
CAPITULO'2

CICLO DE VIDA DET PROYECTO Y ORGANIZACIÓN
Los proyectos y la dirección de proyectos se llevan a cabo en un ambiente másampljo que etproyecto mism0.Entender este c'ntext. c'ntribuye a asegurar que er trabaj. se ||eve a cab. de acuórdo con tos obletivos de raempresa y se gest¡.ne de c'nrormidad con ras metod'rogías de prácticas estabrecidas de ra organización. Estecapitur. describe ra estructura básica de un pr,yect., asíc0m0 'tras consioeraciones importantes oe atto nivet,que incluyen la manera en que el proyecto afecta el trabajo operatjvo contjnuo, la influe;cia de los jnteresados

más allá de¡equipo inmediato delproyecto y elmodo en que la esÍuctura d, fuorgrirua¿n ufrrtu ,l proyecto encuanto a la asignación de personal, la djreccjón y la ejecución. Las secciones quJaquíse tratan son:
2.1 El ciclo de Vida det proyectc_Descr¡pc¡ón General
2.2 Proyectos vs, Trabaio Operalivo

2,3 lnteresados

2.4 lnfluencias de la organizac¡ón en la D¡rección de proyectos

2.1 El Giclo de Vida del proyecto-Descripción General
EI c¡cl. de v¡da del proyecto es un conjunt. de fases del mism', generalmente secuenciales y en ocasionessuperpuestas, cuyo n.mbre y númer' se determinan p'r las neces¡dades de gest¡ón y c.ntrotde ta 'ruanizaciónu organ'ac¡'nes que part¡cipan en erpr'yecto, ra naturareza propia derproyeito ysu áreade apticación. un cicrode vida puede documentarse con ayuda de una meiodol.gia. Elciclo de v¡dá Oafproyrato prror r*determinad.0 c.nf'rmad' p'r ros aspectos únicos de ra organización, de ra industria o oe tá teánorogá empreaoa. Nientrasque cada pr'yecto tiene un inici' y un final definid.s, los enfegab¡es especíÍicos y las ac."ñioaoes que se llevana cab' entre éstos var¡arán ampliamente de acuerd. c'n el pr'yect.. El ciclo de;ida proporc¡ona el marc' dereferencia básico para dir¡gir er proyecto, independientemente der trabajo especílico invorucraoo.
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2.1.1 Características del C¡clo de Vida del proyecto

Los proyeclos varían en tamañ0 y complejidad. T0dos los proyectos, sin importarcuán pequeRos 0 grandes,
0 cuán sencillos 0 complejos sean, pueden configurarse dentro de Ia siguiénte estructura oer ciclo de vida
{vease el Gráfico 2-l):

. inicio

. organización y preparación

. ejecución deltrabajo

. cieffe

A menud. se hace referencia a esta estructura genérica der cic¡o de v¡da durante ras comun¡caci.nes c.n raalta diección u otras entidades menos fam¡riarizadas con ros detares der proyecto. Esta perspec¡va generar puedeprop'rcr.nar un marc. de referencia c.mún para c'mparar proyectos, ¡ncrus. sis'n de nafurareza diferente.
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Gráf¡co 2-1. l'¡iveres Típicos de costo y Dorac¡ón de personar durante et cicro de vida der pr.yecto
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La estructura genérica del ciclo de vida presenta por Io genera¡ las siguientes caraiterísticas:
. Los nivelesde costo y dotación de personal son baj0s al inicio del proyecto, alcanzan su punto

máximo según se desarrolla el trabajo y caen rápidamente cuando el proyecto se acerca at cierre.
Este patrón típico está representado en et Gráf¡co 2_1 por la línea punteadá.

. La influencia de ¡0s interesados, a¡ ¡gual que los riesgos y la incertjdumbre (según ¡lustrado en et cráfico
2-2) son mayores al ¡n¡cio del proyecto. Estos factores disminüyen durante lá vida der proyecro.

. La capacidad de influir en las características finales del producto del proyect0, sin alectar
significatjvamente el costo, es más alta al in¡ci0 del proyecto y va d¡smjnuyendo a meOida que elproyecto avanza hacia su conclusión. El Gráfico 2_2 jlustra la ¡dea de que el costo de tos cambiosy 0e corregtr errores suele aumentar sustanc¡almente según el proyecto se acerca a su f¡n.

cráfico 2-2. lmpacto de la Variabte en tunción del Tiempo del proyec¡o

Dentr. der c.ntext. de ra estructura genérica der cicr' de v¡da, un d¡fect'f der pf.yect. puede determinarla necesidad de un control más efectiv0 sobre ciertos entregables. En partjcular, ú, proyu.,o, qr"noes y
complej's pueden requerir este n¡ver adicionar de contror. En tares cas's, er trabaj' desa;r.r¡ad. para cumpr¡rcon los objet¡vos del proyecto puede verse beneÍciado por la división formal en fases.
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Duración del Proyecto ------->
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2.1.2 Relaciones entre el Giclo de Vida del Producto y del Proyécto

El c¡clo de vid;del producto consta de fases del producto generalmente secuenc¡ales y ¡0 superpuestas,
y que se determinan en función de las necesidades de fabricación y control de la organizac¡ón. La última fase
del ciclo de vida del producto, para el producto mismo, es por lo general su retiro. Normalmente, el ciclo de
vida del proyecto está contenido dentro de uno o más ciclos de vida del producto. Debe tenerse cuidado en
diferenciar el ciclo de vida del proyeclo del ciclo de vida del producto. Tod0s los proyectos t¡enen un propósito
u objetivo, pero en aquellos casos donde el objetivo es un servicio 0 resultado, puede haber un ciclo de vida
para elservicio 0 resultado, pero no un ciclo de vida del producto.

