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1.INTRODUCCIÓN 
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Propósito 

 
El objetivo de este capítulo es presentar el tema a todos los interesados en la 

Gestión de Proyectos, conocer sus inicios, fundamentos y conceptos básicos. 
 

 
Conceptos Clave 

  
Definición conceptual de proyecto y su comparación con programa y portafolio. El 

PMI, institución que coordina y difunde las mejores prácticas a nivel mundial. Otros 
estándares y metodologías. Áreas de Conocimiento y Grupos de Procesos. 
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Estándares y Metodologías 
 
 

ESTÁNDAR METODOLOGÍA 

PMBoK 
ISO 21500 

PINCE 2 
PM2 
ITIL 
CMM 
NPD 
Ágiles 

Ilustración 1 - Estándares y Metodologías 

 
 
 

ESTÁNDAR METODOLOGÍA 

General Específico 

Descriptivo Prescriptivo 

Marco teórico Procesos ejecutables 

Sin detalles Con detalles 

Amplio espectro de organizaciones Organizaciones específicas 

     Algunos elementos pueden no tenerse  
en cuenta siempre que se utilice criterio 
profesional 

      Se deben considerar todos los 
elementos indicados y secuenciados 
según indica el proceso 

Ilustración 2 - Diferencias entre Estándar y Metodología 
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ISO 21.500 
  

Se hace una mención particular a este nuevo estándar, debido al reconocimiento 
mundial que ya existe en general para las normas ISO (The International Organization 
for Standardization). 

 
Esta estándar internacional proporciona lineamientos generales de conceptos y 

procesos sobre gestión de proyectos, que son muy importantes, y tienen un impacto 
en la ejecución de los mismos.  

 
En general, el público lector objetivo de esta Norma Internacional es: 

 Altos directivos y patrocinadores de proyectos, para que puedan 
entender mejor los principios y prácticas de gestión de proyectos con el 
objetivo de facilitar la prestación de apoyo y orientación apropiada a sus 
gerentes de proyecto y equipos de proyectos. 

 Gerentes de proyecto y miembros de los equipos de proyectos, para que 
puedan tener una base común de comparación de los estándares y prácticas de 
sus proyectos con los de otros proyectos. 

 Desarrolladores de estándares u organizacionales para el uso en la 
elaboración de normas de gestión de proyectos. 

 
Esta Norma Internacional no está destinada a: 

 Sustituir a una norma nacional o ser utilizada como tal. 
 Ser utilizada en cualquier forma de certificación o fines regulatorios. 

 
La ISO 21.500 presenta un ordenamiento levemente diferente al PMBok del PMI. 
Para mayores detalles remítase al Anexo correspondiente en este libro. 
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Portafolio o Cartera de Proyectos 
 
Se conoce como Portafolio, a un conjunto de Programas y /o Proyectos que no están 

necesariamente enfocados a un objetivo común, pero sí están todos de acuerdo con la 
estrategia general de la organización. 

 
Se define al Portafolio de una organización, como al conjunto de 

Programas y Proyectos, no necesariamente vinculados entre sí, que 
buscan la consecución de la Estrategia general de la misma. 

 
 
Portafolio de Proyectos 
 

 
Ilustración 3 - Proyectos, Programas y Portafolios. Fuente: propia 
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4. Gestión de la Integración del Proyecto 
5. Gestión del Alcance 
6. Gestión de los Plazos 
7. Gestión de los Costos 
8. Gestión de la Calidad 
9. Gestión de los Recursos 
10. Gestión de las Comunicaciones 
11. Gestión de los Riesgos 
12. Gestión de las Adquisiciones 
13. Gestión de los Interesados (Stakeholders) 

 
Como se verá en adelante, además de organizarlos en 10 áreas de conocimiento, los 

procesos se agruparán conforme el tipo de proceso, con cierto orden temporal, y su 
utilización dentro del proyecto. Es por ello por lo que se tiene 5 grupos de procesos, a 
saber: 

 
1. Inicio 
2. Planificación 
3. Ejecución 
4. Monitoreo y Control 
5. Cierre 

 
Todo lo anteriormente mencionado, se estudiará en detalle en los próximos 

capítulos. 
 
 

Selección de un Proyecto 
  
Uno de los desafíos que las organizaciones deben enfrentar es la selección de un 

proyecto de entre varios otros disponibles. 
Considerando que los recursos son siempre limitados y las necesidades muy 

variadas, debe esperarse que no siempre pueda encararse un número ilimitado de 
proyectos, al menos no simultáneamente. Por tal razón, se dispone de técnicas y 
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No Numéricas 
 

Son valoraciones, a veces subjetivas, para tomar una decisión de elección de un 
proyecto de entre varios otros. No se toma tan en cuenta en estos casos el desembolso 
o inversión para desarrollar el proyecto, sino otros beneficios que acarreará el llevarlo 
a cabo exitosamente. Se los puede considerar como una inversión necesaria para la 
consecución de fines intangibles, como por ejemplo el posicionamiento de una marca. 
De todas formas, siempre en algún punto, en el mediano o largo plazo, esta decisión 
mostrará sus beneficios o impactos originados en un principio. 

 

 
Numéricas 

 
Aquí se utilizan las técnicas tradicionales del análisis financiero. El Payback o período 

de recupero, que es el plazo en que se recuperará la inversión inicial. El valor 
actualizado neto o VAN, que es el beneficio neto al final del proyecto una vez 
descontadas las tasas de interés o riesgo. El índice de rentabilidad o IR, que es el mismo 
que el anterior (VAN) pero expresado en valores relativos (%) en lugar de absolutos ($). 
Por último, la Tasa de Rentabilidad Interna o TIR, que es un valor porcentual mínimo a 
partir del cual el proyecto se torna atractivo. 

 
En el mundo real, un proyecto no se elige sólo en base a un criterio, por ejemplo, su 

rentabilidad, sino que se toman en consideración otras cuestiones, tales como nivel de 
inversión, riesgos, colaboración con los objetivos estratégicos y otros; en estos casos, 
que son los más habituales, se dice que se está frente a una Toma de Decisión 
Multicriterio. 

 
 

Multicriterio 
 
Como se acaba de mencionar, en la mayoría de las ocasiones no se toma en 

consideración un sólo factor o variable para la selección de un proyecto. Supóngase un 
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Procesos PDCA 
 
La aplicación del concepto PDCA es apropiada para cualquier tipo de proceso. Es 

aplicable a procesos de fabricación, transformación, para un servicio de selección de 
recursos humanos y una ilimitada cantidad de otros ejemplos. 

 

 
Ilustración 5 - Ciclo PDCA 

 
 

El concepto del ciclo PDCA está presente en todas las áreas tanto sean del medio 
profesional como del particular. Se utiliza de manera formal o informal, consciente o 
inconscientemente. 

Cualquier actividad, sin importar lo simple o compleja que sea, se puede representar 
y gestionar por medio de este concepto. 

Pero ¿cuáles son y qué significan concretamente esas cuatro fases presentes en 
todo proceso? 

Se amplía a continuación el concepto de cada una de ellas. 

 
 
Plan (Planificar) 

 
Planificar: Es establecer los objetivos y los pasos necesarios para alcanzar los 

resultados predefinidos de acuerdo con los requisitos, como por ejemplo de clientes y 
considerando las políticas de la organización. 
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encontrado en el modelo PDCA y por el mismo motivo que diferencia a los procesos 
continuos de los proyectos). 

Se ilustra a continuación el ciclo de todo proceso de un proyecto: 

 
Es muy importante observar que estos 5 grupos de procesos no necesariamente 

transcurren en momentos diferentes, sucesivos y excluyentes, sino que, de hecho, en 
la práctica se superponen. 

Por ese motivo, se ilustra en la gráfica siguiente, el nivel de actividad de cada grupo 
de procesos en función del tiempo: 

 

 
Ilustración 11 - Ciclo de Vida de la Gestión del Proyecto. Fuente: propia 

 
 
Cabe destacar que el Monitoreo y Control siempre se encuentra presente, y, aunque 

son conceptos diferentes, ambas acciones se realizan durante todo el proyecto. 

 
Nótese por ejemplo que, mientras se está finalizando la planificación, se podría 

estar comenzando la ejecución de cierta parte del proyecto. 

Un caso real podría ser que, mientras se define el estilo de la presentación de un 
documento, otras personas ya estén produciendo su contenido. 

En resumen, los cinco grupos de procesos definidos por el PMBok son: 
 

Inicio 
 

 

INICIO

PLANIFICACIÓN

IMPLEMENTACIÓN

CIERRE

MONITOREO Y CONTROL

Nivel de Actividad

Tiempo
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Planificación 

 

 

Ejecución 

 

 

Monitoreo y Control 

 

 

Cierre 

 
 

Ilustración 12 - Los 5 Grupos de Procesos del PMBoK 

 

 
 

Interacción entre grupos de procesos 
 
Los cinco grupos de procesos interaccionan entre sí, conformando un Sistema. Por 

ejemplo, ciertos procesos de Monitoreo y Control arrojarán datos que serán usados 
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para actividades de ejecución y mejora. En realidad, los 49 procesos del estándar 
tienen una gran interacción e interdependencia. 

Se representa a continuación el modo simplificado en que los cinco grupos de 
procesos interaccionan entre sí. 

 

Vale antes aclarar cuál es la diferencia entre Datos e Información. La información 
son los datos ya procesados y analizados. Sólo se toman del repositorio general de 
datos los necesarios para extraer la información requerida. Se ilustra esto a 
continuación: 

 

 

Ilustración 13 - Datos e Información 

 

Esto es lo que realiza el proceso de monitoreo y control. Por ejemplo, como se 
puede observar en la siguiente ilustración, durante la ejecución del proyecto se van 
extrayendo datos. Dichos datos son analizados y su resultado es el que ofrece la 
información necesaria para controlar y realizar las acciones correctivas 
correspondientes para salvar los desvíos. 
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Esto simboliza que, entre otras, se debe contar con los requerimientos por parte de 

los interesados, para luego a través de un juicio y elaboración por parte de los 
expertos, profesionales conocedores del tema, se pueda formular la Declaración del 
Alcance del Producto y del Proyecto, o sea, en palabras simples, sus especificaciones. 

 
 
En resumen: 
 
ENTRADAS 
 Son recursos o elementos externos o internos del proyecto, que se requieren 

para el desarrollo de un proceso. Una salida de un proceso puede ser entrada de otro. 
 
TÉCNICAS 
 Es un procedimiento sistemático y definido que se utiliza para realizar una 

actividad a fin de producir un producto, servicio o resultado. Esta técnica puede 
emplear una o más herramientas. 

 
HERRAMIENTAS 
 Es un elemento tangible, programa de software, plantillas modelo, que son 

utilizadas para producir un producto, servicio o resultado. 
 
SALIDAS 
Es un producto, servicio o resultado producido por un proceso. El mismo puede a su 

vez ser entrada de otros procesos. 
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 Inicio Planificación Ejecución Monitoreo y 
Control 

Cierre 

Integración      

Alcance      

Plazos      

Costos      

Calidad      

Recursos      

Comunicación      

Riesgos      

Adquisiciones      

Interesados      
Ilustración 16 - Matriz Área de Conocimientos y Grupos de Procesos 

 
 
LA TRIPLE RESTRICCIÓN 

 
De todas las áreas de conocimiento intervinientes, existen tres que son las 

consideradas más importantes. Esto se debe a varios motivos. Uno de ellos es que en 
general, cualquier proyecto contempla siempre al menos estas tres. Recuérdese que se 
dijo que no es obligatorio trabajar siempre con todas las áreas de conocimiento, siendo 
esto considerado a la complejidad de cada proyecto. Sí, en cambio, debe cumplirse 
obligatoriamente con los cinco grupos de procesos. 

 
Si el proyecto consistiera, por ejemplo, en la mudanza de una oficina, tal vez con la 

consideración del Alcance, los Plazos y Costos sea suficiente; mientras que, si el 
proyecto fuera la construcción de una usina atómica, obviamente se desarrollarán las 
10 áreas de conocimiento en su totalidad. 

 
Retornando al concepto de las tres áreas clave de conocimiento, se conoce como 

triple restricción al balance que debe existir entre los Costos, Plazos y Alcance 
(considerando a veces dentro de este último a la Calidad). Esto significa que, si uno de 
ellos se modificara, invariablemente afectará a los otros. 
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Por ejemplo, si por algún motivo se quisiese acelerar el proyecto, o sea, reducir los 
plazos, seguramente eso impactaría en los costos incrementándolos. 

 
Una forma de visualizar la triple restricción, es como se presenta en la siguiente 

ilustración: 
 

 
 

La interpretación es la siguiente. Supóngase haber normalizado todos los valores de 
alcance, plazos y costos, de manera de poder vincularlos entre sí.  

La escala de 1 a 10 inicial indica como 10 el ideal, pobre en la medida que se 
disminuye el valor, y mejor en la medida que se incrementa. 

Partiendo del escenario 1, donde la definición inicial del proyecto puntúa con 30. 
Supóngase ahora que se le pide, en un escenario 2, extender el alcance (agregarle 
elementos, trabajo) hasta un nivel de 16. Como los recursos son los mismos, el dedicar 
más recursos para mejorar el alcance, hace que deba recortar otros requerimientos, 
como los plazos, donde en este caso entonces serán peores, por eso se lo califica con 4. 
En este escenario 2, se intenta mantener los costos en un mismo nivel. 

 

Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
Alcance 10 16 10
Plazo 10 4 15
Costo 10 10 5

30 30 30
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Ilustración 17 - La Triple Restricción. Fuente: propia 

 
 

CONCLUSIONES 

 
Se define Proceso a un conjunto de etapas sucesivas de un fenómeno natural o de 

una operación artificial. 
El concepto del ciclo PDCA está presente en todas las áreas, y es usado 

permanentemente ya sea de manera formal o informal, consciente o 
inconscientemente. 

Los indicadores de desempeño clave en los procesos son: Productividad, Eficiencia 
de entrada y Eficacia. 

 
Se conoce como triple restricción al balance que debe existir entre el costo, los 

plazos y el alcance (considerando a veces dentro de este último a la Calidad). 
En el estándar del PMI son 49 los procesos en total, agrupados en 5 conjuntos, los 

cuales se desarrollarán a lo largo del presente libro. 
 
 

0

5

10

15

20
Alcance

PlazoCosto

La Triple Restricción
Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
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LOS PROYECTOS GENERAN CAMBIOS: 
 

 

Ilustración 18 - Cambios en la Organización 

 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
Fases de un proyecto, Grupos de Procesos y Áreas de Conocimiento 
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Ilustración 19 - Fases, Grupos de Procesos y Áreas de Conocimiento 
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2. EL AMBIENTE DEL 

PROYECTO 
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2.1. INTRODUCCIÓN 

 
Los proyectos existen y operan en entornos que pueden tener una influencia sobre 

ellos. Estas influencias pueden tener un impacto favorable o desfavorable en el 
proyecto. Dos categorías principales de influencias son: 

 
 los factores ambientales de la organización (EEF) y 
 los activos de procesos organizacionales (OPA). 

 

 

Ilustración 20 - EEFs y OPAs 

 

Las EEF se originan en el entorno fuera del proyecto y, a menudo, fuera de la 
empresa. Los EEF pueden tener un impacto a nivel organizativo, de cartera, de 
programa o de proyecto. Consulte la Sección 2.2 para obtener información adicional 
sobre EEF. 

Los OPA son internos de la organización. Estos pueden surgir de la propia 
organización, una cartera, un programa, otro proyecto o una combinación de estos. La 
Figura 2-1 muestra el desglose de las influencias del proyecto en EEF y OPA. Consulte la 
Sección 2.3 para obtener información adicional sobre los OPA. 
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 Software de tecnología de la información. Los ejemplos incluyen la 
programación de herramientas de software, sistemas de gestión de 
configuración, interfaces web a otros sistemas automatizados en línea y 
sistemas de autorización de trabajo. 

 Disponibilidad de recursos. Los ejemplos incluyen restricciones de 
contratación y compra, proveedores aprobados y subcontratistas, y acuerdos 
de colaboración. 

 Capacidades de los colaboradores. Los ejemplos incluyen experiencia, 
habilidades, competencias y conocimiento especializado de recursos 
humanos existentes. 

 

 
2.2.2 EEFS EXTERNOS A LA ORGANIZACIÓN 

 

Los siguientes EEF son externos a la organización. 
 condiciones del mercado. Los ejemplos incluyen competidores, 

reconocimiento de marca de mercado compartido y marcas registradas. 
 Influencias y problemas sociales y culturales. Los ejemplos incluyen clima 

político, códigos de conducta, ética y percepciones. 
 Restricciones legales. Los ejemplos incluyen leyes y regulaciones nacionales 

o locales relacionadas con la seguridad, la protección de datos, la conducta 
empresarial, el empleo y las adquisiciones. 

 Bases de datos comerciales. Los ejemplos incluyen resultados de evaluación 
comparativa, datos de estimación de costos estandarizados, información de 
estudio de riesgos de la industria y bases de datos de riesgos. 

 Investigación académica. Los ejemplos incluyen estudios de la industria, 
publicaciones y resultados de evaluación comparativa. 

 Estándares del gobierno o de la industria. Los ejemplos incluyen regulaciones 
de la agencia reguladora y estándares relacionados con productos, 
producción, medio ambiente, calidad y mano de obra. 

 consideraciones financieras. Los ejemplos incluyen las tasas de cambio de 
divisas, las tasas de interés, las tasas de inflación, las tarifas y la ubicación 
geográfica. 
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 Elementos ambientales físicos. Los ejemplos incluyen condiciones de trabajo, 
clima y restricciones. 

 

 

2.3. ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACIÓN 

 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 

Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto incluyen, entre otros: procesos 
estándar de la organización, políticas y definiciones de procesos; plantillas (p.ej., 
plantilla del acta de constitución del proyecto), e información histórica y base de 
conocimientos de lecciones aprendidas (p.ej., proyectos, registros y documentos, toda 
la información y documentación de cierre del proyecto, información tanto sobre los 
resultados de las decisiones de selección de proyectos anteriores y sobre el desempeño 
de proyectos anteriores, como sobre las actividades de gestión de riesgos). Se 
describen en detalle en la Sección 2.1.4. 

 Políticas, procesos y procedimientos; y 
 bases de conocimiento organizacional. 

 

 
2.3.1 PROCESOS, POLÍTICAS Y PROCEDIMIENTOS 

 

Los procesos y procedimientos de la organización para llevar a cabo el trabajo del 
proyecto incluyen, pero no están limitados a: 

 
Inicio y planificación: 

 Guías y criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos 
estándar de la organización para satisfacer necesidades específicas del 
proyecto; 

 Normas específicas de la organización, como políticas (por ejemplo, políticas 
de recursos humanos, políticas de salud y seguridad, políticas de seguridad y 
confidencialidad, políticas de calidad, políticas de adquisición y políticas 
ambientales); 
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 Producto y ciclos de vida del proyecto, metodologías y procedimientos (por 
ejemplo, metodología para la gestión de proyectos, métricas de estimación, 
auditorías de procesos, objetivos de mejora, listas de verificación y 
definiciones de procesos estandarizados para uso en la organización); 

 Plantillas (por ejemplo, planes de gestión de proyectos, documentos de 
proyectos, registros de proyectos, formatos de informes, contratos plantillas, 
categorías de riesgo, plantillas de declaración de riesgo, definiciones de 
probabilidad e impacto, probabilidad y matrices de impacto y plantillas de 
registro de interesados); y 

 Listas pre-aprobadas de proveedores y diversos tipos de acuerdos 
contractuales (por ejemplo, precio fijo, reembolso de costos, y tiempo y 
contratos materiales). 

 

 
Ejecución, monitoreo y control: 

 Procedimientos de control de cambio, que incluyen los pasos por los cuales se 
modificarán las normas, políticas, planes y procedimientos de la organización o 
cualquier documento del proyecto, y cómo se aprobarán y validarán los 
cambios; 

 Trazabilidad; 
 procedimientos de controles financieros (por ejemplo, informes de tiempos, 

revisiones de desembolsos y desembolsos requeridos, códigos contables y 
disposiciones contractuales estándar); 

 procedimientos de gestión de defectos y defectos (por ejemplo, definición de 
controles de problemas y defectos, identificación y resolución de problemas y 
defectos, y seguimiento de elementos de acción); 

 administración de asignación y control de disponibilidad de recursos; 
 requisitos de comunicación organizacional (por ejemplo, tecnología de 

comunicación específica disponible, medios de comunicación autorizados, 
políticas de retención de registros, videoconferencia, herramientas de 
colaboración y requisitos de seguridad); 

 Procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo; 
 Plantillas (por ejemplo, registro de riesgos, registro de problemas y registro de 

cambios); 
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 Estándares estandarizados, instrucciones de trabajo, criterios de evaluación de 
propuestas y criterios de medición del desempeño; y 

 Productos, servicio o verificación de resultados y procedimientos de validación. 

 
 

Cierre  
Pautas o requisitos para el cierre de proyectos (por ejemplo, auditorías finales de 

proyectos, evaluaciones de proyectos, aceptación de entregas, cierre de contratos, 
reasignación de recursos y transferencia de conocimientos a producción y / u 
operaciones). 

 

 
2.3.2 REPOSITORIOS DE CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL 

 

Los repositorios de conocimiento organizacional para almacenar y recuperar 
información incluyen, pero no están limitados a: 

 Repositorios de conocimientos de gestión de la configuración que contienen 
las versiones de los componentes de software y hardware y las líneas de 
base de todos los estándares, políticas, procedimientos y cualquier 
documento de proyecto de la organización; 

 Repositorios de datos financieros que contienen información como horas de 
trabajo, costos incurridos, presupuestos y cualquier exceso de costos del 
proyecto; 

 Repositorios de información histórica y de conocimientos adquiridos (por 
ejemplo, registros y documentos del proyecto, toda la información y 
documentación del cierre del proyecto, información sobre los resultados de 
las decisiones de selección de proyectos anteriores y la información previa 
sobre el rendimiento del proyecto, e información sobre actividades de 
gestión de riesgos); 

 Repositorios de datos de administración de problemas y defectos que 
contienen el estado del problema y el defecto, información de control, 
resolución de problemas y defectos, y resultados del elemento de acción; 

 Repositorios de datos para las métricas utilizadas para recopilar y poner a 
disposición los datos de medición de procesos y productos; y 
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 Archivos de proyecto de proyectos previos (por ejemplo, alcance, costo, 
cronograma y líneas de referencia de medición de rendimiento, calendarios 
de proyectos, diagramas de red de cronograma de proyectos, registros de 
riesgos, informes de riesgos y registros de partes interesadas). 

 

 

2.4. ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES 

 

2.4.1 VISIÓN GENERAL 

Los proyectos operan dentro de las limitaciones impuestas por la organización a 
través de su estructura y marco de gobierno. 

Para operar de manera efectiva y eficiente, el gerente del proyecto debe entender 
dónde recae la responsabilidad, la responsabilidad y autoridad reside dentro de la 
organización. Esta comprensión ayudará al gerente de proyecto a usar efectivamente 
su poder, influencia, competencia, liderazgo y capacidades políticas para completar con 
éxito el proyecto. 

La interacción de múltiples factores dentro de una organización individual crea un 
sistema único que impacta el proyecto operando en ese sistema. El sistema 
organizacional resultante determina el poder, la influencia, los intereses, la 
competencia, y las capacidades políticas de las personas que pueden actuar dentro del 
sistema. Los factores del sistema incluyen, pero no están limitado a: 

 elementos de gestión, 
 marcos de gobierno, y 
 Tipos de estructura organizativa. 

La información completa y la explicación de los factores del sistema organizacional y 
cómo las combinaciones de estos factores impactan en un proyecto están más allá del 
alcance de este libro. Hay disciplinas con literatura asociada, metodologías y prácticas 
que abordan estos factores con mayor profundidad de lo que es posible dentro de esta 
guía. Esta sección proporciona una visión general de estos factores y su interrelación. 

Este resumen comienza discutiendo los sistemas en general. Un sistema es una 
colección de varios componentes que juntos puede producir resultados que no pueden 
obtenerse solo por los componentes individuales. Un componente es un elemento 
identificable dentro del proyecto u organización que proporciona una función 
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particular o un grupo de funciones relacionadas. Las interacciones de los diversos 
componentes del sistema crean la cultura y las capacidades organizacionales. Hay 
varios principios con respecto a los sistemas: 

 Los sistemas son dinámicos, 
 Los sistemas se pueden optimizar, 
 Los componentes del sistema se pueden optimizar, 
 Los sistemas y sus componentes no se pueden optimizar al mismo tiempo, y 
 Los sistemas no son lineales en la capacidad de respuesta (un cambio en la 

entrada no produce un cambio predecible en la salida 
 
2.4.2 MARCOS DE GOBIERNO DE LA ORGANIZACIÓN 

Investigaciones recientes de PMI revelan que el Gobierno se refiere a estructuras 
organizacionales en todos los niveles de una organización diseñada para determinar e 
influir en el comportamiento de los miembros de la misma. Esta investigación sugiere 
que el concepto de Gobierno es multidimensional e: 

 Incluye consideración de personas, roles, estructuras y políticas; y 
 Requiere proporcionar dirección y supervisión a través de datos y 

comentarios. 
 

