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Resumen

En el proyecto se propone un Marco de Referencia para la Direccion de
Proyectos que integre los fundamentos de las metodologias clasicas, basadas
en procesos, con las practicas actuales para tratar con la creciente complejidad
de los proyectos: metodologias agiles (Scrum), Competencias del Director de
Proyectos (IPMA) y Lean Project Management. Se ha realizado un analisis del
PMBOK y del OpenPM?2, ambos enfoques basados en procesos. Esto ha
permitido encontrar las diferencias entre ambas aproximaciones, la del PMBOK
desarrollada por PMI y en evolucion desde 1986; y la de la Comision Europea,
OpenPM2, presentada publicamente en febrero de 2018, aunque lleva en uso
varios anos dentro de diversos organismos europeos.
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Abstract

In this paper is proposed a Reference Frame for Project Management
which integrates fundaments of classical methodologies, based on processes,
with actual practices to manage with the growing complexity of projects: agile
methodologies (Scrum), Project Manager Competences (IPMA) and Lean
Project Management. An analysis of PMBOK and OpenPM2 is made, both based
on processes. This work allows to find differences between both approaches,
PMBOK developed by PMI and evolving since 1986; and the European
Comission one, OpenPM2, publicly presented on February 2018, despite being
in use for some years in european organisms.
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Introduccion

Introduccion

El objeto de este trabajo es el de realizar una nueva propuesta para una
metodologia de Direccion de Proyectos tras analizar primeramente dos de las
principales metodologias de Direccion de Proyectos basadas en procesos, como son
las reflejadas en el PMBOK del Project Management Institute y OpenPM2 de la
Comision Europea, y posteriormente incorporar otros aspectos de la Direccion de
Proyectos como lo son los modelos por competencias, el Lean Project Management
o las metodologias agiles.

La motivacion de este trabajo viene de la observacion de la ausencia de
integracion entre diferentes aproximaciones y conceptos de la Direccion de
Proyectos, intentando buscar una propuesta integradora que tenga en cuenta los
puntos fuertes de cada aspecto y que sea plenamente Gtil en el futuro ya que algunas
metodologias tradicionales pueden quedar desfasadas.

La organizacion de este documento es la siguiente:
e Capitulo 1. Generalidades de Direccion de Proyectos: aqui se tratan

diversos conceptos introductorios del campo de la Direccion de Proyectos.

e Capitulo 2. PMBOK: se realiza una descripcion de alto nivel del PMBOK
para poder comprender cOmo se estructura y qué conceptos trata.

e Capitulo 3. OpenPM2: se describe la metodologia propuesta por la
Comision Europea para poder comprender su estructura y procesos.

e Capitulo 4. Analisis comparativo entre PMBOK y OpenPM2: se analizan las
similitudes y diferencias entre ambas metodologias basadas en procesos,
estableciendo una serie correspondencias entre ellas.

e Capitulo 5. Marco de referencia para el desarrollo de EIIPM: se describen
las principales caracteristicas y estructura de una propuesta para una
nueva metodologia, asi como los conceptos y aspectos a incluir en ella.

e Capitulo 6. Conclusiones y Extensiones: se mencionan las principales
conclusiones y extensiones de este trabajo.
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Introduccion

Capitulo 1. Generalidades de Direccion
de Proyectos

Los mercados, industria, economia... todo cambia. Es por esto que también
cambian las formas de organizacion y de realizacion del trabajo y es ahi donde la
direccion de proyectos esta cobrando cada dia mas fuerza y tiene mas relevancia
cada dia que pasa. Hoy en dia son mdltiples los ejemplos que podemos ver como
proyectos como, por ejemplo:

e Lanzamiento de un nuevo modelo de coche al mercado, con
caracteristicas tecnoldgicas nuevas cada 2 o 3 anos y cada vez menos
tiempo.

e Proyectos de obra civil como la construccion de puentes, autovias,
infraestructuras... Que requieren de una intensa planificacion por su
complejidad.

e Planificacion de la temporada de un equipo de deportes de primer nivel,
con sus fichajes, giras...

Son infinidad la cantidad de proyectos que podemos observar en un vistazo,
incluso podemos tratar como tales a aspectos de nuestra vida personal. Es por esto
que la estandarizacion en este ambito supone un gran progreso para la correcta
realizacion de todo tipo de proyectos con el objetivo Gltimo de lograr el éxito
satisfaciendo asi a los involucrados en dicho proyecto.

En este capitulo se describen los principales conceptos relacionados con la
Direccion de Proyectos y los principales organismos y estandares relacionados con
este aspecto.

1.1. Proyecto

En primer lugar, se debe definir qué es un proyecto. Existen mdultiples
definiciones diferentes incluso entre los estandares mas conocidos a nivel mundial.
Algunas de estas definiciones son las siguientes:

Segun el PMBOK® 62 edicion de PMI, “un proyecto es un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico” (Project
Management Institute (PMI), 2017).
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Otro organismo, IPMA, en su libro, la ICB 4.0 en espanol, define proyecto como
“un esfuerzo unico, temporal, multidisciplinario y organizado para producir los
entregables acordados cumpliendo con requerimientos y restricciones predefinidos”
(Asociacion Espanola de Direccion e Ingenieria de Proyectos (AEIPRO), 2018).

Por otra parte, la metodologia PM2 creada por la Comision Europea cuenta
que un proyecto “es una estructura organizacional temporal que se emplea para
crear un producto o servicio tinicos con ciertas restricciones como tiempo, coste y
calidad. Temporal significa que todos los proyectos tienen un inicio y un final
definidos. Unico significa que el producto o servicio es diferente, que tiene algo
distintivo respecto a los productos y servicios existentes.

Los proyectos son realizados por personas, restringidos por limitacion de
recursos y planificados, ejecutados y controlados. Los proyectos suelen ser
componentes criticos de la estrategia de negocio de las organizaciones” (European
Commision, 2016).

Para completar estas definiciones, el catedratico Adolfo Lopez Paredes
describe proyecto como “un sistema complejo y dinamico (constituido por
actividades multidisciplinares), sobre el que es preciso actuar a lo largo de su vida
para lograr los objetivos de:

e Alcance
e Plazo
e Coste
e (Calidad

e Satisfaccion de los interesados.
No es posible optimizar.”

De las diferentes definiciones existentes podemos determinar que un
proyecto tiene como caracteristicas indispensables su temporalidad, unicidad,
cuenta con restricciones y buscan la satisfaccion de los interesados en él.

1.2. Direccion de proyectos

Para explicar qué es la direccion de proyectos lo mas sencillo es volver a
recurrir a las definiciones de los principales estandares u organizaciones.

Segun la 6° Ed. del PMBOK, la direccion o gestion de proyectos se trata de la
“aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto” (Project Management Institute
(PMI), 2017).
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Otra definicion similar es la que propone PMZ2 que define direccion o gestion
de proyectos como “la aplicacion de conocimientos, habilidades y técnicas para
gestionar el trabajo y los recursos exitosamente para lograr los objetivos del proyecto
y los de la organizacion” (European Commision, 2016).

Pero una vez que tenemos la definicion de lo que es la direccion o gestion de
proyectos segun varias metodologias vemos que, por problema de traduccion, no se
especifica la diferencia entre gestion y direccion.

Es por ello gue consultando otros libros o evaluando las propias definiciones
de los términos “dirigir” y “gestionar” podemos acabar concluyendo que gestionar
engloba la aplicacion de unos conocimientos y herramientas en el campo,
restringiéndose puramente a ello. Sin embargo, la direccion de proyectos trata sobre
la aplicacion de esto y ademas de una serie de habilidades o competencias como,
por ejemplo, puede ser el liderazgo, y que es el hecho diferencial para encaminar a
qgue un proyecto llegue a ser un éxito. Por lo tanto, el director de proyectos es una
figura que requiere conocimientos y habilidades, yendo mas alla de aplicar una
simple gestion.

1.2.1.  Exito en un proyecto frente a éxito en la
direccion de proyectos

Como es evidente una vez descritos, un proyecto y la direccion de proyectos
no tratan sobre lo mismo y, por lo tanto, el éxito en uno no tiene por qué tener que
ver con el éxito del otro, siendo esto un hecho muy importante ya que es lo que
buscamos desde el momento en el que se empieza cada uno de ellos.

Una buena ejemplificacion de esto viene descrita en el Manual IPMA-4LC. En
este ejemplo se da la situacion inicial de un proyecto de una depuradora de aguas
que se esta construyéndose. Se detecta que la instalacion de aguas de una
residencia es conveniente construirla directamente a la depuradora y no a la red
general. Se contacta con los interesados y se decide incluir esta nueva construccion
y por lo tanto se cancela el anterior proyecto para realizar uno nuevo. A pesar de
cancelar el proyecto, se trata de un éxito en la direccion de proyectos (Lopez Paredes,
Pajares Gutierrez and Iglesias Sanzo, 2013).

1.3. Director de proyectos

El director de proyectos es la figura mas caracteristica de la Direccion de
Proyectos. Se trata de “la persona asignada por la organizacion ejecutora para
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liderar al equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto” (Project
Management Institute (PMI), 2017).

Por lo tanto, es el lider del proyecto y quien mas tiene que ver en el éxito de
este. Los enfoques de esta figura son bastante parecidos en las diferentes
metodologias.

1.4. Tipos de estructura organizacional

Existen numerosos tipos de estructura organizacional segliin como distribuya
su jerarquia la organizacion en cuestion. Principalmente existen tres tipos diferentes
que van desde la funcional, con directores departamentales siendo este el modelo
clasico, la orientada a proyectos, que es la que mas fuertemente asociada esta con
la direccion de proyectos, y la matricial que es una combinacion de las dos anteriores
y que se divide en tres grados segln hacia qué lado se incline.

También existen estructuras mas peculiares relacionadas con la direccion de
proyectos como puede ser la Project Management Office (PMO) también conocida en
castellano como Oficina de Direccion de Proyectos.

A continuacion, se detallan los diferentes tipos mencionados con sus
principales caracteristicas (BPMSat, 2018).

1.4.1. Estructura funcional

Se trata de la estructura clasica para las empresas, la de organizarse por
departamentos con un director al cargo de cada uno. Por debajo pueden existir
subdepartamentos. La responsabilidad recae exclusivamente en los directores de
cada departamento. Un ejemplo de este tipo de estructura podria ser el siguiente,
con departamentos de compras, I+D, marketing, operaciones y RRHH y finanzas. A
su vez, el departamento de RRHH y finanzas se dividiria en subdepartamentos. Esto
se puede ver representado en la Figura 1.1.

Este tipo de estructura suele utilizarse cuando se venden productos
repetitivos o estandar y que en muy pocas ocasiones lanzan nuevos productos al
mercado. Es por esto que la cantidad de proyectos que realizan es pequena y les
conviene este tipo de organizacion.
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Director de
RRHH y
finanzas

Director de Director de Director de Director de
compras 1+D marketing operaciones

Depa d P
de finanzas

Figura 1.1. Estructura funcional.

La manera de proceder si existe algin proyecto es, normalmente, nombrando
a uno de los directores de departamento como director del proyecto y formando un
equipo multidisciplinar. Este equipo trabaja tanto en el proyecto como en su puesto
habitual y al finalizar el proyecto queda exclusivamente dedicado a su puesto ya que
el proyecto ha terminado.

Las principales ventajas de esta estructura tienen que ver con una jerarquia
clara en cuanto al poder de cada puesto, que cuenta con especialistas en cada
departamento y que los canales de comunicacion son claros.

Por el contrario, tiene los inconvenientes de que los directores de los
departamentos estan al mismo nivel entre ellos mismos y ninguno esta por encima
y, ademas, en caso de organizarse por proyectos, el director del proyecto tiene poca
autoridad, al ser una organizacion funcional el equipo no esta focalizado en el
proyecto ya que lo esta en su funcion habitual y que se trata de una estructura poco
flexible ante los cambios.

1.4.2. Estructura orientada a proyectos

Se trata de la estructura elegida por organizaciones que estan muy enfocadas
a trabajar por proyectos y, dado que el trabajo por proyectos esta en pleno auge, este
tipo de organizacion también esta tomando mayor importancia y cada vez mas
organizaciones lo incorporan. En un primer nivel se desagrega por los proyectos de
la organizacion, siendo el desglose de los siguientes niveles de varias posibles
formas como, por ejemplo, por paquetes de trabajo. Este esquema puede verse
representado en la Figura 1.2.
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1.4.3. Estructura matricial

Es el tipo de estructura resultado de la combinacion de las descritas
anteriormente: funcional y orientada a proyectos.

Al convivir directores de proyecto con directores funcionales cada uno tiene
unas funciones distintas. Por un lado, los directores de proyecto son los responsables
de los resultados del proyecto mientras que los directores funcionales son los
responsables de asignar los recursos para lograr dichos resultados. Al coexistir
ambas figuras la relacion de los empleados es permanente en cuanto a la parte
funcional de la organizacion y temporal en cuanto a la parte de proyectos (Lopez
Paredes, Pajares Gutierrez and Iglesias Sanzo, 2013).

Se puede clasificar en tres tipos segun sobre quién recaiga mas poder:

e Matricial débil: |a figura del director de proyectos carece de autoridad y es
mas bien un coordinador.

e Matricial equilibrada: el director de proyectos no tiene autoridad plena
sobre los proyectos. Autoridad igualada con el director funcional.

e Matricial fuerte: directores de proyecto con gran autoridad y dedicados a
tiempo completo.

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5

Paquete de Paquete de Paquete de
trabajo 1 trabajo 2 trabajo 3

Figura 1.2. Estructura orientada a proyectos.
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1.5. Organizaciones relacionadas con Direccion de
Proyectos

Son multiples las organizaciones que estan relacionadas con la direcciéon de
proyectos a nivel mundial, pero las mas importantes, siendo dos de ellas objeto de
estudio en el apartado de desarrollo, son las que se describen a continuacion.

1.5.1. PMI

El Project Management Institute (PMI) es la organizacion con mas miembros
a nivel mundial que se dedica exclusivamente a la direccion de proyectos. Cuenta
con mas de 480.000 afiliados desde el ano 2016 y se distribuyen a lo largo de 100
paises distintos. Fue creada en 1969 en Estados Unidos con el propésito de
estandarizary establecer una serie de buenas practicas en la direccion de proyectos.
Ademas de esto, PMI también tiene certificaciones para los directores de proyectos,
con varias modalidades diferentes. A nivel mundial cuenta con mas de 700.000
personas certificadas en todo el mundo, también datos del ano 2016. A nivel de
Espana, en el ano 2016 también, contaba con mas de 6000 socios y mas de 9000
certificados. La tendencia es creciente tanto en nimero de socios como de
certificados ya sea a nivel mundial o nacional (Tejera, 2015)

1.5.2. IPMA

La International Project Management Association (IPMA) se crea en 1964 con
sede en Suiza. Se trata de una organizacion a nivel mundial que esta formada por
diferentes asociaciones nacionales, propias de cada pais. Existen alrededor de 70
federaciones nacionales adscritas a IPMA distribuidas por los cinco continentes,
siendo en Espana la Asociacion Espanola de Ingenieria de Proyectos (AEIPRO), que
lleva operando desde 1993.

IPMA también posee un sistema de certificaciones, clasificandolas en cuatro
niveles distintos de la Aa la D.

Su aproximacion a la direccion de proyectos consiste en certificar a los
directores de proyectos segln 4 niveles de acreditacion y evaluando, ademas de su
experiencia, una serie de competencias o habilidades relacionadas con este campo
(IPMA International Project Management Association)
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1.5.3. Comision Europea

La Comision Europea es el 6rgano ejecutivo de la Union Europea y trata de
velar por sus intereses. En materia de direccion de proyectos ha creado
recientemente la metodologia PM2 y una comunidad online sobre ella.

1.6. Estandares de direccion de proyectos

Una vez mencionadas varias organizaciones cabe mencionar también las
distintas aproximaciones a la direccion de proyectos segin metodologias o
competencias.

1.6.1. PMBOK

El Project Management Body of Knowledge es el libro/guia del Project
Management Institute para explicar su enfoque en la Direccion de Proyectos. Es una
metodologia tradicional basada en procesos y que va por su sexta edicion lanzada
en 2017. Consta de 49 procesos y 10 areas de conocimiento. En el Capitulo 2 de
este trabajo se encuentra una descripcion de este.

1.6.2. ICB

Es el libro que explica la aproximacion a la Direccion de Proyectos de IPMA y
es un modelo basado en competencias, lo cual es un enfoque muy distinto al que
realizan las metodologias por procesos. Estas competencias estan organizadas en
tres tipos que son: Personas, Perspectiva y Practica. Estas competencias estan en su
mayoria brevemente explicadas dentro del apartado de Propuesta, en concreto el 6.3
Competencias en este documento.

La ultima version es la ICB 4.0 que se ha traducido al espanol en el ano 2018.

1.6.3. OpenPM2

Se trata de la guia que explica la metodologia creada por la Comision Europea.
Se publicé en 2016 de manera abierta para todo el publico (de ahi su nombre) y
busca un lenguaje y marco comun para los proyectos de las instituciones europeas y
los que estén relacionados con estas. Se trata de un modelo por procesos,
llamandolos artefactos. En el Capitulo 3 se encuentra una mayor descripcion de esta
metodologia.
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1.6.4. PRINCE2

Su acrénimo proviene de PRojects IN Controlled Environments (PRINCE) y fue
una iniciativa lanzada por el gobierno de Gran Bretana. Es una metodologia para la
direccion de proyectos organizada en tres partes que son: principios, tematicas y
procesos (Ruiz Martin, Lopez Paredes and INSISOC, 2018). Esta estructura esta
representada en la Figura 1.3.

7
Principios

PRINCE2

7

ras 7 Procesos
Tematicas

Figura 1.3. Estructura de PRINCE2.
Principios

El método PRINCE2 consta de siete principios que son universales e
incumben a toda la organizacion por completo. Son los siguientes:

e Justificacion continua de negocio: se trata de encontrar un motivo para
justificar el negocio que se mantenga durante todo el proyecto.

e Aprender de la experiencia: se aprende continuamente de la experiencia
del proyecto y de la experiencia de proyectos anteriores recogida en las
lecciones aprendidas.

e Roles y responsabilidades definidos: es el establecimiento de una
estructura organizativa bien definida.

e Gestion por fases: los proyectos constan de planificacion, monitorizacion
y control fase a fase.
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Gestion por excepcion: trata sobre la delegacion de funciones hasta
niveles inferiores aceptados.

Orientacién a productos: la focalizacion del proyecto debe estar en el
producto y no en las actividades o tareas a realizar.

Adaptacion al entorno del proyecto: hay que adaptar el método PRINCE2
al entorno del proyecto.

Tematicas

Son aspectos que debe tener en cuenta el director del proyecto y que deben
ser adaptados a cada proyecto. En total hay también siete y son los siguientes:

Business Case: se trata de establecer la idea que dio inicio al proyecto
para cumplir con lo ideado estratégicamente.

Organizacion: se establece la necesidad de una organizacién temporal
para el proyecto.

Calidad: se trata la planificacion y control de la calidad.

Planes: trata sobre la creacion de planes para poder hacer una
planificacion gradual del proyecto.

Riesgo: contiene lo referente a los riesgos del proyecto con su
identificacion, analisis y control correspondientes.

Cambio: se ocupa de que los cambios que se realicen durante el proyecto
se realicen de la forma adecuada.

Progreso: trata el seguimiento de los logros y objetivos alcanzados del
proyecto para determinar si es viable continuar con este.

Procesos

Las actividades a realizar en el proceso se organizan en conjuntos que son
los procesos. PRINCE2 contiene siete y son:
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Puesta en marcha: sus tareas principales son las de reunir datos al
comienzo del proyecto, evitar proyectos mal definidos y lanzar proyectos
viables.

Direccion de un proyecto: en este proceso se autoriza el proyecto y su
inicio, se dirige el proyecto y se cierre este.

Inicio de un proyecto: aqui se establecen las bases del proyecto mediante
documentacion y se examina la justificacion del proyecto.



Introduccion

Control de una fase: se describe y asigna el trabajo a realizar,
controlandolo posteriormente y se gestionan los cambios que se
produzcan.

Gestion de la entrega de productos: se establecen los requisitos para
aceptar los productos del proyecto.

