CAPITULO 2

Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacién

2.1

2.1.1

Los proyectos y la direccion de proyectos se llevan a cabo en un entorno mdas amplio que el
atribuible al propio proyecto. El equipo de direccidon del proyecto debe entender este contexto mas
amplio a fin de poder seleccionar las fases del ciclo de vida, los procesos, y las herramientas y
técnicas que se ajusten adecuadamente al proyecto. Este capitulo describe algunos aspectos clave
del contexto de la direccion de proyectos. Los temas aqui tratados incluyen:

2.1 Ciclo de vida del proyecto
2.2 Interesados en el proyecto
2.3 Influencias de la organizacion

Ciclo de vida del proyecto

Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacion pueden dividir los proyectos
en fases, con los enlaces correspondientes a las operaciones de la organizacion ejecutante. El
conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto. Muchas organizaciones
identifican un conjunto de ciclos de vida especifico para usarlo en todos sus proyectos.

Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un proyecto con su fin. Por
ejemplo, cuando una organizacion identifica una oportunidad a la cual le interesaria responder,
frecuentemente autoriza un estudio de viabilidad para decidir si se emprendera el proyecto. La
definicién del ciclo de vida del proyecto puede ayudar al director del proyecto a determinar si
debera tratar el estudio de viabilidad como la primera fase del proyecto o como un proyecto
separado e independiente. Cuando el resultado de dicho esfuerzo preliminar no sea claramente
identificable, lo mejor es tratar dichos esfuerzos como un proyecto por separado. Las fases del
ciclo de vida de un proyecto no son lo mismo que los Grupos de Procesos de Direccién de
Proyectos, descritos en detalle en el Capitulo 3.
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Capitulo 2 — Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion

La transicion de una fase a otra dentro del ciclo de vida de un proyecto generalmente implica
y, por lo general, estd definida por alguna forma de transferencia técnica. Generalmente, los
productos entregables de una fase se revisan para verificar si estdn completos, si son exactos y se
aprueban antes de iniciar el trabajo de la siguiente fase. No obstante, no es inusual que una fase
comience antes de la aprobacién de los productos entregables de la fase previa, cuando los riesgos
involucrados se consideran aceptables. Esta practica de superponer fases, que normalmente se
realiza de forma secuencial, es un ejemplo de la aplicacion de la técnica de compresion del
cronograma denominada ejecucion rapida.

No existe una Unica manera, que sea la mejor, para definir el ciclo de vida ideal de un
proyecto. Algunas organizaciones han establecido politicas que estandarizan todos los proyectos
con un ciclo de vida Gnico, mientras que otras permiten al equipo de direccion del proyecto elegir
el ciclo de vida mas apropiado para el proyecto del equipo. Asimismo, las practicas comunes de la
industria a menudo conducen a usar un ciclo de vida preferido dentro de dicha industria.

Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:

e Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por ejemplo, jen qué fase se debe realizar
el trabajo del arquitecto?)

e Cuéndo se deben generar los productos entregables en cada fase y como se revisa, verifica y
valida cada producto entregable

e Quién estd involucrado en cada fase (por ejemplo, la ingenieria concurrente requiere que los
implementadores estén involucrados en las fases de requisitos y de disefio)

e Como controlar y aprobar cada fase.

Las descripciones del ciclo de vida del proyecto pueden ser muy generales o muy detalladas.
Las descripciones muy detalladas de los ciclos de vida pueden incluir formularios, diagramas y
listas de control para proporcionar estructura y control.