 
2.4.2.1 MARCO DE REFERENCIA DE GOBIERNO DEL PROYECTO 

 
La gobernanza es el marco dentro del cual se ejerce la autoridad en las organizaciones. 
Este marco incluye, pero no está limitado a: 

 Reglas, 
 Políticas, 
 Procedimientos, 
 Normas, 
 Relaciones, 
 Sistemas y, 
 Procesos. 

 

Este marco influye en cómo: 
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 Los objetivos de la organización se establecen y alcanzan, 
 Riesgo es monitoreado y evaluado, y 
 El rendimiento está optimizado. 

 
 

2.4.2.2 GOBIERNO DE PORTAFOLIOS, PROGRAMAS Y PROYECTOS 
 
El Gobierno de las carteras, programas y proyectos: una guía de práctica, describe un 
marco de Gobierno común que alinea la gestión de proyectos organizacionales (OPM) y 
la cartera, el programa y la gestión de proyectos. 
La guía de práctica describe cuatro dominios de alineación de gobierno, riesgo, 
desempeño y comunicaciones. Cada dominio tiene las siguientes funciones: 
supervisión, control, integración y toma de decisiones. Cada función cuenta con un 
gobierno que respalda procesos y actividades para proyectos independientes, o 
proyectos que operan dentro de la cartera o entornos de programas. 
 
2.4.3 ELEMENTOS DE GESTIÓN 

Los elementos de gestión son los componentes que comprenden las funciones o 
principios clave de la gestión general en la organización. Los elementos generales de 
gestión se asignan dentro de la organización según su marco de gobernanza y el tipo de 
estructura organizativa seleccionada. 

Las funciones o principios clave de gestión incluyen, entre otros: 
 División de trabajo que usa habilidades especializadas y disponibilidad para 

realizar trabajo; 
 Autoridad dada para realizar trabajo; 
 Responsabilidad de realizar el trabajo apropiadamente asignado basado en 

atributos tales como habilidad y experiencia; 
 Disciplina de acción (por ejemplo, respeto por la autoridad, las personas y las 

reglas); 
 Unidad de comando (por ejemplo, solo una persona da órdenes para cualquier 

acción o actividad a un individuo); 
 Unidad de dirección (por ejemplo, un plan y una cabeza para un grupo de 

actividades con el mismo objetivo); 
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 Los objetivos generales de la organización tienen prioridad sobre los objetivos 
individuales; 

 Paga por el trabajo realizado; 
 Uso óptimo de los recursos; 
 Canales de comunicación claros; 
 Materiales correctos a la persona adecuada para el trabajo correcto en el 

momento adecuado; 
 Tratamiento justo y equitativo de las personas en el lugar de trabajo; 
 Claras posiciones de seguridad de trabajo; 
 Seguridad de las personas en el lugar de trabajo; 
 Contribución abierta a la planificación y ejecución por parte de cada persona; y 
 moral óptima. 

 
2.4.4 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La determinación del tipo de estructura organizativa apropiada es el resultado del 
estudio de las compensaciones entre dos 

variables clave Las variables son los tipos de estructura organizativa disponibles para su 
uso y cómo optimizarlos para una 
organización dada. No existe una estructura única para todas las organizaciones. La 
estructura final para un dado la organización es única debido a las numerosas variables 
que se deben considerar. Las Secciones 2.4.4.1 y 2.4.4.2 dan ejemplos de algunos de 
los factores que se incluirán al considerar las dos variables dadas. La sección 2.4.4.3 
discute una organización 
estructura que prevalece en la gestión de proyectos. 

 
 
 

2.4.4.1 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 

 
Las estructuras organizacionales toman muchas formas o tipos. La siguiente tabla 
compara varios tipos de estructuras organizacionales y su influencia en los proyectos. 
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Tipo de 
Estructura 

Organizacional 

Grupos de 
Trabajos 

Clasificados 
por 

Autoridad del 
Gerente del 

Proyecto 

Rol de Gerente 
del Proyecto 

Disponibilidad 
de Recursos 

Quien maneja 
el presupuesto 

del proyecto 

Staff 
administrativo 
de la gestión 
del proyecto 

Orgánico o 
simple 

Flexible Poco o nada Part-time Poco o nada Dueño u 
Operador 

Poco o ninguno 

Funcional 
(centralizado) 

Tipo de trabajo Poco o nada Part-time Poco o nada Gerente 
funcional 

Part-time 

Multi 
Divisional 

Producto, 
Proceso, 

Portafolio, 
Geográfico 

Poco o nada Part-time Poco o nada Gerente 
funcional 

Part-time 

Matricial 
Fuerte 

Funcional con 
el Gerente de 

Proyectos 
como funcional 

Moderada a 
alta 

Full time Moderada a 
alta 

Gerente de 
Proyecto 

Full time 

Matricial Débil Funcional Baja Part time Baja Gerente 
Funcional 

Part time 

Matricial 
Balanceada 

Funcional Baja a 
moderada 

Part time Baja a 
moderada 

Mix Part time 

Proyectizada Proyecto Alta, casi total Full time Alta, casi total Gerente de 
Proyecto 

Full time 

Virtual En red Bajo a 
moderado 

Full time o Part 
time 

Bajo a 
moderado 

Mix Full time o Part 
time 

Híbrido Mix Mix Mix Mix Mix Mix 

PMO Mix Alto, casi total Full time Alto, casi total Gerente de 
Proyecto 

Full time 

 

Ilustración 21 - Influencia de las Estructuras Organizacionales en los Proyectos. Fuente: PMBoK 

 

 
2.4.4.2 FACTORES EN LA SELECCIÓN DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN 
Cada organización considera numerosos factores para su inclusión en su estructura 
organizacional. Cada factor puede tener un nivel diferente de importancia en el análisis 
final. La combinación del factor, su valor y su importancia relativa proporciona a los 
responsables de la toma de decisiones de la organización la información adecuada para 
su inclusión en el análisis. 
Los factores que considerar en la selección de una estructura organizacional incluyen, 
pero no están limitados a: 

 Grado de alineación con los objetivos de la organización, 
 Capacidades de especialización 

 alcance de control, eficiencia y efectividad, 
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 Coaching, tutoría, capacitación y supervisión; 
 Supervisar el cumplimiento de las normas, políticas, procedimientos y 

plantillas de gestión de proyectos mediante auditorías de proyectos; 
 Desarrollar y administrar políticas, procedimientos, plantillas y otra 

documentación compartida del proyecto (activos del proceso de la 
organización); y 

 Coordinación de comunicación entre proyectos. 
 

 
 
LA ORGANIZACIÓN Y EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO 

  
Propósito 

 
Se desarrolla en el presente apartado, las diferentes modalidades de la organización 

del equipo de proyecto, en lo que respecta a la Departamentalización, además de su 
relación entre el punto del ciclo de vida de la empresa ejecutora y la instancia en la que 
se encuentra el proyecto.  

 
 

CONCEPTOS CLAVE 

  
Organización. Fines. Departamentalización. Equipos de Proyecto. Ciclo de Vida del 

Proyecto. 
 
 

Introducción  
 
Una organización es una unidad social constituida por grupos e individuos con un fin 

específico, estructurada con división del trabajo a realizar, con presencia de varios 
centros de poder y posibilidad de sustitución de personal. 
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Una característica típica de las organizaciones, es la permanencia de su identidad a 
pesar de la necesaria rotación de las personas. Un claro ejemplo es la Iglesia Católica, 
que es una de las organizaciones más antiguas del mundo. 

 
 

BASES PARA LA DEPARTAMENTALIZACIÓN 

 
Organización Formal e Informal 

 
Muchos autores diferencian una organización formal de una informal. Se entiende 

por la primera, a aquella en que los roles en una empresa están formalmente 
organizados. Sin embargo, esto no significa, que sea inflexible. De hecho, la 
organización formal debe también permitir un nivel de flexibilidad que favorezca la 
creatividad y la motivación de los integrantes de una organización. 

Por otra parte, una organización informal es cualquier actividad personal conjunta 
sin un propósito conjunto consciente, aunque contribuye a resultados conjuntos.6 

La organización informal, es una red de relaciones interpersonales que surgen 
cuando los individuos se asocian entre sí. De este modo, estas organizaciones 
informales, que no comparten un organigrama, podrían ser el grupo del 6to piso, el 
grupo de los que juegan al fútbol, o el grupo de los salen los viernes por la noche. 

 
Retornando a la organización formal, se puede decir que, en base a sus objetivos, la 

misma se puede estructurar de varias formas, pero la mayoría de las organizaciones 
pertenece a uno de tres tipos siguientes: 

 
 Línea 
 Líneas y staff 
 Funcional 

 

                                                                 

6 Barnard, Chester I., The Functions of the Executive, Cambridge, MA; Hardvard University Press, 1938, 
1964. 
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producto. Cada una de estas funciones pueden conformar un departamento específico 
y los puestos pueden combinarse de acuerdo con ellas. 

 
 La mayor ventaja de la base funcional es la efectividad 

 
Contar con un departamento compuesto de expertos en un campo particular como 

la producción o la contabilidad parece lógico; tales departamentos conformados por 
especialistas, son unidades conceptualmente efectivas. Un especialista contable suele 
ser más eficiente cuando trabaja con otros contables y con individuos con 
antecedentes e intereses similares, ya que puede compartir experiencias y 
conocimientos para llevar a cabo el trabajo. 

 
 

Departamentalización territorial 
 
Otra de las bases para la departamentalización es la de establecer grupos de 

acuerdo con el área geográfica.  La lógica es que todas las actividades dentro de una 
región dada, deben estar bajo el control de un solo gerente. 

La departamentalización territorial puede servir como terreno de capacitación para 
el personal gerencial. La empresa puede asignar a los gerentes en un territorio y luego 
evaluar su progreso en esa región. La experiencia que los gerentes adquieren en un 
territorio alejado de la sede central, les aporta valiosos conocimientos acerca de la 
manera en que los productos y servicios se aceptan sobre el terreno. 

 

 
Ilustración 23 - Organización Territorial 

 
 

Gerente de 
Ventas

Gerente de 
Ventas Región 

Centro

Gerente de 
Ventas Región 

Oeste
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Departamentalización por productos 
 
Cuando se trata de grandes empresas, es posible que presente una diversificación 

por productos, agrupando así también a los puestos gerenciales.  
Todos los puestos que se relacionen con la producción y la venta de un producto o 

una línea de productos en especial, se alinean bajo la dirección de un solo gerente. Esta 
forma de organización permite que el personal del grupo que maneja el producto 
desarrolle totalmente sus conocimientos y experiencia en cuanto a la investigación, 
desarrollo, manufactura y distribución de una línea de productos. Concentrar la 
autoridad, la responsabilidad y la contabilidad en un departamento específico para 
cada producto, permite que la alta gerencia coordine sus acciones.  

 

 
Ilustración 24 - Organización de Ventas por Producto 

 
 
Departamentalización por clientes 

 
Los clientes pueden ser la base para agrupar los puestos (ejemplo: instituciones 

académicas, departamento de préstamos de un banco comercial, tiendas de ropa con 
departamentos para universitarios, de ropa de hombre y de ropa para niños). 
Justamente dicho conocimiento específico hace que las organizaciones basadas en 
clientes estén mejor preparadas para satisfacer sus necesidades que las que basan sus 
departamentos en otros factores. 

 
 

Gerente de 
Ventas

Gerente de 
Ventas de 

Impresoras

Gerente de 
Ventas de PCs
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Ilustración 25 - Organización orientada al Cliente / Mercado 

 
 
Departamentalización Proyectizada 
 
Existe una clase de departamentalización diferente a las ya mencionadas, que 

justamente es la adecuada para la implementación de proyectos. 
 

 Este tipo de organización se basa en la constitución 
temporal de un equipo, en general interdisciplinario, que se 
disuelve a la finalización de este. Esta es la denominada Estructura 
Organizacional Proyectizada. 

 
 
La organización matricial, una combinación de bases 
 

La organización matricial es el diseño de la departamentalización que sobrepone el 
diseño basado en los productos o proyectos al diseño basado en funciones ya 
existentes. La organización matricial pretende maximizar los puntos fuertes y minimizar 
los débiles de las bases tanto funcionales como de producto. En términos prácticos, el 
diseño matricial combina las bases departamentales funcionales con las de producto. 

Las organizaciones matriciales logran el equilibrio deseado al sobreponer una 
estructura horizontal de autoridad, influencia y comunicación, sobre una estructura 
vertical. 

Las mismas se encuentran en organizaciones que necesitan responder a cambios 
rápidos en dos o más entornos (por ejemplo: tecnología y mercados), que afronten 
niveles de incertidumbre que supongan altos requerimientos de procesamiento de 

Gerente de 
Ventas

Gerente de 
Ventas  de 

Consumo Masivo

Gerente de 
Ventas de 
Industrias
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información y que tengan que utilizar recursos financieros y humanos limitados. 
Facilita el aprovechamiento del staff y de equipos especializados. Existe una amplia 
diversidad de aplicaciones de la organización matricial, sin embargo, las características 
esenciales de esta son la creación de una doble autoridad que se solapa durante el 
desarrollo de las actividades. 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Gerente de 
Publicidad

 

Gerente de 
Ventas

 

Gerente de 
Logística

 

Gerente de 
I+D

 

Gerente de 
utensillos de cocina

 

Gerente de 
Accesorios de baño

 

Gerente de  
productos de papel

 

Costos de 
publicidad

 

Ventas y 
utilidades

 

Costos de 
distribución

 

Costos de 
investigación

 

Ventas y 
utilidades

 

Ventas y 
utilidades

 

Ventas y 
utilidades

 

 
Ilustración 26 - Organización Matricial para el Depto. Comercial 
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Ilustración 27 - Organización Funcional. Fuente: PMBoK 

 

 
Ilustración 28 - Organización Matricial Débil. Fuente: PMBoK 
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Ilustración 29 - Organización Matricial Balanceada. Fuente: PMBoK 

 
 

 
Ilustración 30 - Organización Matricial Fuerte. Fuente: PMBoK 
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Ilustración 31 - Organización Proyectizada. Fuente: PMBoK 

 

 
Ilustración 32 - Organización Compuesta. Fuente: PMBoK 
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Ilustración 35 - Fases de un Proyecto. Fuente: propia 

 
Es importante destacar que siempre cada fase o proyecto transcurre por los cinco 

grupos de procesos. 

 
 

CONCLUSIONES 

  
Los diferentes tipos de organización del equipo de proyecto son: la Funcional, 

Matricial Débil, Balanceada, Matricial Fuerte, Proyectizada y Compuesta. 
La Estructura Organizacional Proyectizada se basa en la constitución temporal de un 

equipo, en general interdisciplinario, que se desarma cuando se alcanza la finalización 
del proyecto.  

  
La PMO (Oficina de Proyectos), es una entidad con diferentes niveles de autoridad, 

que centraliza las actividades sobre los portafolios, programas y/o proyectos. 
  
Todo proyecto y las eventuales fases de un proyecto, se desarrollan a través de 5 

grupos de procesos: inicio, planificación, ejecución, monitoreo y control y cierre. 
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3.EL ROL DEL GERENTE DE 

PROYECTOS 
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3.1. INTRODUCCIÓN 

 
El gerente de proyecto desempeña un papel crítico en el liderazgo de un equipo de 

proyecto para alcanzar los objetivos del proyecto. Este papel es claramente visible 
durante todo el proyecto. Muchos gerentes de proyectos se involucran en un proyecto 
desde su inicio hasta el cierre. Sin embargo, en algunas organizaciones, un gerente de 
proyecto puede participar en actividades de evaluación y análisis antes del inicio del 
proyecto. Estas actividades pueden incluir consultar con los líderes de las unidades 
ejecutivas y de negocios sobre ideas para avanzar en los objetivos estratégicos, mejorar 
el desempeño de la organización o satisfacer las necesidades de los clientes. 

En algunos entornos organizativos, también se puede solicitar al gerente de 
proyecto que administre o ayude en el análisis comercial, el desarrollo de casos de 
negocios y aspectos de la administración de carteras para un proyecto. Un gerente de 
proyecto también puede estar involucrado en actividades de seguimiento relacionadas 
con la obtención de beneficios comerciales del proyecto. El rol de un gerente de 
proyecto puede variar de una organización a otra. En última instancia, la función de 
gestión del proyecto se adapta a la organización de la misma manera que los procesos 
de gestión del proyecto se adaptan para adaptarse al proyecto. 

Una simple analogía puede ayudar a comprender los roles de un gerente de 
proyecto para un proyecto grande al compararlos con los roles de un director de 
orquesta grande: 

 

 Membresía y roles. Un gran proyecto y una orquesta comprenden cada uno 
muchos miembros, cada uno desempeña un papel diferente. Una gran 
orquesta puede tener más de 100 músicos dirigidos por un director de 
orquesta. Estos músicos pueden tocar 25 tipos diferentes de instrumentos 
colocados en secciones principales, como cuerdas, instrumentos de viento 
de madera, metales y percusión. Del mismo modo, un proyecto grande 
puede tener más de 100 miembros del proyecto dirigidos por un gerente de 
proyecto. Los miembros del equipo pueden cumplir diferentes funciones, 
como diseño, fabricación y administración de instalaciones. Al igual que las 
secciones principales de la orquesta, representan múltiples unidades de 
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negocios o grupos dentro de una organización. Los músicos y los miembros 
del proyecto forman el equipo de cada líder. 
 

 Responsabilidad por el equipo. El director y el director del proyecto son 
responsables de lo que producen sus equipos: el resultado del proyecto o el 
concierto de la orquesta, respectivamente. Los dos líderes deben tener una 
visión holística de los productos de su equipo para planificarlos, coordinarlos 
y completarlos. Los dos líderes comienzan revisando la visión, misión y 
objetivos de sus respectivas organizaciones para garantizar la alineación con 
sus productos. Los dos líderes establecen su interpretación de la visión, 
misión y objetivos involucrados en completar con éxito sus productos. Los 
líderes usan su interpretación para comunicarse y motivar a sus equipos para 
que completen con éxito sus objetivos. 

 
 

 Conocimientos y habilidades: 
o No se espera que el conductor sea capaz de tocar todos los 

instrumentos de la orquesta, pero debe poseer conocimiento 
musical, comprensión y experiencia. El conductor proporciona a la 
orquesta liderazgo, planificación y coordinación a través de las 
comunicaciones. El conductor proporciona comunicación escrita en 
forma de puntajes musicales y horarios de práctica. El conductor 
también se comunica en tiempo real con el equipo mediante el uso 
de un bastón y otros movimientos corporales. 

o No se espera que el gerente del proyecto realice todas las funciones 
del proyecto, pero debe poseer conocimientos de gestión de 
proyectos, conocimientos técnicos, comprensión y experiencia. El 
gerente del proyecto proporciona al equipo del proyecto liderazgo, 
planificación y coordinación a través de las comunicaciones. El 
gerente del proyecto proporciona comunicaciones escritas (por 
ejemplo, planes y horarios documentados) y se comunica en tiempo 
real con el equipo mediante reuniones y pautas verbales o no 
verbales. 
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3.2. EL GERENTE DE PROYECTO 

 

La función de un gerente de proyecto es distinta de la de un gerente funcional 
o gerente de operaciones. Típicamente, el gerente funcional se enfoca en proporcionar 
supervisión administrativa para una unidad funcional o de negocios. Los gerentes de 
operaciones son responsables de garantizar que las operaciones comerciales sean 
eficientes. El gerente de proyecto es la persona asignada por la organización ejecutante 
para dirigir al equipo que es responsable de lograr los objetivos del proyecto. 

 

3.3. ÁREA DE ACTUACIÓN DEL GERENTE DE PROYECTO 

 

3.3.1. INTRODUCCIÓN 

 
Los gerentes de proyecto cumplen numerosos roles dentro de su esfera de 

influencia. Estas funciones reflejan las capacidades del administrador del proyecto y 
son representativas del valor y las contribuciones de la profesión de gestión de 
proyectos. Esta sección resalta los roles del gerente de proyecto en las diversas esferas 
de influencia que se muestran en la Figura. 

 

 
Ilustración 36 - El Gerente de Proyecto y su área de influencia 
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3.3.2 EL PROYECTO 

 
El director del proyecto lidera el equipo del proyecto para cumplir los objetivos del 

proyecto y las expectativas de los interesados. El director del proyecto trabaja para 
equilibrar las limitaciones competitivas del proyecto con los recursos disponibles. 

El gerente de proyecto también realiza funciones de comunicación entre el 
patrocinador del proyecto, los miembros del equipo y otras partes interesadas. Esto 
incluye proporcionar dirección y presentar la visión del éxito del proyecto. El director 
del proyecto utiliza habilidades interpersonales (por ejemplo, habilidades 
interpersonales y la capacidad de administrar personas) para equilibrar los objetivos 
conflictivos y en competencia de los interesados del proyecto con el fin de lograr el 
consenso. En este contexto, el consenso significa que las partes interesadas relevantes 
apoyan las decisiones y acciones del proyecto incluso cuando no hay un 100% de 
acuerdo. 

La investigación muestra que los gerentes de proyectos exitosos utilizan consistente 
y efectivamente ciertas habilidades esenciales. La investigación revela que el 2% 
superior de los gerentes de proyectos designados por sus jefes y miembros del equipo 
se distinguen por demostrar una relación superior y habilidades de comunicación 
mientras muestran una actitud positiva. 

La capacidad de comunicarse con las partes interesadas, incluidos el equipo y los 
patrocinadores, se aplica a múltiples aspectos del proyecto que incluye, pero no se 
limita a, lo siguiente: 

 
 Desarrollar habilidades finamente sintonizadas usando múltiples métodos 

(por ejemplo, verbal, escrito y no verbal); 
 Crear, mantener y adherirse a planes y cronogramas de comunicaciones; 
 Comunicarse de manera predecible y consistente; 
 Buscando comprender las necesidades de comunicación de los interesados 

del proyecto (la comunicación puede ser la única entregables que algunas 
partes interesadas recibieron hasta que se complete el producto o servicio 
final del proyecto); 

 Hacer que las comunicaciones sean concisas, claras, completas, simples, 
relevantes y adaptadas; 
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 Incluye importantes noticias positivas y negativas; 
 Incorporación de canales de retroalimentación; y 
 Habilidades de relación que implican el desarrollo de redes extensas de 

personas a lo largo de la gestión del proyecto esferas de influencia. Estas 
redes incluyen redes formales, como estructuras de informes 
organizacionales. Sin embargo, las redes informales que los gerentes de 
proyecto desarrollan, mantienen y nutren son más importantes. Las redes 
informales incluyen el uso de relaciones establecidas con individuos tales 
como expertos en la materia y líderes influyentes. El uso de estas redes 
formales e informales permite que el gerente del proyecto se involucre 
personas resolviendo problemas y navegando las burocracias encontradas en 
un proyecto. 
 
 

3.3.3. LA ORGANIZACIÓN 

 

El gerente de proyecto interactúa proactivamente con otros gerentes de proyecto. 
Otros proyectos o proyectos independientes que forman parte del mismo programa 
pueden afectar un proyecto debido, entre otros, a lo siguiente: 

 
 Demandas sobre los mismos recursos, 
 Prioridades de financiación, 
 Recibo o distribución de entregables, y 
 Alineación de las metas y objetivos del proyecto con los de la organización. 

 
La interacción con otros administradores de proyectos ayuda a crear una influencia 

positiva para satisfacer las diversas necesidades del proyecto. Estas necesidades 
pueden ser en forma de recursos humanos, técnicos o financieros y los resultados 
requeridos por el equipo para la finalización del proyecto. El gerente del proyecto 
busca formas de desarrollar relaciones que ayuden al equipo a alcanzar las metas y los 
objetivos del proyecto. 

Además, el gerente del proyecto mantiene un fuerte papel de defensa dentro de la 
organización. El gerente del proyecto interactúa proactivamente con los gerentes 
dentro de la organización durante el transcurso del proyecto. El gerente del proyecto 
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también trabaja con el patrocinador del proyecto para abordar cuestiones políticas y 
estratégicas internas que pueden afectar el equipo o la viabilidad o calidad del 
proyecto. 

El gerente del proyecto puede trabajar para aumentar la capacidad y la capacidad 
de gestión del proyecto dentro de la organización en su conjunto y participa en 
iniciativas de transferencia o integración de conocimientos tanto tácitos como 
explícitos. El gerente de proyecto también trabaja para: 

 

 Demostrar el valor de la gestión del proyecto 
 Aumentar la aceptación de la gestión de proyectos en la organización, y 
 Avanzar en la eficacia de la PMO cuando existe en la organización. 

 
Dependiendo de la estructura organizativa, un gerente de proyecto puede informar 

a un gerente funcional. En otros casos, un gerente de proyecto puede ser uno de varios 
gerentes de proyectos que reportan a una PMO o un administrador de cartera o 
programa quién es el responsable final de uno o más proyectos de toda la 
organización. El director del proyecto trabaja estrechamente con todos los gerentes 
relevantes para lograr los objetivos del proyecto y para asegurar que el plan de gestión 
del proyecto se alinee con la cartera o plan de programa. El gerente de proyecto 
también trabaja estrechamente y en colaboración con otros roles, como el de 
organización gerentes, expertos en la materia y aquellos involucrados con el análisis de 
negocios. En algunas situaciones, el gerente del proyecto puede ser un consultor 
externo colocado en un rol de administración temporal. 