Gestion de los limites de fase: se controla la fase actual planificando la
siguiente, se confirma la continuidad de la justificacion comercial y se
informa a la Junta del desarrollo de la fase actual.

Cierre de un proyecto: se revisa que se han logrado los objetivos del
proyecto y se verifica la aceptacion formal de los entregables por parte de
los clientes.

1.6.5. ISO 21500

La norma ISO 21500, adaptada al espanol por AENOR denominandose UNE-
ISO 21500 trata sobre la direccion de proyectos.

Esta norma tiene 5 caracteristicas principales (Ruiz Martin, Lopez Paredes
and INSISOC, 2018):

Cubrir vacio normativo: es la primera norma existente en cuanto a la
Direccion de Proyectos y por lo tanto cubre un vacio normativo que
anteriormente no estaba cubierto.

Similitud con el PMBOK: en un vistazo queda evidente la similitud de la
norma con el PMBOK ya que la mayoria de los procesos coinciden en
ambos casos. Sin embargo, la ISO 21500 abarca también desde
directores y gerentes de la organizacion a la Alta Direccion.

Describe buenas practicas en Direccion de Proyectos: se describen
conceptos y procesos generalmente aceptados por su eficiencia, por lo
gue son aplicables a la mayoria de proyectos.

Amplia aplicabilidad: se puede aplicar esta norma con independencia del
sector en el que opere la organizacion, el tamano o si esta es publica o
privada.

Lenguaje comun: se logra un estandar en cuanto al lenguaje empleado
por lo que este es universal y facil de comprender.

Esta norma consta de 39 procesos repartidos en 5 grupos de procesos y en
10 materias.
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Capitulo 2. PMBOK

En este capitulo se aborda la descripcion de la guia PMBOK, basada en
procesos, con sus principales caracteristicas y contenidos, desde el contenido de los
primeros capitulos de este libro hasta el de las diferentes areas de conocimiento.

2.1. Introduccion al PMBOK

Project Management Body of Knowledge es el manual empleado por PMI para
dar las directrices y metodologia de la direccion de proyectos. En este estandar se
recogen un conjunto de fundamentos y buenas practicas en este campo. Estas
buenas practicas son aplicables a muchos proyectos, siempre requiriendo una
personalizacion ya que soélo se trata de una guia.

El PMBOK 6?2 edicion consta de 13 capitulos diferentes. El primero de ellos
trata sobre una introduccion a la metodologia, menciones al codigo de ética y
conducta profesional y la descripcion de terminologia basica relacionada con la
direccion de proyectos.

El segundo capitulo se titula “El entorno en el que operan los proyectos” y en
€l se explican conceptos como los factores ambientales o activos de los procesos de
la organizacion a los que da mucha importancia en partes posteriores del mismo.
También en este apartado podemos encontrar la enumeracion y breve explicacion
de los diferentes tipos de estructura organizacional que existen.

El tercer capitulo trata sobre un aspecto cada vez mas importante, ya que en
ediciones anteriores de este manual apenas contaba con protagonismo. Se trata del
capitulo titulado “El rol del director de proyecto” del cual se da una descripcion
general y se tratan dos conceptos relativamente nuevos en el PMBOK: la esfera de
influencia del director del proyecto y el triangulo de competencias de PMI. Mientras
que el primero hace referencia a la capacidad de influir en los demas sujetos
implicados en el proyecto, el segundo destaca por tratar sobre las competencias que
debe tener un buen director de proyectos.

Los capitulos que van del 4 al 13 versan sobre las distintas areas de
conocimiento. EI PMBOK clasifica los conocimientos segun 10 areas de
conocimiento y 5 grupos de procesos, siendo esto lo mas caracteristico a la hora de
estructurar tanto el propio libro como a la hora de tratar de aplicar estos
conocimientos en un plan de proyecto cronolégicamente.
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Las areas de conocimiento son las siguientes se reflejan en la Tabla 2.1.

Area de conocimiento

Integracion

Alcance
Cronograma
Costes

Calidad

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Descripcion
La mision de esta area consiste en integrar las
demas areas de conocimiento entre si.

Se encarga de definir el trabajo que se va a
incluir en el proyecto y solamente este.

Su misién es establecer el calendario temporal
del proyecto y controlar que se cumple.

Trata de establecer el coste del proyecto,
elaborar el presupuesto y controlarlo.

Incluye la labor de planificar, asegurar y controlar
la calidad del proyecto.

Se encarga de la adquisicion y gestion de los
recursos necesarios para el proyecto, tanto
humanos como fisicos.

Se establecen las necesidades de comunicacion
e informacion a los diferentes interesados del
proyecto,

Trata sobre la identificacion de los posibles
hechos inciertos que pueden afectar al proyecto
y como se llevan a cabo las posibles respuestas.

Este apartado se encarga de la gestion de
compras y subcontrataciones relacionadas con
el proyecto y la forma de establecer acuerdos
con los proveedores.

Una de las areas mas importantes. Trata sobre
la gestion de los stakeholders y como establecer
estrategias para satisfacer sus necesidades

Tabla 2.1 Areas de conocimiento del PMBOK.

Los 5 grupos de procesos son los siguientes se reflejan en la Tabla 2.2.

A su vez las areas de conocimiento se dividen en procesos, siendo un total de
49 en la 6° edicion del libro. La estructura del libro se basa en, dentro de cada area,
describir las entradas, herramientas y técnicas y salidas de cada uno de los procesos
correspondientes. En la segunda parte del libro se hace un resumen estructurando
los procesos en capitulos segln al grupo de procesos al que pertenezcan, pero esto
so6lo se trata de un anadido de la version mas reciente y que es menos extenso que

en la primera parte.
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Grupo de procesos Descripcion

Se agrupan los procesos necesarios para
comenzar y autorizar formalmente un proyecto.

Planificacion Se planifica lo necesario para la consecucion del
proyecto. Para ello se define el llamado Plan de
proyecto.

Ejecucion Se emplean los recursos y se gestiona a los
interesados para producir los entregables del
proyecto.

Monitoreo y control Se mide el trabajo del proyecto y se compara con
lo planificado para hacer correcciones si fuese
necesario.

En este grupo se finaliza el proyecto con
actividades tales como cierre administrativo o
recogida de lecciones aprendidas.

Tabla 2.2. Grupos de procesos del PMBOK.

En el primer capitulo del libro, ademas de la introduccion a la direccion de
proyectos y su terminologia y conceptos mas basicos, se describen dos documentos
importantes para estudiar la viabilidad del proyecto: el caso de negocio y el plan de
gestion de beneficios.

2.1.1. Caso de negocio

En el caso de negocio se trata de estudiar la viabilidad economica del
proyecto. En él se engloban los diferentes objetivos y razones para realizar el
proyecto y puede estar precedido de una evaluacion de necesidades. Puede contener
informacion sobre las necesidades del negocio (identificacion de interesados y
alcance, determinacion de qué motiva la necesidad...), un analisis de la situacion
(identificando estrategias, metas, objetivos, causa raiz del problema, riesgos...),
recomendaciones (opcion recomendada a seguir en el proyecto, enfoque de la
implementacion...) y una evaluacion.

Puede ser la base para medir el éxito a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

2.1.2. Plan de gestion de beneficios

En este documento se describen como y cuando se entregaran los beneficios
esperados del proyecto. El beneficio del proyecto no se trata exclusivamente en el
aspecto econdmico, sino que también puede ser la consecuencia de las acciones,
comportamientos, productos, servicios o resultados que proporcionen valor. En este
plan se incluyen, entre otras cosas:
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e Beneficio objetivo.

e Alineacion estratégica.

e Plazo para obtener los beneficios.
e Dueno de los beneficios.

e Métricas.

e Supuestos.

e Riesgos.

2.2. Entorno en el que operan los proyectos

En este capitulo se desarrollan dos conceptos a los que se da mucha
importancia en los procesos posteriores: factores ambientales de la empresa y
activos de los procesos de la organizacion. Ademas, también se hace mencion a los
diferentes tipos de estructura organizacional existentes, ampliando los mas
conocidos hasta llegar a 10 tipos distintos.

2.2.1. Factores ambientales de la empresa

Segun el PMBOK 62 edicion se definen como “condiciones que no estan bajo
el control directo del equipo y que influyen, restringen o dirigen el proyecto, programa
o portafolio.”

Por lo tanto, puede englobar aspectos como el contexto, la cultura y los
sistemas ya existentes en la empresa y que pueden afectar al normal desarrollo del
proyecto.

Un ejemplo de estos factores puede ser el culturar. Es el caso de la cultura
latina comparada con la sajona, tienen formas diferentes de actuar y de realizar el
trabajo. Esta cultura puede afectar a la hora de afrontar un proyecto claramente.

2.2.2. Activos de los procesos de la organizacion

Seglin el PMBOK 62 edicion se definen como “planes, procesos, politicas,
procedimientos y bases de conocimiento que son especificos de la organizacion
ejecutante y que son utilizados por la misma”.

Es decir, se trata de las lecciones aprendidas de la organizacion en etapas
anteriores y que por lo tanto son procesos ya creados y no es necesario volver a
definirlos para el proyecto.
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Un ejemplo que ilustra estos activos es el siguiente: si la empresa tiene un
procedimiento de compras ya estandarizado para sus operaciones, este puede ser
aprovechado en vez de disefar uno nuevo para el proyecto en el apartado de las
adquisiciones.

2.2.3. Tipos de estructura organizacional

Los tipos de estructura mencionados en el PMBOK se describen en la Tabla
2.3.

PMO

Se hace especial hincapié en el tipo de organizacion PMO (Project
Management Office), también conocida en espanol como oficina de direccion de
proyectos, ya que es bastante diferente a los otros. Se trata de una estructura cuya
mision es facilitar el intercambio de recursos, metodologias herramientas y técnicas
entre los diferentes proyectos que tenga la organizacion en cuestion. Clasifica los
tipos de PMO en tres diferentes:

e De apoyo: con un rol consultivo y de capacitacion en la direccion de
proyectos con poco control sobre estos.

e De control: a través de un control moderado se proporciona soporte y se
exige el cumplimiento de ciertas caracteristicas.

e Directiva: ejercen el control de los proyectos asumiendo su direccion. Los
directores de proyectos son nombrados por esta PMO.

2.3. Rol del director del proyecto

En este capitulo se hace atencion al rol que desempena el director de
proyectos, definiendo el propio concepto, explicando sus competencias, la distincion
entre gestionar y dirigir y dos conceptos propios de PMI: la esfera de influencia del
director del proyecto y el triangulo de habilidades de PMI (para englobar las
competencias).
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Tipo de estructura Caracteristicas del proyecto

Se caracteriza por grupos de trabajo flexibles, con
Organica o sencilla poca autoridad del director de proyecto y escasa
disponibilidad de recursos.

Se trabaja en procesos y la autoridad del director de
: proyecto es escasa al igual que la disponibilidad de
Funcional : :
recursos. El gerente funcional gestiona el
presupuesto.
Multi-divisional Slml!ar a la funC|or_1a_I _gunque puede duplicar
funciones para cada division.
Se trabaja por funcion de trabajo, siendo el director
Matriz - fuerte de proyecto una de ellas con alto grado de autoridad,
gue ademas, gestiona el presupuesto.

Se trabaja por funcion de trabajo y el rol del director
Matriz - débil de proyectos es poco importante comparado con los
demas gerentes.

Es el punto intermedio entre la matriz-débil y la
matriz-fuerte.

Se trabaja especificamente para el proyecto y la
autoridad del director de proyectos pasa a ser muy
alta o total. También es el director del proyecto quien
se encarga del presupuesto.

Estructura que se basa en la no presencia fisica. La
. autoridad del director de proyectos es relativamente
Virtual . . . :
baja y puede estar desighado a tiempo parcial o
completo.
. Se trata de la mezcla de otros tipos siendo sus
Hibrido - -
caracteristicas también la mezcla de ellos.
Es un tipo de estructura especial. En ella la autoridad
del director de proyectos es elevada y la forma de
trabajar es la mezcla de otros tipos.

Tabla 2.3. Tipos de estructura de gobernanza en el PMBOK.

Matriz - balanceado

Orientado al proyecto

2.3.1. Descripcion general del director de proyectos

En este apartado, mas que unas definiciones exactas, o que se emplea es
una informacion general de cual es la posicion del director de proyectos, haciendo
una analogia para explicar que el rol de este y las responsabilidades del equipo
dependen de las circunstancias concretas y que no pueden definirse exactamente
de forma genérica.
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2.3.2. Esfera de influencia del director del proyecto

Através de este esquema se pretende explicar que segun el area de influencia
el director del proyecto ejerce distintos roles, aunque no hace especial hincapié en
ninguno concreto. Esta esfera se ilustra en la Figura 2.1.

Interesados, Proveedores,
Clientes, Usuarios finales

Patrocinadores, Organismos de
gobierno, Comités de direccion,
PMOs

Equipo del proyecto, Directores
de PPP, Gerentes de recursos

Director del proyecto

Figura 2.1. Las esferas de influencia adaptada del PMBOK 62 edicién.

2.3.3. Competencias del director de proyectos

La 62 edicion del PMBOK incluye a través de un esquema las principales
habilidades requeridas por el director de proyectos, siendo estas: direccion técnica
de proyectos, liderazgo y gestion estratégica y de negocios. Este triangulo se ilustra
en la Figura 2.2.

¢ Direccién técnica y de proyectos: trata sobre las habilidades necesarias
para aplicar de forma eficaz las herramientas, técnicas y metodologias de
direccion de proyectos.

e Liderazgo: el director de proyectos debe poseer una serie de habilidades
denominadas como soft skills para la adecuada gestion de las personas
guiandolas, motivandolas y dirigiéndolas con el fin de alcanzar las metas
del negocio.
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e Gestion estratégica y de negocios: para obtener mejores resultados del
negocio es necesario tener conocimientos y pericia en la industria en la
que opere la organizacion.

Gestion estratégicay
de negocios
Figura 2.2. Tridngulo de habilidades adaptado del PMBOK 62 edici6n.

Una vez descritas brevemente estas tres categorias, en el PMBOK se detallan
mas habilidades, ya que explica que estas tres, aunque son esenciales, no son
suficientes para poder realizar la labor del director de proyectos de manera
excelente.

2.3.4. Diferencia entre gestion y liderazgo

A pesar de que en el glosario del propio libro se emplea como sinénimas las
palabras gestion y direccion en un apartado de este tercer capitulo si que hace una
distincion entre las palabras gestion y liderazgo. Para ello emplea una tabla de
comparacion del trato con equipos. En resumen, cuenta que el liderazgo implica
establecer una guia al equipo mientras que gestion implica hacer que una persona
llegue a una meta.

2.4. Gestion de la Integracion del Proyecto

El area de conocimiento de integracion del proyecto engloba procesos que
tratan de combinar y coordinar los demas procesos de las demas areas. Es una de
las labores esenciales del director del proyecto ya que es el encargado de ejecutar
esta integracion con las habilidades necesarias.
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En esta area se encuentran siete procesos distintos, que son:

e Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: se desarrolla un
documento que autoriza formalmente el inicio del proyecto y que da
autoridad al director del proyecto para que comience a asignar los
recursos que considere.

e Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: en este proceso se
coordinan todos los planes creados en las demas areas siendo la
combinacion de estos documentos el Plan para la Direccion del Proyecto.
Este plan esta formado por diez planes de gestion, tres lineas base y
documentos adicionales.

e Dirigiry Gestionar el Trabajo del Proyecto: es el proceso en el cual se lidera
y se lleva a cabo el trabajo del proyecto planificado anteriormente. En
definitiva, lo que se busca es la direccion del proyecto necesaria para
aumentar las probabilidades de éxito de este.

e Gestionar el Conocimiento del Proyecto: este proceso engloba las
actividades relacionadas con la generacion de nuevo conocimiento en el
proyecto o de aprovechamiento de conocimiento de anteriores proyectos.
Para ello clasifica el conocimiento en tacito o explicito.

e Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: en este proceso se realiza
el seguimiento del progreso del proyecto y se informa sobre el avance
general de este. También se incluye en este proceso la determinacion de
acciones correctivas o preventivas.

e Realizar el Control Integrado de Cambios: es aqui donde se evallan las
solicitudes de cambio, se aprueban o rechazan y se gestionan los cambios
requeridos en los diferentes documentos del proyecto.

e Cerrar el Proyecto o Fase: en este proceso se engloban todas las
actividades necesarias para cerrar el proyecto como el cierre de contratos,
liberacion de recursos o la aceptacion final del proyecto por parte de los
stakeholders.

2.5. Gestion del Alcance del Proyecto

La segunda area de conocimiento que se describe en el PMBOK es el
referente al alcance del proyecto. En ella se incluyen los procesos necesarios para
asegurarse de que se recoge y realiza todo el trabajo requerido para el proyecto.

Esta area consta de seis procesos que son:
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2.6.

Planificar la Gestion del Alcance: en este proceso se trata de crear un plan
documentado para la gestion del alcance donde se describa como se va a
definir, validar y controlar tanto el alcance del proyecto como el del
producto. Ademas del Plan de Gestion del Alcance del Proyecto también
se crea otra salida que es el Plan de Gestion de los Requisitos.

Recopilar Requisitos: es el proceso donde se definen, documentan y
gestionan las necesidades y los requisitos de los diferentes interesados
para tenerlos bien definidos y tratar de lograr alcanzar la satisfaccion de
estos.

Definir el alcance: el primer paso necesario para la gestion del alcance es
su definicién. Aqui se da una descripcion detallada del trabajo a realizar
en el proyecto y del producto, servicio o resultado. La salida caracteristica
de este proceso es el Enunciado del Alcance del Proyecto que contiene los
entregables, criterios de aceptacion y exclusiones del proyecto.

Crea la EDT/WBS: es el proceso que se encarga de subdividir el trabajo
del proyecto en componentes mas pequenos que sean sencillos de
manejar. Los niveles mas bajos son los denominados paquetes de trabajo.

Validar el Alcance: en este proceso se formaliza la aceptacion de los
entregables del proyecto completados. Se trata de aportar objetividad al
proceso de aceptacion.

Controlar el Alcance: es aqui donde se monitorea el estado del alcance y
donde se deben proponer los cambios relativos a este si fuera necesario.

Gestion del Cronograma del Proyecto

El PMBOK tiene un area de conocimiento dedicado exclusivamente a la
gestion del cronograma, anteriormente llamada gestion del plazo. El nuevo nombre
viene de la reflexion de que realmente el tiempo es inmanejable ya que al final lo que
se va modificando es el propio cronograma.

En esta area se incluyen los procesos necesarios para gestionar y controlar
este cronograma, componiéndose en la 62 edicion de seis procesos:
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Planificar la gestion del cronograma: este proceso pertenece al grupo de
procesos de planificacion y consiste en el desarrollo de los pasos a seguir
para planificar, gestiona, realizar y controlar el cronograma del proyecto.
El principal beneficio es que proporciona guias sobre el cronograma
durante todo el proyecto.
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e Definir las actividades: en este proceso de planificacion se identifican las
tareas a realizar para obtener los entregables del proyecto. De esta
identificacion parten los siguientes procesos de esta area.

e Secuenciar las actividades: en este proceso de planificacion se establecen
las relaciones de precedencia entre las actividades del proyecto y por lo
tanto se obtiene la secuencia de ejecucion de estas.

e Estimar la duracion de las actividades: en este proceso de planificacion se
trata de estimar la duracion de las actividades en funcion de los recursos
asignados. Este proceso junto con el de secuenciacion son las entradas
clave al proceso de desarrollar el cronograma.

e Desarrollar el cronograma: se trata del Gltimo de los procesos de
planificacion de esta area de conocimiento. En él se realiza un modelo de
programacion del proyecto una vez obtenidas la estimacion de la duracion
y secuenciacion de las diferentes actividades. Tras este proceso
obtenemos un modelo con las fechas de inicio y fin de las actividades y
por lo tanto del proyecto y podremos comparar el desempeno real con esta
planificacion.

e Controlar el cronograma: este proceso pertenece al grupo de monitoreo y
control y su objetivo en la continua comparacion entre los planificado en
el cronograma y el grado de ejecucion real para poder tomar acciones
correctivas cuando proceda.

Hay que tener en cuenta que todos estos procesos estan interrelacionados
asi que si se realiza de nuevo uno de los procesos hay que actualizar todos los demas
para que exista coherencia entre ellos.

