los elementos de accion;

procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas por las cuales se modificardn las
normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la compafia (o cualquier otro documento
del proyecto), y cémo se aprobard y validara cualquier cambio;

procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos, definicion de la
probabilidad e impacto y la matriz de la probabilidad e impacto, y

procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo.

.2 Base Corporativa de Conocimiento

La base corporativa de conocimiento de la organizacién para almacenar y recuperar informacion
abarca, entre otros elementos:

bases de datos para la medicion de procesos, que se utiliza para recopilar y tener disponibles

- los datos de mediciones de procesos y productos;

archivos del proyecto (por ejemplo, lineas base de alcance, costo, cronograma y calidad,
lineas base para la medicién del desempefio, calendarios del proyecto, diagramas de red del
cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones planificadas de respuesta e impacto
definido del riesgo);

informacion histdrica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (por ejemplo, registros
y documentos del proyecto, toda la informacion y documentacién: de cierre del proyecto,
informacion sobre los resultados de las decisiones de seleccion y sobre el desempeiio de
proyectos previos, e informacidn sobre el esfuerzo de gestion de riesgos);

bases de datos sobre la gestion de problemas y defectos que contiene el estado de los problemas
y defectos, informacién del control, resolucion de los problemas y defectos, y los resultados de
los elementos de accion;

base del conocimiento de la gestion de configuracion, que contiene las versiones y lineas
base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales de la compafia, y cualquier otro
documento del proyecto, y

bases de datos financieras que contienen informaciones tales como horas de trabajo, costos
incurridos, presupuestos y cualquier déficit presupuestario del proyecto.
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