Cuando el resultado de un proyect0 está relac¡onado con un producto, existen muchas relaci0nes posib¡es
entre ambos. Por ejemplo, el desarfollo de un nuevo pr0duclo podría ser un proyecto en sí mismo. Por otro
lado, ün producto existente puede verse beneficiado por un proyeclo para agregarle nuevas funciones o
caracteristicas,0 puede crearse un proyecto para desarrollar un nuevo modelo. l\4uchas facetas del c¡clo
de v¡da del producto se prestan para ser tratadas c0m0 pr0yectos; por ejemplo, llevar a cabo un estudio de
viabilidad, realizar una investigación de mercado, poner en marcha una campaña publicitaria, instalar un
pr0ducto, organizar grupos de opinión, llevar a cabo la evaluación de un producto en un mercado de prueba,
etc. En todos estos ejemplos, el c¡clo de vida del proyecto es diterente del cjc¡0 de vida del pr0ducto.

Puesto que un producto puede tener muchos proyectos asociados, es pos¡ble alcanzar.una mayor
eficiencia si todos los proyectos relacionados se dirigen colectivamente. Por ejemplo, un cierto número de
pr0yectos individuales pueden estar re¡ac¡onados con el desarrollo de un nuevo aulomóvil.Todos los proyectos
pueden ser dislintos, pero aun así aportan un entregable clave necesario para sacar el automóvil al mercado.
La supervis¡ón de todos los proyectos por parte de una autoridad de may0r jerarquía podría lncrementar
significativamente la probabilidad de éxito.

2.1.3 Fases del Proyecto

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyect0, donde es necesario ejercer un control
ad¡cional para gestionar eficazmente la conclusión de un entregable may0l Las fases del proyecto suelen
completarse de manera secueflcial, pero en determinadas situaciones de un proyecto pueden superponerse.
Por su naturaleza de alto nivel, Ias fases del proyect0 conslituyen un elemento del ciclo de v¡da del proyecto.
Una lase del proyecto no es un grupo de procesos de la d¡rección de proyectos.

La estructuración en fases permite la división del proyecto en subconjunt0s lógicos para fac¡l¡tar su
dirección, planificación y c0ntrol. El número de fases, la necesidad de establecer fases y el grad0 de control
apl¡cado dependen del lamañ0, la complejidad y el impacto potencial del pr0yecto. Independientemente de la
cantidad de fases que compongan un proyecto, todas ellas poseen caraclerísticas s¡milares:
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.1 Gobernabil¡dad det proyecto a lo larg0 del ciclo de vida

La gobbrnabil¡dad delproyecto proporc¡ona un método integmly cQherente de controlar el proyecto
y asegürar el éxito. El enfoque de la gobemab¡lidad del proyecto debe descrjbjrse en el plan para ¡a
dirección del proyecto. La gobernab¡lidad de ufl proyecto debe integmrse al contexto más amDl¡o delprograma 0 de la organización que lo patroc¡na.

Dentro de esas restr¡cciones, así como también de ¡as limitaciones adic¡onales de t¡empo y
presupuesto, es función del d¡rector del proyecto y del equipo de direcc¡ón del proyect0 seteccionar
el método más idóneo para llevar a cabo e¡ proyect0. Deben tomarse decisiones con respecro aquiénes participarán, qué recursos se necesitan y el enfoque genera¡ para completar el trabajo. 0tr0
aspecto ¡mportante acons¡derares sise requ¡ere más de una fase y, de ser así, cualserá la estructura
específ,ca de las fases para el proyecto indivjdual.

La estructuración en fases proporcjona una base forma¡ para el control. Cada fuse se in¡cia
forma¡mente con la espec¡ficación de lo que se permite y se espera de la misma.A menudo se efectua
una rev¡sión gerenciar para decidir e¡ ¡n¡ci' de ras actividades de una rase. Esto es particurarmente
c¡erto cuando aún n0 se ha terminado una fase prev¡a. Un ejemplo sería cuando una organ¡zación
el¡ge un c¡clo de v¡da en erque más de unafuse avanza s¡murtáneamente. Er in¡c¡o de una fase es un
m0mento 0p0rtun0 para reval¡dar los supuestos hechos prev¡amente, revisar los rjesgos y.defin¡r de
manera más detal¡ada los procesos necesar¡os para completar el entregable o los eniregaotes de la
fase. Por ejemplo, si una fase en partjcular no requiere la compra de maleriales o equipos nuevm, no
habría necesidad de llevar a cabo las act¡vidades 0 procesos asociados con adquisiciones.

Por l0 general, una fase se concluye y se ciera forma¡mente con una revisión de los enrregabtes,
pam determinar su compleción y acephción_ La revisión alfinal de una fase puede permitir alcanzar el
objetivo c0mbinado de obtener la autorizac¡ón para cerar la fase actual e injciar la fase siguiente. La
termjnación de una fase representa un punto nafural para re_evaluar el esfuez0 en curso y, en cas0 de
ser necesari0, para cambiar 0 term¡nar el proyecto. Deben considerarse una buena práctica la revisión
de los enfegables clave y el desempeño del proyecto a la fecha, para: a) determinar si el proyecto debe
avanzar hacia ¡a siguiente fase y b) deteclar y cofreg¡r enores de una manera económ¡ca, La term inación
formal de una fase n0 implica necesariamente la aúorización para cor¡tinuar con la s¡gu¡ente fase, por
ejemplo, si el r¡esgo se considera demasjado grande para continuar el proyecto, o s¡ lo; objeüvos ya n0
son necesarios, una fase puede cerrarse, con la decis¡ón de no continuar con njn0una ot"a.

