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INTRODUCCION

No hay persona en el mundo que no se haya enfrentado a alguna
adversidad, asi como no existe proyecto que responda
completamente a una necesidad desde su origen, en tal caso équé
sentido tendria formular y gestionar un proyecto? Por el contrario,
estos devienen con una serie de enigmas e incertidumbres que al
final constituyen los retos que el gerente de proyectos desea superar,
se alimenta de ellos y trabaja de manera conjunta con su equipo en
busca del éxito y el cumplimiento de objetivos.

La experiencia de cada persona que en su vida haya gerenciado un
proyecto, se encuentra enmarcada en el sufrimiento que genera el no
tener claridad y experiencia en los procesos que se deben tener en
cuenta para llevarlo a buen destino. Asi, como la incertidumbre se
convierte en el reto diario de los gerentes de proyectos, familiarizar
al lector con la gestion de proyectos sin importar su experiencia y
ambito profesional representa el desafio del presente libro.

Por lo anterior, la gestién de proyectos no es simplemente seguir
una metodologia o buena practica, ni mucho menos diligenciar
formatos, estos elementos simplemente deben trabajar para el
gerente de proyectos y no al contrario. En adicion, todo buen gerente
requiere del desarrollo de un conjunto de habilidades y destrezas que
permitan adaptar con facilidad las areas de conocimiento y grupos de
procesos al contexto del proyecto.

Para esto, se ha propuesto este libro de gestion de proyectos, que
se espera sea didactico y en lo posible divertido, basado en el
estandar “PMBOK” (Sexta edicidén) del Project Management Institute
(PMI), con el fin de que el lector pueda interiorizar la gerencia de
proyectos de manera sencilla y amena, para que sus proyectos y su
gestion sean lo mas exitosos posible.



Finalmente, se busca que el lector adopte las buenas practicas de
gestion de proyectos y en el proceso reevaltie los paradigmas que se
tienen al respecto, tales como “Ser un director de proyectos es facil,
es como montar bicicleta, excepto que la bicicleta esta en llamas, ti
estas en llamas, todo esta en llamas, y estds en el infierno”
Anédnimo, si alguna vez se ha sentido identificado con frases como
estas por su experiencia en proyectos o falta de ella, este libro sin
lugar a dudas, es para usted.



COMO ESTA ESCRITO ESTE LIBRO

Este libro comprende una descripcion de cada uno de los 49
procesos del PMBOK para la gestion de proyectos, en la cual se
explica en qué consisten sus beneficios y una aplicacién practica con
formatos propuestos por los autores como herramienta en los
procesos que aplique.

El orden como se describen los procesos estd dado por la forma
como se ejecutan en un proyecto real, es decir, en primera medida se
abordan los procesos correspondientes al grupo de iniciacién, para
luego dar paso a los procesos de planificacion; ejecucidén; monitoreo
y control; y finalmente cierre. Vale la pena resaltar que los procesos
de ejecucion y monitoreo se realizan de forma paralela en la practica.

Finalmente, de forma complementaria, se presenta un breve
capitulo sobre metodologias agiles que aborda particularmente la
metodologia Scrum, dado el reciente auge que han tenido debido a la
revolucion industrial 4.0 que presenta un panorama favorable para
estas metodologias.



MARCO DE REFERENCIA PARA LA GESTION DE
PROYECTOS

En este capitulo los autores proponen dar una vista global de los conceptos mas
reiterativos o fundamentales con respecto a la gestion de proyectos, los cuales se van a
presentar de la siguiente manera (Ilustracién 1) y no necesariamente siguiendo un
orden especifico:

Qué es un
Herramientas proyecto

y técnicas de £0uE es ur?\
uso frecuente programar
Factores i
ambientales é g s
de |a empresa A poi ?
= Conceptos — <
Activos de los s S
rovemce Basicos i
. programa,
arganizacid - i
B - d0uéesla
Roles gerencia de
principales en proyectos
los proyectos cudl es su
Estructuras  £0Qué es PO |TRortancia?

Organizaciona ¥ sus
les funciones?

Tlustracion 1. Conceptos Basicos de la Direccion de Proyectos
Fuente: Autores.

;Qué es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo tnico temporal y creado progresivamente para
establecer un producto, servicio o resultado tnico, el cual se espera que satisfaga los
requisitos o beneficios esperados por un grupo de interesados, no obstante, existen
otras definiciones como las que se aprecian en la Tabla 1.

Tabla 1. Definiciones de proyecto segiin estandares de gerencia de proyectos.