 

 
3.3.4. LA INDUSTRIA 

 

El gerente del proyecto se mantiene informado sobre las tendencias actuales de la 
industria. El gerente del proyecto toma esta información y ve cómo puede afectar o 
aplicar a los proyectos actuales. Estas tendencias incluyen, pero no se limitan a: 

 Desarrollo de productos y tecnología; 
 nichos de mercado nuevos y cambiantes; 
 Estándares (por ejemplo, gestión de proyectos, gestión de la calidad, gestión 

de la seguridad de la información); 
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 Herramientas de soporte técnico; 
 fuerzas económicas que impactan el proyecto inmediato; 
 Influencias que afectan la disciplina de gestión del proyecto; y 
 Mejora de procesos y estrategias de sostenibilidad. 

 
3.3.5. DISCIPLINA PROFESIONAL 

La continua transferencia e integración de conocimiento es muy importante para el 
gerente de proyecto. Este profesional el desarrollo está en curso en la profesión de 
gestión de proyectos y en otras áreas donde el gerente de proyecto mantiene 
experiencia en el tema. Esta transferencia e integración de conocimiento incluye, pero 
no se limita a: 

 Contribución de conocimiento y experiencia a otros dentro de la profesión a 
nivel local, nacional y global (por ejemplo, comunidades de práctica, 
organizaciones internacionales); y 

 Participación en capacitación, educación continua y desarrollo: 
o la profesión de gestión de proyectos (por ejemplo, universidades, 

PMI); 
o En una profesión relacionada (por ejemplo, ingeniería de sistemas, 

gestión de configuración); y 
o En otras profesiones (por ejemplo, tecnología de la información, 

industria aeroespacial). 

 
 

3.3.6. A TRAVÉS DE LAS DISCIPLINAS 

 
Un gerente de proyecto profesional puede optar por orientar y educar a otros 

profesionales sobre el valor de un enfoque de gestión de proyectos para la 
organización. El gerente del proyecto puede servir como embajador informal educando 
a la organización sobre las ventajas de la gestión de proyectos con respecto a la 
puntualidad, calidad, innovación y gestión de recursos. 

 
 

3.4. COMPETENCIAS DEL GERENTE DE PROYECTO 
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3.4.1. INTRODUCCIÓN 

 

Estudios recientes de PMI aplicaron el Marco de Desarrollo de Competencias del 
Gerente de Proyecto (PMCD) a las habilidades que necesitan los gerentes de proyecto a 
través del uso del PMI Talent Triangle® que se muestra en la siguiente ilustración. El 
triángulo del talento se centra en tres conjuntos de habilidades clave: 

 Gestión de proyectos técnicos. El conocimiento, las habilidades y los 
comportamientos relacionados con dominios específicos de gestión de 
proyecto, programa y cartera. Los aspectos técnicos de realizar el rol de uno. 

 Liderazgo. El conocimiento, las habilidades y los comportamientos 
necesarios para guiar, motivar y dirigir un equipo, para ayudar a una 
organización a lograr sus objetivos comerciales. 

 Gestión estratégica y comercial. El conocimiento y la experiencia en la 
industria y la organización que mejoran el rendimiento y brindan mejores 
resultados comerciales 

 

 
Ilustración 37 - El triángulo de talento. Fuente: propia 

 

 

3.4.2. HABILIDADES TÉCNICAS PARA LA GESTIÓN DE PROYECTOS 
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Las habilidades de gestión de proyectos técnicos se definen como las capacidades para 
aplicar efectivamente los conocimientos de gestión de proyectos para ofrecer los 
resultados deseados para programas o proyectos. 

 
Enfóquese en los elementos críticos de gestión de proyectos técnicos para cada 
proyecto que administra. Este enfoque es tan simple como tener los artefactos 
adecuados disponibles. En la parte superior de la lista estaban los siguientes: 
factores de éxito fundamentales para el proyecto, 

 Cronograma, 
 informes financieros, y log de inicio de sesión 
 Adapte las herramientas, técnicas y métodos tradicionales y ágiles para cada 

proyecto. 
 Dedique un tiempo para planificar a fondo y priorizar con diligencia. 

Administre los elementos del proyecto, incluidos, entre otros, el cronograma, el costo, 
los recursos y los riesgos. 
 

 
3.4.3 HABILIDADES ESTRATÉGICAS Y DE GESTIÓN EMPRESARIAL 

Las habilidades estratégicas y de gestión empresarial implican la capacidad de ver la 
descripción general de alto nivel de la organización y negociar e implementar de 
manera efectiva las decisiones y acciones que apoyan la alineación estratégica y la 
innovación. 
Los gerentes de proyecto deben tener el conocimiento suficiente sobre el negocio para 
poder: 

 Explique a otros los aspectos comerciales esenciales de un proyecto; 
 Trabajar con el patrocinador del proyecto, el equipo y los expertos en la materia 

para desarrollar una estrategia de entrega de proyecto apropiada; y 
 Implemente esa estrategia de una manera que maximice el valor comercial del 

proyecto. 

 
Como mínimo, el gerente del proyecto debe tener el conocimiento suficiente para 
explicar a los demás los siguientes aspectos de la organización: 

 Estrategia; 
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 Misión; 
 Metas y objetivos; 
 Productos y servicios; 
 Operaciones (por ejemplo, ubicación, tipo, tecnología); 
 El mercado y la condición del mercado, como los clientes, el estado del 

mercado (es decir, el crecimiento o la reducción) y los factores de tiempo de 
comercialización, etc. .; y 

 Competencia (por ejemplo, qué, quién, posición en el mercado). 

El gerente del proyecto debe aplicar los siguientes conocimientos e información sobre 
la organización al proyecto para garantizar la alineación: 

 Estrategia, 
 Misión, 
 Metas y objetivos, 
 Prioridad, 
 Tácticas, y 
 Productos o servicios (por ejemplo, entregables) 

 
Las habilidades estratégicas y de negocios ayudan al gerente del proyecto a determinar 
qué factores comerciales se deben considerar para su proyecto. El gerente del 
proyecto determina cómo estos factores comerciales y estratégicos podrían afectar el 
proyecto al tiempo que comprende la interrelación entre el proyecto y la organización. 
Estos factores incluyen, pero no se limitan a: 

 Riesgos y problemas, 
 implicaciones financieras, 
 Análisis de costos versus beneficios (por ejemplo, valor actual neto, 

rendimiento de la inversión), incluidas las diversas opciones consideradas 
 Valor comercial, 
 expectativas y estrategias de realización de beneficios, y 
 Alcance, presupuesto, cronograma y calidad. 

 

3.4.4 HABILIDADES DE LIDERAZGO 

Las habilidades de liderazgo implican la capacidad de guiar, motivar y dirigir a un 
equipo. Estas habilidades pueden incluir la demostración de capacidades esenciales 
tales como negociación, capacidad de recuperación, comunicación, resolución de 



Gestión de Proyectos en la práctica 

Sergio Salimbeni Gandino                                                                                                   85 

problemas, pensamiento crítico y habilidades interpersonales. Los proyectos se 
vuelven cada vez más complicados debido a que cada vez más empresas ejecutan su 
estrategia a través de proyectos. La gestión de proyectos va más allá de trabajar con 
números, plantillas, cuadros, gráficos y sistemas informáticos. Un denominador común 
en todos los proyectos es la gente. Las personas pueden ser contadas, pero no son 
números. 
 
3.4.4.1 TRATAMIENTO CON LAS PERSONAS 

Una gran parte del rol del gerente de proyecto involucra tratar con personas. El 
gerente del proyecto debe estudiar las conductas y motivaciones de las personas. El 
gerente del proyecto debe esforzarse por ser un buen líder, porque el liderazgo es 
crucial para el éxito de los proyectos en las organizaciones. Un gerente de proyecto 
aplica habilidades y cualidades de liderazgo cuando trabaja con todas las partes 
interesadas del proyecto, incluido el equipo del proyecto, el equipo directivo y los 
patrocinadores del proyecto. 
 

3.4.4.2 CUALIDADES Y HABILIDADES DE UN LÍDER 
La investigación muestra que las cualidades y habilidades de un líder incluyen, pero no 
están limitadas a: 

 Ser un visionario (por ejemplo, ayudar a describir los productos, las metas y los 
objetivos del proyecto, capaz de soñar y traducir esos sueños para los demás); 

 siendo optimista y positivo; 
 siendo colaborador; 
 Gestionar relaciones y conflictos 
 Comunicación 
 Ser respetuoso (ayudar a otros a conservar su autonomía), cortés, amistoso, 

amable, honesto, confiable, leal y ético; 
 Exhibir integridad y ser culturalmente sensible, valiente, solucionador de 

problemas y decisivo; 
 otorgar crédito a otros cuando sea debido; 
 Ser un aprendiz de por vida orientado a resultados y a la acción; 
 Enfocándose en las cosas importantes 
 Tener una visión holística y sistémica del proyecto, teniendo en cuenta los 

factores internos y externos por igual; 
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 Ser capaz de aplicar el pensamiento crítico (por ejemplo, la aplicación de 
métodos analíticos para tomar decisiones) e identificarse a sí mismo como 
agente de cambio. 

 Poder formar equipos efectivos, estar orientado a los servicios, divertirse y 
compartir el humor de manera efectiva con los miembros del equipo. 

 
3.4.4.3 POLÍTICA, PODER Y CONSIGUIENDO COSAS HECHAS 
El liderazgo y la administración son en última instancia, acerca de poder hacer las 
cosas. Las habilidades y cualidades indicadas ayudan al gerente de proyecto a alcanzar 
las metas y los objetivos del proyecto. En la raíz de muchas de estas habilidades y 
cualidades está la capacidad de lidiar con la política. La política implica influencia, 
negociación, autonomía y poder. 
 

Existen numerosas formas de poder a disposición de los gerentes de proyecto. El poder 
y su uso pueden ser complejos dada su naturaleza y los diversos factores en juego en 
un proyecto. Varias formas de poder incluyen, pero no están limitadas a: 

 Posición (a veces llamada formal, autorizada, legítima) (por ejemplo, posición 
formal otorgada en la organización o equipo); 

 Informativo (por ejemplo, control de recolección o distribución); 
 Referente (por ejemplo, respeto o admiración que otros tienen para el 

individuo, credibilidad obtenida); 
 Situacional (por ejemplo, obtenida debido a una situación única, como una 

crisis específica); 
 Personal o carismático (por ejemplo, encanto, atracción); 
 Relacional (por ejemplo, participa en redes, conexiones y alianzas); 
 Experto (por ejemplo, habilidad, información poseída, experiencia, 

entrenamiento, educación, certificación); 
 Orientado a recompensas (por ejemplo, capacidad de otorgar elogios, dinero u 

otros artículos deseados); 
 Punitivo o coercitivo (por ejemplo, capacidad de invocar disciplina o 

consecuencias negativas); 
 Insinuante (por ejemplo, aplicación de adulación u otro terreno común para 

ganar favor o cooperación); 
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La personalidad se refiere a las diferencias individuales en patrones característicos de 
pensamiento, sentimiento y comportamiento. Las características o rasgos de la 
personalidad incluyen, pero no se limitan a: 

 Auténtico (por ejemplo, acepta a otros por qué y quiénes son, muestra una 
preocupación abierta); 

 Cortés (por ejemplo, la capacidad de aplicar el comportamiento y la etiqueta 
apropiados); 

 Creativo (por ejemplo, capacidad para pensar de manera abstracta, para ver las 
cosas de manera diferente, para innovar); 

 Cultural (por ejemplo, medida de sensibilidad a otras culturas, incluidos valores, 
normas y creencias); 

 Emocional (por ejemplo, capacidad de percibir las emociones y la información 
que presentan y gestionarlas; medida de las habilidades interpersonales); 

 Intelectual (por ejemplo, medida de la inteligencia humana sobre múltiples 
aptitudes); 

 gerencial (por ejemplo, medida de la práctica y potencial de gestión); 
 Político (por ejemplo, medida de inteligencia política y hacer que las cosas 

sucedan); 
 Orientada al servicio (por ejemplo, evidencia de la voluntad de servir a otras 

personas); 
 Social (por ejemplo, capacidad de comprender y gestionar personas); y 
 Sistémico (por ejemplo, unidad para comprender y construir sistemas). 

 
 

3.5 INTEGRAR EL PROYECTO 

 

El rol del gerente de proyecto es doble cuando se realizar la integración en el 
proyecto: 

Los gerentes de proyecto desempeñan un papel clave al trabajar con el patrocinador 
del proyecto para comprender los objetivos estratégicos y censurar la alineación de los 
objetivos y resultados del proyecto con los de la cartera, el programa y las áreas de 
negocios. De esta forma, los gerentes de proyecto contribuyen a la integración y 
ejecución de la estrategia. 
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Los gerentes de proyecto son responsables de guiar al equipo a trabajar juntos para 
enfocarse en lo que es realmente esencial a nivel de proyecto. Esto se logra a través de 
la integración de procesos, conocimiento y personas. 

La integración es una habilidad crítica para los gerentes de proyecto. La integración se 
trata con más profundidad en el Área de conocimiento de gestión de integración de 
proyectos de esta guía. Las secciones 3.5.1 a 3.5.4 se centran en la integración que se 
lleva a cabo en tres niveles diferentes: el proceso, los niveles cognitivos y de contexto. 
La Sección 3.5.4 concluye abordando la complejidad y la integración. 

 
3.5.1 REALIZAR LA INTEGRACIÓN A NIVEL DE PROCESO 

La gestión del proyecto puede verse como un conjunto de procesos y actividades que 
se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto. Algunos de estos procesos 
pueden tener lugar una vez (por ejemplo, la creación inicial de la carta constitutiva del 
proyecto), pero muchos otros se superponen y ocurren varias veces a lo largo del 
proyecto. 
 
3.5.2 INTEGRACIÓN A NIVEL COGNITIVO 

Hay muchas formas diferentes de administrar un proyecto, y el método seleccionado 
generalmente depende de las características específicas del proyecto, incluido su 
tamaño, cuán complicado puede ser el proyecto u organización, y la cultura de la 
organización ejecutante. Está claro que las habilidades y habilidades personales del 
gerente de proyecto están estrechamente relacionadas con la forma en que se 
gestiona el proyecto. 
 
3.5.3 INTEGRACIÓN AL NIVEL DE CONTEXTO 

Se han producido muchos cambios en el contexto en el que las empresas y los 
proyectos tienen lugar hoy en día en comparación con hace algunas décadas. Se han 
introducido nuevas tecnologías. Las redes sociales, los aspectos multiculturales, los 
equipos virtuales y los nuevos valores forman parte de la nueva realidad de los 
proyectos. Un ejemplo es el conocimiento y la integración de personas en el contexto 
de una implementación de proyecto multifuncional grande que involucra a varias 
organizaciones. El director del proyecto considera las implicaciones de este contexto en 
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la planificación de las comunicaciones y la gestión del conocimiento para guiar al 
equipo del proyecto. 
 
3.5.4 INTEGRACIÓN Y COMPLEJIDAD 

Algunos proyectos pueden ser considerados complejos y considerados difíciles de 
administrar. En términos simples, complejo y los conceptos complicados a menudo se 
usan para describir lo que se considera intrincado o complicado. 
La complejidad dentro de los proyectos es el resultado del comportamiento del sistema 
de la organización, el comportamiento humano y la incertidumbre en 
trabajar en la organización o su entorno. En Navigating Complexity: A Practice Guide 
[13], estas tres dimensiones de la complejidad se definen como: 

 comportamiento del sistema. Las interdependencias de componentes y 
sistemas. 

 Comportamiento humano. La interacción entre diversos individuos y grupos. 
 Ambigüedad. Incertidumbre de problemas emergentes y falta de comprensión 

o confusión. 

La complejidad en sí misma es una percepción de un individuo basada en la experiencia 
personal, la observación y la habilidad. Más bien que al ser complejo, un proyecto se 
describe con mayor precisión como que contiene complejidad. Carteras, programas y 
proyectos pueden contienen elementos de complejidad. 
Al abordar la integración de un proyecto, el gerente del proyecto debe considerar los 
elementos que están dentro y fuera del proyecto. El gerente del proyecto debe 
examinar las características o propiedades del proyecto. Complejidad como una 
característica o propiedad de un proyecto se define típicamente como: 

 que contiene múltiples partes, 
 Poseyendo una cantidad de conexiones entre las partes, 
 Exhibir interacciones dinámicas entre las partes, y 
 Exponer el comportamiento producido como resultado de esas interacciones 

que no pueden explicarse como la simple suma de la partes (por ejemplo, 
comportamiento emergente). 

Examinar estos diversos elementos que parecen complicar el proyecto debería ayudar 
al gerente de proyecto a identificar la clave áreas al planificar, administrar y controlar 
el proyecto para garantizar la integración. 
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firmante 

Ilustración 43 - Business Case y SOW 

 
Existen diferentes maneras de expresar y presentar la Acta de Constitución del 

Proyecto. Puede ser resumida en tan sólo una página en el caso de un proyecto muy 
simple, como puede contener decenas de páginas para proyectos más complejos. 

A modo de ejemplo, se presenta una Acta de Constitución de Proyecto bien simple, 
pero que resulta de gran utilidad para introducir el tema. 
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Este proceso es el responsable de la finalización de todas las actividades pendientes 
para culminar una fase o el proyecto en su totalidad. Recuérdese que para proyectos 
complejos y / o extensos, se lo suele dividir en fases con el fin de facilitar su dirección. 
Todas las actividades de cierre son válidas tanto para el cierre de fases o el proyecto 
final. 

 
El Gerente del Proyecto es el responsable de analizar todos los sub-planes para 

asegurar que todas las actividades hayan sido finalizadas conforme a lo convenido. 
Luego de este proceso de cierre y habiendo sido aceptados los productos, servicios o 
resultados por parte del cliente, se puede dar por finalizada la fase y/o el proyecto. 

 

El cierre no sólo alcanza a la finalización de actividades sobre el producto, servicio o 
resultado del proyecto, sino que también a todas las actividades administrativas. 

 

 
Ilustración 46 - Cierre de Fase o Proyecto 

 

 
CONCLUSIONES 

 

La Gestión de la Integración del Proyecto incluye los procesos y actividades 
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos 
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y actividades de la dirección del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la 
Gestión de Proyectos. Es por ello que, luego de recorridas las restantes 9 áreas de 
conocimiento, se retomará y abordará nuevamente este tema con mayor detalle. 
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4B.GESTIÓN DE LA 
INTEGRACIÓN 
(PARTE 2 DE 2) 
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PROPÓSITO 

 

En este capítulo se completan los conceptos iniciados en la parte 1 de 2. Se 
recomienda leerlo al final de completada las nueve áreas de conocimiento restantes. 

 

 
CONCEPTOS CLAVE 

 

Integración. Acta de Constitución de Proyecto. Plan de Gestión del Proyecto. 
Monitoreo y control. Control Integrado de cambios. Cierre de Fase o Proyecto. 
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n.1.1.1 -  
n.1.1.2 -  

n.1.1.n -  
 

N.1.2 - TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 
n.1.2.1 -  
n.1.2.2 - 

n.1.2.n - 
 
N.1.3 - SALIDAS 

 

n.1.3.1 -  
n.1.3.2 -  

n.1.3.n - 
 
 
 

4.1 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL PROYECTO 
 

 

 
 

 
 

RESULTADOS DEL PROCESO 
 
Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto es el proceso de confeccionar un 

documento que autoriza formalmente la existencia de este, y confiere al Gerente del 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE
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4.1.1.1 Enunciado del Trabajo del Proyecto 
 
El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es una descripción narrativa de los 

productos, servicios o resultados que debe entregar el proyecto. 
 
 
4.1.1.2 Caso de Negocio 
 
El caso de negocio o documento similar, a veces denominado justificación del 

proyecto, proporciona la información necesaria desde una perspectiva de negocio para 
determinar si el proyecto es viable o no en términos de la inversión requerida. 

 
 
4.1.1.3 Acuerdos 
 
Los acuerdos se establecen para definir las intenciones iniciales de un proyecto. 

Pueden tomar la forma de contratos, memorandos de entendimiento (MOUs), 
acuerdos de nivel de servicio (SLAs), cartas de acuerdo, declaraciones de intenciones, 
acuerdos verbales, correos electrónicos u otros acuerdos escritos.  Normalmente 
se utiliza un contrato cuando se lleva a cabo el proyecto para un cliente externo. 

 
 
4.1.1.4 Factores Ambientales de la Empresa 
 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar 

el Acta de Constitución del Proyecto incluyen, entre otros: estándares 
gubernamentales, estándares de la industria, cultura y estructura de la organización y 
condiciones del mercado. Se describen en detalle en la Sección 2.1.5. 

 
 
4.1.1.5 Activos de los Procesos de la Organización 
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Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 
Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto incluyen, entre otros: procesos 
estándar de la organización, políticas y definiciones de procesos; plantillas (p.ej., 
plantilla del acta de constitución del proyecto), e información histórica y base de 
conocimientos de lecciones aprendidas (p.ej., proyectos, registros y documentos, toda 
la información y documentación de cierre del proyecto, información tanto sobre los 
resultados de las decisiones de selección de proyectos anteriores y sobre el desempeño 
de proyectos anteriores, como sobre las actividades de gestión de riesgos). Se 
describen en detalle en la Sección 2.1.4. 

 
 

4.1.2 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL PROYECTO: TÉCNICAS Y 
HERRAMIENTAS 

 
 

 

 

 

 
 
4.1.2.1 Juicio de Expertos 
 
Como ya se ha explicado en la introducción, a menudo se utiliza el juicio de expertos 

para evaluar las entradas que se usan para elaborar el acta de constitución del 
proyecto. El juicio de expertos se aplica a todos los detalles técnicos y de gestión a lo 
largo de este proceso. Esta experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o 
individuo con conocimientos o formación especializados, y se encuentra disponible a 
través de diferentes fuentes, entre las que se incluyen: otras unidades dentro de la 
organización; consultores; interesados, incluidos clientes y patrocinadores; 
asociaciones profesionales y técnicas; grupos industriales; expertos en la materia 
(SME), y oficina de gestión de proyectos (PMO). 

 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE
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4.1.2.2 Técnicas de Facilitación 
 
Las técnicas de facilitación tienen una amplia aplicación en el ámbito de los procesos 

de la gestión de proyectos y guían el desarrollo del acta de constitución del proyecto. 
Tormentas de ideas, resolución de conflictos, solución de problemas y reuniones, son 
ejemplos de técnicas clave que utilizan los facilitadores para ayudar a equipos e 
individuos a llevar a cabo las actividades del proyecto. 

 
 

4.1.3 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL PROYECTO: SALIDAS 

 
 

 

 

 

 
 
4.1.3.1 Acta de Constitución del Proyecto 
 
El Acta de Constitución del Proyecto, es un documento emitido por el iniciador del 

proyecto o patrocinador o sponsor, que autoriza formalmente la existencia de un 
proyecto y confiere al Gerente del Proyecto la autoridad para asignar los recursos de la 
organización a las actividades del mismo.  

 Documenta las necesidades de negocio o justificación del proyecto, los 
supuestos, las restricciones, el conocimiento de las necesidades y requisitos de alto 
nivel del cliente y el nuevo producto, servicio o resultado que el proyecto debe 
proporcionar, como, por ejemplo: 

 el propósito o la justificación del proyecto; 
 los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados; 
 los requisitos de alto nivel; 
 los supuestos y las restricciones; 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE
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 la descripción de alto nivel del proyecto y sus límites; 
 los riesgos de alto nivel; 
 el resumen del cronograma de hitos; 
 el resumen del presupuesto; 
 la relación de interesados clave; 
 los requisitos de aprobación del proyecto (es decir, en qué consiste el 

éxito del proyecto, quién decide si el proyecto tiene éxito y quién firma la 
aprobación del proyecto); 

 el Gerente del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de 
autoridad, y 

 el nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes 
autorizan el acta de constitución del proyecto. 

 

 
 

4.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA GESTIÓN DEL PROYECTO 

 

 

 
 

 
 
RESULTADOS DEL PROCESO 
 
El resultado de este proceso es el Plan de Proyecto 
 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
El Acta de Constitución del Proyecto, y las Salidas de Otros Procesos, son los pilares 

fundamentales del presente proceso. 
 
 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE

4.1 4.2 4.3 4.5 4.7

4.4 4.6

Área de Conocimiento 4: Integración





Gestión de Proyectos en la práctica 

Sergio Salimbeni Gandino                                                                                                   119 

creación. Este documento debería como mínimo definir los límites de alto nivel del 
proyecto. El Gerente del Proyecto utiliza el Acta de Constitución del Proyecto como 
punto de partida para establecer la planificación inicial a lo largo del Grupo de Procesos 
de Inicio.  La identificación de interesados clave es también un proceso de inicio, pero 
pertenece al área de conocimiento de Interesados. 

Se describe en la Sección 4.1.3.1. 
 
 
4.2.1.2 Salidas de Otros Procesos 
 
Las salidas de muchos de los otros procesos que se describen en las Secciones 5 a 

13, se integran para crear el plan para la gestión del proyecto. Cualquier línea base y 
plan secundario o subsidiario que constituya una salida de otros procesos de 
planificación constituye una entrada para este proceso. Además, los cambios realizados 
sobre estos documentos pueden requerir actualizaciones al plan para la gestión del 
proyecto. 