,2 Relaciones entre Fases

Cuandolos proyectos constan de varias fases, las lases son parte de un proceso que generalmente
es secuenc¡al, diseñado para asegurar el contr0l apropiado del proyecto y obtener el producto, servicio
0 resultad0 deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un proyecto puede beneficiarse
mediante la ¡mplementación de tases superpuestas o simultáneas.
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. Una relac¡ón secuenc¡al, donde una fase só10 puede iniciarse una vez que se c0mpleta la faseanterior'El Gráfico 2-4 muestra un ejemp¡o 0e un pr0yecto compuesto ú¡jcamente por fasessecuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la incertidumbre, pero puede
eliminar ¡as opciones de acoriar elcronograma.

. Una relac¡ón de superpIsíción, d0nde una tase se ¡nicja antes de que f¡nalice la anter¡or (véase elGriáfc. 2-5) Est. puede aprica*e a¡gunas veces c'mo un ejempr' de ra técnica de compresr'noer cron0g¡ama, conocida c0m0 ejecución rápida. La superposicjón puede aümentaf el nesgo y
causar un reproceso, si Ja fase sjguiente avanza antes de que Ia información precisa generaoa enla fase prev¡a esté disponjble.

Existen tres iipos básicos de relaciones entre fases:

Grát¡co 2-5, Ejemplo de proyecto con Fases Superpueslas

Desn¿ntetahtenlo de ta t¡statac ón Femoció¡ de Desechos/Liñpie¿ Embe lecimie¡ro det Á¡e¿

Gfáfico 2-4. Ejemplo de proyecto de tres Fases
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. Una relacion itentiv4 donde en un momento dad0 s¡ilo se planifica una fuse y la planficac¡ón de la
sigu¡ente se efectia conforme avanzan el trabajo y los enfegables de la fuse actual. Este enfoque
es úilen ambientes muy poco definidos, ¡nciertos 0 quecamb¡an rápidamente, tales como elde una
invesijgación, pero pueden reduc¡r¡a pos¡b¡l¡dad de proporcionar una planificación a largo plazo.Así
pues, el alcance se gestiona medianle la enfega conlinua de elementos adicionales del pr0ducto
y la determinación de prjorjdades en cuanto a los requ¡sitos, para reducir los riesgos del proyecto e
¡ncrementar elvalor comercial del product0. También puede implicar contar con la disponibilidad de
t0d0s los m¡embros del equipo del proyecto (por ejemplo, d¡señadores, desanolladores, etc.)dunnte
todo el proyecto, 0 por lo menos dunnte dos fases consecutivas.

En el caso de proyectos de fases múltip¡es, es pos¡ble que se presente más de un tipo de relación
entre fases durante e¡ ciclo de vida del proyect0. La relación entre las fases es definida en base a
aspectos tales como el nivel de contr0l requerido, la efect¡v¡dad y el grado de ¡ncertidumbre. En
función de estas consideraciones, los tres tipos de relac¡ones pueden presentarse entre las diferentes
fases de un solo proyecto.

2.2 Proyectos vs. Trabajo Operativo
Las orgánizaciones realizan trabajos con el pfopósito de alcanzar una ser¡e de 0bjetjvos. En muchas

organizac¡ones, eltrabajo puede clasificarse como proyecto u operaciones.

Estos dos tipos de trabajo comparien determinadas característ¡cas:

. son realizados Dor ind¡viduos

. están limitados por restricci0nes, incluso restr¡cciones de recurs0s

. son planificados, ejecutados, supervisados y conÍolados,

. son realizados con elfin de alcanzar los objetivos de ¡a organización 0 los planes estratégicos

Los proyectos y las operaci0nes difieren pr¡ncipalmente en que las operac¡ones son continuas y producen
servic¡os, resultados 0 producios repetitivos. Los proyectos 0unt0 con los m¡embros del equ¡po y a menudo las
oportun¡dades) son temporales y t¡enen un final. Por el contrario, Ias operaciones son continuas y soslienen Ia
organizaclón a lo largo del t¡empo. Las operaciones no term¡nan cuando alcanzan sus objetivos actuales sino
que, por el contrario, siguen fiuevas direcciones para apoyar los planes estratégicos de la organización.

:
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Las 'peracrones ap'yan er ambiente der neg'cio d.nde se ejecutan r's pr'yectos. c'mo c'nsecuencia,
por l0 general ex¡ste qna cantidad sjgnificativa de interacciones enire los departamentos operativos y el
eqü¡p0 del proyecto, dado que trabajan juntos para alcanzar los objet¡vos del proyecto. un ejemplo de esto
es la creación de un proyecto para rediseñar un producto. EI director del proyecto puede fiabajar con varios
direct'res 0perativos para investigar ras prefefencias de ros c0nsumid.res, eraborar ;specificac¡0nes técnicas,
c'nstruir un pr't.tip', probarro e iniciar rafabricación derpr'duct.. E¡equipo de proyectos rnteracruafá con ros
departamentos operativ0s para determinar la capacidad de pr0ducción del equipo ;ctual o para establecer el
m0mento más pfopicio para transfer¡r ¡as líneas de producción a la fabr¡cación del nuevo pr00ucr0.