La mayoria de los ciclos de vida de proyectos comparten determinadas caracteristicas
comunes: :

e En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente, estin definidas por
alguna forma de transferencia de informacion técnica o transferencia de componentes
técnicos.

e FEl nivel de coste y de personal es bajo al comienzo, alcanza su nivel maximo en las fases
intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima a su conclusiéon. La
Figura 2-1 ilustra este patron.
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Figura 2-1. Coste del proyecto y nivel de personal tipicos a lo largo del ciclo de vida del proyecto

e El nivel de incertidumbre es el mas alto y, por lo tanto, el riesgo de no cumplir con los
objetivos es mas elevado al inicio del proyecto. La certeza de terminar con éxito aumenta
gradualmente a medida que avanza el proyecto.

o El poder que tienen los interesados en el proyecto para influir en las caracteristicas finales
del producto del proyecto y en el coste final del proyecto es mas alto al comienzo y decrece
gradualmente a medida que avanza el proyecto. La Figura 2-2 ilustra este hecho. Una de las
principales causas de este fenomeno es que el coste de los cambios y de la correccién de
errores generalmente aumenta a medida que avanza el proyecto.

Alto Influencia de los interesados
Coste de los cambios
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Figura 2-2. Influencia de los interesados a lo largo del tiempo
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Aun cuando muchos ciclos de vida de proyectos tienen nombres de fases similares y
requieren productos entregables similares, muy pocos ciclos de vida son idénticos. Algunos tienen
cuatro o cinco fases, pero otros pueden tener nueve o més. En una misma 4rea de aplicacion
pueden darse variaciones significativas. El ciclo de vida del desarrollo de software de una
organizacion puede tener una tnica fase de disefio, mientras que otro puede tener fases separadas
para el disefio arquitecténico y el detallado. Los subproyectos también pueden tener distintos
ciclos de vida de proyectos. Por ejemplo, una empresa de arquitectura contratada para disefiar un
nuevo edificio de oficinas participa primero en la fase de definicion del propietario, mientras hace’
el disefio, y luego en la fase de implementacion del propietario, mientras da soporte al esfuerzo de
construccién. El proyecto de disefio del arquitecto, sin embargo, tendrd su propia serie de fases,
desde el desarrollo conceptual, pasando por la definicién e implementacion, hasta llegar a la
conclusién. El arquitecto puede, inclusive, tratar el disefio de los edificios y el soporte a la
construccién como proyectos separados, cada uno con su propio conjunto de fases.

Caracteristicas de las fases del proyecto

La conclusién y la aprobacién de uno o mas productos entregables caractetiza a una fase del
proyecto. Un producto entregable es un producto de trabajo que se puede medir y verificar, tal
como una especificacion, un informe del estudio de viabilidad, un documento de disefio detallado
0 un prototipo de trabajo. Algunos productos entregables pueden corresponder al mismo proceso
de direccién de proyectos, mientras que otros son los productos finales o componentes de los
productos finales para los cuales se cred el proyecto. Los productos entregables, y en consecuencia
las fases, son parte de un proceso generalmente secuencial, disefiado para asegurar el adecuado
control del proyecto y para obtener el producto o servicio deseado, que es €l objetivo del proyecto.

En cualquier proyecto especifico, las fases se pueden subdividir en subfases en funcién del
tamafio, complejidad, nivel de riesgo y restricciones del flujo de caja. Cada subfase se alinea con
uno o mas productos entregables especificos para el seguimiento y control. La mayoria de estos
productos entregables de las subfases estdn relacionados con el producto entregable de la fase
principal, y las fases normalmente toman el nombre de estos productos entregables de las subfases:
requisitos, disefio, construccién, prueba, puesta en marcha, rotacién, entre otros, segun
corresponda.

Por lo general, una fase del proyecto concluye con una revision del trabajo logrado y los
productos entregables, a fin de determinar la aceptacion, tanto si atn se requiere trabajo adicional
como si se debe considerar cerrada la fase. Con frecuencia, la direccion lleva a cabo una revision
para tomar una decisién a fin de comenzar las actividades de la siguiente fase sin cerrar la fase
actual, por ejemplo, cuando el director del proyecto elige la ejecucion rapida como curso de
accién. Otro ejemplo es cuando una compafifa de tecnologia de la informacion elige un ciclo de
vida iterativo donde mas de una fase del proyecto puede avanzar de forma simultdnea. Los
requisitos de un médulo se pueden recopilar y analizar antes de que el modulo sea disefiado y
construido. Mientras se lleva a cabo el andlisis de un modulo, se puede comenzar a recopilar los
requisitos de otro mddulo de forma paralela.