ESTANDAR DEFINICION

ISO 21500 | Un proyecto es un conjunto tGnico de procesos que consiste en actividades coordinadas y
controladas con fechas de inicio y finalizacion, realizadas para lograr los objetivos del proyecto (ISO

21500, 2012, pag. 3).

PRINCE2 |Una organizacion temporal que se crea con el propésito de entregar uno o més productos

6ED comerciales de acuerdo con un caso de negocio acordado (OGC, 2017, pag. 8).

PMBOK | Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o

6ED resultado tnico (PMI, 2017, pag. 4).




ICB4 Es una operacion limitada en tiempo y coste para materializar un conjunto de entregables definidos
(el alcance para cumplir los objetivos del proyecto) de acuerdo con unos requisitos y estandares de

calidad (IPMA, 2015, pag. 31).
APMBOK | Un proyecto es un esfuerzo tnico y transitorio, llevado a cabo para alcanzar los objetivos

planificados, que se podria definir en términos de productos, resultados o beneficios (APM, 2018,

pag. 3).

sPor qué existen los proyectos?

Por lo general cualquier tipo de proyecto, independientemente de la industria donde
se desarrolle se crea o nace debido a:

Oportunidades de Negodio o H Cumplimiento de aspectos
solicitudes de un cliente 01 / legales o normativos
Necesidad social | Cambios tecnolégicos
Decisiones autdnomas de la Eventos inesperados
alta gerancia
Demandsa de mercado @H

Tlustracion 2. Razones por las que nacen los proyectos
Fuente: Autores

Impictos Fenldgicns

;Qué es un programa?

Un programa es un conjunto de proyectos coordinados y relacionados entre ellos
para obtener beneficios mayores de los que se obtendrian al gestionarlos de manera
separada. De igual manera, otros estandares lo definen como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2. Definiciones de programa segin estandares sobre gerencia de proyectos

ESTANDAR

DEFINICION

ISO 21500

Un programa es generalmente un grupo de proyectos relacionados y otras actividades alineadas
con objetivos estratégicos. La gestion del programa consiste en actividades centralizadas y

coordinadas para lograr los objetivos (ISO 21500, 2012, pag. 6).

PRINCE2
6ED

Es una estructura de organizacién temporal y flexible creada para coordinar, dirigir y supervisar la
implementacion de un conjunto de proyectos y actividades relacionados con el fin de obtener
resultados y beneficios afines con los objetivos estratégicos de la organizacién. Es probable que un

programa tenga una vida que abarca varios afios (OGC, 2017, pag. 12).




ESTANDAR

DEFINICION

PMBOK
6ED

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, programas subsidiarios y
actividades de programas, cuya gestiéon se realiza de manera coordinada para obtener beneficios
que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual. Los programas no son proyectos

grandes (PMI, 2017, pag. 11).

ICB4

Un programa es una organizaciéon temporal de componentes del programa interrelacionados
administrado de manera coordinada para permitir la implementacion del cambio y la realizaciéon
de beneficios. La gestion de programas generalmente involucra a gerentes de proyectos o

directores de proyectos (IPMA, 2015, pag. 27).

APMBOK

Un programa es un grupo de proyectos relacionados y actividades de gestion de cambios que

conjuntamente son beneficiosos para la organizacion (APM, 2018, pag. 241).

sQué es un portafolio?

Es un conjunto de proyectos y programas (no necesariamente relacionados entre
ellos) que trabajan conjuntamente para cumplir con los objetivos estratégicos de la
organizacion. De igual manera, otros estandares lo definen como se muestra en la

Tabla 3.

Tabla 3. Definiciones de portafolio segiin estandares de gerencia de proyectos.

ESTANDAR

DEFINICION

ISO 21500

Un portafolio de proyectos es generalmente una colecciéon de proyectos y programas y otros
trabajos que se agrupan para facilitar la gestion efectiva de ese trabajo y asi cumplir con los
objetivos estratégicos (ISO 21500, 2012, pag. 5).

PRINCE2 La totalidad de la inversién de una organizacion (o segmento de la misma) en los cambios
6ED requeridos para lograr sus objetivos estratégicos (OGC, 2017, pag. 12).

PMBOK Un portafolio se define como los proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones
6ED gestionados como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos (PMI, 2017, pag. 11).

ESTANDAR

DEFINICION




1CB4 Un portafolio es un conjunto de proyectos y/o programas, que no estan necesariamente
relacionados, que conjuntamente proporcionan un uso 6ptimo de los recursos de la organizacion

para lograr el objetivo estratégico de la organizaciéon (IPMA, 2015, pag. 27).