También se destaca que estos procesos deben adaptarse a las circunstancias
concretas del proyecto ya que, en algunos casos, como por ejemplo un proyecto muy
corto y con poca complejidad, podrian fusionarse los procesos de estimacion de la
duracion, secuenciacion de actividades e identificacion de las actividades en uno
solo.

Algunos de los conceptos basicos que se tratan en esta area del PMBOK son:
tipos de dependencias o relaciones logicas, atributos de las dependencias y tipos de
estimacion de la duracion. A continuacion, se describen brevemente.

Se tratan una serie de conceptos basicos de direccion de proyectos como lo
son:

e Tipos de dependencias o relaciones logicas: establece una clasificacion
de cuatro posibilidades de dependencia segun sus caracteristicas.
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2.7.

Atributos de las dependencias: describe que las dependencias pueden ser
internas o externas y obligatorias o discrecionales.

Tipos de estimacion: explica una seria de posibles técnicas para la
estimacion como lo son la analoga, de tres parametros, paramétrica o
ascendente.

Tipos de diagramas: se describen brevemente tres tipos de diagramas. El
diagrama de barras o Gantt es el que presenta la informacion en dos ejes,
uno con las actividades (el vertical) y otro con el tiempo (el horizontal). El
diagrama de hitos soélo identifica el inicio y final de cada actividad. Los
diagramas de red se pueden representar de multiples formas.

Compresion del cronograma: se trata de una serie de técnicas para acortar
la duracion del cronograma. En el PMBOK se tratan dos de ellas. La
intensificacion que se basa en aportar mas horas y recursos adicionales y
la ejecucion rapida que se basa en la solapacion de actividades.

Método de la ruta critica: método de programacion del cronograma que
busca la minima duracion del proyecto y la flexibilidad de las actividades.

Optimizacion de recursos: se describen dos técnicas para optimizar
recursos. La nivelacion de recursos se basa en equilibrar la demanda de
los recursos y la estabilizacion de recursos se basa en establecer un limite
de recursos.

Gestion de los Costos del Proyecto

EI PMBOK incluye un area de conocimiento dedicado a los costes del proyecto,
donde se tratan la planificacion, estimacion, gestion y control de estos. Es una de las
areas mas importantes ya que en ella se determina el presupuesto, uno de los
elementos criticos de todo proyecto.

Esta area consta de cuatro procesos:
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Planificar la gestion de costes: perteneciente al grupo de procesos de
planificacion, consiste en establecer las politicas, procedimientos y
documentacion para gestionar y controlar los costes.

Estimar los costes: en este proceso de planificacion se realiza una
aproximacion a los recursos monetarios necesarios para realizar el trabajo
del proyecto. La estimacion de estos se realiza de forma similar a la
estimacion de la duracion de las actividades. Permite conocer el coste
total del proyecto.
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e Determinar el presupuesto: es el Gltimo de los procesos de planificacion
de esta area de conocimiento. Se encarga de sumar los costes estimados
anteriormente para realizar asi el presupuesto, estableciendo una linea
base de costes contra la que se comparara el coste real del proyecto para
su control.

e Controlar los costes: perteneciente al grupo de procesos de monitoreo y
control, en este proceso se realiza la comparacion del presupuesto
gastado con el planificado y se gestionan los cambios y acciones
correctivas necesarias.

Aligual que sucede en las demas areas de conocimiento estos procesos estan
interrelacionados entre si y al cambiar uno se deben actualizar los demas para que
sigan teniendo coherencia.

Las principales salidas de esta area es el plan de gestion de costos y la linea
base de costos.

Algunos de los conceptos fundamentales de costos explicados en el PMBOK
son las estimaciones, muy similares a las de la estimacién de duracion de las
actividades y el método del valor ganado

El método del valor ganado consiste en el calculo de diferentes indices y
combinaciones de estos para determinar el estado del proyecto en cuanto al plazoy
coste y a su vez poder determinar segln las circunstancias un pronéstico para el
futuro del proyecto.

2.8. Gestion de la Calidad del Proyecto

La calidad es otro de los aspectos mas importantes en un proyecto y en el
PMBOK también cuenta con un area de conocimiento. En esta area se planifica, se
gestiona y se controla dicha calidad.

El area de calidad cuenta con tres procesos:

¢ Planificar la Gestion de la Calidad: en este proceso se trata de identificar
los requisitos de calidad del cliente para los distintos entregables y
documentar como se demostrara el cumplimiento de estos.

e Gestionar la Calidad: perteneciente al grupo de procesos de ejecucion,
trata de convertir el plan de gestion de calidad en actividades ejecutables.
Es un proceso que se lleva a cabo durante todo el proyecto y que aumenta
la probabilidad de cumplir con la calidad solicitada y de detectar los
posibles fallos de los procesos.

43



PMBOK

2.9.

Controlar la Calidad: este proceso del grupo monitoreo y control trata de
registrar los resultados de las actividades ejecutadas en el proceso de
Gestionar la Calidad y asegurarse de que las salidas del proyecto sean
correctas y completas para satisfacer a los stakeholders.

Gestion de los Recursos del Proyecto

El area de Gestion de los Recursos del Proyecto engloba los procesos
necesarios para identificar, adquirir y gestionar los recursos del proyecto. Cabe
destacar que aqui se tratan tanto los recursos fisicos como los recursos del equipo,
llamados cominmente como recursos humanos.

En esta area se pueden encontrar seis procesos:

Planificar la Gestion de Recursos: en este proceso se documenta como se
estiman, adquieren y gestionan los recursos, tanto fisicos como del
equipo.

Estimar los Recursos de las Actividades: como su nombre indica, en este
proceso se realiza una estimacion de los recursos tanto del equipo como
los fisicos.

Adquirir Recursos: es el proceso donde se obtienen los recursos fisicos o
se contrata a las personas que van a formar parte del equipo del proyecto.

Desarrollar el Equipo: este proceso solo afecta a los miembros del equipo
y es en el que se intenta mejorar las competencias y la interaccion de
estos miembros.

Dirigir al Equipo: en este proceso se realiza el seguimiento del desempeno
de los miembros del equipo, gestionando siempre para mejorar el
funcionamiento de este.

Controlar los Recursos: aqui es donde se trata de asegurar que los
recursos planificados se asignan correctamente y que estan disponibles
en el momento adecuado, implementando acciones correctivas si fuese
necesario.

2.10. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Las comunicaciones son basicas en un proyecto y es por ello que en el PMBOK
otra de las areas que existe esta dedicado a ello. En ella podemos encontrar tres

procesos:
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¢ Planificar la Gestion de las Comunicaciones: en este proceso se
documentan las actividades de comunicacion basandose en las
necesidades de informacion de cada stakeholder.

e Gestionar las Comunicaciones: es el proceso donde se asegura la
recopilacion, distribucion y gestion de la informacion del proyecto.

e Monitorear las Comunicaciones: es el proceso de seguimiento donde se
garantiza que las necesidades de informacion estan totalmente cubiertas.

2.11. Gestion de los Riesgos del Proyecto

El area de Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye todos los procesos
referentes a la planificacion, identificacion, analisis, respuesta y control de riesgos
para beneficiarse de las oportunidades o minimizar los danos.

Esta area se compone de siete procesos:

¢ Planificar la Gestion de los Riesgos: se define como se van a realizar las
demas actividades de riesgos documentandolo en un plan.

¢ Identificar los Riesgos: en este proceso se trata de identificar todos los
riesgos del proyecto, asi como las fuentes potenciales de estos,
documentando todo lo relativo a ellos.

e Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: este analisis se encarga de
priorizar los riesgos del proyecto segun la probabilidad y el impacto que
puedan generar.

e Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos: se trata de establecer un
analisis numérico para complementar el analisis cualitativo realizado
previamente.

e Planificar la Respuesta a los Riesgos: en este proceso se describen las
diferentes opciones y estrategias para abordar el trato a dar a los riesgos
identificados previamente.

¢ Implementar la Respuesta a los Riesgos: aqui se trata de ejecutar las
respuestas planificadas anteriormente para actuar contra los riesgos.

e Monitorear los Riesgos: el seguimiento de los riesgos y los planes de
respuesta ejecutados se realizan en este apartado para analizar su
efectividad y evaluar nuevos riesgos.
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2.12. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

El area de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto engloba los proyectos
que tratan la compra o adquisicion de productos o servicios externos al equipo del

proyecto.

Esta area se compone de tres procesos:

Planificar la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: es el proceso
donde se documentan las decisiones de adquisiciones y como se va a
evaluar a los proveedores.

Efectuar las Adquisiciones: aqui es donde se va a pasar a adquirir los
productos o servicios seleccionando un proveedor y firmando un contrario.

Controlar las Adquisiciones: el seguimiento de los contratos, los cambios
y las correcciones necesarias, asi como el cierre de los contratos si
corresponde, se realiza en este proceso.

2.13. Gestion de los Interesados del Proyecto

La uUltima de las areas de conocimiento que aparece en el PMBOK es la de
Gestion de los Interesados del Proyecto que abarca los procesos encargados de
identificar, analizar y desarrollar estrategias con los interesados del proyecto.

Esta area consta de cuatro procesos:
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Identificar a los Interesados: es un proceso que se repite periédicamente
y que se encarga de identificar a los diferentes interesados de un proyecto
y documentar informacion relevante de ellos como puede ser su interés,
participacion o poder.

Planificar el Involucramiento de los Interesados: en este proceso se
desarrollan estrategias y enfoques de como tratar a los interesados en
base a su influencia y poder dentro del proyecto.

Gestionar el Involucramiento de los Interesados: se trata de ejecutar el
trato planificado anteriormente con los interesados comunicandose y
fomentando el involucramiento de estos.

Monitorear el Involucramiento de los Interesados: en este proceso se hace
el seguimiento de las relaciones con los interesados y se adaptan las
estrategias de involucracion y comunicacion empleadas.
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Capitulo 3. OpenPM?2

En este capitulo se aborda la descripcion de la metodologia reflejada en
OpenPM2, tratando el contenido de sus capitulos iniciales, los roles propuestos y la
estructura y contenido de las fases y procesos correspondientes.

3.1. Introduccién a la guia PM2

El primer capitulo de la metodologia de PM2 comenta una breve introduccion
sobre qué proporciona, a quién esta dirigida y su origen.

En primer lugar, la propia guia informa que esta dirigida a todo tipo de
directores de proyecto, tanto a los que se inician como a los expertos.

En cuanto a qué proporciona, se listan una serie de elementos:

e Una estructura de gobernanza del proyecto.
e Guias para los procesos.

e Plantillas de los artefactos.

e Guias para usar los artefactos.

e Una serie de “mindsets” que se trata de una serie de actitudes.

Su origen y propésito estan estrechamente relacionados con la Comision
Europea. Fue creada con la intencion de adaptarse a las necesidades de las
instituciones relacionadas con la Comisién Europea y se basa en buenas practicas
de otros estandares y metodologias globalmente aceptadas. OpenPMZ2 es una
iniciativa de la Comision Europea para que la metodologia PM2 pueda ser accesible
a todos. El objetivo de esto Ultimo es ayudar a cometer menos fallos y realizar menor
esfuerzo. La metodologia actualmente esta disponible en inglés en formato abierto
para su descarga.l

1 La traduccion de los términos es propia y por lo tanto no es oficial. Se enuncia en los titulos
de cada término de forma seguida y entre paréntesis.
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3.2. Vision general de la metodologia PM2

En este capitulo se describen conceptos importantes para comprender mejor
la metodologia PM2 en su globalidad. Algunos de ellos son la “Casa de PM2”, el ciclo
de vida que contempla PM2 y las puertas de fase. También se hace una breve
descripcion de cada una de las fases.

3.2.1. The House of PM2 (La Casa de PM2)

Este concepto establece cuatro pilares sobre los que se basa la metodologia
PM2. El esquema propuesto por PM2 se muestra en la Figura 3.1. Los pilares son:

e Un modelo de gobernanza del proyecto (roles y responsabilidades).

e Un ciclo de vida del proyecto (fases del proyecto).

e Una serie de procesos.

e Una serie de artefactos (guias y plantillas).
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Project Management Best Practices
Figura 3.1. The House of PM2,

Una vez tenemos claro que estos son los cuatro elementos que debemos
comprender totalmente para poder aplicar la metodologia PM2 también debemos
tener en cuenta que estan unidos a través de los anteriormente explicados
“mindsets”.
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3.2.2. Ciclo de vida de PM?2

En la metodologia PM2 se establece que existen cuatro fases que son: inicio,
planificacion, ejecucion y cierre. Todas ellas son consecutivas en el tiempo, pero
existe otra a mayores que dura todo el proyecto, que es la de monitoreo y control. Se
especifica también que las cuatro fases ordenadas cronolégicamente pueden
solaparse entre si. En la Figura 3.2 se muestra el ciclo de vida de PM=2,

Effort

—

Time

Figura 3.2. Ciclo de vida de PM2,

También se hace hincapié en no subestimar las fases de inicio y planificacion
ya que son de gran importancia y no realizarlas de forma exhaustiva puede conllevar
graves fallos en el proyecto.

Otro de los conceptos importantes esta contenido en este apartado y se trata
de las puertas de fase. Se establece que al final de cada una de las fases hay un
punto de aprobacion para que se pueda pasar a la siguiente. Esto sirve para llevar
un mejor control del proyecto. Las puertas de fase son las siguientes:

e RfP (Ready for Planning): en espanol seria preparado para planificacion.
Supone el paso de la fase de inicio a la de planificacion.

e RfE (Ready for Executing): en espanol seria preparado para ejecucion.
Supone el paso de la fase de planificacion a la de ejecucion.

e RfC (Ready for Closing): en espanol seria preparado para cierre. Supone el
paso de la fase de ejecucion a la de cierre.

3.2.3. Mindsets

Se trata de una serie de actitudes y comportamientos que guian a que los
equipos de proyecto estén centrados en su cometido. Algunos de estos mindsets son:
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e Aplicar las buenas practicas de PM2 para gestionar los proyectos.

e Ser conscientes de que una metodologia ayuda al proyecto y no al revés.

e Estar comprometidos con la entrega de los resultados del proyecto.

e Fomentar la comunicacion, colaboracion y responsabilidad.

e Involucrar tanto al patrocinador como a los stakeholders del proyecto.

e Desarrollar las competencias necesarias para ser lideres de proyecto.

e Compartir conocimiento, lecciones aprendidas y contribuir a la mejora en
la direccion de proyectos dentro de la organizacion.

e Respetar las directrices de PM2 en ética y conducta profesional.

3.3. Organizacion del proyecto y roles

La metodologia PM2 da mucha importancia a la asignacion de roles en el
proyecto ya que establece que mientras estos estén claros no es necesaria una
organizacion orientada a proyectos.

Un diagrama que representa los distintos niveles de mando segun los
diferentes roles es el que se muestra en la Figura 3.3.
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En este grafico se pueden observar cinco capas diferentes que son:

Business Governing Layer (Capa de Gobierno del Negocio): en esta capa
es donde se determina la vision y estrategia de la organizacion. También
se definen prioridades, inversiones...

Steering Layer (Capa de Mando): proporciona direccion general y guia al
proyecto teniendo siempre en cuenta los objetivos.

Directing Layer (Capa de Direccion): se encarga de defender el proyecto y
llevar el caso de negocio. Moviliza recursos y monitorea el proyecto.

Managing Layer (Capa de Gestion): se encarga de las operaciones diarias
del proyecto. En esta capa esta la figura del director de proyectos.

Performing Layer (Capa de Actuacion): los miembros de esta capa llevan
a cabo el trabajo del proyecto generando los entregables de este.

A continuacion, se enumeran los roles que establece PM2 y su principal
cometido en un proyecto.

3.3.1. Appropriate Governance Body (Organo de

Gobierno)

Este rol pertenece a la capa mas alta de mando y sus principales
responsabilidades son:

Definir la estrategia de negocio y corporativa dominante.
Planificar la estrategia evaluando y autorizando proyectos.
Monitorear y controlar la entrega de las carteras.

Optimizar y gestionar recursos.

3.3.2. Project Steering Committee (Comité de

Direccion del Proyecto)

Esta formado por cuatro roles permanentes y varios opcionales. Los cuatro
roles permanentes son los siguientes: Project Owner, Solution Provider, Business
Manager y Project Manager.

l.  Project Owner (Propietario del Proyecto)

Es la persona encargada de tomar decisiones en el proyecto y el

responsable de su éxito. También es responsabilidad suya:
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= Actuar como defensor del proyecto promoviendo su éxito.

= Presidir el Project Steering Committee.

=  Proporcionar liderazgo al Project Manager y Business Manager.
= Establecer objetivos estratégicos.

= Movilizar recursos, alinear objetivos del proyecto con los del
negocio y coordinar resolucion de conflictos.

= Aprobar los principales artefactos de gestion.
[I.  Solution Provider (Proveedor de Soluciones)

Se trata de una figura individual que asume la responsabilidad general
de los entregables y, ademas:

= Representa los intereses de quienes disenan, entregan, obtienen
e implementan los entregables del proyecto.

= Acuerda los objetivos para actividades de suministro y aprueba los
contratos de los entregables del proyecto.

= Moviliza recursos y designa al Project Manager.

[ll. Business Manager (Director del Negocio)

Representa al Project Owner en el trabajo diario del proyecto y debe
colaborar estrechamente con el Project Manager. Sus responsabilidades mas
destacadas son:

= Es responsable de los artefactos Project Initiation Request,
Business Case y Business Implementation Plan.

= (estiona las actividades del negocio del proyecto.
= Lidera los cambios del negocio.

» Coordina el cronograma y entrega la formacion al usuario.

IV.  Project Manager (Director del Proyecto)

El Project Manager o director del proyecto gestiona el proyecto
diariamente y es responsable de entregar el producto o servicio con la calidad
requerida. Otras responsabilidades destacadas de este rol son:

= (Gestionay coordina las actividades diarias del equipo del proyecto.

= Asegura que se cumplen los objetivos de calidad, plazo y coste
tomando acciones preventivas o correctivas si fuese necesario.

» Esresponsable de crear los artefactos de gestion.

» Es el enlace entre las capas de direccion y actuacion.
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V. Roles opcionales

Los roles opcionales del Project Steering Committee son los siguientes:

User Representatives (UR): son los representantes del usuario y que velan
por el interés de estos.

Contractor’s Project Manager (CPM): es el responsable de las partes
subcontratadas.

Architecture Office (AO): se trata de un asesor en aspectos
arquitectonicos.

Project Support Office (PSO): es la oficina de apoyo al proyecto y se
encarga de la documentacion del proyecto.

Project Quality Assurance (PQA): es el responsable de asegurar y auditar
la calidad.

Document Management Officer (DMO): se encarga de la implementacion
de los roles de gestion de la documentacion.

Data Protection Coordinator (DPC): asesor en proteccion de datos.

Local Information Security Officer (LISO): asesor en temas de seguridad.

3.3.3. Business Implementation Group (Grupo de

Implementacién del Negocio)

Este rol, perteneciente a la capa de actuacion, es de tipo grupal y engloba a
representantes del negocio y de usuarios. Sus responsabilidades son las siguientes:

Planifica e implementa las actividades de cambio en el negocio bajo la
supervision del Business Manager.

Analiza el impacto del proyecto en las operaciones en marcha de la
organizacion.

Integra los entregables del proyecto en las operaciones de negocio.

3.3.4. Project Core Team (Equipo Central del Proyecto)

Es un rol grupal cuyo tamano depende del tamano del proyecto. Son los
encargados de generar los entregables del proyecto y ademas de:

Ayudar en la definicion del alcance y en la planificacion.

Llevar a cabo las actividades planificadas.
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e Proporcionar informacion del progreso del proyecto al Project Manager.

e Participar en las reuniones en las que sea necesario.

Dos roles especificos dentro del Project Core Team son el Contractor’s Project
Manager, descrito anteriormente, y el Assistant Project Manager (APM), cuya
responsabilidad es asesorar y apoyar al Project Manager en multiples actividades.