 
 
4.2.1.3 Factores Ambientales de la Empresa 
 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar 

el Plan para la Gestión del Proyecto incluyen, entre otros: 
 estándares gubernamentales o industriales; 
 fundamentos para la gestión de proyectos específicos para el mercado 

vertical (p.ej., construcción) y/o área de especialización (p.ej. medio ambiente, 
seguridad, riesgos o desarrollo ágil de software); 

 sistema de información para la gestión de proyectos (p.ej., herramientas 
automáticas, tales como una herramienta de software para definir 
cronogramas, un sistema de gestión de la configuración, un sistema de 
recopilación y distribución de la información o las interfaces web a otros 
sistemas automáticos en línea); 

 estructura y cultura de la organización, prácticas de gestión y 
sostenibilidad; 

 infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital), y 
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 administración del personal (p.ej., guías para la contratación y el 
despido, revisiones del desempeño de los empleados y registros de desarrollo y 
capacitación de los empleados). 

 
 

4.2.1.4 Activos de los Procesos de la Organización 
 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 

Desarrollar el Plan para la Gestión del Proyecto incluyen, entre otros: 
 guías estandarizadas, instrucciones de trabajo, criterios para la 

evaluación de propuestas y criterios para la medición del desempeño; 
 plantilla del plan para la gestión del proyecto, que incluye: guías y 

criterios para adaptar el conjunto de procesos estándar de la organización 
con el fin de que satisfagan las necesidades específicas del proyecto; guías o 
requisitos para el cierre del proyecto, tales como los criterios de validación y 
aceptación del producto; 

 procedimientos de control de cambios, incluidos los pasos según 
los cuales se modificarán los estándares, políticas, planes y procedimientos 
oficiales de la organización, o cualquier documento del proyecto, y la 
manera en que se aprobará y validará cualquier cambio; 

 archivos de proyectos anteriores (p.ej., líneas base del alcance, 
de costos, del cronograma y de medición del desempeño, calendario del 
proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto y registros de 
riesgos); 

 información histórica y base de conocimientos de lecciones 
aprendidas, y 

 base de conocimiento de gestión de la configuración, que 
contiene las versiones y líneas base de todos los estándares, políticas y 
procedimientos oficiales de la organización, y cualquier otro documento del 
proyecto. 

 
 

4.2.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA GESTIÓN DEL PROYECTO: TÉCNICAS Y 
HERRAMIENTAS 
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4.2.2.1 Juicio de Expertos 
 

Cuando se desarrolla el plan para la gestión del proyecto, se utiliza el juicio de 
expertos para: 

 adaptar el proceso para cumplir con las necesidades del proyecto, 
 desarrollar los detalles técnicos y de gestión que se incluirán en el plan 

para la gestión del proyecto, 
 determinar los recursos y los niveles de habilidad necesarios para llevar 

a cabo el trabajo del proyecto, 
 determinar el nivel de gestión de la configuración que se aplicará al 

proyecto, 
 determinar qué documentos del proyecto estarán sujetos al proceso 

formal de control de cambios y 
 establecer las prioridades en el trabajo a realizar en el proyecto para 

asegurar que los recursos del proyecto se asignan al trabajo adecuado en el 
momento adecuado. 

 

 
4.2.2.2 Técnicas de Facilitación 
 

Las técnicas de facilitación tienen una amplia aplicación en el ámbito de los procesos 
de la gestión de proyectos y se utilizan como guía en el desarrollo del plan para la 
gestión del mismo. Tormentas de ideas, resolución de conflictos, solución de 
problemas y reuniones, son algunas técnicas clave que utilizan los facilitadores para 
ayudar a equipos e individuos a alcanzar acuerdos para llevar a cabo las actividades del 
proyecto. Se describen en la Sección 4.1.2.2. 
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4.2.3 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA GESTIÓN DEL PROYECTO: SALIDAS 

 

 

 

 
 
 

4.2.3.1 Plan para la Gestión del Proyecto 
 

El plan para la gestión del proyecto es el documento que describe el modo en que el 
proyecto será ejecutado, monitoreado y controlado. Integra y consolida todos los 
planes subsidiarios y líneas base de los procesos de planificación. 

 
 Las líneas base del proyecto incluyen: 

 línea base del alcance (Sección 5.4.3.1), 
 línea base del cronograma (Sección 6.6.3.1) y 
 línea base de costos (Sección 7.3.3.1). 

 
 Los planes secundarios incluyen, entre otros: 

 plan de gestión del alcance (Sección 5.1.3.1), 
 plan de gestión de requisitos (Sección 5.1.3.2), 
 plan de gestión de los plazos (Sección 6.1.3.1), 
 plan de gestión de costos (Sección 7.1.3.1), 
 plan de gestión de calidad (Sección 8.1.3.1), 
 plan de mejoras del proceso (Sección 8.1.3.2), 
 plan de gestión de recursos humanos (Sección 9.1.3.1), 
 plan de gestión de las comunicaciones (Sección 10.1.3.1), 
 plan de gestión de riesgos (Sección 11.1.3.1), 
 plan de gestión de las adquisiciones (Sección 12.1.3.1) y 
 plan de gestión de los interesados (Sección 13.2.3.1). 
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4.3 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO 
 

 

 

 

 

 
 

RESULTADOS DEL PROCESO 
 
Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto es el proceso de liderar y llevar a cabo el 

trabajo definido en el plan para la gestión del proyecto, e implementar los cambios 
aprobados para alcanzar los objetivos del mismo. El beneficio clave de este proceso es 
que proporciona la gestión general del trabajo del proyecto.  

 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
El Plan para la Gestión del Proyecto es el pilar fundamental de este proceso. 
 
PROCESOS 
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Las reuniones se utilizan para discutir y abordar los asuntos pertinentes del proyecto 
durante la gestión del trabajo del proyecto. Entre los asistentes a las reuniones se 
pueden contar el Gerente del proyecto, el equipo del proyecto y los interesados 
adecuados, involucrados o afectados por los asuntos tratados. Cada asistente debería 
tener un rol establecido, de modo que se asegure la participación adecuada. Suele 
haber reuniones de tres tipos: 

 de intercambio de información; 
 tormenta de ideas, evaluación de opciones o diseño, o 
 de toma de decisiones. 

 
 

4.3.3 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: SALIDAS 

 

 

 

 
 
 
4.3.3.1 Entregables 

 
 Un entregable es cualquier producto, servicios o 

resultado, único y verificable, que debe producirse para terminar 
un proceso, una fase o un proyecto.  

 

 Los entregables son componentes, tangibles muchas veces y otras no, que se 
generan para cumplir con los objetivos del proyecto, y que pueden incluir elementos 
del plan para la gestión del proyecto. 

 
 

4.3.3.2 Datos de Desempeño del Trabajo 
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Los datos de desempeño del trabajo son las observaciones y mediciones, sin 
procesar ni analizar, identificadas durante la ejecución de las actividades, para llevar a 
cabo el trabajo del proyecto.  

Los datos se consideran a menudo como el nivel más bajo de detalle del que pueden 
extraer información otros procesos. Los datos se recopilan a través de la ejecución de 
los trabajos y se pasan a los procesos de control de cada una de las áreas de procesos 
para su posterior análisis. Entre los ejemplos de datos de desempeño del trabajo se 
incluyen el trabajo completado, los indicadores clave de desempeño, las medidas de 
desempeño técnico, las fechas de comienzo y finalización de las actividades 
planificadas, el número de solicitudes de cambio, el número de defectos, los costos 
reales, las duraciones reales, entre otros. 

 
 

4.3.3.3 Solicitudes de Cambio 
 
Una solicitud de cambio es una propuesta formal para modificar cualquier 

documento, entregable, o solicitud de cambio a la línea base.  
 Una solicitud de cambio aprobada, reemplazará el documento, el entregable o 

la actualización de la línea base asociados, y puede resultar en una actualización de 
otras partes del plan del proyecto. Cuando se detectan problemas durante la ejecución 
del trabajo del proyecto, se emiten solicitudes de cambio que pueden modificar las 
políticas o los procedimientos, el alcance, el costo, el presupuesto, el cronograma o la 
calidad del proyecto. Otras solicitudes de cambio incluyen las acciones preventivas o 
correctivas necesarias para impedir un impacto negativo posterior en el proyecto. 

 Las solicitudes de cambio pueden ser directas o indirectas, originadas interna o 
externamente, opcionales u obligatorias (ya sea por ley o por contrato), y pueden 
abarcar: 

 Acciones correctivas: actividades intencionadas que buscan 
realinear el desempeño del trabajo del proyecto con el plan para la gestión 
del proyecto. 

 Acciones preventivas: actividades intencionadas que aseguran 
que el desempeño futuro del trabajo del proyecto esté alineado con el plan 
para la gestión del proyecto. 
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 Reparación de defectos: actividades intencionadas para modificar 
un producto o componente de producto no conforme; y/o 

 Actualizaciones: Cambios en los elementos formalmente 
controlados del proyecto, como documentos, planes, etc., para reflejar 
ideas o contenidos que se han modificado o añadido. 

 
 
4.3.3.4 Actualizaciones al Plan para la Gestión del Proyecto 

 
Entre los elementos del plan para la gestión del proyecto susceptibles de 

actualización, se cuentan, entre otros: 

 el plan para la gestión del alcance, 
 el plan de gestión de los requisitos, 
 el plan de gestión del cronograma, 
 el plan de gestión de los costos, 
 el plan de gestión de la calidad, 
 el plan de mejoras del proceso, 
 el plan de gestión de los recursos humanos, 
 el plan de gestión de las comunicaciones, 
 el plan de gestión de los riesgos, 
 el plan de gestión de las adquisiciones, 
 el plan de gestión de los interesados y 
 las líneas base del proyecto. 

 

 
4.3.3.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

 
Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualización se cuentan, entre 

otros: 

 la documentación de requisitos, 
 los registros del proyecto (incidentes, supuestos, etc.), 
 el registro de riesgos y 
 el registro de interesados. 
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4.4 GESTIONAR EL CONOCIMIENTO DEL PROYECTO 
 

 

 
 

 
 

RESULTADOS DEL PROCESO 
 
Los resultados o salidas que se esperan de este proceso, son, fundamentalmente el 

registro de las Lecciones Aprendidas y la actualización de todos los documentos 
afectados. 

 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
Como en la mayoría de los procesos, el Plan maestro del Proyecto y todos los planes 

subsidiarios son la base de entrada para la gestión del conocimiento del proyecto. 

 
 

PROCESOS 
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4.5.1.1 Plan para la Gestión del Proyecto 
 
Monitorear y controlar el trabajo del proyecto implica contemplar todos los 

aspectos del mismo. Los planes subsidiarios incluidos en el plan para la gestión del 
proyecto constituyen la base para el control del mismo. Los planes subsidiarios y las 
líneas base incluyen, entre otros: 

 plan de gestión del alcance (Sección 5.1.3.1), 
 plan de gestión de requisitos (Sección 5.1.3.2), 
 plan de gestión del cronograma (Sección 6.1.3.1), 
 plan de gestión de costos (Sección 7.1.3.1), 
 plan de gestión de calidad (Sección 8.1.3.1), 
 plan de mejoras del proceso (Sección 8.1.3.2), 
 plan de gestión de recursos humanos (Sección 9.1.3.1), 
 plan de gestión de las comunicaciones (Sección 10.1.3.1), 
 plan de gestión de riesgos (Sección 11.1.3.1), 
 plan de gestión de las adquisiciones (Sección 12.1.3.1), 
 plan de gestión de los interesados (Sección 13.2.3.1), 
 línea base del alcance (Sección 5.4.3.1), 
 línea base del cronograma (Sección 6.6.3.1) y 
 línea base de costos (Sección 7.3.3.1). 

 
 
4.5.1.2 Pronósticos del Cronograma 
 
Descriptos en la Sección 6.7.3.2, los pronósticos del cronograma se derivan del 

progreso realizado con respecto a la línea base del cronograma y del tiempo calculado 
estimado hasta la conclusión (ETC). Generalmente se expresa en términos de variación 
del cronograma (SV) e índice de desempeño del cronograma (SPI).  

En el caso de proyectos que no realizan una gestión del valor ganado, se 
proporcionan los valores de las desviaciones con respecto a las fechas de finalización 
planificadas y a las fechas de finalización previstas. 

El pronóstico se puede utilizar para determinar si el proyecto se encuentra todavía 
dentro de los rangos de tolerancia definidos y para identificar si es necesaria alguna 
solicitud de cambio. 
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 los procedimientos de control de riesgos, que incluyen las categorías de 
riesgos, la definición de la probabilidad y el impacto y la matriz de probabilidad 
e impacto; 

 la base de datos de medición de procesos, que se utiliza para tener a 
disposición los datos de mediciones de procesos y productos, y 

 la base de datos de lecciones aprendidas. 
 
 
 
 
4.5.2 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: TÉCNICAS Y 

HERRAMIENTAS 

 

 

 

 
 
 
4.5.2.1 Juicio de Expertos 
 
El equipo de gestión del proyecto utiliza el juicio de expertos para interpretar la 

información proporcionada por los procesos de monitoreo y control. El Gerente del 
proyecto, en colaboración con el equipo, determina las acciones requeridas para 
asegurar que el desempeño del mismo esté a la altura de las expectativas. 

 
 
4.5.2.2 Técnicas Analíticas 
 
En la gestión de proyectos las técnicas analíticas se emplean para pronosticar 

resultados potenciales sobre la base de posibles alteraciones en las variables del 
proyecto o ambientales y sus relaciones con otras variables. A continuación, se citan 
algunos ejemplos de técnicas analíticas utilizadas en los proyectos: 

 análisis de regresión, 
 métodos de clasificación, 
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 análisis causal, 
 análisis de causa raíz, 
 métodos de pronóstico (p.ej. series temporales, construcción de 

escenarios, simulación, etc.), 
 análisis de modos de falla y efectos (FMEA), 
 análisis de árbol de fallas (FTA), 
 análisis de reservas, 
 análisis de tendencias, 
 gestión del valor ganado y 
 análisis de variación. 

 
 
4.5.2.3 Sistema de Información para la Gestión de Proyectos 
 
El sistema de información para la gestión de proyectos, que forma parte de los 

factores ambientales de la empresa, proporciona acceso a herramientas 
automatizadas, como herramientas de programación, costos y recursos, a indicadores 
de desempeño, a bases de datos, a registros de proyectos y a información financiera, 
que se utilizan a lo largo del proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto. 

 
 
4.5.2.4 Reuniones 
 
Las reuniones se utilizan para discutir y abordar los asuntos pertinentes del proyecto 

durante la gestión y gestión del trabajo del proyecto. Entre los asistentes a las 
reuniones se pueden contar el Gerente del proyecto, el equipo del proyecto y los 
interesados adecuados, involucrados o afectados por los asuntos tratados. Cada 
asistente debería tener un rol establecido, de modo que se asegure la participación 
adecuada. Suele haber reuniones de tres tipos: 

 de intercambio de información; 
 tormenta de ideas, evaluación de opciones o diseño, o 
 de toma de decisiones. 

 
 

4.5.3 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: SALIDAS 



Gestión de Proyectos en la práctica 

Sergio Salimbeni Gandino                                                                                                   140 

 

 

 

 
 
 
4.5.3.1 Solicitudes de Cambio 

 
Como consecuencia de la comparación entre los resultados planificados y los reales, 

pueden emitirse solicitudes de cambio para ampliar, ajustar o reducir el alcance del 
proyecto, del producto, o de los requisitos de calidad y las líneas base del cronograma 
o de costos.  

Las solicitudes de cambio pueden requerir la recopilación y documentación de 
nuevos requisitos. Los cambios pueden impactar el plan para la gestión del proyecto, 
los documentos del proyecto o los entregables del producto. Los cambios que cumplen 
con los criterios de control de cambios del proyecto deben gestionarse a través del 
proceso integrado de control de cambios establecido para el proyecto. Los cambios 
pueden abarcar, entre otros: 

 Acción correctiva 
 Acción preventiva y 
 Reparación de defectos. 

 
 

4.5.3.2 Informes de Desempeño del Trabajo 
 
Los informes de desempeño del trabajo constituyen la representación física o 

electrónica de la información sobre el desempeño del trabajo, recopilada en 
documentos del proyecto y destinada a generar decisiones, acciones o conocimiento.   
La información del proyecto se puede comunicar verbalmente de persona a persona. 
Sin embargo, para registrar, almacenar y en ocasiones distribuir información sobre el 
desempeño del trabajo, se necesita una representación física o electrónica en forma de 
documentos de proyecto. Los informes de desempeño del trabajo son un subconjunto 
de documentos del proyecto destinados a crear conocimiento y generar decisiones o 
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acciones. Se pueden definir métricas específicas de desempeño del trabajo en el inicio 
del proyecto e incluirlas en los informes normales de desempeño del trabajo que se 
entregan a los interesados clave. 

Entre los ejemplos de informes de desempeño del trabajo se pueden citar los 
informes de estado, los memorandos, las justificaciones, las notas informativas, las 
recomendaciones y las actualizaciones. 

 
 

4.5.3.3 Actualizaciones al Plan para la Gestión del Proyecto 
 
Los cambios identificados a lo largo del proceso Monitorear y Controlar el Trabajo 

del Proyecto pueden afectar al plan global para la gestión de este. Estos cambios, tras 
haber sido tratados a través del proceso adecuado de control de cambios, pueden dar 
lugar a actualizaciones al plan para la gestión del proyecto.  

 
 

4.5.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 
 

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualización se cuentan, entre 
otros: pronósticos del cronograma y de costos, informes de desempeño del trabajo y 
registro de incidentes. 

 
 

4.6 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS 

 

 

 
 

 
 
RESULTADOS DEL PROCESO 
 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE

4.1 4.2 4.3 4.5 4.7

4.4 4.6

Área de Conocimiento 4: Integración
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4.6.1 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS: ENTRADAS 

 

 

 

 
 
 

4.6.1.1 Plan para la Gestión del Proyecto 
 
 Entre los elementos del plan para la gestión del proyecto que se pueden utilizar, 

se encuentran: el plan para la gestión del alcance, que contiene los procedimientos 
necesarios para gestionar los cambios en el alcance; la línea base del alcance, que 
proporciona la definición del producto, y el plan de gestión de cambios, que 
proporciona las indicaciones para gestionar el proceso de control de cambios y 
documenta el comité formal de control de cambios (CCB). Los cambios se documentan 
y actualizan en el ámbito del plan para la gestión del proyecto como parte de los 
procesos de gestión de cambios y de configuración. 

 

 
4.6.1.2 Informes de Desempeño del Trabajo 

 
Los informes de desempeño del trabajo constituyen la representación física o 

electrónica de la información sobre el desempeño del trabajo, recopilada en 
documentos del proyecto y destinada a generar decisiones, acciones o conocimiento. 

 
 

4.6.1.3 Solicitudes de Cambio 
 

Todos los procesos de Monitoreo y Control, y varios de los procesos de Ejecución, 
generan solicitudes de cambio como salidas. Las solicitudes de cambio pueden incluir 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE

4.1 4.2 4.3 4.5 4.7

4.4 4.6

Área de Conocimiento 4: Integración
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acciones correctivas, acciones preventivas y reparaciones de defectos. Sin embargo, las 
acciones correctivas y preventivas generalmente no afectan a las líneas base del 
proyecto, sino únicamente al desempeño con respecto a las líneas base. 

 
 

4.6.1.4 Factores Ambientales de la Empresa 
 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar 

el Plan para la Gestión del Proyecto incluyen, entre otros: 
 estándares gubernamentales o industriales; 
 fundamentos para la gestión de proyectos específicos para el mercado 

vertical; 
 sistema de información para la gestión de proyectos; 
 estructura y cultura de la organización, prácticas de gestión y 

sostenibilidad; 
 infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital), y 
 administración del personal. 

 

 
4.6.1.5 Activos de los Procesos de la Organización 
 

Se describen en la Sección 2.1.4. Los activos de los procesos de la organización que 
pueden influir en el proceso Desarrollar el Plan para la Gestión del Proyecto incluyen, 
entre otros: 

 guías estandarizadas, instrucciones de trabajo, criterios para la 
evaluación de propuestas y criterios para la medición del desempeño; 

 plantilla del plan para la gestión del proyecto; 
 procedimientos de control de cambios; 
 archivos de proyectos anteriores; 
 información histórica y base de conocimientos de lecciones aprendidas, 

y 
 base de conocimiento de gestión de la configuración. 
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desempeño pasado no debe modificarse. Esto protege la integridad de las líneas base y 
de los datos históricos del desempeño pasado. 

 

 
4.6.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto 

 
Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado del proceso 

Realizar el Control Integrado de Cambios incluyen todos los documentos que estén 
sujetos al proceso formal de control de cambios del proyecto. 

 
 

4.7 CERRAR EL PROYECTO O FASE 
 

 

 
 

 
 

RESULTADOS DEL PROCESO 
 
Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades 

a través de todos los Grupos de Procesos de la Gestión de Proyectos para completar 
formalmente el proyecto o una fase del mismo. El beneficio clave de este proceso es 
que proporciona las lecciones aprendidas, la finalización formal del trabajo del 
proyecto, y la liberación de los recursos de la organización para afrontar nuevos 
esfuerzos.  

 
 
PILARES DEL PROCESO 

 
Los pilares para este proceso son: el Plan para la Gestión del Proyecto, los 

Entregables Aceptados, y los Activos de los Procesos de la Organización. 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE

4.1 4.2 4.3 4.5 4.7

4.4 4.6

Área de Conocimiento 4: Integración
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4.7.2.1 Juicio de Expertos 
 
 El juicio de expertos se aplica cuando se realizan las actividades de cierre 

administrativo. Estos expertos aseguran que el cierre del proyecto o fase se realice de 
acuerdo con los estándares apropiados. La experiencia puede provenir de diversas 
fuentes, entre otras: otros Gerentes de proyecto dentro de la organización, la oficina 
de gestión de proyectos (PMO), y asociaciones profesionales y técnicas. 

 

 
4.7.2.2 Técnicas Analíticas 
 

 Mencionadas ya en el apartado 4.4.2.2, las más utilizadas son: análisis de 
regresión, métodos de clasificación, análisis causal, análisis de causa raíz, métodos de 
pronóstico, análisis de modos de falla y efectos, análisis de árbol de fallas, análisis de 
reservas, análisis de tendencias, gestión del valor ganado y análisis de variación. 

 

 
4.7.2.3 Reuniones 

 
 Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales. Pueden 

involucrar a miembros del equipo del proyecto y a otros interesados implicados o 
afectados por el proyecto. Entre los tipos de reuniones se pueden citar, entre otros, 
reuniones de lecciones aprendidas, de cierre, de grupos de usuarios y de seguimiento. 

 

 
4.7.3 CERRAR EL PROYECTO O FASE: SALIDAS 

 

 

 

 
 

INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE

4.1 4.2 4.3 4.5 4.7

4.4 4.6

Área de Conocimiento 4: Integración
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4.7.3.1 Transferencia del Producto, Servicio o Resultado Final 
 

 Esta salida se refiere a la transferencia del producto, servicio o resultado final 
para el que se autorizó el proyecto (o, en el caso del cierre de una fase, el producto, 
servicio o resultado intermedio de esa fase). 

 
 

4.7.3.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organización 
 
 Los activos de los procesos de la organización que se actualizan como resultado 

del proceso Cerrar el Proyecto o Fase incluyen, entre otros: Archivos del proyecto, 
Documentación resultante de las actividades del proyecto, por ejemplo, el plan para la 
gestión del proyecto, el alcance, el costo, el cronograma y el calendario del proyecto, 
los registros de riesgos y otros registros, la documentación de la gestión de cambios, 
las acciones planificadas de respuesta a los riesgos y el impacto de los riesgos. 
Documentos de cierre del proyecto o fase: Documentos de cierre del proyecto o fase, 
que consisten en la documentación formal que indica la terminación del proyecto o 
fase y la transferencia de los entregables completos del proyecto o fase a terceros, 
como por ejemplo a un grupo de operaciones o a la siguiente fase.  

 Durante el cierre del proyecto, el Gerente del proyecto revisa la documentación 
de la fase anterior, la documentación de aceptación del cliente procedente del proceso 
Validar el Alcance (Sección 5.4) y el contrato (si corresponde) para asegurarse de que 
todos los requisitos del proyecto están completos antes de finalizar el cierre del 
proyecto. Si el proyecto se da por concluido antes de su terminación, la documentación 
formal indica por qué se concluyó el proyecto y formaliza los procedimientos para la 
transferencia a terceros de los entregables terminados y sin terminar del proyecto 
cancelado. Información histórica: La información histórica y la proveniente de lecciones 
aprendidas se transfieren a la base de conocimientos de lecciones aprendidas para su 
utilización en futuros proyectos o fases. Esto puede incluir información sobre 
incidentes y riesgos, así como sobre técnicas que funcionaron bien y que pueden 
aplicarse en proyectos futuros. 
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CONCLUSIONES 

 
Este área es de vital importancia, ya que La Gestión de la Integración del Proyecto, 

incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar 
y coordinar los diversos procesos y actividades de la gestión del proyecto dentro de los 
Grupos de Procesos de los mismos. 