La cantidad de recursos proporcionados por los departamenlos operativos varía de un proyecto a otro. un
ejempr' de esta interacción es cuand' se asigna pers'nar de 'perac¡'nes com. fecursos dedicados arproyecto.
Su experiencia en materia operativa se utiliza para desarrollar y completar los ent¡egabtes del proyecto, através de su trabajo con el resto del equipo para c0mpletar el proyecto.

En funcjón de la naturaleza del prcyecto, los entregables pueden modificar 0 realizar contrjbuciones a las'perac¡'nes existentes En este caso, er departament. operativ. integrará ros entfegabres en práct¡cas futurasdel neg0cio. Algunos ejemplos de este tipo de proyectos incluyen:
' er desarr.fio de un nuev. pfoducto o servicio que se añade a ra rínea de pr.ductos de una organizaciónpara su comercializacidn y venta.
. la ¡nstalación de product0s o serv¡cjos que requer¡rán apoyo cont¡nuo,
' pr'yed.s intern.s que afectarán ¡a estrucfura, r's nive¡es de pers.nar 0 ra curtura de una 'fganización, 0
. . el desarroll0, adqujs¡ción 0 mejora del sistema de información de un departamento operativo.

2.3 Interesados

. 
Los ¡nteresados son personas u organizacjones (por ejemplo, clientes, patr0cinadores, ta organización

ejecutante o el púb¡ico), que part¡cipan activamente en el proyect0, o cuy0s iniereses puecen verse atectadosposjtiva o negativamente por la ejecución o terminac¡ón del proyecto. Los interesados Lmbién pueden ejercerinfluenciasobre elproyecto,los entregables y los miembros delequipo. Elequipo de direcc¡ón detproyecto debeidentilicar tanto a r.s interesad.s internos como externos, con 'bjet' de determinar ¡0s requis¡t.s de¡proyecto y
ras expectat¡vas de todas ras partes ¡nvorucradas. rvlás aún, er direct.r der proyecto debe gestionar ¡a infruencia
de i's diversos ¡nteresad's con reración a ¡0s requis¡tos der proyecto, para;segurar u;resurtado exitoso. ElGráfico 2-6 muestra la relación entre el proyect0, el equipo del proyecto y 0tr0s interesados habituales.
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Gráfico 2-6, Belación entre los Interesados y el proyecto

Los intefesados tienen diferentes niveles de responsabiJidad y autorldad cuando participan en un proyecto y éstos
pueden cambiar durante el ciclo de vida del mism0. Su responsabi¡idad y autoridad pueclen variar desde una panicipación
0casJonal en encuestas y grupos de opinjón, hasta el patrocini0 t0tal del proyecto, lo cual incluye pr0porcjonar apoyo
financiero y politico. Los interesados pueden tenerun impacto adverso en los objetiv0s delproyect0.

La identificación de los ¡nteresados es un proceso continuo y puede resultar difícil. por ejer¡plo, se puede
argumentar que un operario de una línea de montaje cuyo empleo futuro dependé del tesultado de un proyecto
de diseñ. de un nuevo producto, es un interesado. Resurta cruciar identificar a ros interesad0s y c.mprender su
grad. relat¡v. de influencia en un proyecto. No hacerlo puede pr.r'ngar ia duración y elevar sustancialmente
los costos del prOyecto. ljn ejemplo es el reconocimiento tardío de que el departamento legal es un interesad0
significativo, l0 cual trae como resultado retrasos y un incremento en los gastos, debido a los requisitos iegales.

Para los interesados, un proyecto puede tener resultados tanto pOsitiv0s como negativos. Alg unos interesados
se benefician con el éxito de un proyecto, mientras que otros perciben resultados negativos como consecuencia
del éxito del proyect.. Por ejempr., ros rÍderes empresariares de una comunidad que se beneficiarán con un
proyecio de expansión industriala raiz de los beneficios económicos para lacomun¡dad. para los interesados con
expectativas pOsitivas en el proyecto, sus intereses serán mejor atendidos si c0ntribuyen al éxito del provecto.
L's ¡ntereses de los interesad0s negativ's se verán mejor atendidos si impiden er avance der proyect'. rgnorar a
los interesados negat¡vos puede traercomo c0nsecuencia un aurnenio en la probabiJidad de lracaso delproyecto.
una de las ir¡portantes responsabilidades del director del proyecto consiste en gestionar las expectativas de
los interesados. Esto puede ser difícil, ya que a menudo los obje vos de los interesados son muy diferentes
0 contradictorios. Parte de las responsabiJidades del director del proyect0 es balancear estos 'ntereses y
asegurarse de que elequipo delproyecto interactie con los interesados de una manera pfolesionaly cooperativa.
A coniinuación se presentan algunos ejemplos de interesados:

t'iJ

l
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Cl¡entes/Usuar¡os. Los clientes/usuarios son las personas u 0rgan'zaciones que usarán el producto,
servicio 0 resultado del proyect0. Los clientes/usuarios pueden ser internos 0 externos a la
organización ejecutante. lncluso puede haber diferentes niveles de clientes. Por ejemplo, los clientes
de un nuevo produclo farmacéutic0 pueden incluir a los doctoresque l0 recetan,a los pacientes que lo
consumen y a las aseguradoras que pagan por ó1. En algunas áreas de aplicación, clientes y usuarios
son sinónimos, rnientras que en otras, clientes se refiere a la entidad que adquiere el product0 del
proyecto y usuarios hace referencia a aquéllos que usan el producto del proyecto directamente.