Del mismo modo, se puede cerrar una fase sin la decision de iniciar alguna otra fase. Por
ejemplo, el proyecto estd completo o se considera que el riesgo es demasiado alto para permitir la
continuidad del proyecto.
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La conclusion formal de la fase no incluye la autorizacion de la fase posterior. Para un
control efectivo, cada fase se inicia formalmente para producir una salida, dependiente de la fase,
del Grupo de Procesos de Iniciacion, que especifique lo que esta permitido y lo que se espera para
dicha fase, como se muestra en la Figura 2-3. Se puede realizar una revision al final de cada fase
con el objetivo explicito de obtener la autorizaciéon para cerrar la fase actual e iniciar la fase
posterior. En ocasiones, se pueden obtener ambas autorizaciones en una sola revision. Las
revisiones al final de cada fase son también conocidas como: salidas de fase, entradas a la fase o
puntos de cancelacion.
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Figura 2-3. Secuencia de fases tipica en un ciclo de vida del proyecto

Relaciones del ciclo de vida del proyecto y del ciclo de vida del producto

Muchos proyectos estan vinculados con el trabajo continuo de la organizacién ejecutante. Algunas
organizaciones aprueban formalmente los proyectos soélo tras haber concluido un estudio de
viabilidad, un plan preliminar o alguna otra forma equivalente de andlisis. En estos casos, la
planificacién o el analisis preliminar adquiere la forma de un proyecto separado. Por ejemplo, se
pueden presentar fases adicionales como resultado de desarrollar y probar un prototipo antes de
iniciar un proyecto para el desarrollo del producto final. Algunos tipos de proyectos,
especialmente los proyectos de desarrollo de servicios internos o productos nuevos, se pueden
iniciar de manera informal durante un periodo limitado que permita obtener la aprobacion formal
de fases o actividades adicionales.

Las fuerzas impulsoras que crean los estimulos para un proyecto se conocen habitualmente
como problemas, oportunidades o requisitos de negocio. El efecto de estas presiones es que, en
general, la direccion debe priorizar esta solicitud con respecto a las necesidades y a las demandas
de recursos de otros posibles proyectos.
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2.2

¥

La definicion del ciclo de vida del proyecto también identificara qué tareas de transicion al
final del proyecto estan incluidas y cudles no, a fin de vincular el proyecto con las operaciones de
la organizacién ejecutante. Por ejemplo, cuando se envia un nuevo producto a fabricacién o
comercializa un nuevo programa de software. Debe tenerse cuidado en distinguir entre el ciclo de
vida del proyecto y el ciclo de vida del producto. Por ejemplo, un proyecto emprendido para
colocar en el mercado un nuevo ordenador de escritorio es solo un aspecto del ciclo de vida del
producto. La Figura 2-4 ilustra el ciclo de vida del producto que comienza con el plan de negocio,
pasa por la idea, hasta llegar al producto, las operaciones y la retirada del producto. El ciclo de
vida del proyecto atraviesa una serie de fases para crear el producto. Proyectos adicionales pueden
incluir una actualizacion del rendimiento del producto. En algunas 4reas de aplicacign, tales como
el desarrollo de nuevos productos o el desarrollo de software, las organizaciones consideran el
ciclo de vida del proyecto como parte del ciclo de vida del producto.

Ciclo de vida
del producto

Ciclodevida |
del proyecto | |

Figura 2-4. Relacion entre el ciclo de vida del producto y el ciclo de vida del proyecto

Interesados en el proyecto

Los interesados en el proyecto son personas y organizaciones que participan de forma activa en el
proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como resultado de la ejecucion del proyecto o
de su conclusién. También pueden influir sobre los objetivos y resultados del proyecto. El equipo
de direccién del proyecto debe identificar a los interesados, determinar sus requisitos y
expectativas y, en la medida de lo posible, gestionar su influencia en relacién con los requisitos

para asegurar un proyecto exitoso. La Figura 2-5 ilustra la relacién entre los interesados y el
equipo del proyecto.
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