Dada la importancia, y justamente su carácter integrador, habitualmente esta área 
de conocimiento está bajo la responsabilidad del Gerente del Proyecto, quien tiene una 
visión completa y total responsabilidad sobre el mismo. 

 
 
 

  



Gestión de Proyectos en la práctica 

Sergio Salimbeni Gandino                                                                                                   153 

 
5. GESTIÓN DEL ALCANCE 
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PROPÓSITO 

 

El propósito de este capítulo es el de comprender los conceptos y aprender las 
técnicas y herramientas necesarias para definir con precisión el alcance de un 
producto, servicio o resultado, y el alcance del proyecto con el que se relaciona.  

Se incluye, además, la estructura de desglose de trabajo y las instancias finales de 
validación del alcance. 

 
 

CONCEPTOS CLAVE 

  
Alcance del Producto. Alcance del Proyecto. EDT - Estructura de desglose de trabajo. 

Validación del Alcance. Línea Base del Alcance. 
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 Durante la Gestión del Alcance, se trabaja tanto en las definiciones y características 
del producto resultante como en el trabajo para alcanzarlo; éstos son el Alcance del 
Producto y el Alcance del Proyecto, respectivamente. 

Se recomienda prestar suma atención para lograr comprender las diferencias entre 
ambos, dado que ello suele generar ciertas confusiones. 

 
 
Alcance del Producto 
 

 El alcance del producto es el conjunto de las características 
funcionales y no funcionales que el producto final debe poseer. Consiste 
de alguna manera en las especificaciones del producto, servicio o 
resultado esperado al final del proyecto.  

 
Se entiende por características funcionales a aquellas que describen el 

comportamiento del producto. 
Por su parte, las características no funcionales son aquellas que describen las 

condiciones ambientales o cualidades requeridas para que el producto sea efectivo. 
 
 
Alcance del Proyecto 
 

 Se entiende por alcance del proyecto, al trabajo que debe 
realizarse para que pueda generarse un producto, servicio o resultado 
final, con un conjunto de características y funciones definidas en los 
requisitos. 

 
 
Requisitos del Proyecto 
 
Otro concepto importante es el de los Requisitos del Proyecto, que se define en el 

PMI como "las acciones, procesos, u otras condiciones que el proyecto tiene que 
cumplir." 

Estos requisitos se centran en los aspectos de la implementación del proyecto. 

 





Gestión de Proyectos en la práctica 

Sergio Salimbeni Gandino                                                                                                   158 

5.1 Planificar la Gestión del Alcance 
5.2 Recolectar los Requerimientos 
5.3 Definir el Alcance 
5.4 Crear la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo) 
5.5 Validar el Alcance 
5.6 Controlar el Alcance 
 

 
Ilustración 56 - Procesos de la Gestión del Alcance 

  
 
Línea Base del Alcance 
 
 La Línea Base del Alcance está compuesta por: 

 la Declaración del Alcance,  
 la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) y, 
 el Diccionario de la EDT. 

 

INICIO PLANIFICACIÓN

5.1.Planificar la 
Getión del 

Alcance
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requerimientos
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Alcance

5.4.Crear la EDT

EJECUCIÓN MONITOREO Y 
CONTROL

5.5.Validar el 
Alcance
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Alcance

CIERRE
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Planificar la Gestión del Alcance, es el proceso de planificación de la gestión del 
mismo, y describe cómo un proyecto debe tener su alcance gestionado, y cómo las 
modificaciones del proyecto deben ser incorporadas. 

 
El pilar más destacado del proceso de Planificar la Gestión del Alcance, es La Acta de 

Constitución del Proyecto (Project Charter) que es el documento donde se encuentra 
la información básica del objetivo del proyecto, sus características y restricciones más 
significativas.   

Como en la mayoría de los procesos, el Plan de Gestión del Proyecto, también 
aporta variados elementos que son propios del proyecto y que colaboran 
concretamente, en este caso particular, con el proceso de planificación del alcance. 

En resumen, los pilares de este proceso son: Plan de Gestión del Proyecto. 
El Acta de Constitución del Proyecto, los Factores de Ambiente Organizacional y los 

Activos de Procesos Organizacionales 
 
 
Se ilustra a continuación: 
Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso. 
Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan. 
Las Salidas (resultados) que se generan como producto. 
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 La recolección de los Requerimientos significa relevar todas las necesidades del 
proyecto para poder alcanzar el objetivo del mismo. Para ello, no sólo deberán 
identificarse cuidadosamente los requerimientos del cliente, sino también los de todos 
los involucrados (interesados) y que son las personas, grupos o entidades que de 
alguna manera están involucrados y afectados por el proyecto. Ellos tendrán 
requerimientos que el Gerente de Proyectos deberá identificar, recolecta y volcar en la 
Documentación de los Requerimientos y realizar el seguimiento y evolución de los 
mismos a través de la Matriz de Trazabilidad de los Requerimientos para procurar una 
eficiente administración. 

Conforme al estándar, este proceso particular genera estos dos documentos típicos 
y propios de un proyecto y que forman parte de un listado mayor denominado 
Documentos del Proyecto (Project Documents), los que se presentan todos juntos en 
el capítulo del área de Integración. 

 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
Este proceso es relevante para la gestión, dado que cuenta con cinco entradas 

significativas, más una diversidad de herramientas y técnicas cuyo uso resulta válido 
extrapolar hacia otras áreas de gestión del proyecto. 

En primera instancia, las cinco entradas pueden presentarse en dos grupos para su 
clara comprensión. 

Las tres primeras ya han participado en este área de conocimiento y se describen 
junto con sus aportes para este caso, de la siguiente manera: 

El Plan de Gestión del Alcance indica el tipo de requerimientos a recolectar y como 
se lleva a cabo esa tarea; el Plan de Gestión de los Requerimientos describe como se 
definen y documentan las necesidades de los involucrados en el proyecto y finalmente, 
el Acta de Constitución del Proyecto presenta la descripción del servicio, resultado o 
producto a partir del cual pueden crearse descripciones más detalladas de los 
requerimientos específicos. 

El segundo grupo, incorpora otros 2 procesos de entrada que se describen como 
Registro de Interesados, que representa la fuente desde donde emergen los 
requerimientos a través de la organización de su recolección a su vez liderada por el 
Gerente de Proyectos y Plan de Gestión de Interesados donde se encuentra el plan de 
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transición para que todos los involucrados y afectados por el proyecto, se involucren 
positivamente con el mismo. 

Finalmente, se presenta una amplia variedad de Técnicas y Herramientas que 
principalmente apuntan al análisis y a la interrelación entre personas. 
Consecuentemente, es posible obtener una importante cantidad y calidad de detalles y 
puntos de vista en relación a la recolección de requerimientos, que, al ser parte 
estructural del Alcance del proyecto, se convierte finalmente en su principal objetivo y 
que es el de definir el alcance (punto 5.3) y crear la estructura que lo representa (ítem 
5.4). Ambos se verán más adelante dentro del área de conocimiento de Alcance. 

 
Se ilustra a continuación los recursos necesarios como las entradas para este 

proceso, las técnicas y herramientas utilizadas, así como también los resultados que se 
producen, o sea, las salidas. 
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Notación del Modelo Descripción 

Business Process Model 

and Notation (BPMN) 2.0 

Estándar creado por el Grupo de administración de objetos; 103 iconos, 
útiles para presentar un modelo a múltiples audiencias 

Swim Lanes No es una notación distinta, sino una adición a la mayoría de otros sistemas 
de notación; ayuda a identificar transferencias en un proceso 

Flow Charting Originalmente aprobado como un estándar ANSI, incluye un conjunto muy 
simple y pequeño de símbolos que no están estandarizados; facilita la 
"captura rápida" del flujo del proceso 

Event Process Chain 

(EPC) 

Desarrollado dentro del marco de ARIS, considera los eventos como 
desencadenantes o resultados de un paso del proceso; útil para modelar 
conjuntos complejos de procesos 

Unified Modeling 

Language (UML) 

Mantenido por el Object Management Group, un conjunto estándar de 
técnicas de diagramación, notaciones principalmente para describir los 
requisitos del sistema de información 

Integrated Definition 

Language (IDEF) 

Un Estándar Federal de Procesamiento de Información que destaca los 
insumos, productos, mecanismos y controles de un proceso, y vincula 
claramente los procesos con los niveles de detalle; Buen punto de partida 
para una visión de toda la empresa de una organización 

Value Stream Mapping De Lean Manufacturing, un conjunto muy simple de símbolos; utilizado 
para agregar costos de recursos de proceso y elementos de tiempo a un 
modelo de proceso para representar claramente la eficiencia del proceso 

Ilustración 60 - Lenguajes de Modelación y su uso. Fuente: CBoK 

 
 
5.2.3 - RECOLECTAR LOS REQUERIMIENTOS: SALIDAS 
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El Acta de Constitución del Proyecto, documento que formalmente da inicio al 

mismo, es una de las entradas necesarias para este proceso, debido a que contiene 
información general pero vital de todo el proyecto. 

 

 
5.3.1.3 - Documentación de los requerimientos 
 

Es el documento formal que contiene la descripción y detalles de cada 
requerimiento de los interesados. 

 

 
5.3.1.4 - Activos de Procesos Organizacionales 

 
Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Políticas, Procesos 

estandarizados, Plantillas, Información histórica, Lecciones aprendidas, Requisitos de 
comunicación y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el 
presente proceso. 

 
 
5.3.2 - DEFINIR EL ALCANCE: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

 

 

 

 

 
5.3.2.1 - Juicio Experto 
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 Se ve a continuación un ejemplo muy simple: 
 

 
 

Ilustración 69 - Ejemplo de EDT (WBS) 

 

 
Las entradas, técnicas y herramientas para este proceso de CREAR LA ESTRUCTURA 

DE DESGLOSE DE TRABAJO - EDT, son las siguientes: 

 

PC

CPU

Memorias
1.1 

Discos
1.2

Disco Rígido 
1.2.1

Disco Removible
1.2.2

Procesador
1.3

Monitor
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Cada vez que se esté finalizando un proceso, es de vital importancia colectar todos 
los datos necesarios para actualizar los documentos que sean necesarios. 

 
 

5.5 VALIDACIÓN EL ALCANCE 
  

 

 
 

 
 
RESULTADOS DEL PROCESO 
 

La validación del Alcance es el proceso mediante el cual se formaliza la 
aceptación de los entregables terminados.  

Este proceso incluye la revisión por parte del cliente junto al 
patrocinador del proyecto, con el fin de asegurarse que está 
perfectamente conforme a lo especificado en la declaración del alcance, 
y el resultado del mismo debería ser la aceptación del trabajo, son las 
salidas de este proceso. 

 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
La inspección del producto, servicio o resultado final, junto a los Documentos de los 

requerimientos y la Matriz de trazabilidad de los requerimientos, son los pilares de este 
proceso. 

 
Las entradas, técnicas y herramientas y salidas del presente proceso, son las que se 

detallan a continuación: 
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5.5.1. - VALIDACIÓN EL ALCANCE: ENTRADAS 

 

 

 
 
 

 
5.5.1.1 - Plan de Gestión del Proyecto 
 

El Plan de Gestión del Proyecto es necesario para generar el Plan del alcance, 
asegurando que ambos sean consistentes. 

 

 
5.5.1.2 - Documentos de los requerimientos 

 
Son los documentos que describen los requerimientos de los interesados, sus 

características y procedencias. 

 
 

5.5.1.3 - Matriz de trazabilidad de los requerimientos 
 
Como se ha visto anteriormente, en esta tabla se pueden encontrar el identificador 

de cada requerimiento, su descripción, fundamentos, y responsable del mismo. 
  
    

5.5.1.4 - Entregables verificados 
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Son técnicas para evaluar múltiples alternativas que serán usadas para generar, 

Clasificar, y priorizar los requisitos del producto. 

 
 

5.5.3 - VALIDACIÓN EL ALCANCE: SALIDAS   

 

 

 

 
 
 

5.5.3.1 - Entregables aceptados 

 
Son los entregables resultantes de un exhaustivo proceso de control de calidad que 

concuerdan con lo especificado y por ende deberían ser aceptados por el cliente. 
 
 

5.5.3.2 - Requerimientos de cambios 
 

Es una propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable, o la línea 
de base del alcance. 

 

 
5.5.3.3 - Información de desempeño del trabajo 
 

La información de desempeño del trabajo se desprende del análisis de los datos 
recibidos. 
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El Plan de Gestión del Proyecto es necesario para generar el Plan del alcance, 
asegurando que ambos sean consistentes. 

 

 
5.6.1.2 - Documentos de los requerimientos 

 
Son los documentos que describen los requerimientos de los interesados, sus 

características y procedencias. 

 
 
5.6.1.3 - Matriz de trazabilidad de los requerimientos 

 
Como se ha visto anteriormente, en esta plantilla se pueden encontrar el 

identificador de cada requerimiento, su descripción, fundamentos, y responsable del 
mismo. 

 

 
5.6.1.4 - Entregables verificados 

 
Son los productos, servicios o resultados producidos por un proyecto y validados por 

el cliente o patrocinadores, que han cumplido con los criterios de aceptación 
especificados. 

 
 

5.6.1.5 - Datos de desempeño del trabajo 
 

Son los datos provenientes del trabajo realizado, que luego se analizarán con el fin 
de obtener información de desempeño. 

 

 
5.6.2 - CONTROL DEL ALCANCE: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 
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Son los entregables resultantes de un exhaustivo proceso de control de calidad que 
concuerdan con lo especificado y por ende son aceptados por el cliente. 

 

 
5.6.3.2 - Requerimientos de cambios 

 
Es una propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable, o la línea 

base. 

 
 
5.6.3.3- Información de desempeño del trabajo 

 
La información de desempeño del trabajo se desprende del análisis de los datos 

recibidos. 
 
 

5.6.3.4 - Actualización de los documentos del proyecto 
 

Cada vez que se esté finalizando un proceso, es de vital importancia colectar todos 
los datos necesarios para actualizar los documentos que sean precisos. 

 

 
 

5. CONCLUSIONES 

  
La Gestión del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar 

que el mismo incluya todo el trabajo requerido y únicamente el trabajo para completar 
el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en 
definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye. 
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Durante este área de Gestión se define la denominada Línea Base del Alcance, la 
cual está compuesta por la Declaración del Alcance, La Estructura de Trabajo o EDT y el 
Diccionario de la EDT. 
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6. GESTIÓN DE LOS PLAZOS 
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Con esto último, ya se tienen todos los elementos como para desarrollar y luego 
monitorear y controlar el cronograma de trabajo. 

Todo lo hasta aquí mencionado, se realiza a través de siete procesos, a saber: 
 

 
Ilustración 76 - Procesos de la Gestión de los Plazos 

 
 

PROCESOS 

 
Ubicando cada uno de dichos procesos en el grupo que corresponde, se obtiene la 

siguiente tabla por Grupos de Procesos: 
 

 

 
 

INICIO PLANIFICACIÓN

6.1.Planificar 
la Getión de 

los Plazos

6.2.Definir las 
Actividades

6.3.Secuenciar 
las Actividades

6.4.Estimar la 
duración de 

las Actividades

6.5.Desarrollar 
el Cronograma

EJECUCIÓN MONITOREO Y 
CONTROL

6.6.Controlar 
el 

Cronogramae

CIERRE
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comercial de dominio público, tal como información sobre productividad de los 
recursos, que a menudo se encuentra disponible en bases de datos comerciales que 
realizan ese seguimiento, y los sistemas de autorización de trabajos de la organización 

 
 

6.1.1.4 - Activos de los Procesos de la Organización 
 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 

de Planificar la Gestión del Cronograma se cuentan, entre otros: 
 las herramientas de monitoreo e información que se van a utilizar; 
 la información histórica; 
 las herramientas de control del cronograma; 
 las políticas, procedimientos y guías existentes, tanto formales como 

informales; 
 las plantillas; 
 las guías para el cierre del proyecto; 
 los procedimientos de control de cambios, y 
 los procedimientos de control de riesgos, incluyendo categorías de 

riesgos, definición de la probabilidad y del impacto, y la matriz de probabilidad 
e impacto.  

 

 
6.1. 2 - PLANIFICAR LA GESTIÓN DE LOS PLAZOS: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

 

 
 

 

 
6.1.2.1 - Juicio de Expertos 
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Sobre la base de la información histórica, el juicio de expertos aporta una 

perspectiva valiosa sobre el entorno, así como información de proyectos similares 
realizados con anterioridad. El juicio de expertos también puede orientar sobre la 
conveniencia o no de combinar métodos de estimación y cómo conciliar las diferencias 
entre ellos. 

En el momento de desarrollar el plan de gestión del cronograma, debería utilizarse 
algún tipo de juicio, sobre la base de la experiencia en un área de aplicación, en un área 
de conocimiento, en una disciplina, en una industria, etc., según corresponda para la 
actividad que se esté llevando a cabo, a la hora de desarrollar el plan de gestión del 
cronograma. 

 
 

6.1.2.2 - Técnicas Analíticas 
 
El proceso de Planificar la Gestión del Cronograma puede involucrar la selección de 

opciones estratégicas para la estimación y la planificación del proyecto, tales como: 
metodología de planificación, herramientas y técnicas de planificación, enfoques de 
estimación, formatos y software de gestión de proyectos. El plan de gestión del 
cronograma puede asimismo precisar formas de acelerar o el cronograma del proyecto, 
como por ejemplo realizar trabajos en paralelo. Estas decisiones, al igual que otras 
decisiones relativas al cronograma que afectan al proyecto, son susceptibles de afectar 
asimismo a los riesgos del proyecto. 

Las políticas y los procedimientos de la organización pueden influir sobre las 
técnicas de planificación que se utilicen en estas decisiones. Entre las técnicas se puede 
incluir, entre otras, la planificación gradual, adelantos y retrasos, análisis de 
alternativas, y métodos de revisión del desempeño del cronograma. 

 
 

6.1.2.3 - Reuniones 
 
Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificación para desarrollar 

el plan de gestión del cronograma. Entre los participantes en estas reuniones se puede 
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incluir el Gerente del proyecto, el patrocinador del proyecto, determinados miembros 
del equipo del proyecto, determinados interesados, personas que ostenten 
responsabilidades de planificación o ejecución del cronograma y cualesquiera otras, 
según las necesidades. 

 

 
6.1.3 - PLANIFICAR LA GESTIÓN DE LOS PLAZOS: SALIDAS 

 

 

 
 

 
 

6.1.3.1 - Plan de Gestión del Cronograma o de los Plazos 
 

Un componente del plan para la dirección del proyecto que establece los criterios y 
las actividades a llevar a cabo para desarrollar, seguir y controlar el cronograma es el 
Plan de la Gestión de los Plazos. Según las necesidades del proyecto, el plan de gestión 
del cronograma puede ser formal o informal, de carácter detallado o más general, e 
incluye los umbrales de control apropiados. 

Por ejemplo, el plan de gestión del cronograma puede establecer lo siguiente: 
 
 

Desarrollo del modelo de programación del proyecto 
 
Se especifican la metodología y la herramienta de planificación a utilizar en el 

desarrollo del modelo de programación. 
  

 
Nivel de exactitud 
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Se especifica el rango aceptable que se utilizará para hacer estimaciones realistas 

sobre la duración de las actividades, que puede contemplar una cantidad para 
contingencias. 

 

 
Unidades de medida 
 

Se definen, para cada uno de los recursos, todas las unidades que se utilizarán en las 
mediciones (tales como las horas, días o semanas de trabajo del personal para medidas 
de tiempo, o metros, litros, toneladas, kilómetros o yardas cúbicas). 

 
 

Enlaces con los procedimientos de la organización 
 
La EDT establece el marco para el plan de gestión del cronograma y proporciona 

coherencia con las estimaciones y cronogramas resultantes. 
  

 
Mantenimiento del modelo de programación del proyecto  
 

Se define el proceso que se utilizará para actualizar el estado y registrar el avance 
del proyecto en el modelo de programación a lo largo de la ejecución del mismo. 

 

 
Umbrales de control 

 
Se pueden especificar umbrales de variación para el monitoreo del desempeño del 

cronograma, que establezcan una variación permitida, previamente acordada, antes de 
que sea necesario tomar una acción. Los umbrales se expresan habitualmente como un 
porcentaje de desviación con respecto a la línea base del plan. 
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Reglas para la medición del desempeño  
 

Se establecen reglas para la medición del desempeño, tales como la gestión del 
valor ganado (EVM) y otras reglas de mediciones físicas. El plan de gestión del 
cronograma podría especificar, por ejemplo: reglas para establecer el porcentaje 
completado; o cuentas de control en que se medirán la gestión del avance y del 
cronograma, o técnicas que se utilizarán para medir el valor ganado. 

 
 
Formatos de los informes 

 
Se definen los formatos y la frecuencia de presentación de los diferentes informes 

relativos al cronograma. 
 
 

Descripciones de los procesos 
 

Se documentan las descripciones de cada uno de los procesos de gestión del 
cronograma. 

 

 

6.2 - DEFINIR LAS ACTIVIDADES 
 

 

 
 

 
 
RESULTADOS DEL PROCESO 
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Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de 
Estimar los Recursos de las Actividades, se encuentran, entre otros la localización y las 
habilidades de los recursos. 

 
 
6.2.1.4 - Activos de los Procesos de la Organización 
 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 

de Estimar los Recursos de las Actividades se cuentan, entre otros: 
Políticas y procedimientos relativos a los recursos humanos, Políticas y 

procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisición de suministros y equipos, e 
Información histórica acerca de los tipos de recursos utilizados para trabajos similares 
en proyectos anteriores. 

 
 
6.2.2. DEFINIR LAS ACTIVIDADES: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

 

 
 

 
6.2.2.1 - Descomposición 
 
La descomposición es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del 

proyecto y los entregables del mismo en partes más pequeñas y manejables. Las 
actividades representan el esfuerzo necesario para completar un paquete de trabajo. El 
proceso de Definir las Actividades establece las salidas finales como actividades y no 
como entregables, tal y como se hace en el proceso de Crear la EDT - Estructura de 
Desglose de Trabajo WBS. 

 
 
6.2.2.2 - Planificación Gradual 
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La planificación gradual es una técnica de planificación iterativa en la cual el trabajo 

a realizar a corto plazo se planifica en detalle, mientras que el trabajo futuro se 
planifica a un nivel más alto. Es una forma de elaboración progresiva. 

 
 
6.2.2.3 - Juicio de Expertos 
 
Los miembros del equipo del proyecto u otros expertos con experiencia y habilidad 

en el desarrollo de enunciados de alcance de proyecto detallados, EDT/WBS y 
cronogramas del proyecto, pueden aportar su experiencia a la hora de definir las 
actividades. 

 
 
6.2.3. SALIDAS 

 
 

 

 
 

 
6.2.3.1 - Lista de Actividades 
 

La lista de actividades identifica las actividades que necesitarán recursos para 
completar cada paquete de trabajo. 

 
 
6.2.3.2 - Atributos de las actividades 
 
Los atributos de las actividades proporcionan los detalles para la construcción del 

modelo de programación. 
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6.2.3.3 - Lista de Hitos 
 

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos 
consiste en un listado en que se identifican todos los hitos y se indica si éstos son 
obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en 
información histórica. Los hitos son similares a las actividades normales del 
cronograma, presentan idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen una 
duración nula, ya que representan un momento concreto en el tiempo 

 
 

6.3. SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES 
 

 

 
 

 
 
RESULTADOS DEL PROCESO 
 
Se busca aquí la relación y vinculación existente entre las diferentes actividades. En 

muchas ocasiones, el comienzo de una actividad está vinculado a la finalización efectiva 
de otra. Este tipo de relaciones se analiza y luego representa en lo que se conocen 
como diagramas de red. El objetivo de este proceso es la obtención de dichos 
diagramas. 

 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
Tan importante como definir las actividades necesarias para producir un paquete de 

trabajo, es el hecho de reconocer si existe algún tipo de secuencia lógica y mandatoria. 
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Ilustración 83 - Diagrama PDM - Finalizar para Comenzar. Fuente: propia 

 

 

Ilustración 84 - Diagrama PDM - Comenzar para Comenzar y Finalizar para Finalizar. Fuente: propia 

 

 

Ilustración 85 - Diagrama PDM - Comenzar para Finalizar. Fuente: propia 

 
Se ilustra a continuación un ejemplo simple de un diagrama de red de actividades. 
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6.3.1.1 - Plan de Gestión del Cronograma o de los Plazos 

 
El plan de gestión del cronograma define el método utilizado y el nivel de exactitud 

junto con otros criterios necesarios para estimar la duración de las actividades, incluido 
el ciclo de actualización del proyecto. 

 

 
6.3.1.2 - Lista de Actividades 
 

La lista de actividades identifica las actividades que necesitarán recursos para 
completar cada paquete de trabajo. 

 
 
6.3.1.3 - Atributos de la Actividad 

 
Los atributos de la actividad constituyen la principal entrada de datos que se 

utilizará para estimar los recursos necesarios para cada una de las actividades de la 
lista. 

 

 
6.3.1.4 - Lista de Hitos 
 

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos 
consiste en un listado en que se identifican todos los hitos y se indica si éstos son 
obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en 
información histórica. Los hitos son similares a las actividades normales del 
cronograma, presentan idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen una 
duración nula, ya que representan un momento concreto en el tiempo. 
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6.3.1.5 - Enunciado del Alcance del Proyecto 
 
El enunciado del alcance del proyecto contiene supuestos y restricciones que 

pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del proyecto. 
 