Palr0cinador Un patrocinad0r es la persona 0 grupo que proporciona los recursos financieros, en
efectivo 0 en especie, para el proyecto. Cuand0 se c0ncibe inicialmente un pr0yect0, el patrocinador
es quien l0 defiende. Esto incluye servir de portavoz frente a los altos niveles de dirección, para reunir
el apoyo de la organización y prom0ver los benefic¡os que aportará el proyecto. El patrocinador guia
el proyecto a través del proceso de contratación 0 selección hasta que está formalmente autorizado y
cumple un r0l sign¡ficatiyo en el desarrollo inicial del alcance y del acta de constitución del proyecto.

El patrocinad0r sirve c0mo via de escalam¡ento para los asuntos que están fuera del alcance del
director del proyecto. También puede part¡cipar en otros asunlos importantes, como la autorizacjón
de cambi0s en el alcance, rev¡s¡ones al final de una fase y, cuando los riesgos son particularmente
altos, decidir si el proyecto debe continuar 0 n0.

Direclores del portaloli0/Comité de rev¡sión del portaf0lio' Los directores del p0rtafolio son
responsablesde la gobernabilidad de alto nivelde un conjuntode proyectos0 programas, que pueden
o no ser interdependientes, Los comités de Ievisión del podafolio están conformados normalmente
por ejecutivos de la 0rganización que actúan como un panel de selección de proyectos. Tienen a su
cargo la revisión de cada proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversión, el valor del
proyecto, los riesgos asociados con su ejecución y otros atributos del proyecto.

Directofes delprograma. Los directores delprogramason responsablesde la gestión coordinada de
proyectos relacionados, para obtener beneficios y un control que n0 seIían posibles si los pr0yectos
se gestionaran individualmente, Los directores del programa interac¡lan con los directores de cada
proyecto, proporcionándoles apoyo y guía en proyectos individuales.

oficina de d¡recc¡ón de proyectos (PMo), Una oficina de dirección de proyectos es un cuerpo o
entidad dentro de una 0rganización que tlene varias responsabilidades as¡gnadas con relaciÓn a la
dirección centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdicc¡ón.
Las responsabilidades de una oficina de dirección de pr0yectos pueden abarcar desde el sumin¡stro
de funciones de soporte para la dirección de proyectos hasta la responsabilidad de la direcc¡ón
directa de un proyecto. La PMo puede ser un interesado s¡tiene alguna resp0nsabilidad directa 0
indirecta en el resultado del proyecto. Entre sus funciones, la PMO puede proporc¡onar:
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Clientes/Usuarios. Los clientes/usuarios son las personas u organizaciones que usarán el producto,
servicio o resultado del proyecto. Los clientes/usuari0s pueden ser internos 0 exiernos a la
organ¡zación ejecutante. Incluso puede haber diferentes niveles de clientes. Por ejemplo, l0s clientes
de un nuevo producto farmacé utico pueden incluira los doctoles que lo recetan, a los pacientes que lo
consumen y a las aseguradoras que pagan por é1. En algunas áreas de aplicación, clientes y usuarios
son sinónim0s, mientras que en otras, clientes se ref¡ere a la entidad que adquiere el producto del
pr0yecto y usuarios hace referencia a aquéllos que usan el producto del proyect0 directamente.

Patrocinador Un patrocinador es la persona 0 grupo que proporciona los recursos financ¡eros, en
efecüvo 0 en espec¡e, para el pr0yecto. Cuando se concibe inicialmente un proyecto, el patrocinador
es quien lo defiende. Esto incluye servir de poriavoz frente a los altos niveles de dirección, para leunir
el apoyo de la organización y prom0ver los beneficios que aportará el proyecto. El patrocinador guía
el proyecto a través del proceso de contratac¡ón 0 selección hasta que está formalmenie autorizado y
cumple un r0l sign¡f¡catiy0 en el desarr0llo inicial del alcance y del acta de constitución del proyecto.

El patrocinador sirve como vía de escalam¡ent0 para los asuntos que están fuera del alcance del
diredor del pr0yec10. También puede part¡cipar en otros asuntos importantes, como la aütorizac¡ón
de camb,0s en el alcance, revis¡ones al final de una fase y, cuand0 los r¡esgos son particularmente
altos, decidir si el pr0yecto debe c0nlinuar 0 no.

Direclores del portaf0lio/Comité de rev¡sión del portatolio, Los diectores del portafoli0 son
responsables de la gobernabilidad de aito nivelde un conjuntode proyectos0 programas, que pueden
0 n0 ser interdependientes. Los comités de revisiÓn del p0rtafolio están c0nformados normalmente
por ejecutivos de la organización que actúan c0m0 un panel de selección de proyectos. Tiene n a su
cargo la revisión de cada proyeclo desde el punto de vista del retorno de la inversión, el valor de¡
proyect0, los riesgos asociados con su ejecución y otros atributos del proyecto.