3.3.5. Project Support Team (Equipo de Soporte del
Proyecto)

Se trata de otro rol grupal que engloba a personas responsables de apoyar el
proyecto. Puede estar formado por miembros del equipo de proyecto o ser un equipo
aparte especifico. Algunas de sus responsabilidades son:

e Dar apoyo administrativo al proyecto.
e Administrar reuniones.

e Asesorar en herramientas de direccion de proyectos.

A este rol pertenecen las figuras del Project Support Office y Project Quality
Assurance descritos anteriormente.

3.4. Fase de inicio

En la fase de inicio se engloban los procesos que tratan de alinear el objetivo
del proyecto con la estrategia de la empresa y que tratan de realizar un primer
acercamiento al alcance del proyecto.

Los artefactos creados en esta fase son: Project Initiation Request, Business
Case y Project Charter. También se menciona una reunion inicial del proyecto donde
participan el iniciador del proyecto y el Project Owner para tratar informacion que
pueda ayudar a iniciar el proyecto.

En la Figura 3.4 se ve el esquema de esta fase segun OpenPM?2 (BPMSat,
2018a).

Una vez se realizan todos los artefactos de esta fase llegamos a la primera
puerta de fase, la denominada Ready for Planning.
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Figura 3.4. Estructura de la fase de inicio adaptada de OpenPM2

A continuacion, se explican los artefacts de la fase de inicio.

3.4.1. Project Initiation Request (Solicitud de Inicio del
Proyecto)

En este artefacto se parte de una necesidad, oportunidad o problema para la
creacion de un proyecto. Los principales roles implicados son:

e |niciador: quien presenta esta solicitud.

e Project Owner: es el principal beneficiario de los resultados del proyecto.

e Solution Provider.

e Aprobador: depende del proyecto puede ser el Project Owner o un cargo
mas alto.

En este artefacto se trata de juntar informacion del proyecto tal como el titulo
del propio proyecto, estimaciones de alto nivel de costes y esfuerzo, fecha objetivo
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de entrega, el contexto, los resultados esperados, los criterios de éxito, las
restricciones o los riesgos del proyecto.

Una vez que es aprobado, se pasa a la creacion de los siguientes dos
artefactos, el Business Case y el Project Charter. Esta solicitud ya no necesita
actualizacion, mientras que los dos siguientes si van a requerir estar al dia.

3.4.2. Business Case (Caso de Negocio)

En este artefacto partimos del Project Initiation Request. Los principales roles
implicados son:

e Project Owner: es el responsable de este artefacto.
e Business Manager: es quien crea el Business Case.

e Aprobador: suele aprobarlo el Project Core Team preliminar o un alto
cargo.

En este artefacto se debe incluir informacion referente a la justificacion del
proyecto. Para ello se debe incluir una descripcion del alineamiento del proyecto con
los objetivos estratégicos, una justificacion de la inversion en tiempo y esfuerzo, las
necesidades presupuestarias, los beneficios esperados y una hoja de ruta de alto
nivel con los principales hitos.

3.4.3. Project Charter (Acta de Constitucion del
Proyecto)

Para realizar el Project Charter partimos de los anteriores artefactos: el Project
Initiation Request y el Business Case. Los principales roles implicados son:

e Project Manager: es el responsable de su desarrollo.

e Project Owner: es quien acepta este artefacto.

En este artefacto se da una base para la planificacion mas detallada del
proyecto. Proporciona una definicion del alcance con informacion de alto nivel de
requisitos, restricciones y entregables finales del proyecto. Con ello se puede
establecer una primera linea base para poder comparar el proyecto.

3.5. Fase de planificacion

En la fase de planificacion se engloban los artefactos encargados del
establecimiento del alcance por completo, la definicion de los objetivos y como se
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van a desarrollar las diferentes actividades para lograr el resultado esperado del
proyecto.

La planificacion se caracteriza por crear un plan de trabajo que se revisa
continuamente con las actualizaciones necesarias. La estructura que sigue PM2 para
esta fase es la mostrada en la Figura 3.5 (BPMSat, 2018a).

Ready for Planning (RfP)

Reunion inicial

Kick-Off Agenda &
MoM

Project Handbook &
Management Plans

Personalizar el proceso de
PM2

Project Stakeholder
Matrix

Asignar rolesy
responsabilidades

Elaborar el alcance del
proyecto

Project Handbook

.

e N
Desarrollar el desglose del

trabajo y el cronograma del
proyecto

Project Work Plan

111111

S \—_/———
' ~ —
Desarrollar los planes de
proyecto All Project Plans
.
s ™

Distribuir los planes a los
stakeholders

RfE (Ready for Executing)

Figura 3.5. Estructura de la fase de planificacién adaptada de OpenPM?2

También es importante diferenciar los distintos tipos de artefactos que hay en
esta fase, pudiéndose clasificar en tres tipos:

e Planes de Gestion (estandar): definen procesos a emplear y cuentan con
plantillas para su adaptacion.

e Planes de Proyecto (especificos): se crean seglin las necesidades
concretas del proyecto. También existen plantillas y directrices de PM2
para estos.
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e Artefactos de ambito concreto: son especificos de un campo de
conocimiento concreto y por lo tanto no existe una plantilla de PM2 para
ellos.

En esta fase también encontramos una puerta de fase para indicar el cambio
a la de ejecucion. Esta puerta se llama Ready for Executing y debe contar con la
participacion de varios roles para pasar a la siguiente etapa.

3.5.1. Planning Kick-off Meeting (Reunién Inicial de
Planificacion)

Al igual que en otras fases, PM2 establece que se realice una reunion inicial
para la planificacion. Los objetivos para esta reunion son los siguientes:

e Asegurarse de que todos los stakeholders comprenden el alcance del
proyecto por completo.

e Aclarar las expectativas de los stakeholders clave.
¢ |dentificar los diferentes riesgos del proyecto.
e Discutir los planes de proyecto.

Al contener tanta informacion y ser tan importante que todos los implicados
entiendan el proyecto se trata de un punto critico de este. El director del proyecto es
el encargado de organizar la reunion mientras que los demas roles participan en la
reunion.

En este artefacto también se describen ciertas guias a realizar antes, durante
y después de esta reunion para que se realice con éxito. Existen plantillas tanto para
la agenda de la reunién como para el acta de esta.

3.5.2. Project Handbook (Manual del Proyecto)

Se trata de uno de los artefactos clave de la planificacion del proyecto ya que
engloba multiples aspectos. Su objetivo es el de reunir la documentacion necesaria
para alcanzar los objetivos del proyecto. Define los procesos y planes necesarios para
gestionar el proyecto con la adaptacion necesaria. Junto con el Project Work Plan
forma la base necesaria para la gestion del proyecto.

En cuanto a los participantes clave, el encargado de redactar el Project
Handbook es el director del proyecto, siendo también importante la implicacion del
Business Manager.
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Dentro de este Project Handbook cabe destacar la presencia de los planes de
gestion, que sirven para documentar y definir los procesos en diferentes aspectos.
PM2 establece seis planes de gestion diferentes que son:

e Requirements Management Plan (Plan de Gestion de Requisitos).

e Project Change Management Plan (Plan de Gestion de Cambios).

e Risk Management Plan (Plan de Gestion de Riesgos).

e Quality Management Plan (Plan de Gestion de Calidad).

e Issue Management Plan (Plan de Gestion de Incidencias).

e Communications Management Plan (Plan de Gestion de Comunicaciones).

Cada uno de ellos documenta la informacion relevante de su campo.

También se recoge la explicacion de un procedimiento de notificacion a la

escala de mando segln las circunstancias que se deny las necesidades de recursos
que el proyecto tenga deberan también ser reflejadas en esta etapa.

3.5.3. Project Stakeholder Matrix (Matriz de
Interesados del Proyecto)

En este artefacto se recogen los stakeholders del proyecto y toda la
informacion relevante de cada uno como por ejemplo los datos de contacto o la
influencia que tiene sobre el proyecto, pudiendo incluir una clasificacion de estos
segun algun criterio elegido.

El Project Manager es el encargado de redactar este apartado y debe contar
con la implicacion del Business Manager.

3.5.4. Outsourcing Plan (Plan de Subcontratacion)

En este plan se trata todo lo referente a las adquisiciones que se realicen
fuera del proyecto como las estrategias a seguir o la descripcion del alcance de los
servicios 0 productos contratados. Se hace la excepcion de que algunos elementos
de mucha importancia o especiales se realice fuera de este plan.

Al igual que la mayoria de artefactos de planificacion el principal encargado
de realizarlo es el director de proyectos y parte de la informacion del Project
Handbook, del Project Charter y de otros procesos relevantes de adquisicion de la
propia organizacion.
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Se resalta la importancia de establecer unos criterios de evaluacion para los
diferentes proveedores. Estos deben ser preestablecidos para no influir en
decisiones a favor de una persona o grupo. Otros aspectos a realizar son identificar
el método de adquisicion o realizar un cronograma para los entregables contratados.

3.5.5. Project Work Plan (Plan de Trabajo del Proyecto)

Se trata del otro artefacto crucial para el proyecto junto con el Project
Handbook. En el Project Work Plan se organiza el proyecto, se estima su duracion y
se calculan los recursos y costes necesarios para realizar el proyecto. Es un
documento que debe actualizarse durante todo el proyecto.

Las tres partes en las que se divide y que son basicas para cualquier proyecto
son las siguientes:

e Work Breakdown (Desglose de Trabajo): se realiza la descomposicion
jerarquica de las diferentes tareas que se llevaran a cabo en el proyecto.

e Effort & Cost Estimates (Esfuerzo y Estimacion de Costes): se trata de un
proceso conjunto de identificar los recursos necesarios para el proyecto y
asociarles un coste para generar el presupuesto de este.

e Project Schedule (Cronograma del Proyecto): en este apartado se planifica
la duracion de las tareas y sirve como base para posteriormente
comprobar si se van cumpliendo los plazos.

3.5.6. Deliverables Acceptance Plan (Plan de
Aceptacion de Entregables)

Este artefacto es peculiar de la metodologia PM2 y se centra en aumentar la
probabilidad de aceptar los entregables a través de la documentaciéon del enfoque
de estos, responsabilidades y criterios de aceptacion a tener en cuenta.

Para realizar este plan se parte de la informacion del Project Work Plan y de
los planes de gestion de requisitos y de calidad. El encargado de redactarlo es el
Project Manager con la colaboracion del Business Manager y la aprobacion del
Project Steering Committee.

3.5.7. Transition Plan (Plan de Transicion)

Este artefacto trata otra de las peculiaridades de la metodologia PM2 que es
un plan concreto para la transicion. En este plan se trata de planificar la transicion
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del estado antiguo al nuevo estado minimizando el impacto en el funcionamiento de
la organizacion.

Algunos de los pasos destacados de este plan son la identificacion de posibles
interrupciones del negocio, asegurar el soporte operacional y mantenimiento o
comunicar a los stakeholders las circunstancias relativas a esta transicion.

La informacion de partida para este plan esta recogida en los documentos de
la fase de inicio, el Project Work Plan, el Project Change Management Plan y el
Business Implementation Plan. Es el Project Manager quien se encarga de redactar
este plan.

3.5.8. Business Implementation Plan (Plan de
Implementacion del Negocio)

En este artefacto se trata de reunir informacion referente a como impactan
las actividades del proyecto en la organizacion y asegurarse de que se integran
perfectamente ambas. Para ello es necesario entender los estados actuales y futuros
tanto del proyecto como de la organizacion y planificar las tareas necesarias para
que todo se desarrolle conjuntamente con los menores problemas posibles.

Al contrario que la mayoria de artefactos de la fase de planificacion, el
encargado de redactar este plan es el Business Manager, mientras que el Project
Manager se encarga de asesorar y actualizar el Project Work Plan en lo que a ese
artefacto afecte.

3.6. Fase de ejecucion

En esta fase se ejecuta el trabajo que fue planificado en la fase anterior.
Partimos de la puerta de fase Ready for Planning y se pasa a la fase siguiente con la
puerta de fase Ready for Closing. El proposito de esta fase es generar los entregables
del proyecto y para ello PM2 establece esta estructura que se representa en la Figura
3.6 (BPMSat, 2018a).
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3.6.1. Executing Kick-off Meeting (Reunién Inicial de
Ejecucion)

Al igual que en la fase de planificacion se cuenta con una reunion inicial de
fase en este caso tenemos la misma, solo que de ejecucion. En ella se presentan los
artefactos Project Handbook y Project Work Plan, ademas de otros relevantes para
los diferentes stakeholders.
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Figura 3.6. Estructura de la fase de ejecuciéon adaptada de OpenPM2

En cuanto a los participantes tenemos al Project Manager como organizador
de la reunion, el Project Core Team como participante requerido y otros roles y
stakeholders como opcionales. Se genera tanto una agenda de la reunion como un
acta de esta.
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3.6.2. Project Coordination (Coordinacion del
Proyecto)

Uno de los elementos clave para lograr éxito en el proyecto es la coordinacion
y para ello se debe proporcionar informacion constantemente a los miembros del
Project Core Team.

Los principales aspectos que entran en la Coordinacion del Proyecto son la
asignacion de recursos, comprobaciones de calidad provisionales, comunicacion
continua y aplicar las habilidades de liderazgo, negociacion, resolucion de conflictos
0 motivacion.

Como punto de partida para este proceso tenemos el Project Handbook y El
Project Work Plan y el responsable de estas actividades es el Project Manager. Se
tiene en cuenta que este proceso transcurre desde el inicio del proyecto.

3.6.3. Quality Assurance (Aseguramiento de la
calidad)

En este artefacto se trata de realizar las pruebas necesarias para asegurar
que los entregables cuentan con la calidad requerida. Estas actividades incluyen la
evaluacion de la realizacion de controles, su implementacion y comprobar su
efectividad. Estas actividades estan documentadas en el Quality Management Plan
y pueden ser tanto internas como externas.

Aunque el Project Manager es el responsable de llevar a cabo las actividades
cuenta con la ayuda del rol del Project Quality Assurance que es quien establece los
estandares y revisa los entregables del proyecto.

3.6.4. Project Reporting (Presentacion de Informes)

En este proceso se trata de generar todos los informes necesarios para tener
la documentacion requerida sobre el progreso del proyecto y que puedan ser
empleados para informar a los diferentes stakeholders. En estos informes es
importante establecer unas métricas e indicadores para evaluar el progreso.

La informacion de partida para los informes viene del Project Handbook,
Project Work Plan, Communications Management Plan, los registros y listas de
comprobacion.
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Algunos de los informes propuestos por la metodologia PM2 son los
siguientes:

Project Status Report (Informe de Estado del Proyecto): lo realiza el Project
Manager y se distribuye de forma regular al Project Steering Committee y
otros stakeholders. Contiene informacion sobre el seguimiento de costes,
del plazo, el alcance y los cambios que hayan surgido, riesgos e
incidencias.

Project Progress Report (Informe de Progreso del Proyecto): da una vision
general del progreso del proyecto. Incluye un resumen y detalles
adicionales como cambios en el alcance, riesgos o acciones a tomar. En
proyectos multi-anuales puede servir como aprobacion del proyecto para
el ano siguiente.

Quality Review Report (Informe de Revision de la Calidad): una vez
evaluada la calidad por el Project Manager se realiza un informe con los
principales resultados de esta, no conformidades, recomendaciones,
acciones de mejora y su impacto.

Contractor Status Report (Informe de Estado del Contratante): este
informe lo realiza la parte contratante y se envia regularmente al Project
Manager con el estado actual y prevision de futuro.

Custom or Ad-Hoc Reports (Informes Especiales o Personalizados): son
informes especificos de un campo concreto y que por lo tanto deben
realizarse en concreto para cada proyecto e incluirse su planificacion en
el Project Handbook.

3.6.5. Information Distribution (Distribucion de la

Informacion)

El propdsito de este proceso es el de informar constantemente a los
stakeholders del proyecto segin se ha establecido previamente en el
Communications Management Plan con sus necesidades.

Para esta distribucion se parte, ademas del Communications Management
Plan, del Project Work Plan, los informes y registros del proyecto y de las actas de las
reuniones. La responsabilidad recae sobre el Project Manager, aunque la Project
Support Office es quien gestiona la comunicacion interna.
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3.7. Fase de monitoreo y control

Esta fase es peculiar en la metodologia PM2 ya que mientras que las demas
fases van ordenadas cronolégicamente, esta dura todo el proyecto, abarcando a las
otras cuatro.

Las tareas correspondientes al monitoreo y control suponen el seguimiento y
analisis del progreso del proyecto, junto con las correcciones y cambios propuestos
para reconducir a buen camino este.

3.7.1. Monitor Project Performance (Monitorear el
desempeno del proyecto)

En este proceso simplemente se trata de, como su nhombre indica, seguir de
cerca el progreso del proyecto, revisando para ello las dimensiones del proyecto
(alcance, coste, plazo y calidad), los riesgos y cambios que han surgido.

La informacion para este monitoreo proviene del Project Corte Team, y es el
Project Manager el responsable de esta actividad. Para ello utiliza la informacién
recogida en el Project Handbook y Project Work Plan para comparar con lo
planificado, asi como la informacion recogida en registros, listas de comprobacion o
actas de reuniones. Con toda esta informacion puede monitorear las tareas, salidas
clave, consumo de recursos y estado de los registros del proyecto.

3.7.2. Control Schedule (Control del Cronograma)

El propdsito de este proceso es el de asegurarse de que las tareas del
proyecto son llevadas a cabo seglin el cronograma establecido en la fase de
planificacion. En caso de haber desviaciones es aqui donde se proponen las acciones
correctivas para reconducir estas actividades. En caso de ser muy grandes estas
desviaciones se debe informar al Project Steering Committee.

El responsable de este control es el Project Manager, que es quien debe
revisar la informacion previa, actualizar el Project Work Plan continuamente, revisar
los cambios e incidencias que puedan incurrir en retrasos e idear e implementar
acciones correctivas.

3.7.3. Control Cost (Control de Costes)

Este control es similar al del cronograma. En este caso, el propdsito es el de
gestionar los costes para que estén alineados con lo planificado en el presupuesto.
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En caso de haber desviaciones peligrosas el Project Steering Committee debe ser
informado de estas y el Project Owner es quien debe aprobar estos sobrecostes.

El Project Manager es el responsable de este proceso y se basa en la
informacion recogida en el Project Handbook, Project Work Plan, el Outsourcing Plan,
los registros, actas e informes el proyecto. Es quien debe idear y planificar las
acciones correctivas y justificar los cambios considerables del presupuesto ante el
Appropriate Governance Body.

3.7.4. Manage Stakeholders (Gestionar Stakeholders)

La gestion de los stakeholders es importante y critica desde el inicio el
proyecto hasta el fin de este ya que abarca desde la identificacion de expectativas
hasta la satisfaccion final de ellos con los entregables emitidos.

La responsabilidad recae sobre el Project Manager, con la ayuda del Business
Manager. Algunos de los pasos a realizar para esta gestion son: analizar
expectativas, interés e influencia de los stakeholders, idear estrategias de
comunicacion y monitorear continuamente la reaccion de estos segin avanza el
proyecto.

3.7.5. Manage Requirements (Gestionar Requisitos)

En este proceso de gestion se deben tener controlados todos los aspectos
relacionados con los requisitos. Es responsabilidad del Project Manager, pero cuenta
con la ayuda del Business Manager y los User Representatives. Ademas, es
destacable la figura del Business Analyst, perteneciente al Project Core Team, que
también sera responsable de algunas de las actividades relacionadas con requisitos.

La informacion para este proceso procede del Project Initiation Request, el
Plan de Gestion de Requisitos y de la Project Stakeholder Matrix. Los pasos a seguir
en este proceso son: especificar los requisitos, evaluarlos, aprobarlos, monitorear su
implementacion y validarlos.

3.7.6. Manage Project Change (Gestionar los Cambios
del Proyecto)

En este proceso se tratan todas las actividades que estén relacionadas con

los cambios en el proyecto. Estos cambios pueden ser solicitados en cualquier
momento por cualquier stakeholder y estar relacionados con cualquier aspecto
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(alcance, requisitos, calidad...). Este proceso de solicitud de cambios debe estar
documentado en el Project Handbook o en el Plan de Gestion de Cambios.

El Project Manager es quien realiza este monitoreo y control de cambios,
mientras que el Project Owner y/o el Project Steering Committee es quien los aprueba
o rechaza.