 
6.3.1.6 - Factores Ambientales de la Empresa 
 

Entre los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso de 
Planificar la Gestión del Cronograma se cuentan, entre otros: la cultura y la estructura 
de la organización, que pueden ambas influir en la gestión del cronograma; la 
disponibilidad de recursos y habilidades, que pueden influir sobre la planificación del 
cronograma; el software de gestión de proyectos, que proporciona la herramienta de 
planificación y diferentes alternativas para gestionar el cronograma; información 
comercial de dominio público, tal como información sobre productividad de los 
recursos, que a menudo se encuentra disponible en bases de datos comerciales que 
realizan ese seguimiento, y los sistemas de autorización de trabajos de la organización 

 

 
6.3.1.7 - Activos de los Procesos de la Organización 
 

Entre los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 
de Estimar los Recursos de las Actividades se cuentan, entre otros: 

Políticas y procedimientos relativos a los recursos humanos, Políticas y 
procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisición de suministros y equipos, e 
Información histórica acerca de los tipos de recursos utilizados para trabajos similares 
en proyectos anteriores. 

 
 

6.3.2 - SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: TÉCNICAS & HERRAMIENTAS 
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6.3.2.1 - Método de Diagramación por Precedencia 

Descripto en el punto 6.3 
 
 

6.3.2.2 - Determinación de las Dependencias 
Descripto en el punto 6.3 

 
 
6.3.2.3 - Adelantos y Retrasos - Leads and Lags 

Descripto en el punto 6.3 
 
 

6.3.3 - SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: SALIDAS 

 

 

 
 

 
 

6.3.3.1 - Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto 
Descripto en el punto 6.3 
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6.3.3.2 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto 
 

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualización se cuentan: la lista 
de actividades, los atributos de la actividad y los calendarios de recursos. 

 
 

6.4 -  ESTIMAR LA DURACIÓN DE LAS ACTIVIDADES 

 

 

 
 

 
 
RESULTADOS DEL PROCESO 
  
El objetivo de este proceso es la estimación de la duración de cada una y todas las 

actividades necesarias para la producción de cada paquete de trabajo, en definitiva, del 
entregable final, o sea, el producto, servicio o resultado del Proyecto. 

 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
Este proceso de estimación de los plazos es el proceso siguiente a la estimación de 

los recursos. Sabiendo ya con qué recursos se va a contar, es posible realizar una 
estimación de los plazos que tomará cada actividad. 

Como se mencionara en la introducción de este capítulo, los siguientes métodos son 
los más utilizados y los que se desarrollarán con algún detalle.  

 Hay tres maneras posibles de realizar la estimación de los plazos o tiempos, y a 
su vez dos modalidades en la tercera de ellas, a saber: 
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Estimación Paramétrica 
 
En otras ocasiones se puede estimar la duración de una actividad, de acuerdo a 

ciertas características o parámetros de los cuales ya se tienen datos históricos o 
estadísticos. Componiendo dichos factores, se podrá conocer la duración total de dicha 
actividad. Continuando con el ejemplo anterior, en base a las dimensiones de la tabla y 
años de experiencia del pintor, se podría calcular el tiempo de pintado. Cabe destacar 
que en estos casos siempre hay un cálculo matemático a realizar. 

 

 
Ilustración 92 - Estimación Paramétrica 

 
 

En resumen, la Estimación Paramétrica utiliza las relaciones estadísticas que existen 
entre la información histórica, los datos de la industria y otras variables conocidas. Otro 
ejemplo podría ser que conociendo que instalar 100 metros de cable demanda 6 horas 
hombre de trabajo, si se debe estimar la instalación de 500 metros de cable, se estima 
demorar 30 horas hombre de trabajo. 

 
 

Estimación 
Paramétrica

Ventajas:
Más precisa que la 
análoga.

Desventajas:
Algo más lenta que la 
anterior. Se precisan más 
datos históricos. Sigue 
siendo determinística y 
no probabilística
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Ilustración 93 - Estimación de 3 Puntos 

  
 
Se ilustra a continuación las entradas, técnicas y herramientas que se utilizan en 

este proceso y las salidas generadas. 
 

Estimación de Tres 
Puntos

Ventajas:
Más precisa. 
Es probabilística.

Desventajas:
Más compleja de calcular.
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6.4.1.1 - Plan de Gestión del Cronograma o de los Plazos 

 
El plan de gestión del cronograma define el método utilizado y el nivel de exactitud 

junto con otros criterios necesarios para estimar la duración de las actividades, incluido 
el ciclo de actualización del proyecto. 

 

 
6.4.1.2 - Lista de Actividades 
 

La lista de actividades identifica las actividades que necesitarán recursos para 
completar cada paquete de trabajo. 

 

 
6.4.1.3 - Atributos de la Actividad 

 
 Los atributos de la actividad constituyen la principal entrada de datos que se 

utilizará para estimar las duraciones necesarias para cada una de las actividades de la 
lista de actividades. 

 
 

6.4.1.4 - Recursos Requeridos para la Actividad 
 

Los recursos requeridos para la actividad consisten en los tipos y las cantidades de 
recursos identificados que necesita cada actividad para producir un paquete de 
trabajo. 
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6.4.1.5 - Calendarios de Recursos 

 
Los calendarios de los recursos influyen sobre la duración de las actividades del 

cronograma en términos de la disponibilidad de recursos específicos, el tipo de los 
recursos y los recursos con atributos específicos. Por ejemplo, cuando se asigna 
personal a una actividad con dedicación completa, por lo general se espera que un 
profesional experto complete la actividad en menos tiempo que un profesional con 
menos experiencia. 

 

 
6.4.1.6 - Enunciado del Alcance del Proyecto 

 
El enunciado del alcance del proyecto contiene supuestos y restricciones que 

pueden impactar el desarrollo del cronograma del proyecto. 

 
 

6.4.1.7 - Registro de Riesgos 
 
Determinados eventos asociados al riesgo pueden influir en la selección y 

disponibilidad de los recursos. Las actualizaciones del registro de riesgos se cuentan 
entre las actualizaciones de los documentos del proyecto, que se describen en la 
Sección 11.5.3.2, de Planificar la Respuesta a los Riesgos. 

 
 

6.4.1.8 - Estructura de Desglose de Recursos 
 
La estructura de desglose de recursos es la estructura jerárquica de los recursos 

identificados por categoría y tipo de recurso. 
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6.4.1.9 - Factores Ambientales de la Empresa 
 
Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de 

Estimar los Tiempos de las Actividades, se encuentran, entre otros la localización y las 
habilidades de los recursos. 

 
 
6.4.1.10 - Activos de los Procesos de la Organización 

 
Entre los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 

de Estimar los Tiempos de las Actividades se cuentan, entre otros: 

Políticas y procedimientos relativos a la estimación de tiempos y políticas y 
procedimientos y métodos relacionados y utilizados para trabajos similares en 
proyectos anteriores. 

 
 

6.4.2 - ESTIMAR LA DURACIÓN DE LAS ACTIVIDADE: TÉCNICAS Y 
HERRAMIENTAS  

 

 

 
 

 

 
6.4.2.1 - Juicio de Expertos 
 

Sobre la base de la información histórica, el juicio de expertos aporta una 
perspectiva valiosa sobre el entorno, así como información de proyectos similares 
realizados con anterioridad. El juicio de expertos también puede orientar sobre la 
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Pero lo que se quiere conocer es la 
probabilidad para un máximo de 6 días, 
entonces el área a considerar ya no es 
esta sino la que se muestra en la 
siguiente ilustración debajo. 

 

En resumen, lo que está a la izquierda 
de la media es el 50% de las 
probabilidades, y sumándole la porción a 
la derecha del 34% resulta que este área 
sombreada es del 84% (50%+34%) 

 

 Se podría concluir entonces que dicha actividad tiene una 
probabilidad del 84% en no demorarse más de 6 días. 

 

 
Ejemplo numérico de Distribuciones Triangular y Beta: 

 
Ilustración 96 - Distribuciones Triangular y Beta 
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 Para un estudio más pormenorizado sobre este asunto, refiérase al anexo 
correspondiente. 

 

 
Suma de los Tiempos y desvíos. 

 
Para determinar, por ejemplo, el tiempo de ejecución estimado del paquete de 

trabajo, y considerando en este ejemplo que las actividades son FS (Finish to Start), o 
sea, apenas finaliza la primera se comienza la ejecución de la segunda, y luego de ello 
la tercera, su puede hallar el Total del Tiempo de ejecución.  

Como, probabilísticamente, los Desvíos Estándar no se pueden sumar, es que se 
utiliza la Varianza, la cual es la potencia 2 (el cuadrado) del Desvío. Obviamente, al 
obtener el total dela Varianza, se realiza la raíz cuadrada de la misma para llegar 
nuevamente al Desvío Estándar total. 

 
Se procede entonces del siguiente modo: 

 

 
 

 
6.4. 2.5 - Técnicas Grupales de Toma de Decisiones 

 
Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas, las técnicas Delphi o 

técnicas de grupo nominal, son útiles para involucrar a los miembros del equipo en la 
mejora de la exactitud de la estimación y del compromiso con los resultados de las 
estimaciones que se produzcan. Mediante la participación en el proceso de estimación 
de un grupo estructurado de personas cercano a la ejecución técnica del trabajo, se 
obtiene información adicional y se obtienen estimaciones más precisas. Además, 
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6.4.3 -  ESTIMAR LA DURACIÓN DE LAS ACTIVIDADE: SALIDAS 

 

 

 
 

 
 

6.4.3.1 - Estimaciones de la Duración de las Actividades 
 
Las estimaciones de la duración de las actividades son valoraciones cuantitativas de 

la cantidad probable de períodos de trabajo que se necesitarían para completar una 
actividad. Las estimaciones de duración no incluyen retrasos tal y como se describe en 
la Sección 6.3.2.3. Las estimaciones de la duración de las actividades pueden incluir 
alguna indicación del rango de resultados posibles. Por ejemplo: 2 semanas ± 2 días, 
para indicar que la actividad durará al menos ocho días hábiles y no más de doce (se 
considera una semana laboral de cinco días). 

 
 

6.4.3.2 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto 
 

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualización se cuentan: los 
supuestos adoptados durante el desarrollo de la estimación de la duración de las 
actividades, así como una base de estimaciones para las duraciones. 

 
 

6.5 - DESARROLLO DEL CRONOGRAMA 
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RESULTADOS DEL PROCESO 
 
El resultado de este proceso es la denominada Línea base del cronograma. 
 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
La elaboración del cronograma, es la definición de las actividades necesarias para la 

ejecución del alcance provisto del proyecto (EDS o WBS).  
Es el hecho de buscar una secuencia lógica para el cumplimiento de estas 

actividades en términos de un plan de trabajo accesible. 
 
Este proceso de desarrollo del cronograma, como todos los procesos, tienen sus 

entradas, técnicas & herramientas y salidas 
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6.5.1 - DESARROLLO DEL CRONOGRAMA: ENTRADAS 

 

 

 

 
 

 
 

6.5.1.1 - Plan de Gestión del Cronograma 
 
El plan de gestión del cronograma identifica la metodología y la herramienta de 

planificación a utilizar en el proyecto para el desarrollo del cronograma y la manera en 
que se debe calcular el mismo. 

 
 
6.5.1.2 - Lista de Actividades 

 
La lista de actividades identifica las actividades que necesitarán recursos para 

completar cada paquete de trabajo. 
 
 

6.5.1.3 - Atributos de la Actividad 
 
Los atributos de las actividades proporcionan los detalles para la construcción del 

modelo de programación. 
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6.5.1.4 - Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto 
 
Los diagramas de red del cronograma del proyecto contienen las relaciones lógicas 

de predecesoras y sucesoras que se utilizarán para calcular el cronograma. 
 

 
6.5.1.5 - Recursos Requeridos para la Actividad 
 

Los recursos requeridos para la actividad consisten en los tipos y las cantidades de 
recursos identificados que necesita cada actividad de un paquete de trabajo. Estos 
requisitos pueden posteriormente sumarse para determinar los recursos estimados 
para cada paquete de trabajo y cada período de trabajo. 

 

 
6.5.1.6 - Calendarios de Recursos 
 

Los calendarios de recursos contienen información sobre la disponibilidad de los 
recursos a lo largo del proyecto. 

 
 
6.5.1.7 - Estimaciones de la Duración de la Actividad 

 
Las estimaciones de duración de las actividades son valoraciones cuantitativas de la 

cantidad probable de períodos de trabajo que se necesitarán para completar una 
actividad que se utilizará para calcular el cronograma. 

 

 
6.5.1.8 - Enunciado del Alcance del Proyecto 
 

El enunciado del alcance del proyecto contiene supuestos y restricciones que 
pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del proyecto. 
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Diagrama de Gantt 

 
Es simplemente un diagrama de barras, donde se representa en el eje vertical cada 

una de las actividades, y en el horizontal los tiempos de cada una ubicado en las fechas 
correspondientes. 

 

Fue Henry Laurence Gantt8 quien, entre 1910 y 1915, desarrolló y popularizó este 
tipo de diagrama en Occidente.  

El diagrama de Gantt, gráfica de Gantt o carta Gantt, es una herramienta gráfica 
muy difundida, cuyo objetivo es mostrar el tiempo de dedicación previsto para 
diferentes actividades o actividades a lo largo de un tiempo total determinado. A pesar 
de que, en principio, el diagrama de Gantt no indica las relaciones existentes entre 
actividades, la posición de cada actividad a lo largo del tiempo hace que se puedan 
identificar dichas relaciones e interdependencias. 

Este mismo tipo de diagrama, se utiliza también para el seguimiento del proyecto. 
La forma de hacerlo es ir indicando sobre cada actividad (barra en el diagrama) el 
porcentaje de la actividad realizada. A esta modalidad se la llama a veces Gantt de 
seguimiento. Aunque no se ha visto aún el concepto de camino crítico, cabe destacar 
que, aunque no es la gráfica más adecuada para determinar los mismos, se lo puede 
identificar, tal como se lo ve en rojo en la siguiente ilustración. 

 

 

                                                                 

8 Henry Laurence Gantt (Condado de Calvert, Maryland, Estados Unidos, 1861 - Pine Island, Nueva York, 
Estados Unidos, 23 de noviembre de 1919) fue un ingeniero industrial mecánico estadounidense. 

Id Nombre de tarea Duración Comienzo Fin Predecesoras
1 A 6 días lun 11/10/10 lun 18/10/10

2 B 2 días lun 11/10/10 mar 12/10/10

3 C 3 días lun 11/10/10 mié 13/10/10

4 D 10 días mar 19/10/10 lun 01/11/10 1

5 E 3 días mar 19/10/10 jue 21/10/10 1

6 F 2 días mar 12/10/10 jue 14/10/10 2

7 G 4 días jue 14/10/10 mar 19/10/10 3

8 H 5 días vie 22/10/10 jue 28/10/10 5

9 J 8 días mié 20/10/10 vie 29/10/10 6,7

10 K 4 días lun 01/11/10 jue 04/11/10 9

11 L 6 días mié 20/10/10 mié 27/10/10 7

12 M 2 días jue 28/10/10 vie 29/10/10 11

80%

100%

50%

0%

0%

20%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

L M M J V S D L M M J V S D L M M J V S D L M M J V S D L M M J V S D L
10 oct '10 17 oct '10 24 oct '10 31 oct '10 07 nov '10 14 nov '10
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Simulaciones 
 
Existe la denominada Simulación Monte Carlo9, la cual busca determinar una curva 

entre la probabilidad de ocurrencia y la duración de la actividad o plan de análisis. En 
esta simulación el proyecto es ejecutado varias veces alterando las duraciones de las 
actividades para proveer una distribución estadística de los resultados calculados. Se 
menciona esta técnica con fin ilustrativo, y no se ahondará en ella ya que escapa al 
estudio del presente libro. 

 

  
Ilustración 105 - Simulación Monte Carlo 

 
 

6.5.2.3 - Método de la Cadena Crítica 
 
El método de la cadena crítica (CCM) es un método que se aplica al modelo de 

programación y que permite al equipo del proyecto colocar colchones (Buffers) en 
cualquier ruta del cronograma del proyecto para considerar los recursos limitados y las 
incertidumbres del proyecto.  

Se desarrolla a partir del enfoque del método de la ruta crítica, y tiene en cuenta los 
efectos de la asignación, la optimización y la nivelación de los recursos, así como de la 
incertidumbre en la duración de las actividades que se encuentran en la misma y que 
se calculan mediante el método de la ruta crítica. Para ello, el método de la cadena 
crítica introduce el concepto de colchones y de gestión de colchones.  

                                                                 

9 Quantitative Methos for Business, Sergio Salimbeni, pag.103 
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El método de la cadena crítica utiliza actividades con duraciones que no contemplan 
márgenes de seguridad, relaciones lógicas ni disponibilidad de recursos, con colchones 
determinados estadísticamente y compuestos de los márgenes de seguridad agregados 
de las actividades en un punto determinado del cronograma del proyecto para tener en 
cuenta los recursos limitados y las incertidumbres asociados al proyecto. 

 La ruta crítica con restricciones de recursos se conoce como cadena crítica 
 

 
Ilustración 106 - Cadena Crítica. Fuente: propia 

 

 
6.5.2.4 - Técnicas de Optimización de Recursos 

 Nivelación de Recursos 
 Equilibrio de Recursos 

 

Nivelación de Recursos 
 
Es una técnica en la cual las fechas de inicio y finalización se ajustan sobre la base de 

las restricciones de los recursos, con el objetivo de equilibrar la demanda de recursos 
con la oferta disponible. 
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Durante el monitoreo y control las fechas aprobadas de la línea base se comparan 
con las fechas reales de inicio y finalización para determinar si se han producido 
desviaciones.  

La línea base del cronograma es un componente del plan para la dirección del 
proyecto. 

 
 
6.5.3.2 - Cronograma del Proyecto 

 
 Diagramas de barras 
 Diagramas de hitos 
 Diagramas de red del cronograma del proyecto 

 

 
Ilustración 108 - Diagrama de Hitos. Fuente: propia 

 
 
 

6.5.3.3 - Datos del Cronograma 
 
Los datos del cronograma para el modelo de programación del proyecto es el 

conjunto de la información necesaria para describir y controlar el cronograma. Entre 
los datos del cronograma del proyecto se incluirán, como mínimo, los hitos del 
cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las actividades y la 
documentación de todos los supuestos y restricciones identificados. La cantidad de 
datos adicionales variará en función del área de aplicación. Entre la información 
suministrada a menudo como información detallada de apoyo se cuenta: 
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 Requisitos de recursos por período de tiempo, a menudo presentados en 
formato de histograma de recursos, 

 Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, con o 
sin nivelación de recursos, con o sin fechas obligatorias, y 

 Planificación de las reservas para contingencias. 
 
Entre los datos del cronograma se podrían incluir asimismo elementos tales 

como histogramas de recursos, proyecciones del flujo de caja y cronogramas de 
pedidos y entregas. 

 
 

6.5.3.4 - Calendarios del Proyecto 
 

Un calendario del proyecto identifica los días y turnos de trabajo disponibles para 
las actividades del cronograma. Distingue entre los períodos de tiempo, en días o 
fracciones de días, disponibles para completar las actividades planificadas y los 
períodos de tiempo no disponibles. 

 

 
6.5.3.5 - Actualizaciones del Plan para la Dirección del Proyecto 
 

 Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto susceptibles de 
actualización, se cuentan: 

 la línea base del cronograma (Sección 6.6.3.1), 
 el plan de gestión del cronograma (Sección 6.1.3.1). 

 

 
6.5.3.6 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto 
  

 Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualización se cuentan: la 
lista de actividades, los atributos de la actividad y los calendarios de recursos. 
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6.6 CONTROLAR EL CRONOGRAMA 
 

 

 
 

 
 
RESULTADOS DEL PROCESO 
 
Los resultados más importantes de la aplicación de este proceso son: la Información 

de Desempeño del Trabajo, el Pronóstico del Cronograma y las Solicitudes de Cambio. 
 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
Los elementos más importantes sobre los que se base este proceso son: el Plan de 

Gestión del Proyecto, el Cronograma del Proyecto, los Datos de Desempeño del 
Trabajo y el Calendarios del Proyecto. 

 

Se ilustra a continuación las entradas, técnicas y herramientas y salidas de este 
proceso: 
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 El plan para la dirección del proyecto contiene el plan de gestión del 

cronograma y la línea base del cronograma. El plan de gestión del cronograma describe 
cómo se gestionará y controlará el cronograma del proyecto. La línea base del 
cronograma se utiliza como base para comparar con los resultados reales a fin de 
determinar si es necesario un cambio, una acción correctiva o una acción preventiva. 

 
 

6.6.1.2 - Cronograma del proyecto 
 
 El cronograma del proyecto se refiere a la versión más reciente del cronograma, 

con anotaciones para indicar las actualizaciones, las actividades terminadas y las 
actividades comenzadas a la fecha de corte indicada. 

 
 
6.6.1.3 - Datos de Desempeño del Trabajo 

 
 Los datos de desempeño del trabajo consisten en la información sobre el 

avance del proyecto, como por ejemplo qué actividades se han iniciado, su avance, etc. 
 
 

6.6.1.4 - Calendarios del Proyecto 
 
 Un modelo de programación podría requerir más de un calendario del proyecto 

para permitir considerar diferentes períodos de trabajo para algunas actividades a la 
hora de calcular los pronósticos del cronograma. 

 
 
6.6. 1.5 - Datos del Cronograma 

 
Los datos del cronograma se revisarán y actualizarán en el proceso de Controlar el 

Cronograma. 
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6.6.1.6 - Activos de los Procesos de la Organización 

 
Entre los activos de los procesos de la organización que influyen en el proceso de 

Controlar el Cronograma se cuentan: 
 las políticas, procedimientos y guías existentes, formales e informales, 

relacionados con el control del cronograma; 
 las herramientas de control del cronograma, y 
 los métodos de monitoreo e información a utilizar. 

 

 
6.6.2 - CONTROLAR EL CRONOGRAMA: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

 

 
 

 

 
6.6.2.1 - Revisiones del Desempeño 

Las revisiones del desempeño permiten medir, comparar y analizar el desempeño 
del cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalización, el 
porcentaje completado y la duración restante para completar el trabajo en ejecución.  

Entre las diferentes técnicas que se pueden utilizar, se cuentan: 
 

 Análisis de tendencias. El análisis de tendencias analiza el 
desempeño del proyecto a lo largo del tiempo para determinar si el 
desempeño está mejorando o se está deteriorando. Las técnicas de análisis 
gráfico son valiosas pues permiten comprender el desempeño a la fecha y 
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compararlo con las metas de desempeño futuras, en términos de fechas de 
finalización. 

 
 Método de camino crítico. Comparar el avance a lo largo de la 

ruta crítica puede ayudar a determinar el estado del cronograma. La 
variación en la ruta crítica tendrá un impacto directo en la fecha de 
finalización del proyecto. La evaluación del avance en las actividades de 
rutas casi críticas podría identificar riesgos del cronograma. 

 
 Método de la cadena crítica. La comparación entre la cantidad 

de colchón restante y la cantidad de colchón necesario para proteger la 
fecha de entrega puede ayudar a determinar el estado del cronograma. La 
diferencia entre el colchón requerido y el colchón restante puede 
determinar si es adecuado implementar una acción correctiva. 

 
 Gestión del valor ganado. Las medidas de desempeño del 

cronograma, tales como la variación del cronograma (SV) y el índice de 
desempeño del cronograma (SPI), se utilizan para evaluar la magnitud de la 
desviación con respecto a la línea base original del cronograma. La variación 
de la holgura total y de la finalización temprana son también componentes 
fundamentales de la planificación de cara a evaluar el desempeño del 
proyecto en el tiempo. Entre los aspectos importantes del control del 
cronograma del proyecto se incluyen la determinación de la causa y del 
grado de desviación con relación a la línea base del cronograma (Sección 
6.6.3.1), la estimación de las implicaciones de esas desviaciones para 
completar el trabajo futuro y la decisión con respecto a la necesidad de 
emprender acciones correctivas o preventivas. Por ejemplo, un retraso 
importante en una actividad que está fuera de la ruta crítica puede tener un 
efecto mínimo en el cronograma del proyecto global, mientras que un 
retraso menor en una actividad crítica o casi crítica puede requerir una 
acción inmediata. Para proyectos que no gestionan el valor ganado, se 
pueden realizar análisis de variaciones similares, mediante la comparación 
entre las fechas programadas de comienzo y finalización de las actividades, 
y así identificar desviaciones entre la línea base del cronograma y el avance 
real del proyecto. Se puede realizar un análisis más detallado para 
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determinar la causa y el grado de desviación con respecto a la línea base y la 
necesidad o no de acciones correctivas o preventivas. 

 

 
6.6.2.2 - Software de Gestión de Proyectos 

 
El software de gestión de proyectos para la elaboración de cronogramas permite 

hacer un seguimiento de las fechas planificadas en comparación con las fechas reales, 
informar sobre las desviaciones en el avance con respecto a la línea base y pronosticar 
los efectos de los cambios en el cronograma del proyecto. 