Directores delpfograma, Los d¡rectores delpr0gramason responsables de la gestión coord¡nadade
proyectos relacionados, para 0btener beneficios y un control que no selían posibles si los proyectos
se gestionaran individualmente. Los directores del pr0grama interactúan con los d¡rectores de cada
proyect0, proporcionándoles apoyo y guía en pr0yectos individuales.

oficina de direcc¡ón de proyectos (PMo). Una oficina de dirección de proyectos es un cuerp0 0
entidad dentro de una 0rganizac¡ón que tiene varias resp0nsabilidades asignadas con relación a la
dirección centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisd¡cción.
Las responsabilidades de una oficina de djrección de proyeclos pueden abarcar desde el suministro
de funciones de sop0rte para la dirección de pr0yectos hasta la responsabil¡dad de la dirección
directa de un proyecto. La Plvlo puede ser un interesado si tiene alguna responsabilidad directa o
indirecta en el resultad0 del proyecto. Entre sus funciones, la PlVl0 puede proporcionar:
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o serv¡cios de apoyo administrativo, tales c0m0 políticas, netodologias y plant¡ras;
o capacitación, mentoría y ases0ría a los direct0res del proyecto;
o ap0y0 al proyecto, lineamientos y capacitación sobre la dirección de pr0yectos y et uso 0e

nerramtentas;

o alineación de los recursos de personaldel proyecto, y/0

o centralización de la c0municación entre directores del proyecto, patrocinadores, directores
y otros ¡nteresados.

. Directores del proyecto. Los directores del proyecto son designados por la organización ejecutante
pa.a alcanzat los objet¡vos del pr0yecio. Se trata de un rol prestigjoso, lleno de desafí0s, con una
responsabilidad signif¡cativa y prioridades cambiantes. Requiere de flexib¡lidad, buen juicio, fuerte
liderazgo y habilidades para la negociación, asic0m0 de un conocimiento sólido de las prácticas de
dirección de proyectos. Undirectorde proyectodebe sercapaz de comprenderJos detalles del proyecto,
pero debe dirigirlo desde una perspect¡va global. Como responsable del éxito del proyecto, el director
del proyect0 tiene a su cargo todos los aspectos del proyecto, que abarcan. ente olros:

o desarr0llar el plan para la d¡rección del proyecto, asi c0m0 t0d0s los p;anes
. complementariosrelacionados,

o mantener el pfoyecto encaminado en términ0s de cronograma y presupuesto,
o ident¡ficar, dar seguimiento y responder a los riesgos, y

o pr0porcionar ¡nformes prec¡sos y oportunos sobre las métricas del proyect0.

El director der proyecto es ra persona ríder responsabre de ra comunicación con todos ros interesados,
en particular con el patrocinador del pr0yecto, el equipo del proyecto y otros interesados ctave. El
d¡rector del proyecto 0cupa el centro de las jnteraccjones entre los interesados y el proyect0 mismo.

. Equipo del pfoyecto. El equipo del proyecto está conformado por el director del proyecto, el equipo
de d¡rección del proyecto y 0tr0s miembros del equ¡po que desarrollan el trabajo, pero que n0
necesariamente participan en la dirección del pr0yecto. Esie equip0 está c0mpuesto por qu¡enes
llevar a caboeltrabajo delproyecto: individuos pr0cedentes de diferentes grupos, con conocim¡entos
en üna materia especílica 0 con un conjunto de habilidades especÍficas.

. Gerentes funcionales. Los gerentes funcionales son personas clave que desempeñan el r0l de
gestores denfo de un área administrativa o funcional de una empresa,lal c0m0 recursos humanos,
f¡nanzas, contabil¡dad 0 adquisjciones. Cuentan con personal permanente propio asignad0 para la
realización del trabaj0 en curso y tienen la clara misión de gestionar todas las tareas dentro de su
área funcjonal de responsabi¡idad. EI gerente funcional puede apoa{ar su experjencja en la materia,
0 b¡en su luncjón puede proporcionar servicjos al proyecto.
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r
. cerenles de operac¡ones, Los gerentes de 0peraciones desempeñan uná tunc¡ón de gestión

en ün área medular de ia empresa, tal c0mo ia de investigación y desarrollo, d¡se¡o, fabricación,
apr'v¡s¡0namient0' pruebas 0 mantenimiento.A criferencia de l0s gerentesfunci0nares, est's gerentes
Íenen que ver djrectamente con la produccjón y el mantenimiento de los productos o servici0s que
vende ta empresa. En función del tipo de proyecto, Una vez que éste se termina, se realiza unaentreqa formal de la documentación técnica del proyecto y de otfos registr0s permanentes at qrupo
de gerertes de 0peraciones correspondiente. La gestión de las operaciones incorpora eJ proyect0
entregado dentro de las operaciones normales y prop0rcj0na el ap0y0 a largo plazo.

. Vendedores/Soc¡os de negoc¡os, Los vendedores, también llamados proveedores 0 contratistas,son compañías externas que celebran un confat0 para prop0rcionar c0mponentes 0 serv¡cios para
el proyect0. Los socios de negocios también son compañías externas, pero que tienen una relaciónespec¡ar con la empresa, lograda algunas veces med¡ante un proces0 de certif¡cación. Los socios denegocios proporciOnan exper¡encia especial¡zada 0 desempeñan una funcjón específica, como unainstalación, adecuación, c'apacitacr0n 0 aDovo.

2.4 Influencias de la Organización en la Dirección de proyectos
La curtura' est¡ro y estructura de ra organización in'uyen en ra torma en ra que l's proyectos s.n ejecutad.s.El grado de madurez de la dirección de proyefios de una organización, asíc0m0 sus sistemas de dirección depr.yect's, también pueden influenciar el proyecto. Cuando en el pr'yecto participan entidades externas, c0m0resultad. de una unióntemporalde empresas 0 de un convenio para un proyecto determínaJo, etproyect. recibirála influencia de más de una empresa. En ras s¡gujentes secc¡ones, se describen características y es¡ructuras deIa organización dentro de una empresa, capaces de influenciar el pr0yect0.