La informacion de partida para esta gestion esta en el Project Charter, Project
Work Plan, Communications Management Plan y los registros relevantes. Los pasos
a seguir durante el proceso son: identificacion y evaluacion del cambio,
recomendacion de acciones, aprobar, implementar y controlar el cambio.

3.7.7. Manage Risk (Gestionar Riesgos)

En este proceso se trata de la gestion proactiva de cualquier circunstancia
que pueda influir en los objetivos del proyecto. Esto se documenta en el Project
Handbook o en el plan especifico de riesgos. Es el Project Manager quien realizar
este monitoreo y control de riesgos.

La informacion de partida para este proceso se recoge en el Business Case,
Project Charter y el registro de riesgos. Las principales actividades de esta gestion
son: asegurar que las actividades se llevan a cabo segun lo planificado, identificar
riesgos, evaluarlos, desarrollar una estrategia de respuesta a ellos, controlar estas
actividades de respuesta y actualizar el Project Work Plan continuamente.

3.7.8. Manage Issues and Decisions (Gestionar
Incidencias y Decisiones)

En este proceso el Project Manager gestiona las incidencias y decisiones del
proyecto. Es importante tener en cuenta que las incidencias suelen estar muy
relacionadas con otros procesos.

Las principales actividades relacionadas con la gestion de incidencias son:
identificar las incidencias y anadirlas al registro de estas, seguir el procedimiento de
notificacion de estas establecido en la planificacion, monitorear y controlar la
resolucion de estas y actualizar constantemente el registro como el Project Work
Plan.

En cuanto a la gestion de decisiones los principales pasos a seguir son:
documentar las decisiones tomadas, asociar las decisiones a los elementos del
registro correspondiente, implementar las decisiones o transferirlas al Project
Steering Committee e informar regularmente del estado de estas.
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3.7.9. Manage Quality (Gestionar la Calidad)

En el proceso de gestion de la calidad se busca lograr que los entregables
sean aceptados por los stakeholders. Para ello se supervisan todas las actividades
que estan relacionadas con la mantencion del nivel de calidad exigido como lo son
la planificacion de la ejecucion de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la
mejora de esta.

El Project Manager es quien se asegura de que se realizan los controles de
calidad mientras que el Project Quality Assurance es quien revisa la calidad del
proyecto. Los principales pasos a seguir en este proceso son: definir y lograr las
caracteristicas de calidad acordadas, planificar y ejecutar actividades de
aseguramiento y control de calidad, involucrar en el procedimiento al equipo y a los
stakeholders, identificar no conformidades y analizarlas.

3.7.10. Manage Deliverables Acceptance (Gestionar la
Aceptacion de Entregables)

El objetivo de este proceso es asegurar que los entregables cumplen con los
objetivos predefinidos para que el solicitante los acepte formalmente. El Project
Manager es el responsable de este proceso, el Project Steering Committee es el
responsable de la estrategia de aceptacion y el Project Owner es el responsable de
la aceptacion final.

3.7.11. Manage Transition (Gestionar la Transicion)

La gestion de la transicion abarca las actividades que estan relacionadas con
el paso del estado viejo al nuevo estado, incluyendo actividades de comunicacion
relevantes. Para ello el Project Manager debe asegurarse de que el Transition Plan
se lleva a cabo correctamente.

3.7.12. Manage Business Implementation (Gestionar la
Implementacion de Negocio)

Las actividades referentes a la gestion de la implementacion del negocio son
complementarias a las de transicion y destacan por ser necesarias mas alla de la
terminacion del proyecto.

Los principales pasos de esta gestion son: asegurarse de que el Business
Implementation Plan esta completo y es realista, que sus actividades estan recogidas
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en el Project Work Plan, implementar actividades de comunicacion y cambios
organizacionales planificadas y asegurarse de que todas las actividades de
formacion se completan.

3.7.13. Manage Outsourcing (Gestionar
Subcontrataciones)

En este proceso el Project Manager se reline con los responsables de comprar
para definir la estrategia de contratacion que consideren oportuna. Los principales
pasos a tener en cuenta son: asegurarse de que se cumple lo planificado en el
Outsourcing Plan, validar los entregables, gestionar cambios en el trabajo
subcontratado e informar constantemente a los roles necesarios.

3.8. Fase de cierre

En esta fase se trata de cerrar formalmente todos los elementos del proyecto,
verificar que han sido completados y dejar registro de ello. La estructura propuesta
por PM2 es la que se muestra en la Figura 3.7 (BPMSat, 2018a).

3.8.1. Project-End Review Meeting (Reunion de
Revision Final del Proyecto)

Como en anteriores fases, la fase de cierre se inicia con una reunion. En esta
reunion se trata de asegurar que los miembros del proyecto aportan su experiencia
y discuten las distintas circunstancias vividas durante el proyecto. El organizador de
esta reunion es el Project Manager.

3.8.2. Lessons Learned and Post-Project
Recommendations (Lecciones Aprendidas y
Recomendaciones Post-Proyecto)

En este proceso se formalizan las lecciones aprendidas y recomendaciones
post-proyecto a través de la experiencia del equipo del proyecto con el objetivo de
que los beneficios de esta experiencia sean permanentes para la organizacion y para
el producto o servicio entregado.

Se especifica que estas lecciones y recomendaciones deben ir recogiéndose
de algun modo durante el proyecto para que no se olviden durante el transcurso de
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este. También se comenta que es un proceso concreto de cada proyecto y por lo
tanto no se puede emitir un modelo genérico.

Esta reunion es organizada por el Project Manager, aunque es preferible que
la reunion la facilite alguien externo al proyecto ya que beneficiaria a la discusion.

RfC (Ready for Closing)

-~
Reunidn de revision de :I; Acta de la refn_u’on final de
final del proyecto EEVISION
AN vy R
4 Recopilar lecciones
aprendidas y |:> Informe final del proyecto
recomendaciones
\ post-proyecto ) L
/ o=
Documento de aceptacién
Aceptacion final del l:> del proyecto (si se
proyecto requiere

Liberar recursos

Archivar el proyecto |:>
Final del proyecto

Figura 3.7. Estructura de la fase de cierre adaptada de OpenPM=,

Archivo de proyectos

3.8.3. Project-End Report (Informe Final del Proyecto)

Una vez realizada la reunidn final del proyecto y partiendo de informacion
recogida en otros informes, actas de reunion o salidas del proyecto relacionadas con
la calidad, se realiza el informe final del proyecto.

En el informe final del proyecto se recoge informacion referente a la eficacia
del proyecto, la actuacion del equipo del proyecto y de la organizacion, las lecciones
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aprendidas y recomendaciones y de cada uno de los elementos de gestion
contenidos en la planificacion (alcance, coste, riesgos, incidencias...).

Este documento formara parte de la base de datos de la organizacion.

3.8.4. Administrative Closure (Cierre Administrativo)

Una vez que el Project Manager se ha asegurado de que todos los entregables
del proyecto han sido aceptados y que la documentacion esta completa se procede
a la disolucion oficial del equipo del proyecto y de la liberacion de recursos. En
cuanto todas las etapas de cierre estan completas se firma el cierre formal del
proyecto por parte del Project Owner.
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Capitulo 4. Analisis comparativo entre
PMBOK 'y OpenPM?2

4.1. Correspondencia de procesos (PMBOK) vy
artefactos (OpenPM2)

Del analisis de las metodologias descritas en los capitulos anteriores se ha
realizado la Tabla 4.1 con la correspondencia de los procesos del PMBOK con los
tratados en la metodologia PM2, siendo esta una elaboracion propia. Los contenidos
de esta tabla estan ordenados segun el orden de aparicion en el PMBOK2.

Lo que se indica con esta correspondencia es que los contenidos, pasos o
informacion que contiene cada uno de los procesos del PMBOK es similar a la
contenida en los artefactos mencionados de OpenPMZ2. A pesar de ello, existen
pequenas diferencias, sobre todo en lo relativo a la descripcion mas o menos
detallada de como realizar ciertos pasos. Estas diferencias se mencionaran en el
siguiente apartado de Diferencias en procesos similares.

4.2. Diferencias en procesos correspondientes

Como a pesar de la correspondencia de procesos existen leves diferencias es
conveniente mencionarlas y describirlas en un apartado, ya que las diferencias de
procesos por estructura no tienen tanto que ver.

Para mayor facilidad de comprension las diferencias se estructuran por area
de conocimiento del PMBOK, siendo los apartados: integracion, alcance,
cronograma, costes, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e
interesados.

2 La numeracion de los procesos es la misma que aparece en los libros de ambas
metodologias.
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4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del
Proyecto
4.2 Desarrollar el Plan para la Direccion del
Proyecto

4.4 Gestionar el Conocimiento del Proyecto

4.5 Monitorear y Controlar el
Proyecto

4.6 Realizar el Control Integrado de Cambios
4.7 Cerrar el Proyecto o Fase

Trabajo del

5.2 Recopilar Requisitos

5.3 Definir el Alcance

5.4 Crear la EDT/WBS

5.5 Validar el Alcance

6.2 Definir las Actividades

6.3 Secuenciar las Actividades

6.4 Estimar la Duracion de las Actividades
6.5 Desarrollar el cronograma

6.6 Controlar el Cronograma

7.2 Estimar los Costos

7.3 Determinar el Presupuesto

7.4 Controlar Costos

8.1 Planificar la Gestion de la Calidad

8.2 Gestionar la Calidad

8.3 Controlar la Calidad

9.2 Estimar los Recursos de las Actividades
9.5 Dirigir al Equipo

10.1 Planificar la Gestion de las Comunicaciones
10.2 Gestionar las Comunicaciones

11.1 Planificar la Gestién de los Riesgos

11.2 Identificar los Riesgos

11.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos

11.7 Monitorear los Riesgos

12.1 Planificar la Gestion de Adquisiciones del
Proyecto

12.3 Controlar Adquisiciones

13.1 Identificar a los Interesados

13.3 Gestionar el Involucramiento de los
Interesados

13.4 Monitorear el
Interesados

Involucramiento de los

5.4 Project Charter

6.2 Project Handbook

6.5 Project Work Plan

6.1 Planning Kick-off Meeting
7.5 Information Distribution

8.1 Monitor Project Performance

8.6 Manage Change

9.1 Project-End Review Meeting

9.2 Lessons Learned and Post-Project
Recommendations

9.3 Project End-Report

9.4 Administrative Closure

6.2 Project Handbook

5.4 Project Charter

6.5.1 Work Breakdown

8.10 Manage Deliverables Acceptance Plan
6.5.3 Project Schedule

8.2 Control Schedule
6.5.2 Effort & Cost Estimates

8.3 Control Cost

6.2 Project Handbook

7.3 Quality Assurance

8.9 Manage Quality

6.5.2 Effort & Cost Estimates
7.2 Project Coordination
6.2 Project Handbook

7.4 Project Reporting

7.5 Information Distribution
6.2 Project Handbook

8.7 Manage Risk

6.4 Outsourcing Plan
8.13 Manage Outsourcing

6.3 Project Stakeholder Matrix
8.4 Manage Stakeholders

Tabla 4.1. Correspondencia de procesos entre PMBOK y PM2, Elaboracion propia.
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4.2.1. Integracion

El primer proceso de esta area donde tenemos correspondencia es el 4.1
Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto que se corresponde con el 5.4 Project
Charter de PM2. Son documentos muy similares que pueden llegar a ser totalmente
equivalentes, la Unica pequena diferencia recae en que en el caso de PM2 |a
informacion previa viene de dos artefactos anteriores que el PMBOK no tiene, ya que
uno ha sido eliminado en las Ultimas versiones del libro y el otro aparece, pero no
COMO un proceso.

En el caso del 4.2 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto, toda su
informacion esta contenida entre el 6.2 Project Handbook, que contiene casi todos
los planes de gestion mencionados en el PMBOK y el 6.5 Project Work Plan, que
contiene los demas contenidos (alcance, coste, recursos y plazo).

El 4.4 Gestionar el Conocimiento del Proyecto trata sobre el aprovechamiento
de las lecciones aprendidas de otros proyectos al inicio del nuevo proyecto y de la
generacion de nuevo conocimiento para proyectos futuros. En PM2 esto va mas
separado, ya que la aplicacion de conocimientos anteriores al proyecto actual se
trata en el 6.1 Planning Kick-off Meeting, es decir, antes de comenzar la
planificacion. Por otra parte, el conocimiento generado en el proyecto se recoge en
la fase de cierre, aunque se aclara que se debe apuntar a lo largo del proyecto, en el
artefacto 9.2 Lessons Learned and Post-Project Recommendations. Una de las
consideraciones que hace el PMBOK y que no aparece en PM2 es la de la existencia
de dos conocimientos diferentes:

e Conocimiento tacito: es aquel “que puede codificarse facilmente
mediante palabras imagenes y nimeros.”

e Conocimiento explicito: es “personal y dificil de expresar como creencias,
percepciones o experiencia”.

Por lo tanto, en PM2 tan solo tenemos recogido el conocimiento tacito sin
hacer mencion explicita al explicito.

En el caso del 4.5 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto se
corresponde bastante con el de 8.1 Monitor Project Performance ya que tratan
ambos de lo mismo. La diferencia mas notable es que en el caso del proceso del
PMBOK puede surgir la salida de la solicitud de cambio, mientras que en PM2 eso es
algo que se comenta exclusivamente en otro artefacto.

El proceso 4.6 Realizar el Control Integrado de Cambios se corresponde
fielmente con el 8.6 Manage Project Change, ya que ambos tratan sobre la
identificacion y aprobacion de cambios para posteriormente implementarlos.
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El proceso 4.7 Cerrar el Proyecto o Fase es uno de los que mas difiere en
estructura con OpenPM?2 ya que esta Ultima establece cuatro artefactos de cierre que
contienen entre todos practicamente la misma informacion. Podemos ver que una
de las salidas del proceso del PMBOK es el Informe Final que se corresponderia con
9.3 Project-End Report claramente y los demas contenidos de los artefactos 9.1
Project-End Review Meeting, 9.2 Lessons Learned and Post-Project
Recommendations y 9.4 Administrative Closure estan también dispersos en este
proceso.

4.2.2. Alcance

El primer proceso que encontramos comun entre el PMBOK y OpenPM?2 en la
gestion del alcance es el 5.2 Recopilar Requisitos. Este proceso no tiene un
equivalente a primer nivel en la metodologia PM2 pero si cuenta con un plan
especifico que esta incluido en el 6.2 Project Handbook que se llama Requirements
Management Plan y que recoge esencialmente lo mismo que el Plan de Gestion de
Requisitos que es la principal salida del proceso en cuestion del PMBOK.

El proceso 5.3 Definir el Alcance tampoco tiene un proceso a primer nivel
equivalente en OpenPM2. Simplemente la definicion del alcance se hace en el 5.4
Project Charter de manera total.

El siguiente proceso, el 5.4 Crear la EDT/WBS viene mucho mas desarrollado
en el caso del PMBOK. Podemos ver que en PM2 se realiza en un subapartado del
6.5 Project Work Plan, en concreto el primero de ellos el 6.5.1 Work Breakdown. La
diferencia fundamental es que en el PMBOK se explica la técnica de como se
descompone una EDT hasta llegar a los denominados paquetes de trabajo, que son
los elementos de nivel mas bajo y que cuentan con un identificador Gnico. También
se describe en el PMBOK lo que es el Diccionario de la EDT, que se trata de un
documento que proporciona informacion sobre entregables, actividades,
programacion y responsable de cada uno de los componentes de la EDT.

El proceso 5.5 Validar el Alcance se corresponde, a pesar de la gran diferencia
en el titulo con el proceso 8.10 Manage Deliverables Acceptance ya que ambos
tratan sobre la aceptacion de los entregables completados. Su objetivo es, en ambos
casos, aumentar la probabilidad de que el producto o servicio sea aceptado
formalmente mediante la aceptacion parcial.
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4.2.3. Cronograma

En el area de gestion del cronograma encontramos una de las mayores
peculiaridades de estas correspondencias. En el PMBOK contamos con cuatro
procesos distintos para realizar todo lo referente a la planificacion del cronograma,
dividiéndose en 6.2 Definir las Actividades, 6.3 Secuenciar las Actividades, 6.4
Estimar la Duracion de las Actividades y 6.5 Desarrollar el Cronograma. Si nos
ponemos a buscar en la metodologia PM2 tan solo vamos a encontrar un
subapartado del 6.5 Project Work Plan dedicado al cronograma. En este subapartado
lo primero que llama la atencion es que se mezcla la estimacion de recursos con la
de la duracién de las actividades, algo que también realizaba el PMBOK en su
anterior edicion, la quinta. Ademas de esto, vemos que en ese proceso de OpenPM?2
tan so6lo se describe el resultado esperado en cuanto al cronograma y se citan las
actividades a realizar sin entrar en detalle. Es por esto que para buscar técnicas y
mayor descripcion se debe recurrir al PMBOK. El libro de PMI tiene informacion sobre
tipos de dependencias, atributos de estas, tipos de estimaciéon y métodos de
compresion del cronograma.

a) Tipos de dependencias
Segln el PMBOK se pueden clasificar las dependencias en cuatro tipos
diferentes:
e Final ainicio: relacion donde una actividad no puede comenzar hasta que
la predecesora no haya terminado.

e Final a final: relacion légica en la que una actividad sucesora no puede
acabar hasta que la anterior haya acabado.

¢ Inicio a inicio: relacion légica en la que una actividad no puede comenzar
hasta que la anterior haya empezado.

¢ Inicio a final: relacion l6gica en la que una actividad sucesora no puede
acabar hasta que haya comenzado la predecesora.
b) Atributos de las dependencias
En el PMBOK se caracterizan las dependencias con cuatro diferentes
atributos, siendo aplicables dos de ellos simultaneamente:
e Dependencias obligatorias: son las que se requieren por contrato o por la
propia naturaleza del trabajo.

e Dependencias discrecionales: se establecen en base a las buenas
practicas anteriores, es decir, en base a la experiencia.
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Dependencias externas: son aquellas que implican una relacién entre
actividades del proyecto con otras que son externas al proyecto y que por
lo tanto estan fuera del control del equipo del proyecto.

Dependencias internas: al contrario que las externas, implica una relacion
entre actividades del proyecto y que por lo tanto estan bajo el control del
equipo del proyecto.

c) Tipos de estimacion de la duracion de las actividades

En el apartado de herramientas y técnicas de la seccion de estimacion de la
duracion de las actividades podemos encontrar diferentes tipos de estimacion que

son:

Estimacion analoga: se basa en la experiencia previa como datos
historicos o proyectos similares. Se ajusta en funcion de las diferencias
entre las situaciones pasadas y la actual.

Estimacion paramétrica: se basa en estimaciones puramente
matematicas aplicando formulas exactas basadas en estadisticas
anteriores en algunos casos.

Estimacion basada en tres valores: la caracteristica peculiar de este tipo
de estimacion es que se realiza calculando la duracién mas pesimista, la
mas optimista y la mas probable y realizando luego un calculo que en
muchos casos es a través de la distribucion triangular, que consiste en la
media aritmética de dichos valores.

Estimacion ascendente: la forma de realizar esta estimacion es primero
estimando la duracion del nivel inferior de la EDT e ir sumando los valores
hasta conseguir la estimacion de los niveles superiores.

En cuanto al proceso 6.6 Controlar el Cronograma si que podemos encontrar
un equivalente en PM2 que es el 8.2 Control Schedule. En ambos procesos se hace
un seguimiento del cronograma y no contienen gran informacion en cuanto a
descripcion de técnicas.

4.2.4. Costes

En

el area de costes encontramos un caso parecido al del cronograma en

cuanto a los procesos de planificacion se refiere. Por un lado, en el PMBOK contamos
con dos procesos que son el de 7.2 Estimar los Costos y 7.3 Determinar el
Presupuesto mientras que el trabajo correspondiente a ellos en OpenPM?2 se refleja
en el 6.5.2 Effort & Cost Estimates. Al igual que antes, en el PMBOK se describen
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algunas técnicas, destacando las de estimacion que son iguales a las de la duracion.
En PMZ2 simplemente se citan los pasos y el resultado debe ser similar.