APMBOK | La gestion de portafolios es la seleccion, priorizaciéon y control de los proyectos y programas de la
organizacién para que estén alineados con sus objetivos estratégicos y su capacidad de entrega
(APM, 2018, pag. 3).

Relacidn entre proyecto, programa y portafolio

En la siguiente ilustracion se muestra cémo una empresa puede tener
simultaneamente proyectos, programas y portafolios para lograr sus objetivos
estratégicos y maximizar los beneficios, al optimizar todos los recursos dentro de la
compania.

? Portafolio de Proyectes :

t| Froyects

Proyecto

Tlustracion 3. Proyecto, Programa y Portafolio
Fuente: (ISO 21500, 2012, pag. 5) ISO 21500: Guidance on project management.

;Qué es la gerencia de proyectos y cual es su importancia?

“La tinica cosa que cuenta es la entrega del proyecto,
lo tinico que importa es entregar el producto”.

La gerencia de proyectos es una ciencia y un arte que debemos dominar para
manejar un proyecto desde que inicia hasta que cierra. Se considera ciencia por ser un
compendio de conocimientos de diferentes ramas; y arte, gracias a la infinidad de
buenas practicas compartidas por miles de gerentes de proyectos en el mundo, de las
cuales cualquier persona que practica la gerencia de proyectos se ha visto beneficiada.
Algunos estandares definen la gerencia de proyectos como se muestra en la siguiente
Tabla.

Tabla 4. Definiciones de la gerencia de proyectos

ESTANDAR DEFINICION




PRINCE2

La gestion del proyecto es la planificacion, delegacion, monitoreo y control de todos los aspectos del
proyecto, y la motivaciéon de los involucrados, para lograr los objetivos del proyecto dentro de los
objetivos de desempefio esperados para tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y riesgo (OGC,

2017, pag. 9).

ISO 21500

La gestion de proyectos es la aplicaciéon de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un
proyecto. La gestion del proyecto incluye la integracion de las diversas fases del ciclo de vida del

proyecto (ISO 21500, 2012, pag. 4).

PMBOK
6ED

La direccion de proyectos es la aplicaciéon de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a

las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (PMI, 2017, pag. 10).

ICB4

Es la planificacion, organizacion, supervision y control de todos los aspectos de un proyecto y la
direccién y liderazgo de todo lo necesario para alcanzar los objetivos del proyecto de forma segura y
dentro de unos criterios acordados de tiempo, costo, alcance y rendimiento/calidad (IPMA, 2015,

pag. 32).

APMBOK

Es la aplicacion de procesos, métodos, conocimientos, habilidades y experiencias para lograr los

objetivos del proyecto (APM, 2018, pag. 3).

Al retomar la importancia de la gerencia de proyectos, puede decirse que esta ayuda
a maximizar ganancias, captar credibilidad, estar preparados para cualquier tipo de
imprevisto en el proyecto, definir un buen alcance y entregarlo de acuerdo al costo,
tiempo y satisfaccion esperados.

En consecuencia, investigaciones realizadas por Standish Group, han mostrado la
necesidad de mejorar las practicas de gerencia de proyectos, que de acuerdo al Chaos
Report 2018, podemos inferir de las siguientes figuras como esta la gerencia de
proyectos con respecto a cuatro criterios (que también hacen parte de las siete
restricciones de un proyecto?). Tales resultados del Standish Group, son obtenidos a
partir de una encuesta anual a mas de mil empresas que ejecutan proyectos.

SATISFACCION

= Muy Satisfecho

w satisfecho

2 De alguna manera
satisfecho

Insatisfecho

B Decepcionado




Figura 1. Nivel de Satisfaccion de los proyectos (The Standish Group International, 2018)
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Figura 2. Proyectos finalizados a tiempo (The Standish Group International, 2018)

DENTRO DEL PRESUPUESTO
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Figura 3. Proyectos finalizados dentro del presupuesto (The Standish Group International, 2018)

DENTRO DEL ALCANCE
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Figura 4. Proyectos finalizados dentro del alcance (The Standish Group International, 2018)

Como puede apreciarse en las Figuras del Chaos Report del Standish Group, mas del
50% de los proyectos a nivel mundial de mas de 1000 empresas multinacionales tienen
problemas respecto al cumplimiento de los criterios anteriormente mencionados en las
graficas, lo cual da cuenta de la necesidad de adoptar buenas practicas de gerencia de
proyectos independientemente de su marco metodolégico.

Grupos de procesos y Areas de conocimiento de la gerencia de proyectos

Para llevar a cabo la gerencia de proyectos, el PMI agrupa los procesos de dos
maneras, por grupos y por areas de conocimiento de acuerdo a la Tabla 5, en la cual las
dos primeras columnas hacen referencia a la definicion de los grupos de procesos y las
dos restantes a las areas de conocimiento.