2.4.1 Culturas y Estilos de la 0rganización

Las curturas y estiJ's pueden tener una fuerte influencia en ra capacidad der pr.yect' de arcanzar sus'bjetivos. Las culturas y estil.s se c.n.cen habitualmente como ,,normas cutturaies;;. Las .,normas,,incluyen
un conocjmiento c0mún sobre qué enf0que abordar para la real¡zación del trabajo, qué meoros se consideranaceptables para este fin y quién tiene influenc¡a para facilitarlo.

Muchas organizaciones han desarrollado culturas únicas que se manjfiestan de diferentes maneras, entrelas que se incluyen:

. vts¡0nes, val0res, n0rmas, creencias y expectativas compartjdas

. p0ltLicas. nel00os y pr0ce0im;pnl0s

. percepcjón de las relaciones de autoridad

. ót¡ca laboral y h0rario de trabajo

;
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Lacultura de laorganización es uri factor am biental de la empresa, como se describé en la sección l.g. por l0
tanto, un direct0r del proyecio debe comprender Jas diferentes culturas y estjlos de la organización que pueden
InÍluenciar un proyecto. Por ejempJ0, en algunos casos la persona que aparece encabezando un organigrama
puedesersólo unafigura decorativa y no estaracarg' rearmente. Er direct'r der pr'yecto debe c.nocer qu¡énes
t'man las decisi'nes dentr. de ra 'rganización ytrabajar c'n elros para infruir en er éxit' der Dr'vect..

2.4.2 Estructura de la organizac¡ón

La estructura de ra 'rganizac¡ón es un fact'r ambientar de ra empresa que puede afectar ra disp'nib¡ridad
de recursose inlluiren elm0d0 de dirigirlos proyectos. Las estructuras abarcan desde una estructura funcjonal
hasta una estructura orientada a proyect0s, con una varieclad de estructuras matr'cia¡es entre e as. El cuadro
2-1 muestra las características crave de ros principares tip's de estructuras de ra organización reracionadas
con l0S Drovectos.

La .rganización funci.nal clásica, com' se muestra en el Gráfic' 2_7, es una jerarquta d.nde cada
emplead. tiene un superi.r claramente definrdo. En er nivel superi'r, ros miembros der personar están
agrupados por especia¡¡dades, tales comor producción, comerciaiización, ingenieria y contabilidad. A su
vez, Jas especialidades pueden subdividirse en organizac¡ones funcionares, com0 ra jngeniería mecánica y
la ingenieria eléctrica. cada departamenlo de una .rganización funci.nar rearizará ertrabaj. der pr.yecto de
forma independiente de los demás departamentos.
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Cuadro 2-1. Intluenc¡as de la organización en los proyectos



I I

(Las caslllas sombreadas represent¿n al personal involucrado en actividades det pfoyecrol

Gráfico 2-7, 0rgan¡zación Funcional

Las organizaciones matriciales, como se muestra en los Gráficos 2-8 a 2-10, presenlan una mezcla de
caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos. Las mairiciales débiles
mantienen muchas de las caracterÍsticas de una organización funcional, y ei rol del director del proyecto es
riás bien el de un co0rdinador o expedid0r, que elde un verdadero director del proyecto. Las matriciales fuertes
tienen muchas de las características de la organización orientada a proyectos: pueden tener direciores del
proyecto dedicados de tiempo completo y una aut0ridad c0nsiderable, y personal administrativo dedicado de
iiemp0 completo. Si bien la organización matricia¡ equilibrada reconoce Ia necesidad de contar con un director
del proyecto, n0 le confiere aut0rjdad plena sobre el pr0yecto ni su linanciamient0. El Cuadro 2-1 proporciona
detalles adicionales sobre las diferentes estructuras matriciales de la oroanización.

Gercnte
Funclonal

(Las casillas sombreadas representan al personal lnvolucrado en actividades del proyecto)

Gráf¡co 2-8. 0rgan¡zac¡ón Matricial Déb¡l
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)

(Las casillas somb¡eadas represe¡ián at personal
rnvorucrado en acr vidades del proyecto)

Gráfico 2-9. 0rgan¡zac¡ón Matriciat Equitibra0a

Gerente de Dhectofes
del Proyecto

I

I
(Las casillas sombreadas representan al personal

Invorucrado eñ actividades det proyecto) Coordinación del Proyecro
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cráfico 2-10. organización Matriciat Füerte

En el extremo opuesto de la organización funcional, se encuentra la 0rganización orienlaoa a proyectos,
c0m0 se muestraen erGráJico 2- r1. En una organización orientada a proyect's, ros miembros derequ¡po están
a menudo colocadosen un mjsmolugar,la mayorparte de los recursosde la0rganización part¡cipaen eltrabajo
de los pr.yect's y l's d¡rect'res der pr'yect' tien e n mucha más in dependencia y aut'ridad. Las 'rganizaci.nes
orientadas a proyect's sueren contar c0n unidades organ¡zacionales den0minadas departameni'sj pero e$os
grupos dependen directamente del direct0r del proyecto, o bien prestan sus servicios a varios Drovectos.
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(Las cas¡ las sombreadas feprese¡ tan at  personat  involucra. lo  en ac i ¡v idades del  proyecro)

Director
Ejecuiivo

Gráfico 2-11. organización 0rientada a proyectos

D¡rector
Ejecutivo

Gerente
Funcional

I

,

\Coord nac¡ón de Proyecto B Coordinacjón de Proyecto A

(Las casi las sornbreadas represenlan at personat invotucra{to en aci vi.tades de Drovecto)

Gráfico 2-12. 0rganizaciór Combinada
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l\4uchas organizaci0nes presentan todas estas estructuras a diferentes niveles, como ss muestra en el Gráfico
2-12 (Organización combinada). Por ejemplo, incluso una organizac¡ón fundamentalmente funcional puede crear
un equipo del proyecto'especial para gestionaf un proyecto crÍtico. Dicho equipo puede tener muchas de las
característ¡cas de un equipo del proyecto de una organización orienlada a proyectos. El equipo puede incluir
personal dedicad0 detiemp0 c0mpleto procedente de diferentes departam entos funcj0nales, desarrollarsu propi0
conjunto de procedimientos operativos y funcionarfuera de la estructura estándar formalizada de reporte.