El proceso 7.4 Controlar Costos del PMBOK tiene su equivalente en el 8.3
Control Cost de OpenPM2, La diferencia fundamental radica en que en el PMBOK se
describe la técnica mas comun para el control de costes, el Método del Valor Ganado,
mientras que en PM2 se adjunta una plantilla para poder realizarlo, pero no se
describe correctamente.

a) Método del valor ganado

Este método consiste en la evaluacion de distintas variables que sirven
posteriormente para un analisis de lo que esta sucediendo en el proyecto en cuanto
a costes se refiere. Las principales variables son (Acebes and INSISOC, 2017):

e Valor planificado (PV): se trata del coste presupuestado inicialmente, es
decir, de la linea base de costes.

e Coste real (AC): como su hombre indica, se trata del coste real del proyecto
en el momento en el que se evalla.

e Valor ganado (EV): es el coste presupuestado del trabajo que se ha
realizado en la realidad.

tnt

Figura 4.1. Representacion grafica de una situacién con sobrecostes.

Varianza en costes (CV): se trata de la diferencia entre el valor ganado
(EV) y el coste real (AC). Si la diferencia es cero el coste va segln lo
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planificado, mientras que si es positiva va en infracoste y si es negativa
ira en sobrecoste.

e Varianza del cronograma (SV): se trata de la diferencia entre el valor
ganado (EV) y el valor planificado (PV). Si la varianza es nula el proyecto
va segun lo planificado mientras que si es negativa indica que existe
retraso y si es positiva gue va adelantado.

A

SV

Figura 4.2. Representacion del CV y SV graficamente.

e indice de desempefo del cronograma (SPI): se calcula como el cociente
entre el valor ganado (EV) y el valor planificado (PV). Permite analizar si el
proyecto va adelantado (valor mayor que 1), si va atrasado (valor menor
qgue 1) o si va segln lo planificado (igual a 1).

e indice de desempefio del coste (CPI): se calcula como el cociente entre el
valor ganado (EV) y el coste actual (AC). Permite analizar si el proyecto va
en sobrecoste (valor menos que 1), si va en infracoste (valor menor que
1) o si va segun lo planificado (igual a 1).

Las férmulas para hallar el CV, SV, SPIl y CPI se reflejan en la Tabla 4.2.

Término Férmula \
CV (Varianza en Costes) CV=EV-AC
SV (Varianza del Cronograma) SV=EV-PV
SPI (Indice de Desempefio del Cronograma) SPI = EV/PV
CPI (indice del Desempefio del Coste) CPI = EV/AC

Tabla 4.2. Férmulas del Método del Valor Ganado.
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4.2.5, Calidad

El area de calidad es probablemente el que mayor facilidad de
correspondencia tenga entre ambas metodologias ya que cada proceso del PMBOK
se puede identificar con uno de PM2,

En el primer proceso, el 8.1 Planificar la Gestion de la Calidad podemos
encontrar un equivalente en uno de los planes especificos del 6.2 Project Handbook,
en concreto el llamado Quality Management Plan. Ambos tienen como objetivo
documentar todo lo referente al proceso de planificacion del area de calidad.

El segundo proceso, 8.2 Gestionar la Calidad, es el proceso de ejecucion del
PMBOK para la calidad. En PM2 el proceso de ejecucion referente a calidad es el 7.3
Quality Assurance. La diferencia entre ambos, como en otros procesos, esta en que
el PMBOK describe algunas técnicas para la realizacion del proceso, como son los
tipos de diagramas para representar datos o la mencién a técnicas como el DfX o
tipos de analisis.

El dltimo de los procesos de calidad en el PMBOK es el de 8.3 Controlar la
Calidad que se corresponde con el 8.9 Manage Quality de la metodologia PM2. La
diferencia vuelve a ser la misma que en casos anteriores, la descripcion vy
enumeracion de diversas técnicas para realizar el proceso. Destacan en este caso
las técnicas para la recopilacion de datos.

4.2.6. Recursos

El area de recursos tiene poca relacion en la metodologia PM2 ya que lo trata
de forma muy diferente. Donde si encontramos correspondencia es en el proceso 9.2
Estimar los Recursos de las Actividades, que podemos encontrar en el subapartado
mencionado anteriormente del 6.5 Project Work Plan, el 6.5.2 Effort & Cost
Estimates. En este proceso obtenemos la estimacion de recursos que luego se
combina con los procesos de planificacion referentes a costes. Al igual que antes, la
diferencia viene en que en OpenPMZ2 no encontramos la descripcion de las posibles
técnicas mientras que en el PMBOK se encuentran las mismas técnicas de otras
estimaciones (costes y tiempo).

Por otro lado, referente a los recursos humanos, podemos encontrar
correspondencia entre el proceso 9.5 Dirigir al Equipo del PMBOK con el 7.2 Project
Coordination de OpenPM2. Ambos procesos estan enfocados a lograr el mayor
rendimiento posible por parte del equipo del proyecto y resolver los problemas que
surjan. La diferencia radica en que el PMBOK lo enfoca mas como el aplicar una serie
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de habilidades para manejar al equipo mientras que PMZ2 lo enfoca desde la
distribucion continua de informacion.

4.2.7. Comunicaciones

El area de comunicaciones es algo que tratan ambas metodologias, pero con
un aspecto un tanto distinto. En primer lugar, el proceso 10.1 Planificar la Gestion
de las Comunicaciones si que tiene un enfoque similar al mostrado en un plan
especifico del 6.2 Project Handbook, en concreto el Communications Management
Plan. En ambos se documenta la manera en la que se van a abordar las diferentes
comunicaciones del proyecto.

Por otra parte, el proceso de ejecucion referente a las comunicaciones se
describe en el 10.2 Gestionar las Comunicaciones en el caso del PMBOK. Este
proceso se encarga de que la informacion relevante esté bien distribuida y que se
comunica a los interesados de forma adecuada. En PM2 tenemos dos procesos, uno
que se encarga de la distribucion de la informacion con los stakeholders, que es el
gue mas se parece al del PMBOK y es el 7.5 Information Distribution, pero también
pueden encontrarse pinceladas de la realizacion de informes, que son elementos
basicos de comunicacion y se describe en el 7.4 Project Reporting y en el proceso
7.2 Project Coordination levemente, ya que al coordinar al equipo también se
menciona la distribucion de informacion.

4.2.8. Riesgos

De los siete procesos del PMBOK para riesgos podemos encontrar
equivalencia en cuatro de ellos.

En primer lugar, el proceso 11.1 Planificar la Gestion de los Riesgos tiene su
equivalente, al igual que en otras ocasiones, en un subapartado del 6.2 Project
Handbook, en concreto en el plan especifico lamado Risk Management Plan. Ambos
tratan la documentacion de lo relativo a su campo, el de los riesgos.

Por otro lado, los procesos 11.2 Identificar los Riesgos, 11.5 Planificar la
Respuesta a los Riesgos y 11.7 Monitorear los Riesgos entran todos en el proceso
de PMZ? llamado 8.7 Manage Risk. En el proceso de PM2 se mencionan como pasos
y se proporciona una plantilla para el conjunto de los tres procesos del PMBOK, pero
no realiza explicacion alguna de como se realiza cada actividad. En cuanto a
identificacion de riesgos, el PMBOK describe algunos tipos de analisis y de
recopilacion de datos y en cuanto a la planificacion de respuestas se describen
estrategias generales para hacer frente a amenazas y oportunidades.
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4.2.9. Adquisiciones

El de las adquisiciones es un tema que se trata de forma distinta en el PMBOK
y en PM2. En primer lugar, el primer proceso del PMBOK es 12.1 Planificar la Gestion
de Adquisiciones del Proyecto, que es el referente a adquisiciones de la parte de
planificacion. Para la adquisicion de servicios, PM2 también dispone de un artefacto
en la parte de planificacion, el 6.4 Outsourcing Plan, que se encarga de toda la
planificacion referente a contrataciones de productos o servicios externos y de
establecer las normas para dichas contrataciones. Es por esto que podemos decir
que ambos procesos son similaresy por lo tanto correspondientes. La diferencia mas
significativa es el aporte de informacion de tipos de contratos en el PMBOK en el
proceso mencionado.

El otro proceso del PMBOK donde encontramos equivalencia en esta area es
el de 12.3 Controlar Adquisiciones, que al encargarse de controlar los aspectos
contractuales relacionados con las adquisiciones puede hacer que se corresponda
con el 8.13 Manage Outsourcing de OpenPM2. Cabe destacar que mientras el
proceso del PMBOK parece mas preocupado de lo relacionado con contratos en PM?2
se destaca mas el aspecto de que las adquisiciones cuenten con la calidad esperada,
per en lineas generales tratan sobre lo mismo y de ahi esa correspondencia.

4.2.10. Interesados

En el area de los interesados tenemos cierta dificultad para encontrar
correspondencias en lo referente a procesos de planificacion. Tras haber evaluado
varias opciones, la Unica correspondencia clara parece la que existe entre el 13.1
Identificar a los Interesados del PMBOK y el 6.3 Project Stakeholder Matrix de
OpenPM2. El problema viene en que en el proceso de PM2 no se realiza la primera
identificacion de interesados, ya que eso se realiza en la fase de inicio entre los
procesos 5.2 Project Initiation Request y 5.3 Business Case, pero las demas
actividades de este proceso si que se corresponden como, por ejemplo, el analisis
de los roles de los interesados, documentacion de informacion relevante o influencia
y poder en el proyecto. También cabe destacar que, segun opiniones, la Project
Stakeholder Matriz podria ser mas bien una herramienta en vez de un proceso como
tal.

Los ultimos dos procesos del PMBOK referentes a interesados son 13.3
Gestionar el Involucramiento de los Interesados y 13.4 Monitorear el Involucramiento
de los Interesados y en este caso tienen correspondencia con un solo proceso de la
metodologia PM2, que es el 8.4 Manage Stakeholders. El proceso de PM2 abarca las
actividades de analizar la actitud, involucramiento y expectativas de los interesados,
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establecer comunicacion con ellos y monitorear continuamente sus reacciones y
cambios de actitud, por lo que si vemos la descripcion general de los dos procesos
del PMBOK podemos establecer que todo ello esta contenido en ese Unico proceso
de PM2, La diferencia principal en contenidos tiene que ver con las competencias
necesarias por parte del director del proyecto, que en el PMBOK vienen algunas
mencionadas mientras que en PM2 no se hace referencia a ellas en el proceso
mencionado y es destacable ya que son muy importantes a tener en cuenta en
especial con los interesados del proyecto.

4.3. Diferencias de contenido PMBOK vs PM2

A continuacion, se enumeran los procesos del PMBOK que no tienen una
correspondencia clara en la metodologia PM2 y que por lo tanto sus contenidos no
son tratados como tal:

e 4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto.

e 5.1 Planificar la Gestion del Alcance.

e 6.1 Planificar la Gestion del Cronograma.

e 7.1 Planificar la Gestion de los Costos.

e 9.1 Planificar la Gestion de Recursos.

e 9.3 Adquirir Recursos.

e 9.4 Desarrollar el Equipo.

e 9.6 Controlar los Recursos.

e 10.3 Monitorear las Comunicaciones.

e 11.3 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos.

e 11.4 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos.

e 11.6 Implementar la Respuesta a los Riesgos.

e 12.2 Efectuar las Adquisiciones.

Por otro lado, estos son los artefactos de PM2 que no tienen una
correspondencia clara de contenidos en el PMBOK:

e 5.1 Initiating Meeting.
e 5.2 Project Initiation Request.

e 5.3 Business Case.
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e 6.6 Deliverables Acceptance Plan.

e 6.7 Transition Plan.

e 6.8 Business Implementation Plan.
e 7.1 Executing Kick-off Meeting.

e 8.5 Manage Requirements.

e 8.8 Manage Issues and Decisions.

e 8.11 Manage Transition.

e 8.12 Manage Business Implementation.

4.3.1. Procesos del PMBOK

Muchas de las diferencias citadas pueden agruparse para describir su
contenido principal. Para facilidad de seguimiento, se comienza con los procesos del
PMBOK y se continGa con los de OpenPM2,

Al visualizar el listado, los mas llamativo esta en los cuatro planes de gestion
que no aparecen en el OpenPM2. Tres de ellos, el 5.1 Planificar la Gestion del
Alcance, el 6.1 Planificar la Gestion del Cronograma y el 7.1 Planificar la Gestion de
los Costos no tienen equivalente en PM2 porque los trata de manera diferente al de
las demas areas de conocimiento. Al ser las tres principales para PM2, este los
incluye en el 6.5 Project Work Plan como elementos cruciales y su desarrollo se
encuentra ahi, pero no establece que haya que tener un documento especifico para
cada uno con la descripcion de como se tratara. El caso del proceso 9.1 Planificar la
Gestion de los Recursos es algo distinto. Como en los otros tres, también esta
incluida su parte en el Project Work Plan, pero ademas a esta area no le da tanta
importancia por lo que no sorprende tanto que no exista un equivalente directo en
este caso.

Un proceso mas peculiar es el 4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto,
que es el proceso de ejecucion que se encarga de hacer que el proyecto progrese de
manera adecuada. Es bastante similar al 7.3 Project Coordination de PM2 pero no
se menciona como correspondiente por la diferencia del enfoque entre ambas
metodologias. Por un lado, el PMBOK lo describe centrandose en el progreso del
proyecto y los cambios mientras que en OpenPM2 se enfoca mas en el aspecto de
comunicarse con el equipo.

Otros dos procesos que podemos explicar conjuntamente son los de 9.3
Adquirir Recursos y 12.2 Efectuar Adquisiciones. En el primero de ellos se trata del
proceso de ejecucion de adquirir recursos tanto fisicos como humanos y el segundo
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de ellos el de ejecucion de adquirir servicios o productos externos al proyecto. En
PMZ2 no se trata apenas el tema de recursos humanos y tampoco hay un proceso que
determine la ejecucion de la adquisicion de recursos fisicos, por o que no existe una
correspondencia. En el de efectuar adquisiciones pasa algo similar, si existe un plan,
pero no existe un proceso de ejecucion para ellas por lo que tampoco encontramos
correspondencia.

En el proceso de 9.4 Desarrollar el Equipo pasa algo similar a lo explicado con
los recursos humanos. Al no tratarlos apenas en la metodologia PM2, no se encuentra
una correspondencia clara. Este proceso del PMBOK tiene como objetivo la mejora
de las habilidades del equipo del proyecto, aplicando para ello herramientas como la
capacitacion, consistente en el desarrollo de habilidades necesarias que no se
poseen, las evaluaciones individuales y grupales, para determinar las fortalezas y
debilidades de los miembros del equipo o el sistema de reconocimiento y
recompensas, consistente en premiar el comportamiento deseable en la
organizacion. Uno de los modelos que se proponen para este proceso es el de la
escalera de Tuckman. Este modelo tiene cinco etapas de desarrollo por las que
pasan los equipos y son las siguientes:

e Formacion: en esta fase los miembros del equipo se relinen y se
determinan los roles y responsabilidades.

e Turbulencia: se empieza a abordar el proyecto y el trabajo que conlleva. Si
no existe interactuacion entre los miembros puede empeorar
considerablemente el ambiente.

e Normalizacion: llegada esta etapa los miembros del equipo empiezan a
colaborar y a ajustar sus comportamientos.

e Desempeiio: si un equipo llega a esta etapa significara que funciona como
una unidad bien organizada.

e Disolucion: el equipo del proyecto completa el trabajo y se desliga del
proyecto.

Al no existir documentos referentes a recursos y su utilizacion no podemos
encontrar un proceso correspondiente al 9.6 Controlar los Recursos del PMBOK. Este
proceso se encarga de hacer el seguimiento para comprobar que los recursos del
proyecto estan disponibles cuando esté planificado y de monitorear el uso de estos
para comprobar que corresponda con lo establecido en la planificacion.

El proceso 10.3 Monitorear las Comunicaciones tampoco cuenta con un
proceso correspondiente en la metodologia PM2. La comunicacion en PM2 se trata
de manera bastante diferente y no cuentan con un proceso de control minimamente
relacionado con el proceso del PMBOK. Este proceso se encarga de asegurar que las
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necesidades de informacion de los stakeholders se cumplen y que se sigue lo
planificado en el plan de gestion de comunicaciones.

Respecto a los procesos de 11.3 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos y
11.4 Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos vemos que no existe algo parecido
en PM2, La cuestion es si es verdaderamente un proceso o si puede entrar en el
ambito de herramientas, ya que en realidad se trata de un analisis al igual que otros
gue se mencionan en la seccion de técnicas y herramientas.

El proceso 11.6 Implementar la Respuesta a los Riesgos es el proceso de
ejecucion encargado de llevar a cabo lo planificado en el 11.5 Planificar la Respuesta
a los Riesgos. Curiosamente, en OpenPM2 si tenemos un equivalente de
planificacion, pero no se puede apreciar donde se ejecuta lo ahi planificado. Es por
esto que el proceso de implementacion no tiene equivalente en OpenPM2 ya que no
cuenta con ningln proceso de ejecucion minimamente relacionado.

4.3.2. Procesos de OpenPM=2

Al igual que en el apartado anterior, es conveniente analizar algunos procesos
a la vez para mayor facilidad de comprension.

Tanto el 5.1 Initating Meeting como el 7.1 Executing Meeting son reuniones
que PM2 propone al inicio de cada fase. Anteriormente, en las correspondencias,
veiamos como se podian encontrar similitudes en otras, pero en este caso es
diferente, ya que no existen procesos del PMBOK que las traten. Esto se debe a que
el PMBOK emplea las reuniones como una herramienta y no como un proceso, por
lo que tampoco se valora que exista una similitud.

El 5.2 Project Initiation Request es un elemento que podiamos encontrar en
anteriores ediciones del PMBOK pero que en la sexta ya no aparece. Se trata de una
solicitud inicial que el PMBOK ya no considera, ya que incluye informacion similar en
el 4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto y no considera que esta se
“repita” en dos ocasiones.

El 5.3 Business Case es un asunto peculiar, ya que a pesar de no tener un
proceso correspondiente, si que esta definido en el PMBOK y se explica brevemente
en el punto 2.1.1 de este trabajo.

El proceso 6.6 Deliverables Acceptance Plan consiste en la parte de
planificacion para favorecer la aceptacion de los entregables. Vemos que el PMBOK
no tiene un proceso para ello en la planificacion, sino que sélo tiene en control siendo
el de 5.5 Validar el Alcance y que ya tiene correspondencia. Este proceso
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simplemente se encarga de planificar las actividades necesarias para luego
controlarlas.

La causa de encontrar tanto los procesos de transicion, que son el 6.7
Transition Plan y 8.11 Manage Transition, como los de implementacion del negocio,
que son el 6.8 Business Implementation Plan y 8.12 Manage Business
Implementation, es que son dos areas que no se tratan en el PMBOK, ya que este no
considera importantes o parte del proyecto estas actividades. El principal beneficio
que aporta la planificacion y control de la transicion es la de tener mas cuidado con
los posibles cambios en la organizacion, mientras que en lo que respecta a la
implementacion del negocio se trata de aspectos relacionados con el negocio
concreto del que trate el proyecto.

El proceso 8.5 Manage Requirements no tiene correspondencia en un
proceso como tal. Aunque se trata en el PMBOK, en concreto dentro del proceso 5.2
Recopilar Requisitos, el proceso de Monitoreo y Control que lo lleva a cabo estaria
dentro del control general del proyecto y en este caso PM2 le da un proceso
especifico.

Por altimo, el proceso 8.8 Manage Issues and Decisions tampoco encuentra
un equivalente en el PMBOK, ya que el enfoque es muy diferente. Mientras en el
PMBOK sdélo se habla de cambios, con sus solicitudes y acciones oportunas en cada
proceso, PM2 establece una forma genérica para todos ellos para que estén
recopilados en el mismo sitio y con un registro asociado. Por lo tanto, simplemente
se trata de un apunte y una manera de gestionar este proceso.

4.4. Estructura general de las guias

En un primer vistazo se puede ver con indice en mano que las guias de PMl y
de la Comisién Europea difieren en su estructura a pesar de ser dos modelos
basados en procesos.

Por un lado, tenemos el PMBOK 62 edicion, que al igual que en sus anteriores
ediciones, trae una estructura basada en sus areas de conocimiento, siendo estas
diez en nUmero, y a su vez una subdivision por procesos dentro de cada area, en los
cuales se evallan las entradas, herramientas y técnicas y salidas de cada una.