 

 
6.6.2.3 - Técnicas de Optimización de Recursos 

 
Se describen en la Sección 6.6.2.4. Las técnicas de optimización de recursos implican 

la planificación de las actividades y los recursos necesarios por las actividades teniendo 
en cuenta tanto la disponibilidad de los recursos como el tiempo. 

 

 
6.6.2.4 - Técnicas de Modelado 
 

Las técnicas de modelado se utilizan para revisar diferentes escenarios, sobre la 
base del monitoreo del riesgo, con objeto de alinear el modelo de programación con el 
plan para la dirección del proyecto y la línea base aprobada. 

 
 

6.6.2.5 - Adelantos y Retrasos 
 
El ajuste de adelantos y retrasos se utiliza durante el análisis de la red para 

encontrar maneras de volver a alinear con el plan las actividades retrasadas del 
proyecto. Por ejemplo, en un proyecto de construcción de un nuevo edificio de 
oficinas, se puede planificar el acondicionamiento del terreno para que comience antes 
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de que finalice el trabajo en el exterior del edificio mediante la introducción de un 
adelanto en esa relación. O bien, un equipo de redactores técnicos puede ajustar el 
momento de editar el borrador de un documento grande antes de que el documento 
esté finalizado, mediante la eliminación o la disminución del tiempo de retraso. 

 

 
6.6.2.6 - Compresión del Cronograma 
 

Las técnicas de compresión del cronograma se utilizan para encontrar maneras de 
volver a alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan, mediante la 
ejecución rápida o la intensificación del cronograma para el trabajo restante. 

 
 

6.6.2.7 - Herramienta de Planificación 
 
El diagrama de Gantt, CPM y PERT, están entre las técnicas y herramientas más 

utilizadas para la planificación de los plazos. 
 

 
6.6.3 - CONTROLAR EL CRONOGRAMA: SALIDAS 

 

 

 
 

 
 

6.6.3.1 - Información de Desempeño del Trabajo 
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Los valores calculados de los indicadores de desempeño en el tiempo SV y SPI para 
los componentes de la EDT/WBS, y en particular los paquetes de trabajo y las cuentas 
de control, se documentan y comunican a los interesados. 

Ambos indicadores de desempeño, SV y SPI, y otros, se explican en detalle en el 
capítulo 7. 

 
 
6.6.3.2 - Pronóstico del Cronograma 

 
Los pronósticos del cronograma son estimaciones o predicciones de condiciones y 

eventos en el futuro del proyecto, basadas en la información y el conocimiento 
disponibles en el momento de realizar el pronóstico. Se verán también en el capítulo 7. 

 

 
6.6.3.3 - Solicitudes de Cambio 
 

 Las solicitudes de cambio se procesan para su revisión y tratamiento por medio 
del proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios (Sección 4.5). Las acciones 
preventivas pueden incluir cambios recomendados para eliminar o reducir la 
probabilidad de variaciones negativas del cronograma. 

 

 
6.6.3.4 - Actualizaciones del Plan para la Dirección del Proyecto 
 

Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto susceptible de 
actualización, se cuentan: 

 
 Línea base del cronograma. Los cambios de la línea base del cronograma 

se incorporan como respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas (Sección 
4.4.3.1) relacionadas con cambios en el alcance del proyecto, en los recursos de 
las actividades o en las estimaciones de la duración de las actividades. La línea 
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base del cronograma se puede actualizar para reflejar los cambios originados 
por las técnicas de compresión del cronograma. 

 
 Plan de gestión del cronograma. El plan de gestión del cronograma se 

puede actualizar para reflejar cualquier cambio en la manera de gestionar el 
cronograma. 

 
 Línea base de costos. La línea base de costos puede actualizarse para 

reflejar solicitudes de cambio aprobadas o cambios originados por las técnicas 
de compresión del cronograma. 

 

 
6.6.3.5 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto 

 
Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualización se cuentan: la lista 

de actividades, los atributos de la actividad y los calendarios de recursos. 

 
 

6.6.3.6 - Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la Organización 
 
Entre los activos de los procesos de la organización susceptibles de actualización, se 

encuentran: las causas de las variaciones, las acciones correctivas seleccionadas y su 
justificación, y otros tipos de lecciones aprendidas del control del cronograma del 
proyecto. 

 
 

CONCLUSIONES 

 
Como se ha comentado en la introducción, esta área de gestión es uno de los 

factores de fracaso más usuales en los proyectos.  Entre los motivos más usuales están 
el exceso de optimismo, y el desconocimiento de conceptos probabilísticos que 
intervienen en esta área. 
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 Gran parte de la planificación y control de un proyecto, se basan en 
herramientas gráficas que ayudan a la mejor comprensión del mismo. Las herramientas 
correspondientes al área de los Tiempos se basan en la organización temporal de cada 
una de las actividades que componen el proyecto. 

 Es de vital importancia el estudio de cada una de las técnicas y su correcta 
aplicación. 
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7. GESTIÓN DE LOS 

COSTOS 
 

 

 
i 
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El presupuesto es el detalle de los costos de cada una de las actividades, paquetes 
de trabajo, entregables, centros de costo y totalidad del proyecto, todos ellos 
distribuidos temporalmente. 

 
d. Control de los Costos. 
El Control de los Costos busca observar las desviaciones entre el presupuesto y lo 

efectivamente realizado, de modo de corregirlo en caso de ser necesario. 
 
Estos cuatro procesos, con sus números identificatorios que el PMBok® les asigna, 

son los que se detallan a continuación: 
 

 
Ilustración 110 - Procesos de Gestión de Costos 

 
 
En algunos proyectos, especialmente en los más sencillos, la planificación de los 

recursos, la estimación de los costos y el presupuesto, están tan íntimamente 
integrados que pueden ser tratados como un único proceso. Esto implica que podrían 
ser realizados por un único individuo, y durante un período relativamente breve de 
tiempo. 

 

INICIO PLANIFICACIÓN

7.1.Planificar la 
Getión de los 

Costos

7.2.Estimar los 
Costos

7.3.Determinar 
el Presupuesto

EJECUCIÓN MONITOREO Y 
CONTROL

7.4.Controlar 
los Costos

CIERRE
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7.1.1.2 - Acta de Constitución del Proyecto 
 
El Acta de Constitución es un documento generado por el iniciador del proyecto o 

patrocinador, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al 
gerente de proyectos la autoridad para aplicar los recursos de la organización a las 
actividades del mismo. 

 
 

7.1.1.3 - Factores Ambientales de la Organización 
 
Los estándares de cada industria o sector, la infraestructura de la organización y su 

cultura, las diferentes condiciones del mercado, los sistemas de información de la 
organización y la actitud frente al riesgo de la misma, forman parte, entre otros, de los 
llamados Factores de Ambiente Organizacional, los cuales son una entrada importante 
para el presente proceso. 

 
 
7.1.1.4 - Activos de los Procesos de la Organización 
 
Los activos de los Procesos de la Organización, son aquellas Políticas, Procesos 

estandarizados, Plantillas, Información histórica, Lecciones aprendidas, Requisitos de 
comunicación y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el 
presente proceso. 

 
 
7.1.2 - PLANIFICAR LA GESTIÓN DE LOS COSTOS: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 
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7.1.3 - PLANIFICAR LA GESTIÓN DE LOS COSTOS: SALIDAS 

 

 

 

 

 
 

Una de las cuestiones a definir son las clases de estimativas de costos. 
Si bien hace unos años existían al menos seis tipos, hoy se las resume en tan sólo 

tres. Las mismas son: el Orden de Magnitud, la Estimación de Presupuesto y la 
Estimación Definitiva.  

Muchas veces pueden cambiar ligeramente sus nombres, pero conceptualmente 
ellos son los tres niveles de estimación. 

 
Obsérvese también que la aproximación a la Estimación Definitiva es progresiva. 
  

 
Ilustración 112 - Precisión de las Estimaciones. Fuente: propia 

 
 

7.1.3.1 - Plan de Gestión de los Costos 
 

Orden de 
Magnitud

-25% a +75%

Presupuesto 
Estimado

-10% a +25%

Presupuesto 
Definitivo
-5% a +10%
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PILARES DEL PROCESO 
 
El Plan de Gestión de Costos, la Línea Base del Alcance, el Cronograma del Proyecto, 

y el Registro de Riesgos, son las bases más importantes para este proceso. 
Algunas de las Entradas para estimativas de los costos serán: 
 

 Estructura de desglose del trabajo (EDT o WBS) 
 Necesidades de recursos 
 Tasas de recursos 
 Estimativas de duración de las actividades 
 Publicaciones de estimativas 
 Informaciones históricas 
 Plan de cuentas 
 Riesgos 

 
  
 Las entradas, técnicas y herramientas y salidas, para el presente proceso son: 
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7.2.1.1 - Plan de Gestión de los Costos 
 
Como ya se ha mencionado, el Plan de Gestión de los Costos es parte del Plan del 

Proyecto, y el mismo indicará la manera en que se planificarán, estructurarán y 
controlarán los costos del proyecto. En el Plan de Gestión de los Costos se describen 
también las técnicas y herramientas a utilizar en esta área de conocimiento. 

 
 

7.2.1.2 - Plan de Gestión de los Recursos Humanos 
 
Es también un componente del plan de Gestión del Proyecto, y describe los roles y 

responsabilidades, las relaciones de comunicación y la gestión del personal. 
 

 
7.2.1.3 - Línea Base del Alcance 
 

 La Línea Base del Alcance está compuesta por: 
 la Declaración del Alcance,  
 la EDT - Estructura de Trabajo - y  
 el Diccionario de la EDT 

 

 
7.2.1.4 - Cronograma del Proyecto 
 

Es la representación gráfica de los plazos de las actividades y en suma del total del 
proyecto. 

 
 
7.2.1.5 - Registro de Riesgos 

 
Es un documento en el cual se registran los resultados del análisis de riesgos y de la 

planificación de la respuesta a los mismos. 
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7.2.1.6 - Factores Ambientales de la Organización 
 
Los estándares de cada industria o sector, la infraestructura de la organización y su 

cultura, las diferentes condiciones del mercado, los sistemas de información de la 
organización y la actitud frente al riesgo de la misma, forman parte entre otros de los 
llamados Factores de Ambiente Organizacional, los cuales son una entrada importante 
para el presente proceso. 

 
 

7.2.1.7 - Activos de los Procesos de la Organización  
 

Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Políticas, Procesos 
estandarizados, Plantillas, Información histórica, Lecciones aprendidas, Requisitos de 
comunicación y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el 
presente proceso. 

 

 
7.2.2 - ESTIMAR LOS COSTOS: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

 

 

 

 
 

7.2.2.1 - Juicio de Expertos 
 
Se entiende por Juicio de Expertos a la opinión de cualquier persona o grupo de 

personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una 
respuesta adecuada a una consulta puntual. 
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7.2.2.2 - Estimación Análoga 

 
La estimación análoga o analógica respeta los mismos principios aplicados para la 

Gestión de los Plazos. 
 
 

7.2.2.3 - Estimación Paramétrica 
 
La estimación Paramétrica respeta los mismos principios aplicados para la Gestión 

de los Plazos. 
 

 
7.2.2.4 - Estimación Ascendente 
 

La estimación ascendente es un método de estimación del costo del proyecto que 
consiste en la suma de las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la 
estructura de desglose del trabajo EDT (WBS). Es decir, se van componiendo, sumando, 
los elementos de cada nivel que totalizarán el superior, y se continúa de ese modo 
hasta alcanzar el valor total presupuestado del proyecto. 

 
 Se muestra a continuación un ejemplo numérico de la estimación ascendente. 
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Ilustración 114 - Estimación Ascendente. Fuente: propia 

 

 
7.2.2.5 - Estimación por Tres Valores 
  

La estimación por Tres Valores, respeta los mismos principios aplicados para la 
Gestión de los Plazos. 

 
 
7.2. 2.6 - Análisis de Reserva 
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El análisis de reserva es una técnica analítica para determinar las características y 
relaciones esenciales de los componentes en el plan para la gestión del proyecto, a fin 
de establecer una reserva para el presupuesto, los costos estimados o los fondos para 
un proyecto. 

 

 
7.2.2.7 - Costo de la Calidad (COQ) 
 

El Costo de la Calidad es un método para determinar los costos incurridos en todo lo 
que respecte a la calidad. Incluyen costos de planificación de la calidad, costos de 
control de calidad, y los costos del aseguramiento de la calidad, con el fin de lograr el 
cumplimiento de los requisitos. 

 

 
7.2.2.8 - Software de Gestión de Proyectos 
 
Son herramientas de software que ayudan al Gerente de Proyecto para la 

planificación y control del mismo. 

 
 
7.2.2.9 - Análisis de Ofertas de Proveedores 

 
Los métodos de estimación de costos pueden incluir el análisis de cuánto debería 

costar el proyecto sobre la base de las ofertas de proveedores calificados. 

 
 

7.2.2.10 - Técnicas Grupales de Toma de Decisiones 
 
Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas, las técnicas Delphi o de 

grupo nominal, son útiles para involucrar a los miembros del equipo en la mejora de la 
exactitud de la estimación y de su nivel de compromiso con los resultados de las 
estimaciones resultantes. 
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7.2.3 - ESTIMAR LOS COSTOS: SALIDAS 

 

 

 

 

 

 
7.2.3.1 - Estimación de Costos de las Actividades 

 
Si se suman los costos de todos los recursos humanos y materiales, necesarios para 

ejecutar por completo una actividad, se obtendrá el Costo Estimado de dicha Actividad. 
En algunas ocasiones, se permite agregar una reserva de contingencia en alguna 
actividad que lo requiera, siempre y cuando se justifique por algún estudio de riesgos 
asociada a la misma. 

  
 

7.2.3.2 - Base de las Estimaciones 
 
Se entiende por Base de las Estimaciones, a toda documentación de soporte que 

describa los detalles utilizados para alcanzar las mismas. Por ejemplo: supuestos, 
restricciones, nivel de detalle, rangos y niveles de confianza. 

 

 
7.2.3.3 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto 

 
Los resultados obtenidos como salidas de todo proceso, puede demandar 

actualizaciones de varios documentos del proyecto. Siempre debe realizarse ello con el 
fin de mantener la documentación al día. 
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Como ya se ha mencionado, el Plan de Gestión de los Costos es parte del Plan del 

Proyecto, y el mismo indicará la manera en que se planificarán, estructurarán y 
controlarán los costos del proyecto. En el Plan de Gestión de los Costos se describen 
también las técnicas y herramientas a utilizar en esta área de conocimiento. 

 
 
7.3.1.2 - Línea Base del Alcance 
 
Línea Base del Alcance, la cual está compuesta por la Declaración del Alcance, La 

Estructura de Trabajo y el Diccionario del mismo, son entradas para el presente 
proceso. 

 
 
7.3.1.3 - Estimación de Costos de la Actividad 
 
Descripto en la Sección 7.2.3.1., las estimaciones del costo de cada actividad que 

sumadas resultan en el costo de un paquete de trabajo, son entradas importantes para 
el presente proceso. 

 
 
7.3.1.4 - Base de las Estimaciones 
 
Se entiende por Base de las Estimaciones, a toda documentación de soporte que 

describa los detalles utilizados para alcanzar las mismas. Por ejemplo: supuestos, 
restricciones, nivel de detalle, rangos y niveles de confianza. 

 
 
7.3.1.5 - Cronograma del Proyecto 
 
Es la representación gráfica de los plazos de las actividades y en suma del proyecto 

total. El mismo es una entrada importante para el presente proceso. 
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7.3.1.6 - Calendarios de Recursos 
 
Descripto en los puntos 9.2.3.2 y 12.2.3.3, los calendarios de recursos proporcionan 

información sobre qué recursos y en qué momento se asignan al proyecto. Esta 
información se puede utilizar para indicar el costo de los recursos durante el proyecto. 

 
 
7.3.1.7 - Registro de Riesgos 
 
Es un documento en el cual se registran los resultados del análisis de riesgos y de la 

planificación de la respuesta a los mismos. 

 
 
7.3.1.8 - Acuerdos 
 
Un Acuerdo es cualquier documento o comunicación que defina las intenciones 

iniciales de un proyecto. Puede adoptar la forma de un contrato, memorándum de 
entendimiento (MOU), cartas de acuerdo, acuerdos verbales, correo electrónico, etc. 

 
 
7.3.1.9 - Activos de los Procesos de la Organización 
 
Los activos de los Procesos de la Organización son aquellas Políticas, Procesos 

estandarizados, Plantillas, Información histórica, Lecciones aprendidas, Requisitos de 
comunicación y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el 
presente proceso. 

 
 
7.3.2 - DEFINIR EL PRESUPUESTO: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 
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7.3.2.1 - Costos Agregados 
 
Los costos agregados están representados por la suma de los costos estimados de 

nivel inferior asociados con los diversos paquetes de trabajo para un nivel dado dentro 
de la EDT del proyecto, o para una cuenta de control de costos dada. 

 
 
7.3. 2.2 - Análisis de Reserva 
 

El análisis de reserva es una técnica analítica para determinar las características y 
relaciones esenciales de los componentes en el plan para la gestión del proyecto a fin 
de establecer una reserva para el presupuesto, los costos estimados o los fondos para 
un proyecto. 

 

 
7.3.2.3 - Juicio de Expertos 
 
Se entiende por Juicio Experto a la opinión de cualquier persona o grupo de 

personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una 
respuesta adecuada a una consulta puntual. 

 
 
7.3.2.4 - Relaciones Históricas 

 
Las relaciones históricas dan como resultado estimaciones paramétricas o análogas, 

e implica el uso de características del proyecto para desarrollar modelos matemáticos 
que permitan predecir los costos totales del mismo. 

 
 
7.3.2.5 - Conciliación del Límite de Financiamiento 
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El gasto de fondos debe conciliarse con los límites de financiamiento 
comprometidos en relación con la financiación del proyecto. Cualquier desvío implicará 
la necesidad de una nueva planificación con el fin de equilibrarlos nuevamente. 

 
 

7.3.3 DEFINIR EL PRESUPUESTO: SALIDAS 

 

 

 

 

 
 
7.3.3.1 - Línea Base de Costos 
 
La línea base de costos, es la versión aprobada del presupuesto por fases del 

proyecto, excluida cualquier reserva de gestión, que sólo se puede cambiar a través de 
procedimientos formales de control de cambios, y se utiliza como base de comparación 
con los resultados reales. Se desarrolla como la suma de los presupuestos aprobados 
para las diferentes actividades del cronograma. 

 
 Se ilustra a continuación los componentes del presupuesto de un proyecto. 
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Ilustración 116 - Línea Base de Costos. Fuente: propia 

 
Ejemplo numérico de la línea base de costo 
 
 Supóngase tener un proyecto que se ejecutará en 12 meses. Se cuenta con el 

costo mensual de cada período, y por ende el acumulado a cada mes. Graficando los 
desembolsos mensuales y el acumulado, se obtiene la siguiente gráfica: 
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Ilustración 117 - Ejemplo numérico de línea base de costo. Fuente: propia 

 
 
7.3.3.2 - Requisitos de Financiamiento del Proyecto 
 
Los requisitos de financiamientos del Proyecto, totales y periódicos, derivan de la 

línea base de costos. La línea base de costos incluirá los gastos proyectados más las 
deudas anticipadas. 

 
 
7.3.3.3 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto 
 

Los resultados obtenidos como salidas de todo proceso, pueden demandar 
actualizaciones de varios documentos del proyecto. Siempre debe realizarse ello con el 
fin de mantener la documentación al día. 

 
 

7.4 - CONTROLAR LOS COSTOS 
 

Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Mensual $ 1.400 $ 1.400 $ 1.400 $ 1.400 $ 2.665 $ 2.665 $ 2.665 $ 2.665 $ 540 $ 540 $ 540 $ 540

Acumulado $ 1.400 $ 2.800 $ 4.200 $ 5.600 $ 8.265 $ 10.930 $ 13.595 $ 16.260 $ 16.800 $ 17.340 $ 17.880 $ 18.420
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limitar el número de controles del proyecto de modo de reducir los costos, puede 
originar un aumento en el costo de operación del cliente. 

 
Cabe destacar que el costo del ciclo de vida del proyecto, implica una visión amplia 

del producto del proyecto, por ejemplo, los costos de investigación y desarrollo, 
mantenimientos, y garantías entre otros.  

 
 
PILARES DEL PROCESO 
 
Los pilares de este proceso son el Plan de Gestión de los Costos y la Línea Base de 

Costos. 
 
 
INTERACCIÓN DE ÁREAS 
 
El control de costos, tal como todos los procesos, interactúa con otros procesos de 

las mismas y otras áreas de conocimiento. Se ilustra a continuación dicha interacción. 
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Ilustración 118 - Controlar los Costos y procesos asociados. Fuente: propia 

 
 
 Las entradas, técnicas y herramientas y salidas, para el presente proceso son: 
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El Plan de Gestión del Proyecto es necesario para generar el Plan de Gestión de los 
costos, asegurando que ambos sean consistentes. 

 
 
7.4.1.2 - Requisitos de Financiamiento del Proyecto 
 
Los requisitos de financiamiento del Proyecto, totales y periódicos, derivan de la 

línea base de costos. La línea base de costos incluirá los gastos proyectados más las 
deudas anticipadas. 

 
 
7.4.1.3 - Datos de Desempeño del Trabajo 
Los datos sobre el desempeño del trabajo incluyen datos sobre el avance del 

proyecto, tal como las actividades que han comenzado, su grado de avance y los 
entregables que se han completado. Incluye los costos autorizados y los costos en los 
que se ha incurrido. 

Cabe destacar la diferencia entre datos e información. Los datos seleccionados y 
analizados se transforman en información para la toma de decisiones. 

 
7.4.1.4 - Activos de los Procesos de la Organización 
Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Políticas, Procesos 

estandarizados, Plantillas, Información histórica, Lecciones aprendidas, Requisitos de 
comunicación y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el 
presente proceso. 

 
 

7.4.2 - CONTROLAR LOS COSTOS: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

 

 

 

 
7.4.2.1 - Gestión del Valor Ganado 
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El término de Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) se refiere a una metodología para 

medir el desempeño del proyecto contra la línea base del mismo, indicando posibles 
desviaciones de costo y tiempo del proyecto. 

Muchos gerentes de proyecto administran el desempeño de sus proyectos 
comparando la planificación con los resultados reales. Con este método, se corre el 
riesgo de estar dentro del tiempo previsto, pero por encima de los costos planificados. 
Mediante la técnica del Valor Ganado, se integra costo, tiempo y trabajo realizado (o 
alcance), y puede utilizarse para pronosticar futuras fechas de terminación, 
rendimientos y costos del proyecto. 

El Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) también permite la unificación de criterios en 
el análisis de los resultados del proyecto, dado que se obtienen valoraciones diferentes 
al requerir información del rendimiento de diferentes miembros o equipos, derivado 
del hecho que probablemente calculan de manera diferente su tiempo y su progreso. 
Utilizando Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) se establece un método uniforme para 
determinar del progreso y grado de cumplimiento del plan hasta la fecha. 

En la actualidad, la técnica del Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) tiene defensores 
y detractores, influidos ambos tanto por experiencias previas, como por los 
comentarios e influencias de otros miembros de la profesión. 

Los opositores, por lo general, citan el costo y el esfuerzo para que funcione, y el 
beneficio limitado derivado de su aplicación. Los defensores del método, citan los 
ahorros de costos para el proyecto, un análisis de rendimiento más riguroso, y, sobre 
todo, una mejor comunicación y control como consecuencia de su aplicación. 

 

El Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) es un concepto que en los últimos tiempos ha 
alcanzado una notable popularidad en el mundo de la gestión de proyectos, pero fue 
desarrollado realmente en el siglo XIX, momento en que surgió la necesidad de medir 
los rendimientos de las manufactureras. Sin embargo, no fue hasta 1962 que el 
departamento de defensa de los Estados Unidos lo adoptó como una metodología 
estándar para medir el rendimiento de los proyectos. 

 
Cuando se habla de Valor Ganado (EV - EARNED VALUE), generalmente se refiere a 

una técnica, a la vez que dicho término es también el elemento clave de dicha 
metodología. Es la forma más sencilla de equiparar el Valor Ganado con el progreso 
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físico. Como su propio nombre indica, es algo que se obtiene a través de un esfuerzo. 
En la gestión del proyecto, este valor es el obtenido cuando las actividades se llevan a 
cabo, y permite: 

 Establecer un método para determinar cuál es el estado del proyecto y 
el progreso conseguido hasta la fecha respecto a lo planificado previamente.  

 Proporcionar la base para el análisis de rendimiento de costos.  
 Permitir conocer el costo del proyecto antes de este se complete, al 

poder determinar cuál era el costo planificado y el costo del trabajo realizado 
en cualquier momento del proyecto. 

En consecuencia, el Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) es también una medida de 
progreso. Hay una relación directa entre Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) y tanto 
por ciento completado. Se podrían determinar los atributos de éste como: 

 Una medida del progreso del proyecto total o para cualquier sub-
elemento del proyecto.  

 Un método coherente para el análisis de los logros del proyecto y los 
resultados.  

 Una base para el análisis de rendimiento de costo de un proyecto. 
 

 
Utilización del Valor Ganado - EV 
 

Para poder obtener un análisis que determine correctamente el estado y 
rendimiento del proyecto mediante Valor Ganado (EV - EARNED VALUE), es crítico el 
diseño de la EDT - WBS, dado que la aplicación del Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) 
supone la medición de lo actualmente conseguido contra una base de referencia. Sin la 
línea de base, no puede haber ninguna medida significativa. 