De igual manera, el PMI cuenta con 49 procesos de gestion de proyectos, los cuales
se distribuyen en las diferentes intersecciones que existen entre los grupos de procesos
y las areas de conocimiento, de acuerdo con la Tabla 5.

Tabla 5. Descripcién de grupos de proceso y areas de conocimiento

Descripeidn

Inchrye los procesas ¥ actradades para adentificar,

Adquellns procesos defimis, combinar, unificar y coordimar los diversos
o realizados para definir un procesos ¥ actividades de direccién del provecto
musvo proyects o mieva dentro de los. prupos de procesos de Ta direceidn de
fase de un  proyects PIOYECH0E.
- existemte 2l obtener In Tnchuye los procesos requerides paa garsntizar que
Inicio  autorizacitn para iniciar el proyecio inchiye todo el tabsjo requerido y
el proyecta o fase. Tmicamente ¢l trabajo requerido para completarlo
Abcance e xito.
G : ""‘“‘: @ Tachryn Joa procesos mquaridos par adinistenr In
. camblecer ol alcance del T fimalizacidn del proyecto 8 ticmpo.
3 proyecto,  refmar  los - 2
Dbj;“-‘“ o ok 2l lnt:_luye los procesos mvolscados en planificar,
) - e soote % estmar,  presupuesar, fmanciar,  obtener
Planificaciém tom o o Fremcrmento, gestioms y conlela les costos de
I‘; obietivos pra Costn madn que s complete el proyects dentro del
del proyectn T
Aguellos Procesos Inchrye los procesos para incorporar ln politica de
realizadaos pam @ calidad de la orgamszacidn en coanto a la
completar el trabajo plavifieacién, gestidn y conirol de los requisitos de
‘ definido en el plan parn Calidad calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer
Ia dizeccidn del proyecin s excpectativas de los intemesados.
Ejecnciin 8 fm de satisfacer las ] Inchuye los proccsos parn identificas, adguinn v
P L e e e
s Recorsos exilosy del proyesto.
Adquellas Inchye o procesos requendos pam gamntzar qus
e S Gt e, meei,

5 para Tasteas, -
revigar ¥ repmlar el .’ N : = oo N
progresa y el dessmpedio | Comumicaciones 500 «contral, momitores ¥ dispoacion final de la
del  proyecto,  para i idn  del provecto Gean opormos v

adecnadas

Munitares y wlentificar dreas m.]lx
comtral | Gue el TequicTa. Incluye los proceses pasa levar a eabo la
camhbios v para iniciar los A planificacidn de la gestidn, sdentificacidn, andlisis,

cambios plaificacidn de tespuests, implementacidn de
i Riesgos ¥ : AT Teman )
E Dt i e s sy moe e @
Aguellos PrOCCE0s ST L L : el =
: 2503 | A diuisiciones  requeridns por fuera del equipo del proyecto.
realizadas para finalizar Tschrys lon poocescs requaridos axm idsatificar o s

todies las sctivedades a
” e e persanas, gmECs B orEAMZCKNes que pueden
e b = afectar o ser afctados par el proyecin, par anabizar
5 L= i Q las expectativas de los interesados ¥ su impacto en
Cierre de cerrar forsalmente el £ or
ook 0 unn ec dol | P
o adecuadas a fin de lograr la participacion cficaz de
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Nota: Adaptado de Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos, Guia del PMBOK 6 edicion, Project Management
Institute, 2017.



Tabla 6. Procesos de la gerencia de proyectos por drea de conocimiento.
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Adaptado de: Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos, Guia del PMBOK 6 edici6n, Project

Management Institute, 2017.
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Tlustracion 4. Mapa de procesos de la gerencia de proyectos.
Fuente: Autores

;Qué es PMO y sus funciones?

PMO es el acronimo en inglés utilizado para la oficina de direccién de proyectos,
siendo esta un area dentro de algunas companias maduras y es la encargada del
gobierno de los proyectos; por lo cual, debe estandarizar la forma como se manejan los



proyectos mediante procesos, procedimientos, instructivos, plantillas e indicadores,
con el fin de tener un buen control de los mismos.

A continuacion, se presentan algunas definiciones de la PMO segin otros estandares
o autores.

Tabla 7. Definiciones de PMO segun estandares para la gerencia de Proyectos.

ESTANDAR .
DEFINICION
O AUTOR

RITA Es una unidad departamental dentro de la organizaciéon que se encarga o garantiza de que se dé
cumplimiento al gobierno del proyecto. La oficina supervisa y estandariza la direcciéon de los

MULCAHY )
proyectos (Mulcahy, 2018, pag. 29).