Por el otro lado, tenemos una estructura por fases en el caso de OpenPM2,
Las fases que elige son las mismas que las de PMI: inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre. Cada una de estas fases corresponde a un capitulo del
libro y dentro de ellas se subdivide en los llamados “Artefacts” que son similares a
los procesos. Estos Artefacts contienen informacion general de su utilidad, los roles
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que intervienen, una serie de pasos para llevarlos a cabo y las entradas y salidas que
se emplean.

También cabe destacar que en la 62 edicion del PMBOK se ha incluido una
segunda parte del libro que esta ordenada segun los grupos de procesos y a su vez
subdividida en los procesos correspondientes. En esta segunda parte tan sélo se
incluye un breve resumen de los propios procesos siendo mucho mas corta ya que
todo esta explicado en la primera parte de libro.

4.5. Asignacion de roles y responsabilidades

Un aspecto relevante a analizar es la asignacion de roles y responsabilidades
que establecen ambas guias ya que el trato que le dan es totalmente distinto.

Por un lado, el PMBOK habla en todo momento desde el punto de vista de la
figura del director del proyecto, lo que en inglés conocemos como Project Manager.
Tan solo se mencionan en ciertas ocasiones al equipo del proyecto y la PMO como
otros entes que participen por lo que el resto del organigrama esta totalmente a libre
eleccion de la organizacion.

Por otro lado, con un enfoque mucho mas definido para los roles, esta la
metodologia PMZ2. Se trata de una de las caracteristicas principales de la metodologia
creada por la Comision Europea, aclarando que el establecimiento de estos roles
ayuda a que las organizaciones matriciales se puedan adaptar mejor a los proyectos
y no solo aquellas que estan totalmente orientadas a ellos. En total se desarrolla un
modelo con cinco capas diferentes con ocho roles destacados y varios mas
opcionales. En todos los procesos de su metodologia explica quiénes son los
participantes clave en funcion de estos roles y es una buena guia de cara a explorar
las responsabilidades de figuras tan importantes en el proyecto como el propietario
del proyecto o el equipo del proyecto. Se destaca como uno de los puntos fuertes
respecto a las demas metodologias (Alcelay, 2018).

4.6. Contenido referente a las competencias del
director de proyectos

Uno de los contenidos esenciales de toda guia de direccion de proyectos debe
ser las competencias necesarias en el director de proyectos. Como se explica en la
introduccion, la diferencia entre gestionar y dirigir un proyecto es evidente y los
creadores de estas guias son cada vez mas conscientes de ello. Es por ello que
ambas metodologias objeto de estudio incluyen ciertas competencias, aunque no
destacan ni mucho menos por ello.
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En el caso del PMBOK, se puede observar un gran cambio de su 5% a la 62
edicion, ya que ahora este aspecto toma mayor protagonismo. En PMI han creado un
nuevo concepto, el Triangulo de habilidades del PMI, que sirve para esquematizar
estas habilidades requeridas. En este apartado destaca la seccion de habilidades de
liderazgo, donde se explican diferentes cualidades requeridas en un buen lider como
la comunicacion, la negociacion, gestion de conflictos o posiciones de poder. Ademas
de este apartado, cabe destacar que en varios de los procesos una de las
herramientas y técnicas que se mencionan es la de habilidades interpersonales,
donde en dicho proceso se especifican algunas de estas competencias que pueden
ayudar al desempeno del proyecto en ese punto concreto.

Por su parte, PM2 parece no mostrar tanta importancia en su descripcion ya
que solo las menciona en un pequeno apartado llamado Competences of Project
Managers, es decir, Competencias de los Directores de Proyecto, en su segundo
capitulo. En este se hace referencia a la importancia de ciertas competencias en la
direccion de proyectos, mencionando que puede haber interrelacion entre ellas
mismas. Si nos fijamos en la fuente, se trata de algunas de las competencias de la
ICB de IPMA, que es el modelo por competencias mas popular en la direccion de
proyectos. Algunas de estas competencias son el liderazgo, el trabajo en equipo, la
negociacion o la orientacion a resultados. Hay que resenar que desde este apartado
nos redirecciona a un apéndice llamado Personal and Professional Virtues, que con
una extension del doble que la anterior, comenta ciertas virtudes del ser humano,
las describe y posteriormente en una tabla las asocia a las competencias
mencionadas en el capitulo 2.

4.7. Simplicidad y extension

Es un hecho que la extension de las metodologias objeto de estudio difiere
mucho en sus guias, lo cual se puede apreciar simplemente con ver el nimero de
paginas de cada una de ellas. Por un lado, tenemos las apenas 80 paginas de
OpenPM?2 que con los anexos logra llegar a las 137, mientras que en el PMBOK
tenemos mas de 500 para la primera parte, que junto con la segunda parte del libro
llega a mas de 700 paginas, es decir, mas de 5 veces mas que OpenPM2,

Obviamente, la diferencia de paginas indica que una tiene mas contenidos
que la otra. En efecto, el PMBOK da menor lugar a la interpretacion, explicando cada
uno de sus pasos detalladamente y en muchos casos describiendo técnicas basicas
para emplear en los distintos procesos, por lo que no es necesario tener un
conocimiento absoluto de la direccion de proyectos para empezar a aplicar lo
contado en esta guia.
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Por su parte, PM2 tiene el objetivo de ser una metodologia de direccion de
proyectos pero que cubra necesidades concretas, en este caso, de las instituciones
europeas. Asumen que quien la use tiene amplios conocimientos de las
herramientas y conceptos basicos de la direccion de proyectos y por lo tanto su
principal caracteristica es la de proporcionar unas plantillas para conseguir un oren
y estandarizacion, pero en estas plantillas no se recogen instrucciones concretas de
como realizar cada uno de los elementos, sino que se suponen esos conocimientos
y se deja libre a la adaptacion que cada uno quiera realizar.

Por lo tanto, tenemos por un lado una guia mas extensa con mas
conocimientos y por otro lado una mas simple con mayor capacidad de adaptacion.
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Capitulo 5. Marco de referencia para
el desarrollo de EIIPM

Una vez realizado un analisis de dos de las metodologias basadas en
procesos, se establece el Marco de Referencia para una nueva metodologia de
Direccion de Proyectos llamada EIIPM (Enfoque Integrador para la Innovacion
en Project Management).

A continuacion, se hace una introduccion a los diferentes puntos de los
gue consta la propuesta de una metodologia de Direccion de Proyectos:

6.1 Estructura: Se explica la estructura propuesta con su
distribucion y esquemas pertinentes.

6.2 Contenido del PMBOK y OpenPM2: en este capitulo se describira
el contenido de cada area de conocimiento, explicando los procesos
gue se adoptan de cada una de las dos metodologias analizadas,
con las modificaciones oportunas descritas y con la relacion al grupo
de procesos que pertenezca cada una.

6.3 Competencias: se trata de incorporar un anadido a la
metodologia de procesos con las competencias que se describan en
este. El modelo por competencias por excelencia es el desarrollado
por IPMA en la ICB 4.0 y se basara en ella el desarrollo tan
importante a realizar desde otra perspectiva y que puede estar
perfectamente integrado con los procesos.

6.4. Scrum: las metodologias agiles son una realidad y tienen una
propuesta del ciclo del proyecto muy diferente. En este capitulo se
describe en concreto la metodologia Scrum, que debe ser integrada
en la metodologia a alto nivel para que se pueda realizar una
aproximacion al proyecto desde otro enfoque.

6.5 Lean Project Management: el Lean es un concepto muy actual y
de gran importancia en diferentes campos y el de la direccion de
proyectos no es menos. En este capitulo se describen sus principales
caracteristicas para poder anadirse a la metodologia y que se tengan
en cuenta.

Basada en procesos y con los contenidos adicionales descritos un
esquema de este Marco de Referencia seria el de la Figura 5.1. de
elaboracion propia.
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LEAN PROJECT METODOS
MANAGEMENT AGILES: SCRUM

Figura 5.1. Esquema del Marco de Referencia de EIIPM.

5.1. Estructura

La propuesta mas sencilla de seguir es una dividida en fases ya que es
algo que comparten tanto el PMBOK como OpenPM2. Ademas de la division en
fases es importante categorizar la importancia de lo que en PMI llaman areas
de conocimiento, por lo que a pesar de creer conveniente una estructura por
fases para mejor seguimiento cronoldgico también es interesante la propuesta
de la doble estructura para aclarar en una lo que no se aclara en otra, por lo
qgue la estructura general mas adecuada parece una doble, al igual que se
realiza en el PMBOK.

Por un lado, conviene tener una estructura cronolégica por fases como
metodologia tradicional de procesos. Dichas fases serias, como en ambas
metodologias: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre.

De esta primera estructuracion cabe destacar que la fase de monitoreo
y control se realiza simultaneamente, sobre todo con las de planificacion y
ejecucion, aunque también sobre las de inicio y cierre en cierta medida. Es por
esto que la estructura de fases a emplear es la de PM2, existiendo
solapamientos entre las demas sobre todo en el momento de cambios de fase.
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La estructura por fases se representa en la Figura 5.2.

J_

Monitoreo y
control

Figura 5.2. Estructura de las fases.

En cuanto a la segunda estructura se realiza por areas de conocimiento.
Se toma como referencia la estructura del PMBOK, pero se cambia su enfoque,
se ahaden y se combinan otras.

En primer lugar, se destacan 5 areas principales, que son a las que mas
hay que prestar atencion y lo que mas gestion y direccion requiere en el
proyecto para su éxito. Estas 5 areas son: Alcance, Coste, Plazo, Calidad e
Interesados.

Las 5 areas principales estan soportadas por una que se encarga de la
coordinacién de todo, que es el area de integracion.

Para completar el esquema se encuentran otras 5 areas, llegado asi a
un total de 11. Estas areas son las que se podrian denominar como areas de
soporte, ya que son importantes a la hora de apoyar lo que se realiza en las
principales, pero Unicamente ayudan sin ser dependencia exclusiva de estas el
éxito del proyecto. Estas areas son: Recursos, Riesgos, Recursos Humanos,
Comunicacion y Transicion.

El esquema de la estructura de las areas propuestas se representa en
la Figura 5.3.
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w—)

Recursos Riesgos

Alcance

Interesados

Integracién \/

Recursos

Transicion
Humanos

Calidad

Comunicacién

Figura 5.3. Estructura por areas de conocimiento.

Una vez definida la estructura a tener en cuenta para la metodologia
propuesta es importante comentar mas en profundidad su contenido.

5.2. Contenido del PMBOK y OpenPM?2

En este epigrafe se describe el contenido, en cuanto a procesos se
refiere y su informacion, que se aprovecha de las metodologias descritas en el
PMBOK y OpenPM2,

Para mayor comprension, se van a estructurar los contenidos de inicio y
cierre por grupo de procesos, especificando dentro de cada proceso a que area
corresponde y, por otro lado, los grupos de planificacion, ejecucion y monitoreo
y control se tratan juntos subdividiéndose en apartados.

5.2.1. Inicio

En este grupo de procesos se opta por tomar una aproximacion mas
cercana a OpenPM?2 ya que tiene en cuenta como procesos el caso de negocio
y la solicitud de inicio del proyecto, que son dos documentos importantes para
comenzarlo y que en el PMBOK no se tienen en cuenta con demasiada
importancia. Es por ello que los procesos que se proponen para este grupo son:
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e Solicitud de Inicio del Proyecto: al igual que en PM2, se trataria de
generar un documento con informacion de alto nivel y que proponga
las principales caracteristicas y objetivos del proyecto.

e (Caso de Negocio: similar al documento generado tanto en PM2 como
el que describe el PMBOK en su segundo capitulo.

e Acta de Constitucion del Proyecto: se trataria del documento que
aprueba el proyecto y que ya contiene mas informacion de este.
Autoriza el inicio del proyecto y es similar al descrito en ambas
metodologias.

Todos estos procesos pertenecerian al area de conocimiento de
Integracion.

5.2.2. Planificacion, ejecucion y monitoreo vy
control

En estos grupos de procesos se plantea una estructura similar para
todas las areas a excepcion de la de integracion. Todas las areas de
conocimiento contaran con un proceso de planificacién cuyo resultado sea un
plan de gestion especifico, un proceso de monitoreo y control para hacer su
seguimiento y actualizaciones correspondientes y un proceso de ejecucion
Unicamente en las areas que lo requieran para implementar directamente el
plan de gestion correspondiente. También existiran procesos adicionales en
algunos casos concretos. A continuacion, se entra en mayor detalle sobre los
procesos y contenido general de estos:

Alcance

El alcance constaria de tres procesos:

e Planificar el Alcance: en este proceso se incluirian todas las tareas
referentes a documentacion y definicion del alcance y creacion de la
EDT correspondiente. Es decir, una agrupacion de tres de los
procesos del PMBOK.

e Controlar el Alcance: proceso similar al descrito en el PMBOK.

Plazo

Para el Plazo se dejan Unicamente dos procesos que contienen:

e Planificar el Cronograma: en este proceso se recoge la
documentacion de como gestionar el cronograma y la realizacion del
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Costes

cronograma (que incluye los pasos de definir y secuenciar las
actividades como un Udnico subproceso). Cabe destacar la
importante integracion a realizar con las areas de recursos.

Controlar el Cronograma: similar al descrito en el PMBOK.

En el plazo se anade un proceso mas de planificacion que en anteriores
areas. Los procesos propuestos son los siguientes:

Calidad

Planificar la Financiacion: es un aspecto que no se trata en ninguna
de las dos metodologias y que es importante tener recogido para
tener fondos suficientes durante el proyecto.

Planificar los Costes: encargado de la documentacion referente a
costes y el subproceso de desarrollo del presupuesto, donde estaria
incluida la estimacion de costes.

Controlar los Costes: similar al descrito en el PMBOK.

El area de calidad casi no tiene cambios respecto al PMBOK, por lo que
se mencionan los siguientes procesos propuestos:

Planificar la Gestion de la Calidad: similar al descrito en el PMBOK.

Asegurar la Calidad: Unicamente cambia el nombre, pero su
contenido seria similar tanto al del PMBOK como el de OpenPM2,

Controlar la Calidad: similar tanto al PMBOK como a OpenPM=.

Interesados

Esta area cobra mayor importancia, pero mantiene su estructura del
PMBOK. Los procesos propuestos son los siguientes:
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Planificar la Gestion de los Interesados: aqui se recogeria toda la
documentacion relativa a los interesados del proyecto.

Gestionar la Interaccion con los Interesados: similar al proceso
descrito del PMBOK.

Monitorear y Controlar la Interaccion de los Interesados: similar al
proceso correspondiente del PMBOK.



Riesgos

Propuesta

El apartado de Riesgos queda con los siguientes procesos propuestos:

Planificar la Gestion de Riesgos: se recoge la documentacion de los
riesgos y el proceso de analisis de estos (sin obligar a realizar un
analisis concreto), asi como las posibles respuestas a estos.

Implementar la Respuesta a los Riesgos: similar al descrito en el
PMBOK.

Monitorear y Controlar los Riesgos: similar al descrito en el PMBOK.

Recursos y Adquisiciones

Como en la propuesta se opta por separar los recursos fisicos de los
humanos sélo se mantienen los procesos referentes a los fisicos en este caso

y son:

Planificar la Gestion de Recursos: la documentacion referente a los
recursos internos de la empresa.

Planificar las Adquisiciones: se integra en esta area el de las
adquisiciones ya que al final también son recursos. Para ello en este
proceso se documentan las necesidades y como realizar las
adquisiciones.

Gestionar los Recursos y Adquisiciones: proceso que trata sobre el
trato directo de los recursos y adquisiciones durante la ejecucion del
proyecto.

Monitorear y Controlar los Recursos y Adquisiciones: proceso que se
encarga de hacer el seguimiento de ambos.

Recursos Humanos

Los Recursos Humanos son tan diferentes a los fisicos que cuentan con
un area propio que constaria de los siguientes procesos:

Planificar la Gestion de Recursos Humanos: aqui se documentan las
necesidades y todo lo referente a los Recursos Humanos del
proyecto.

Desarrollar el Equipo: similar al proceso del PMBOK, es donde se
realiza la formacion o capacitacion de los miembros del equipo del
proyecto.
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e Monitoreary Controlar los Recursos Humanos: similar al proceso del
PMBOK, es donde se realiza el seguimiento de los anteriores
procesos.

Comunicaciones

En esta area se opta por no contar con un proceso de ejecucion ya que
comunicarse es un acto de integracion, es por ello que solamente quedan dos
procesos que son:

e Planificar la Gestion de las Comunicaciones: similar al proceso del
PMBOK, donde se documentan las necesidades de comunicacion de
los interesados.

e Monitorear y Controlar las Comunicaciones: similar al proceso del
PMBOK.

Transicion

Esta area es peculiar y esta basado exclusivamente en PM2, Es de
caracter opcional ya que sélo es importante si el proyecto genera un cambio en
una organizacion o similar importante y que pueda interrumpir acciones
cotidianas. Constaria de dos procesos:

e Planificar la Gestion de la Transicion: se recoge la informacion
documentandola referente a aspectos que puedan dificultar o
facilitar la transicion de un viejo estado a uno nuevo.

e Monitoreary Controlar la Transicion: es el proceso que se haria cargo
de realizar el seguimiento del anterior.

Integracion

La importancia de la integracion es evidente y se generaliza en un solo
proceso que es:

e Dirigir el Proyecto: similar al del PMBOK, es donde se ejecuta el
proyecto y se lleva a cabo una mezcla de todo lo planificado.

Toda la propuesta de procesos y areas de conocimiento se esquematiza
en la Tabla 5.1 donde también se puede ver a qué grupo de procesos pertenece
cada uno de ellos.
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Areas de
conocimiento

Integracion

Alcance

Costes

Calidad

Interesados
Riesgos

Recursos y
Adquisiciones

Recursos
Humanos

Comunicacion
es

Transicion

Solicitud
de Inicio
del

Proyecto

Caso de
Negocio

Acta de
Constitucio
n del
Proyecto

Propuesta

Grupos de Procesos

Dirigir el
Proyecto

Planificar la

Gestion del

Alcance

Planificar el

Cronograma

Planificar los

Costes

Planificar la

Financiacion

Planificar la e Asegurar la

Gestion de la Calidad

Calidad

Planificar la e Gestionar

Gestion de los la

Interesados Interaccion
con los
Interesado
s

Planificar la e Implement

Gestion de ar las

Riesgos Respuesta
salos
Riesgos

Planificar la e Gestionar

Gestion de los los

Recursos Recursos

Planificar las

Adquisiciones

Planificar la e Desarrollar

Gestion de los el Equipo

Recursos

Humanos

Planificar la

Gestion de las
Comunicacion
es

Planificar la
Gestion de la
Transicion

Planificacion Ejecucion AR Cierre
Control

e Lecciones
Aprendidas y
Recomendacion
es Post-Proyecto

e Cierre del
Proyecto

Controlar el
Alcance

Controlar el
Cronograma

Controlar los
Costes

Controlar la
Calidad

Controlar la
Interaccion
con los

Interesados

Monitorear y
Controlar los
Riesgos

Monitorear y
Controlar los
Recursos

Monitorear y
Controlar los
Recursos
Humanos

Monitorear y
Controlar las
Comunicacion
es

Monitorear y
Controlar la
Transicion

Tabla 5.1. Esquema de los procesos organizados por areas y grupos de procesos de la

propuesta.

También se propone la agrupacion de los planes resultantes del grupo
de procesos de planificacion. La agrupacion seria conceptualmente similar a
la de PM2, que engloba los principales en el Project Work Plan y los de apoyo

en el Project Handbook.
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La propuesta consistiria en que la agrupacion de los planes de las cinco
areas principales se junte en el denominado Plan de Trabajo del Proyecto,
mientras que los cinco planes generados en las areas de apoyo pasen a
agruparse en el Plan de Soporte del Proyecto. El area de integracion no tiene
influencia en estas agrupaciones.

5.2.3. Cierre

En el caso de los procesos de cierre se toma una aproximacion
intermedia entre el PMBOK y PM2 ya que se desglosa en varios procesos, pero
no mas de dos en este caso. Los procesos serian:

e Lecciones Aprendidas y Recomendaciones Post-Proyecto: es una
operacion tan importante que merece un proceso por completo
dedicado a ello. Su contenido es el que se describe en el proceso de
PM2, consistente en una reunion que recoge la experiencia de todo
el equipo del proyecto.

e Cierre del Proyecto: en este proceso se opta por el enfoque del
PMBOK, ya que el cierre de adquisiciones y contratos y la liberacion
del equipo del proyecto puede englobarse en este proceso. Su
contenido es el referente a estas actividades que ya estan descritas
en las dos metodologias.