Preparar una EDT completa para el proyecto presupone que cada actividad de la 
misma cumpla con los siguientes requisitos: 

 Deben estar definidas las fechas de inicio y fin. 
 La actividad debe producir un resultado tangible, cuya finalización se 

puede evaluar objetivamente.  
 Cada actividad debe tener asignados unos costos, aunque sean sólo los 

costos de mano de obra para su realización. 
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 Configurar el tamaño de los paquetes de trabajo de las cuentas de 
costos.  

Los Paquetes de trabajo son las unidades más pequeñas de trabajo de la EDT y se 
agrupan en cuentas de costos. Estas son normalmente el nivel más bajo en la EDT 
donde se realizan asignación y seguimiento de los costos. 

Se hace necesario también disponer de un medio para recopilar la información 
acerca de los costos reales, dado que la parte más difícil en la aplicación del Valor 
Ganado (EV - EARNED VALUE) es la determinación del costo real asumido en un 
momento dado. 

 
 

Indicadores y principales términos de Valor Ganado (EV - Earned Value) 
 

La metodología del Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) maneja su propia simbología 
y conceptos, los cuales son los siguientes: 

 

 EV (Valor Ganado (EV - Earned Value)): Costo presupuestado del trabajo 
ejecutado. 

 AC (Actual Cost): Costo real del trabajo ejecutado 
 PV (Planned Value): Costo presupuestado del trabajo programado. Valor 

monetario previsto en el plan de proyecto para una actividad determinada de la 
WBS. 

 CV (Cost Variance): Variación de Costos. Medida para indicar la 
desviación de los costos respecto del presupuesto previsto. 

 CPI (Cost Performance Index): Índice de Desempeño del Costo. Índice del 
rendimiento de cada unidad monetaria invertida en el proyecto. 

 SV (Schedule Variance): Variación del Cronograma.  Medida histórica 
para indicar el porcentaje de avance respecto del plan previsto. 

 SPI (Schedule Performance Index): índice de Desempeño del 
Cronograma. Índice de eficiencia relativa a cuánto valor se ha conseguido 
realmente respecto del que está programado para ser llevado a cabo. 
Porcentaje de avance respecto del plan previsto. 

 BAC (Budget at Completion): Presupuesto PREVISTO y aprobado para la 
TODO el esfuerzo proyecto.  
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Ejemplos numéricos: 
 

Ejemplo 1: 
 

Supóngase tener el siguiente proyecto, el cual consta solamente de 4 actividades, a 
saber: 

 

Activi
dad 

Plazo (semanas) Predecesoras Costo Total de cada Actividad (en $) 

A 4 -- 200 

B 2 -- 200 

C 4 B 400 

D 5 -- 500 

 
 Lo primero que debe realizarse, es un Diagrama de Gantt y sus costos 

asociados, tal como se observa en la siguiente ilustración: 

 

 
 

Ilustración 123 - Gantt de seguimiento. Fuente: propia 

 

Imagine querer analizar dicho proyecto sobre la finalización de la semana 4. 
El grado de avance del proyecto, a la semana 4, es el que se observa en ambas 

ilustraciones. 
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El valor EAC calculado o ascendente debe documentarse y comunicarse a los 
interesados. 

 
 
7.4.3.3 - Solicitudes de Cambio 
 
El análisis del desempeño del proyecto puede dar lugar a una solicitud de cambio de 

la línea base de costos o de otros componentes del plan para la gestión del proyecto. 
Las solicitudes de cambio pueden incluir acciones preventivas o correctivas, y se 
procesan para su revisión y tratamiento por medio del proceso de Realizar el Control 
Integrado de Cambios (Sección 4.5). 

 
 
7.4.3.4 - Actualizaciones del Plan para la Dirección del Proyecto 
 
Entre los elementos del plan para la gestión del proyecto susceptible de 

actualización, se cuentan la Línea base de costos y el Plan de gestión de costos.  
 
 
7.4.3.5 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto 
 

Los resultados obtenidos como salidas de todo proceso, puede demandar 
actualizaciones de varios documentos del proyecto. Siempre debe realizarse ello con el 
fin de mantener la documentación al día. 

 
 
7.4.3.6 - Actualizaciones de los activos de los procesos de la organización 
 
Entre los activos de los procesos de la organización que deban ser actualizados, se 

encuentran: 
 

 las causas de las variaciones; 
 las acciones correctivas seleccionadas y las razones que las justifican; 
 las bases de datos financieras, y 
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 otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control de costos 
del proyecto. 

 
PRONÓSTICOS: EJEMPLO NUMÉRICO 

 

 
Ilustración 126 - Pronósticos - Ejemplo numérico. Fuente: propia 

 
 

CONCLUSIONES 

El concepto de la triple restricción decía que era el balance que debe haber entre el 
costo, los plazos y el Alcance (considerando a veces dentro de este a la Calidad). 

Es por ello por lo que la Gestión de los Costos se la considera una de las más 
importantes y donde más atención hay que tener. 

Una buena planificación, que partirá desde la estructura de trabajo y actividades, 
con su correspondiente análisis y estimaciones de recursos, hará que la precisión del 
presupuesto sea aceptable.  

Por otra parte, el control de los costos es vital para detectar rápidamente los 
desvíos, analizándolos y realizando las correcciones necesarias para encaminar 
nuevamente el proyecto. 

 
 

Período Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 FIN
Ingresos $ 44.800 $ 11.200 $ 11.200 $ 11.200 $ 11.200 $ 38.400
Egresos $ 15.000 $ 59.000 $ 32.000 $ 16.000 $ 6.000
Egresos Acc $ 15.000 $ 74.000 $ 106.000 $ 122.000 $ 128.000 $ 128.000
CF m $ 29.800 $ -47.800 $ -20.800 $ -4.800 $ 5.200 $ 38.400
CF acc $ 29.800 $ -18.000 $ -38.800 $ -43.600 $ -38.400 $ 0
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8. GESTIÓN DE LA CALIDAD 
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PROPÓSITO  

  

Comprender los conceptos de la Calidad, su 
aseguramiento y control durante el proyecto. 

Aprender las técnicas y herramientas a ser 
utilizadas durante la planificación, control y 
cierre de un proyecto.  

 

 
CONCEPTOS CLAVE 

  
Los conceptos básicos relacionados a la gestión de la calidad adoptados por el PMI, 

son compatibles con el abordaje adoptado por la ISO. 
Se verán conceptos sobre la calidad definidas por referentes en la materia tales 

como Deming, Juran y Crosby, y todo lo relacionado a la gestión de la calidad total 
(TQM) 
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Identificación de las normas de calidad relevantes para el proyecto y determinación 

de cómo considerar aquellas normas.  
Establecimiento de cuáles son las políticas de Calidad que serán adoptadas en el 

proyecto, y cómo las mismas serán implementadas y gestionadas. 
 
 
2. Aseguramiento de Calidad 
  
Es la evaluación de los procesos que 

generarán el producto, servicio o 
resultado. En la medida que los 
procesos se desarrollen 
adecuadamente, se estará asegurando 
la calidad del producto final. 

 

 
 

 
3. Control de Calidad 
 
Es el monitoreo de los resultados específicos del proyecto, con el fin de inspeccionar 

los resultados, verificando el cumplimiento de las especificaciones. 
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Ilustración 128 - Prevención vs. Inspección 

 
 
Es muy importante diferenciar entre aseguramiento de la calidad y control de la 

calidad. Estos, inclusive, y aunque parezcan similares, se encuentran en distintos 
grupos de procesos.  

Se ilustra a continuación otro esquema para reforzar el concepto y comprensión de 
este. 

 
 

Ilustración 129 - Gestión de la Calidad 

 
El PMBoK define 3 procesos dentro del Área Calidad, uno en cada uno de los 

siguientes grupos de procesos: Planificación, Ejecución y Control. Ellos son Planificar la 
Gestión de la Calidad, Realizar el Aseguramiento de la Calidad, y, por último, controlar 
la Calidad. Se ilustran a continuación: 

 

Planificar la 
Gestión de la 

Calidad

Asegurar la 
Calidad

Controlar la 
Calidad
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 TQM es un término genérico que designa un conjunto de técnicas que, una vez 
aplicadas, conducen a un patrón uniforme de producto o servicio apropiado para el 
cliente. Estas técnicas tienden a abarcar tres áreas principales: 

 
 Gerencia. 

 Proceso. 
 Interfaz con el cliente. 

 

El abordaje de la calidad en el comportamiento gerencial puede contener aspectos 
como equipos de trabajo, equipamiento, involucramiento de los empleados, rápido 
aprendizaje, reconocimiento, comunicación y participación. 

La inclusión del factor TQM en los procesos es crucial para la efectividad de la 
organización. 

 
Las áreas de TQM dentro de la gestión de procesos incluyen: 

 Proceso de análisis. 

 Mediciones. 
 Controles preventivos. 

 Reducción de costos. 
 Minimización de desperdicios. 
 Mejora continua. 

 

 
Ilustración 131 - Ciclo PDCA 
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El círculo de la calidad PDCA es uno de los más representativos en la materia, y ya se 

lo ha abordado en capítulos anteriores. 

 
En relación con los clientes se podría mencionar varias herramientas que serían de 

gran utilidad para la evaluación de estos: 
 

 Encuestas de satisfacción. 

 Ética de servicios. 
 Satisfacción de las necesidades. 
 Revisión contínua del perfil del cliente. 

 
Existen variadas técnicas que las empresas utilizan para traducir el concepto de 

TQM a la realidad cotidiana. A continuación, algunos de ellos. 
 
Exactitud vs. Precisión 

 

 

 

Ilustración 132 - Exactitud y Precisión. Fuente: Ing. Juan Carlos González 
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La ISO 9000 son pautas internacionales de los procedimientos de naturaleza 
aprobadas y validadas internacionalmente, que consisten en una selección de recursos 
y pautas que permiten homogenizar vocablos y redes a nivel universal, con el límite de 
elegir y optimizar procesos. Estas normas se pueden adjudicar a cualquier maestría, 
producto o servicio, consta de herramientas y reglas para regir sistemas de clase en el 
interior de una organización. 

 
 

Calidad es Competitividad 
 
La reputación atribuida a una organización es construida por la calidad, 

confiabilidad, entrega en plazo y costo.  La calidad es el ¨arma¨ más importante de las 
ventajas competitivas. Las reputaciones de calidad inferior duran mucho tiempo, y 
tanto la buena como la mala reputación pueden extenderse internacionalmente. La 
gestión de la calidad puede ser aprendido y usado para mejorar la reputación.  

 

La calidad es la atención a las exigencias del cliente y eso no es restricto a las 
características funcionales del producto o servicio, mientras que Confiabilidad es la 
capacidad del producto o servicio de continuar cumpliendo los requisitos del cliente 
con el transcurso del tiempo. 

  

Las organizaciones ¨seducen¨ al cliente al atender consistentemente sus exigencias. 
Eso les proporciona una reputación de excelencia. 

 

Existen dos aspectos de Calidad: 
 

 Calidad del Proyecto. 
 Calidad de la conformidad con el proyecto. 

 

 
 
Procesos de Gestión 
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La pregunta: ¿hicimos el trabajo de forma correcta?, debe ser sustituida por las 

preguntas: ¿somos capaces de hacer el trabajo en forma correcta? y ¿continuamos 
haciendo el trabajo en forma correcta? 

Hacer las preguntas en el orden correcto sustituye una estrategia de Detección por 
una de Prevención. 

 
 

Inspección no es Control de Calidad 
 
La Inspección es el empleo de actividades y técnicas para realizar y mantener la 

calidad de un producto, proceso o servicio, mientras que el control es la evaluación 
final del cumplimento de las especificaciones por parte del producto, servicio o 
resultado final del proyecto o alguna fase de este. 

 
 

Garantía de Calidad 
 

La Garantía de Calidad es la prevención de problemas de calidad por medio de 
actividades planificadas y sistemáticas. 

 

El TQM es un abordaje amplio que busca mejorar la competitividad, la eficacia y la 
flexibilidad por medio de la planificación, organización y comprensión de cada 
actividad, involucrando a cada individuo en cada nivel y es útil para cualquier tipo de 
organización. 

El TQM asegura que la administración adopte una visión estratégica de la Calidad y 
se concentre en la prevención de problemas y no en su detección. Exige muchas veces 
un cambio de mentalidad a fin de quebrar barreras existentes. 

 

 
Compromiso y Política de Calidad 
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El TQM comienza en el nivel superior, donde debe demostrarse un compromiso 
serio y obsesivo con la calidad. La gerencia media tiene también un papel clave a 
desempeñar en la transmisión del mensaje. Cada ejecutivo clave debe aceptar la 
responsabilidad del compromiso con una política de calidad relativa a la organización 
para la calidad, las necesidades del cliente, la capacidad de organización, los materiales 
y servicios ofrecidos a la instrucción y entrenamiento y a la revisión de los sistemas de 
gestión para la mejora continua. 

 

 
Cambio de la Cultura 
 

La cultura de la organización está formada por las creencias, comportamientos, 
patrones, valores, reglas y climas de la organización. La efectividad de la organización 
depende del desempeño de sus colaboradores y cómo ellos se muevan en la dirección 
de las metas y objetivos comunes. El TQM se ocupa del cambio de enfoque del control, 
del exterior del individuo al interior, de modo tal que cada uno sea responsable de su 
propio desempeño. 

 

 
Diez métodos de comunicación para la mejora de la Calidad 
 

1. Programas de sugerencias. 
2. Reuniones departamentales. 
3. Entrenamiento vocacional y de integración. 

4. Campañas de Carteles. 
5. Recordatorios en el lugar de trabajo. 

6. Competencias. 
7. Premios y presentaciones formales. 
8. Demostraciones y exposiciones. 

9. Revistas y boletines de información de la empresa. 
10. Encuestas de opinión y actitud. 
 



Gestión de Proyectos en la práctica 

Sergio Salimbeni Gandino                                                                                                   343 

 
 
Calidad y Grado 
 
El término Grado está básicamente asociado a las funcionalidades existentes en un 

determinado producto o servicio. Esas funcionalidades pueden, dependiendo de la 
estrategia de producción, definir patrones de categorías de clasificación. 

Por ejemplo, la versión de un producto que tiene sólo funcionalidades básicas puede 
ser definida como Estándar, mientras que la versión que posee todas las 
funcionalidades existentes puede ser definida como versión Superior o Premium. 

 
El nivel de grado no debe ser confundido con Calidad, el cual es el fiel cumplimiento 

de las especificaciones. 
Por ejemplo, una batería de determinada marca puede tener una duración de 100 

horas mientras que otra marca puede tener el mismo tipo de batería, pero con una 
duración especificada de 150 horas. Esto no implica que esta última sea de mayor 
calidad, sino que es de un grado superior. Mientras ambas cumplan con las 
especificaciones se puede decir que ambas son de buena calidad. 

 
 
 

PROCESOS 

 
El proceso de la Calidad es clave para la Gestión del Proyecto, y en el mismo 

intervienen diferentes procesos e interacciona con muchas de las áreas de 
conocimiento. 

 

Se ilustra a continuación dichas interacciones: 
 





Gestión de Proyectos en la práctica 

Sergio Salimbeni Gandino                                                                                                   345 

Lo que se busca en este proceso es obtener un documento que indique 
detalladamente cómo se gestionará la calidad del proyecto. Esto incluye las técnicas y 
herramientas a ser utilizadas, los parámetros, puntos de control, y plan de mejoras 
para el proceso, entre otros. 

 
 

PILARES DEL PROCESO 
 
Como en prácticamente todos los procesos, el Plan de Gestión del Proyecto es uno 

de los pilares. Es muy importante también el Registro de Interesados y el Registro de 
Riesgos, de modo de poder realizar la mejor planificación posible. 

 
Se detallan a continuación, las entradas, técnicas & herramientas y salidas de este 

proceso8.1 - Planificar la Gestión de la Calidad 
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8.1. 1.1 Plan de Gestión del Proyecto 

 
Es el documento que guía, en términos generales, todas las actividades a ser 

ejecutadas para la consecución de los objetivos del proyecto. 
 
 

8.1. 1.2 Registro de Interesados 
 
El registro de interesados es el documento donde se encuentran detallados los 

diferentes partícipes e involucrados en el proyecto. El mismo incluye las principales 
características de cada uno de ellos. 

 
 
8.1. 1.3 Registro de Riesgos 

 
El registro de riesgos contiene información sobre las amenazas y oportunidades que 

podrían tener impacto en los requisitos de calidad. 
 
 

8.1. 1.4 Documentación de Requisitos 
 

La documentación de requisitos recoge los requisitos que debe cumplir el proyecto 
en relación con las expectativas de los interesados. 

 
 
8.1. 1.5 Factores Ambientales de la Empresa 
 
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de 

Planificar la Gestión de Calidad incluyen, pero no se limitan a: 
 las normativas de las agencias gubernamentales; 
 las reglas, estándares y guías específicas para el área de aplicación; 
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 las condiciones de trabajo u operativas del proyecto o de sus 
entregables que pueden afectar a la calidad del proyecto, y 

 las percepciones culturales, que pueden influir en las expectativas 
respecto a la calidad. 

 
 
8.1. 1.6 Activos de los Procesos de la Organización 

 
Los activos de los procesos de la organización que pueden influenciar el proceso de 

Planificar la Gestión del Calidad incluyen, pero no están limitados a: 
 las políticas, los procedimientos y las guías de calidad de la organización, 

la política de calidad de la organización ejecutora, aprobada por la alta 
dirección, establece la orientación que desea seguir la organización en la 
implementación de su enfoque de gestión de la calidad, 

 las bases de datos históricas, y  
 las lecciones aprendidas procedentes de fases o proyectos anteriores 

 
 

8.1.2 - PLANIFICAR LA GESTIÓN DE CALIDAD: TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS 

 

 

 

 

 
 
8.1. 2.1 - Análisis Costo-Beneficio 

 
El análisis costo beneficio tiene que ver con la relación existente entre los beneficios 

que se obtengan respecto de la inversión que haya que incurrir para producirlos. 
Supóngase poder lograr una mejora en la calidad final de un producto donde el 

cliente, usuario final, la va a apreciar hasta el punto de que represente para él un valor 
tan superior que esté dispuesto a pagar hasta un 50% más en el precio. 
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Si la inversión que deba realizarse para ello, esté por debajo de la contribución 

marginal que se agrega, entonces convendría realizarla; caso contrario, no valdría la 
pena. 

 
 

 
 

Ilustración 138 - Análisis Costo Beneficio. Fuente: propia 

 
 
Está el enfoque del costo por las no conformidades versus el costo de conformidad, 

lo cual genera el costo total de la Calidad; se trata entonces de encontrar el mínimo de 
ese costo total. Se lo ilustra de la siguiente manera: 
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Ilustración 139 - COQ (Costo de la Calidad). Fuente: Juan Carlos González 

 

 
8.1. 2.2 - Costo de la Calidad (COQ) 
 
Las inversiones (costos), tanto de conformidad como de no conformidad, que se 

realizan a lo largo del ciclo de vida del producto, son conocidas como costos de la 
Calidad. 

Existen tanto, costos relacionados a mantener la conformidad, como otros 
derivados del incumplimiento, o sea, de las no conformidades. 

Se ilustran a continuación los diferentes tipos de Costos de la Calidad. 
 

Costos de la Calidad 

Costos de Conformidad Costos de No Conformidad 

Costos de 
Prevención 

Costos de 
Evaluación 

Costos de fallas 
internas 

Costos de fallas 
externas 

Entrenamiento, 
documentación de 
procesos, inversión en 
equipamiento, tiempos. 

Pruebas, 
inspecciones, 
aseguramiento de la 
calidad. 

Problemas 
detectados por la 
empresa, re-trabaos, 
desperdicios. 

Problemas 
detectados por el 
cliente, ejecución de las 
garantías, exigencias 
legales, pérdidas de 
clientes y negocios. 

 
Ilustración 140 - Costos de la Calidad 
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Ilustración 143 - Flujogramas 

 
 
Existen también los conocidos flujogramas funcionales, donde la mejora en estos 

tipos de diagramas es la organización por áreas funcionales de la organización bajo 
estudio. 

 

 
Ilustración 144 - Diagrama de Flujo Funcional. Fuente: propia 
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Ilustración 150 - Diagrama de Control y Frecuencia. Fuente: propia 

 
En caso de que alguna de las muestras quede por fuera de los límites establecidos, 

la partida será rechazada. 
 
La gráfica de la izquierda representa la distribución de las muestras. Los límites 

superior e inferior, en este ejemplo, son exactamente un desvío estándar. 
 

Los cálculos realizados son los siguientes: 
 

 
 
En teoría, y como ya se ha estudiado en el área de conocimiento de los Plazos, el 

fijar uno, dos o tres desvíos estándar aseguran probabilísticamente el 68, 95 y 99%. 
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Ilustración 158 - n Sigmas 

 
 
 
8.1. 2.8 Reuniones 
 
Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificación para desarrollar 

el plan de gestión de calidad. Entre los participantes en estas reuniones se pueden 
contar el gerente del proyecto, el patrocinador, y algunos miembros del equipo e 
interesados. 

 
 

8.1. 3 - PLANIFICAR LA GESTIÓN DE CALIDAD: SALIDAS 

 

 

 

 

 
 
8.1. 3.1 - Plan de Gestión de Calidad 
 
El plan de Gestión de la Calidad es parte del plan de Gestión del Proyecto, y describe 

cómo se implementarán las políticas de calidad de una organización. Indica la forma en 
que el equipo del proyecto planea cumplir los requisitos de calidad del proyecto. 
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8.2.1.1 - Plan de Gestión de Calidad 

 
El plan de Gestión de la Calidad es parte del plan de Gestión del Proyecto, y describe 

cómo se implementarán las políticas de calidad de una organización.  
Indica la forma en que el equipo del proyecto planea cumplir los requisitos de 

calidad del proyecto. 
 
 
8.2.1.2 - Plan de mejoras de procesos 

 
Deben analizarse permanentemente los procesos buscando siempre su mejora 

continua. Esto debe ser planificado. 
 
 

8.2.1.3 - Métricas de Calidad 
 
Las métricas de calidad proporcionan los atributos a medir y las variaciones 

permitidas. 
 
 
8.2.1.4 - Mediciones de Control de la Calidad 
 
 Las mediciones de control de calidad son los resultados de las actividades de 

control de calidad. Se emplean para analizar y evaluar la calidad de los procesos del 
proyecto respecto a los estándares de la organización ejecutora o a los requisitos 
especificados. 

 
 
8.2.1.5 - Documentos del Proyecto 
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Diagramas de Árbol 
También conocidos como diagramas sistemáticos, se pueden utilizar para 

representar las descomposiciones jerárquicas tales como la EDT/WBS, la RBS 
(estructura de desglose de riesgos) y la OBS (estructura de desglose de la 
organización). En la Gestión de Proyectos, los diagramas de árbol resultan útiles 
a la hora de visualizar las relaciones padre-hijo en cualquier descomposición 
jerárquica que utiliza un conjunto sistemático de reglas para definir relaciones 
de anidamiento. 

Los diagramas de árbol se pueden representar horizontalmente (como en 
una estructura de desglose de riesgos) o verticalmente (como en una jerarquía 
de equipo o en una OBS). Debido a que los diagramas de árbol permiten la 
creación de ramas anidadas que terminan en un único punto de decisión, 
resultan útiles como árboles de decisión para establecer un valor esperado para 
un número limitado de relaciones de dependencia que han sido diagramadas 
sistemáticamente. 

 

 
Ilustración 164 - Diagramas de Árbol. Fuente: propia 

 
 

Matrices de Priorización 
Identifica los problemas clave y las alternativas adecuadas a priorizar como 

un conjunto de decisiones de implementación. Los criterios se priorizan y se les 
asigna un peso antes de aplicarlos a todas las alternativas disponibles, para 
obtener una calificación matemática que categoriza las opciones. 
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Diagramas Matriciales 
Es una herramienta para la gestión y el control de la calidad que se utiliza 

para efectuar análisis de datos dentro de la estructura organizacional creada en 
la matriz. El diagrama matricial busca mostrar la fortaleza de las relaciones 
entre factores, causas y objetivos que existen entre las filas y columnas que 
conforman la matriz. 

 

 
Listas de Verificación, Hojas de Registro o Checksheets 
 

Defecto Frecuencia 
Demasiado largo IIIII  II 

Demasiado angosto III 

Demasiado ancho IIII 

Demasiado corto II 
Ilustración 167 - Hoja de Verificación 

 
 
8.2.2.2 - Auditorías de Calidad 
 

Una auditoría de Calidad es un proceso que tiene como objetivo confirmar si las 
actividades de un proyecto cumplen o no con las políticas, procesos y procedimientos 
determinados en el plan del proyecto. 

Entre otras acciones se identifican las mejores prácticas utilizadas, conformidades y 
no conformidades, y cualquier otra importante lección aprendida. 

 
 
8.2. 2.3 - Análisis de Procesos 

 
Este análisis examina también los problemas y restricciones experimentados, así 

como las actividades que no añaden valor, identificadas durante la ejecución del 
proceso. El análisis de procesos incluye el análisis de la causa raíz, que es una técnica 






















































































































































































































































































































































































































































































































