2.4.3 Activos de los Procesos de la organizacién
Los activos de los procesos de la organ¡zación abarcan alguno 0 todos los activos relativos a pr0cesos de

alguna 0 todas las organizaciones partic¡pantes en el proyecto que pueden usarse para influir en el éxi.i0 del
proyecto. Estos activos de procesos abarcan planes, políticas, procedimientos y lineamientos, ya sean formales
0 informales. Los actjvos de procesostambién abarcan las bases de conocimiento de la organización, como las
lecciones aprendidas y la informac¡ón histór¡ca. Los activos de los procesos de la organización pueden incluir
cronogramas completados, datos s0bre riesgos y dat0s sobre el valor ganado. Las actualizaciones y adiciones
que sea necesario efectuara lo larg0 del proyecto con relación a los activos de los pr0cesos de la organización,
son por I0 general responsabiljdad de los miembros del equip0 del proyect0. Los activos de los procesos de la
organización pueden agruparse en dos categ0rias:

,1 Procesos y Proced¡m¡entos

Los procesos y procedimientos de la organización para realizar eltrabajo jncluyen, enlre 0tr0sl

. procesos estándar de la 0rganización, tales c0m0: n0rmas, politicas (por ejempl0, polítjcas de
seguridad ysalud, política de ética, y política de diección de proyectos), cictos estándar de vida
del producl0 y del pr0yecto, polÍticas y procedimientos de catidad (por ejernplo, auditorías de
procesos, objetivos de mejora, listas de contr0l y definiciones estandarizadas de procesos para
usarse en la organización)j

. lineamientos, instrucciones de trabajo, critefios para la evaluac¡ón de propuestas y criterios
estandariTad0s para la med¡ción del desen'peñ0;

. plantillas (por ejemplo, plantillas de riesgos, de estructurade desglose deitrabajo, de djagrama
de red del cronograma del proyecto y de contratos);

. lineam¡entos y criterios para adaptar el conjunto de procesos estándar de la organización para
que satistagan las necesidades específicas del proyecto;

. requisitosde comunicación de laorganización (por ejempl0,tecnol0gía especíÍicade c0mun¡cación
disponible, medios de comunicación permitidos, polÍiicas de retención de registr0s y requisitos
de segur¡dad);

. lineamient0s 0 requis¡tos de cierre del proyecto (por ejemp¡0, auditorias finales del proyecto,
evaluacjones del proyecto, validaciones del pr0ducto y criterios de aceptación);
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. procedimientos de control financiero (por ejempl0, informes de tiempo, revisiones requeridas
de gaslos y desemb0ls0s. códig0s c0ntables y drsposiciones c0ntractuales edándar):

. procedimientos para la gestión de problemas y defectos que def¡nen los c0ntroles pam
problemas y defectos, la identificación y la solución de problemas y defectos, asÍ c0m0 el
seguimiento de l0s elementos de accióni

. procedimient0s de control de cambi0s, incluyendo las etapas por las cuales se modilicarán las
normas, polÍticas, planes y procedim¡entos oficiales de lacompañía (0 cualquier 0tr0documento
del proyecto), y cóm0 se aprobará y validará cualquier cambio;

. procedimienl0s de control de riesgos, que incluyen categorías de riesgos, deflnición de la
probabilidad e impacto y la matriz de la pr0babilidad e impacto, y

. procedimientos para pri0rizar, aprobar y emitir aut0rizaciones de trabaj0.

,2 Base CorDorat¡va de Conocimiento.

La base corporativa de conocimiento de la organización para almacenar y recuperar información
abarca, enfe otfos elenlentosl

. bases de datos para la medición de procesos, que se utiliza para recopilar y tener disponibles
. los datos de mediciones de procesos y productos;

. archivos del proyecto (por ejemplo, Jíneas base de alcance, costo, cronograma y calidad,
líneas base para la medición del desempeño, calendarios del proyecto, diagramas de red del
cron0grama del proyecto, registros de riesgos, acciones planilicadas de respuesta e impacto
definido del r¡esgo);

. informac¡ón histórica y bases de conocimient0 de lecciones aprendidas (por ejemplo, registros
y documentos del proyecto, toda la infomación y documentacjón de cierre del proyecto,
informac¡ón sobre los resultad0s de las decisiones de selección y sobre el desempeño de
proyectos previos, e información sobre el esfueno de gestión de riesgos);

. bases dedat0ssobre lagestión de problemas y defectos qu e contiene elestad0 de los problemas
y defectos, información del c0ntrol, res0lución de los pr0blemas y defectos, y los resultados de
los elementos de acción;

. base del conocimiento de la gestión de configuración, que contiene las versiones y líneas
base de todas las normas, políticas y procedimientos oficiales de la compañía, y cualquier otro
documento del proyeclo, 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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