ESTANDAR O .

DEFINICION
AUTOR

PMBOK 6ED Estructura de gestion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y
facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (PMI, 2017, pag. 718).
La oficina de gestion de proyectos, puede realizar una amplia variedad de actividades, incluida la

IS0 21500 gobernanza, la normalizacién, la capacitacién en gestion de proyectos, la planificaciéon de
proyectos y la supervision de proyectos (ISO 21500, 2012, pag. 7).

PRINCE Esta es una abreviatura cominmente utilizada para la oficina que en una organizacion puede
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configurarse para brindar apoyo a sus programas y proyectos (OGC, 2017, pag. 72).
Define la estrategia y los objetivos para todas las actividades de desarrollo relacionadas con la

[CB gestion de proyectos, apoya el desarrollo a través de acompahamiento, mentoria o capacitaciéon y
permite el desarrollo de competencias colectivas y organizativas a través de actividades conjuntas
de todos los individuos involucrados en proyectos y programas (IPMA, 2015, pag. 21).

Dentro de las principales funciones de la PMO esta ayudar a los proyectos en:
La integracion y alineacion con los objetivos de la compaiia.
Los lineamientos, politicas que se han de seguir.

Entrenamientos acerca de los procesos, procedimientos, instructivos, plantillas e
indicadores establecidos.

Su priorizacién o interdependencias y también en los recursos asignados a estos.



Consolidar toda la informaciéon y trazabilidad de estos en el repositorio de
documentacion de la compaiia.

Estructuras Organizacionales

Es la forma como estd constituida internamente una compania (distribucion
jerarquica y/o por areas), para lograr sus objetivos estratégicos; por tal razonm, al
gerenciar un proyecto es de vital importancia conocer la estructura organizacional en
la que este sera ejecutado, ya que esta afecta el modo como se llevan los procesos, la
cultura y la politica de la compainia, lo cual inevitablemente impactara el proyecto de
forma positiva o negativa. Existen maultiples tipos de estructuras organizacionales, no
obstante, seran explicadas las tres estructuras de mayor uso de acuerdo a los autores
de este libro, las cuales son:

Estructura Funcional: Es la tipica estructura jerarquica de cualquier compania la
cual agrupa las diversas areas de la organizacion por funcionalidades, como:
ingenieria, consultoria, mercadeo, finanzas, etc. Este tipo de estructura, pertenece a un
area funcional y reporta al respectivo gerente funcional, por tal razén, en esta, el
gerente de proyectos no tiene poder sobre los recursos asignados al proyecto.

Director
General

Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal Personal Personal

Personal Personal Personal

Personal Personal Personal

Figura 5. Estructura funcional
Fuente: Autores

Estructura orientada a proyectos: Esta estructura otorga un amplio dinamismo
a la empresa para adquirir o liberar recursos en funciéon de las necesidades de los
proyectos actuales o de las nuevas oportunidades de negocios, necesidades u
obligaciones adquiridas por la compaiia, es decir, el tamafio de la empresa no
permanece constante, debido a que cambia por la cantidad y magnitud de los
proyectos. De igual manera, el director del proyecto tiene considerable poder sobre los
recursos, ya que puede controlarlos y decidir sobre estos.



Personal

Personal

Figura 7. Estructura orientada a proyectos
Fuente: Autores

Estructura Matricial: Es una combinacion de las dos estructuras mencionadas
anteriormente, la cual busca aunar los beneficios de estas al poseer visibilidad de los
gerentes de proyectos dentro de la compafia y también que los recursos tienen
continuidad dentro de la empresa.

Esta estructura se presenta de tres formas:

Matricial Fuerte: En esta el director de proyectos tiene mayor poder sobre los
recursos que el gerente funcional.

Matricial Débil: En esta el director de proyectos tiene menor poder sobre los
recursos que el gerente funcional.

Matricial Balanceada: En esta el director de proyectos companrte el poder sobre
los recursos con el gerente funcional.

Director Gereral

Personal

Figura 9. Estructura Matricial
Fuente: Autores
A continuacion, se referencia a manera de resumen del PMBOK y de forma
complementaria en la Tabla 8, algunas estructuras organizacionales donde se destacan
caracteristicas del proyecto, nivel de autoridad, roles, disponibilidad de recursos,
decisiones presupuestales y el tiempo de dedicacion del personal administrativo en la
direccion del proyecto de acuerdo a cada una.

Tabla 8. Influencias de la Estructura Organizacional en los Proyectos