5.3. Competencias

Uno de los enfoques que no se recoge completamente en las
metodologias por procesos de PMI y de la Comision Europea es el de las
competencias que, a pesar de ser mencionadas, no estan bien integradas o
explicadas.

Para anadir las competencias a la metodologia es fundamental basarse
en la ICB 4.0 de IPMA, que es la organizacion que trata mejor este enfoque y
que ha sido actualizada a su cuarta version en 2018 (Asociacion Espanola de
Direccion e Ingenieria de Proyectos (AEIPRO), 2018).

Lo primero a destacar es la estructura del método por competencias de
la ICB 4.0, que se divide en tres grupos:
e Perspectiva: en esta categoria se define el contexto del proyecto.

e Personas: trata sobre las competencias personales y sociales de las
personas.

e Practica: en este apartado se tratan las competencias del proyecto.
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5.3.1. Perspectiva

Para este grupo de competencias tenemos cinco diferentes que son:
Estrategia, Gobernanza, estructuras y procesos, Cumplimiento, estandares y
regulaciones, Poder e interés y Cultura y valores.

Estrategia

Esta competencia trata sobre como se comprenden las estrategias y
como se aplican en los proyectos. Su finalidad es la de que se entiendan los
procesos estratégicos con la consecuente mejora en el manejo de los
proyectos.

Algunos de los fines de la aplicacion de esta competencia son:

e Lograr cambios beneficiosos en la organizacion.

e Informar a la direccion sobre la necesidad de cambios en los
objetivos estratégicos.

e Estimular la mejora continua.

Los indicadores a tener en cuenta para la aplicacion de esta
competencia son:

e Alineamiento de la mision y vision organizacional.

e |dentificacion y aprovechamiento de oportunidades para influenciar
la estrategia de la organizacion.

e Desarrollo y aseguramiento de la justificacion organizacional.
e Determinacion, evaluacion y revision de los factores criticos de éxito.

e Determinacion, evaluacion y revision de los indicadores claves de
desempeno.

Gobernanza, estructuras y procesos

En esta competencia se describe la necesaria comprension de las
estructuras de gobernanza de la organizacion y como se organizan y dirigen los
proyectos segln esta. Adquirir esta competencia ayudara a participar
eficazmente en lo relacionado con estas estructuras, ya que pueden ser de
multiples formas como permanentes, temporales o combinadas.

Los principales indicadores para determinar si se tiene esta
competencia son:
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e Conocimiento de los principios de direccion de proyectos, carteras 'y
programas y forma en la que se implementan.

e Funciones de apoyo.

e Alineamiento del proyecto con las estructuras de informacion, los
procesos y funciones de recursos humanos y los procesos y
funciones de finanzas y control.

Cumplimiento, estandares y regulaciones

En los proyectos existen diferentes normativas o estandares que hay
que respetar y esta competencia se basa en la adhesion a dichas normasy la
capacidad de alinearse con ellas. Al aumentar esta competencia también se
incrementa la capacidad de poder involucrarse en la mejora de estas normas y
regulaciones.

Los indicadores clave para medir esta competencia son:

e |dentificacion y aseguramiento de que el proyecto cumple con: la
legislacion pertinente, las regulaciones de seguridad, salud y medio
ambiente, cédigos de conducta y regulacion profesional y los
objetivos y principios de sostenibilidad.

e Evaluacion, uso y desarrollo de estandares y herramientas para el
proyecto.

e Evaluacion y analisis de mejora de la competencia organizacional de
direccion de proyectos.

Poder e interés

Esta competencia trata sobre el entendimiento de los diferentes
intereses tanto de las personas que participan en el proyecto como de los
demas interesados y de como se emplea el poder otorgado con dichas
personas. Se refiere mas en concreto a influencias informales como pueden
ser los intereses y ambiciones tanto personales como grupales.

Los principales indicadores de esta competencia son:
e Evaluaciéon de ambiciones e intereses personales de otros y su

potencial impacto en el proyecto.

e Evaluacion de la influencia informal de individuos y grupos y su
impacto en el proyecto.

e Evaluacion de personalidades y estilo de trabajo de otros
empleandolo para beneficio del proyecto.
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Cultura y valores

En esta competencia se describe la capacidad del individuo de valorar
las diferencias culturales y de valores en la organizacion, asi como de la
potencial influencia de este en la modificacion de estos comportamientos y
conductas éticas en la organizacion.

Los principales indicadores para evaluar esta competencia son:

e Evaluacion de la cultura y valores y sus implicaciones en el proyecto.
e Alineamiento del proyecto con la cultura y valores de la organizacion.

e Valoracion de la cultura y valores informales de la organizacion y sus
implicaciones.

5.3.2. Personas

En esta area tenemos diez competencias referentes a las personas que
son las siguientes: Autorreflexion y autogestion, Integridad y fiabilidad,
Comunicacion personal, Relaciones y participacion, Liderazgo, Trabajo en
equipo, Conflictos y crisis, Ingenio, Negociacion y Orientacion a resultados.

Autorreflexion y autogestion

Esta competencia trata sobre dos conceptos diferentes: autorreflexion y
autogestion.

Por un lado, la autorreflexion es la capacidad de reconocer vy
comprender las emociones y comportamientos propios y entender el posible
impacto. Por otro lado, la autogestion es la habilidad de fijar metas personales
y ajustar el progreso para conseguirlas tratando por ejemplo con situaciones
estresantes.

Los principales indicadores para detectar esta capacidad son:
e |dentificacion y reflexion acerca de las maneras en los que los
propios valores y experiencias afectan al trabajo.

e Construccion de confianza en si mismo.

e I|dentificaciony reflexion acerca de las motivaciones personales para
establecer metas.

e Organizacion del trabajo personal segun la situacion y recursos.

e Asumir la responsabilidad por el desarrollo personal.
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Integridad personal y fiabilidad

Esta competencia tiene que ver con la habilidad de actuar de acuerdo a
los valores personales y principios éticos y morales. Es actuar de manera fiable
y de acuerdo al comportamiento acordado.

Los principales indicadores de esta habilidad son:

e Reconocer y aplicar valores éticos a todas las decisiones.

e Promover la sostenibilidad de salidas y resultados.

e Asumir la responsabilidad de las decisiones y acciones.

e Actuary tomar decisiones comunicandolas de forma coherente.

e Completar las tareas meticulosamente para ganar la confianza de
los demas.

Comunicacion personal

Como su propio nombre indica, esta competencia tiene que ver con el
intercambio de informacion adecuado, entregado de manera precisa y
coherente a los interesados.

Los principales indicadores de esta competencia son:

e Proporcionar a otros informacion clara y estructurada verificando su
comprension.

e Facilitar y promover la comunicacion abierta.

e Escoger el estilo y canales necesarios segun la situacion.

e Comunicarse efectivamente con equipos virtuales.

e Utilizar el humor y sentido de la perspectiva cuando sea apropiado.

Relaciones y participacion

Esta competencia trata sobre la capacidad de establecer relaciones
personalesy redes de relaciones suficientemente solidas y duraderas con otras
personas. Se potencia con competencias sociales como la empatia, confianza
0 destreza comunicacional.

Los principales indicadores de esta competencia son:

e Iniciary desarrollar relaciones personales y profesionales.

e Construir y facilitar redes sociales y contribuir en ellas.
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e Demostrar empatia mediante escucha, comprension y apoyo.

e Mostrar confianza y respeto animando a los demas a compartir
opiniones y preocupaciones.

e Compartir la vision propia para obtener participacion y compromiso
de los demas.

Liderazgo

Esta competencia se refiere a la habilidad de proporcionar direccion y
guia a los individuos y grupos, empleando diferentes estilos de liderazgo segln
la situacion lo requiera. También cabe destacar la capacidad de hacerse ver
como un lider a los miembros del equipo.

Los principales indicadores para comprobar esta competencia son:

e |niciar acciones y ofrecer ayuda y consejo participativamente.
e Mostrar compromiso.

e Proporcionar direccion, instruccion y tutoria para guiar y mejorar el
trabajo de los demas.

e Ejercer sobre otros el poder e influencia apropiados para lograr los
objetivos.

e Tomar decisiones, hacerlas cumplir y revisarlas.

Trabajo en equipo

Es la competencia que trata la capacidad de trabajar junto con otras
personas en un equipo. Se trata de construir un grupo productivo formando,
apoyandoy liderando el equipo. Es muy importante en la Direccion de Proyectos
ya que en los proyectos normalmente se encuentran equipos
multidisciplinares.

Los principales indicadores de esta competencia son:

e Seleccionar y construir un equipo.

e Promover la cooperacion e interconexion de los miembros del
equipo.

e Apoyar, facilitar y revisar el desarrollo del equipo.
e Empoderar a los equipos delegando tareas y responsabilidades.

e Reconocer los errores para facilitar el aprendizaje en las
equivocaciones.
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Conflictos y crisis

Esta competencia consiste en la habilidad para moderar y resolver
conflictos y crisis mediante la observacion y analisis del entorno y encontrando
una solucion a los problemas. También se refiere a aprender de estos conflictos
y crisis para poder aplicar lo aprendido en los futuros.

Los principales indicadores a seguir en esta competencia son:

e Anticipar y prevenir posibles conflictos y crisis.

e Analizar las causas y consecuencias de los conflictos y las crisis y
seleccionar las respuestas mas apropiadas.

e Mediary resolver conflictos y crisis y/o0 su impacto.

e Identificar y compartir el aprendizaje de los conflictos y crisis para
mejorar en el futuro.

Ingenio

Esta competencia trata sobre la capacidad de aplicar diferentes
técnicas y formas de pensar diferentes para resolver problemas. Muchas veces
requiere un pensamiento original e imaginativo, estimulando para ello la
creatividad.

Los indicadores de esta competencia son los siguientes:

e Estimular y apoyar un entrono abierto y creativo.

e Aplicar pensamiento conceptual para definir situaciones vy
estrategias.

e Aplicar técnicas analiticas para analizar situaciones, informacion
financiera y organizacional y tendencias.

e Promovery aplicar técnicas para encontrar alternativas y soluciones.

e Promover una vision holistica del proyecto y su contexto para mejorar
el proceso de toma de decisiones.

Negociacion

Como se intuye con el propio titulo, la negociacion es la competencia
que consiste en el proceso de alcanzar un acuerdo en el que existen diferentes
intereses, necesidades y expectativas. Existen para ello procesos tanto
formales como informales para desarrollarla.

Los principales indicadores relacionados con esta competencia son:
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Identificar y analizar los intereses de todas las partes implicadas en
la negociacion.

Desarrollar y valuar opciones y alternativas con potencial para cubrir
las necesidades de todas las partes.

Definir una estrategia de negociacion en linea con los propios
objetivos.

Alcanzar acuerdos negociados con otras partes.

Detectar y aprovechar posibilidades adicionales de ventas y
adquisiciones.

Orientacion a resultados

Esta competencia trata sobre la capacidad de mantener el foco de
atencion en los productos y resultados del proyecto. Para ello hay que tener
presentes la productividad y eficiencia.

Los principales indicadores de esta competencia son los siguientes:

Evaluar todas las decisiones y acciones desde el punto de vista de
su impacto en el éxito y los objetivos del proyecto.

Equilibrar las necesidades y medios para optimizar los resultados y
el éxito del proyecto.

Crear y mantener un ambiente de trabajo saludable, seguro y
productivo.

Promover y “vender” el proyecto, sus procesos y resultados.

Proporcionar resultados y ganar aceptacion.

5.3.3. Practica

Este grupo de competencias se explica de forma distinta ya que tiene la
peculiaridad de que muchas de las competencias tienen semejanza o
correspondencia con areas de conocimiento del PMBOK. Es por esto que se
muestra en la Tabla 5.2 la correspondencia que existe entre las competencias
de esta area y las areas de conocimiento, utilizando la numeracion de ambos
libros, mientras que las demas son explicadas brevemente.

Las competencias de este grupo son: Diseno del proyecto, Requisitos y
objetivos, Alcance, Tiempo, Organizacion e informacion, Calidad, Finanzas,
Recursos, Aprovisionamiento, Planificacion y control, Riesgo y oportunidad,
Partes interesadas y Cambio y transicion.
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Competencia Area de conocimiento \

4.5.3 Alcance 5 Alcance

4.5.4 Tiempo 6 Cronograma
4.5.6 Calidad 8 Calidad

4.5.8 Recursos 9 Recursos
4.5.9 Aprovisionamiento 12 Adquisiciones
4.5.11 Riesgo y oportunidad 11 Riesgos
4.5.12 Partes interesadas 13 Interesados

Tabla 5.2 Correspondencia de competencias (ICB) y areas de conocimiento (PMBOK)

Diseno del proyecto

Esta competencia trata sobre la interpretacion de las demandas y
deseos del cliente traducidas en el diseno de alto nivel del proyecto. Es un
hecho importante ya que a partir de este hecho se determina como dirigir el
proyecto. Cabe destacar que es algo que se tiene que revisar periédicamente
ya que el éxito del proyecto tiene criterios que pueden cambiar con el tiempo.

Requisitos y objetivos

Esta competencia si tiene correspondencia en el PMBOK, pero no se
ilustra en la tabla porque es con un proceso y no con un area por completo. Se
trata del proceso 5.2 Recopilar requisitos, perteneciente al area de alcance.
Como ya se ha descrito, comprende la identificacion de las metas, beneficios
esperados, objetivos y requisitos de los interesados del proyecto.

Organizacion e informacion

Esta competencia tiene parte de correspondencia en el PMBOK. Lo
referente a informacion tiene como equivalente del PMBOK el area de
conocimiento de comunicacion. Es en la organizacion donde no encontramos
equivalente, ya que en esta competencia también se determina la gestion de
la organizacion temporal del proyecto y los roles y responsabilidades del equipo
del proyecto.

Finanzas

Se trata de otra de las competencias que tiene parte de
correspondencia. La gestion de costes tiene claro equivalente en el area de
conocimiento de costes, pero no es el caso de la financiacion y/o dotacion de
fondos, donde no se encuentra informacion pertinente en el PMBOK. Esta
financiacion es clave en el éxito del proyecto y aqui se recoge este concepto.
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Planificacion y control

Esta competencia no se muestra en la tabla de correspondencias
debido a que no tiene equivalente en un area de conocimientos sino en dos
grupos de procesos del PMBOK. Los grupos de procesos de Planificacion y
Monitoreo y control tratan lo referente a esta competencia.

Cambio y transformacion

Esta competencia no tiene equivalente en el PMBOK. Comprende lo
referente a los cambios y transformaciones que modifican el proceso, las
herramientas y las técnicas a emplear en el proyecto y que logran transiciones
eficaces para su adopcion total.

5.4. Scrum

5.4.1. Introduccion a metodologias agiles

Las metodologias agiles van ganando cada dia mas importancia en el
campo de la direccion de proyectos ya que son una gran alternativa a los
métodos tradicionales. Existen diversas metodologias agiles que se basan en
métodos adaptativos, pero todas comparten una serie de valores y principios.
Los cuatro valores recogidos en el manifiesto agil son (Cunningham, 2001):

e ‘“Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas”: en este
se destaca la labor de los individuos por encima de procesos y
herramientas.

e “Software funcionando sobre documentacion extensiva”: el objetivo
es lograr un elemento funcional con la documentacion necesaria, sin
gue exista un exceso de documentacion.

e “Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual”: se
quiere potenciar la relacion con el cliente frente al formalismo de los
contratos.

e “Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan”: es basico para
estas metodologias la capacidad de respuesta ante los cambios en
vez de seguir estrictamente lo planificado.
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5.4.2. Descripcion de Scrum

Scrum es un subconjunto dentro de las metodologias agiles. Se trata de
un método consistente en la mejora a través de procesos iterativos e
incrementales. Cada iteracion recibe el nombre de Sprint.

La principal diferencia con las metodologias tradicionales viene en que
el analisis, diseno y desarrollo dentro del sprint son dificiles de predecir o
controlar. Es por esto que el sprint es tratado como una caja negra que no
necesita control externo. El control, incluido el de riesgos, se realiza en cada
iteracion o Sprint para evitar el caos y maximizar la flexibilidad (lonel, 2008)

El ciclo de desarrollo de Scrum consta de cinco fases (Trigas Gallego and
Domingo Troncho, 2012). Son las siguientes y se representan en la Figura 5.4:

e Concepto: aqui se definen las caracteristicas generales del producto
y se designa el equipo encargado del desarrollo.

e Especulacion: en esta fase se marcan los limites presupuestarios y
de plazo. Se repite en cada iteracion y consiste en establecer los
requisitos generales y revisarlos, mantener la lista de
funcionalidades esperada y establecer un plan de entrega.

e Exploracion: se incrementa el producto en el que son anadidas las
funcionalidades de la fase anterior.

Concepto

Especulacion

Iteraciones

Figura 5.4. Ciclo de Scrum segln (Trigas Gallego and Domingo Troncho, 2012)
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e Revision: se compara lo creado con el objetivo inicial.

e Cierre: se entrega en la fecha acordada la version del producto
deseado.

Cada Sprint suele durar entre dos semanas y dos meses y siempre tiene
como resultado un entregable. Como se menciona anteriormente, la
concepcion del entregable puede ir cambiando a lo largo del proyecto.

Otra diferencia con las metodologias tradicionales radica en que
mientras que en estas Gltimas el responsable de resolver los imprevistos es el
gestor, mientras que en Scrum se da mucha mas autonomia y poder de
decision a los miembros del equipo.

Para comprender Scrum es necesario describir cuatro aspectos:
elementos, roles, reuniones y herramientas.

Elementos

Los elementos de los que consta Scrum son:

e Product Backlog: lista de necesidades del cliente.
e Sprint Backlog: lista de tareas que se realizan en el Sprint.
¢ Incremento: lo que se anade o desarrolla en un Sprint. Se trata de
una parte acabada y operativa.
l.  Product Backlog

Se trata del inventario donde se almacenan todas y cada una de las
funcionalidades, caracteristicas o requisitos del producto en forma de lista.
Esta lista ha de ser priorizada segln las exigencias pertinentes. Estos requisitos
seran adquiridos por el producto en las sucesivas iteraciones.

Las principales caracteristicas de esta lista son:

e Contiene los objetivos del producto.

e Se indica el valor y coste estimado del cliente en cada objetivo para
poder establecer la priorizacion.

e Se indican las posibles iteraciones al cliente.
e Contiene los riesgos y las posibles respuestas a estos.
e Cada trabajo suele tener una codificacion.

Esta lista se realiza al comienzo del proyecto antes de que se lleve a
cabo el primer Sprint, pero va evolucionando y cambiandose segln este avanza
por lo que no es fija. Sus campos por lo tanto no tienen por qué estar completos
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en la primera version, sino que pueden ir rellenandose en las sucesivas
iteraciones.

II.  Sprint Backlog

Se trata de la lista de tareas planificada para un Sprint, asignando cada
tarea a cada persona y con un tiempo ya determinado que suelen oscilar entre
las cuatro y las 4 y 16 horas. Esta lista ya esta ordenada segUn las prioridades
del cliente y debe reflejar la dependencia que exista entre las tareas.

Existen diversas herramientas para realizar este listado, las mas
destacadas son: hojas de calculo, pizarras y herramientas colaborativas. El
objetivo principal es que sea visible por todos los participantes de manera
sencilla.

lll. Incremento

Se trata del entregable totalmente funcional generado como resultado
de cada Sprint. La excepcion puede ser el primer Sprint ya que a veces no
genera ese entregable necesariamente.

Roles

Los roles de los miembros de la organizacion son muy importantes en la
metodologia Scrum ya que duran todo el proyecto. Los roles mas destacados
son: Propietario del producto, Scrum Master y Equipo de desarrollo.

|.  Propietario del producto

Es quien toma las decisiones dado que conoce muy bien el negocio y los
deseos del cliente, asi como su vision del producto. Es el encargado de redactar
las ideas del cliente, ordenarlas por prioridad y colocarlas en el Product
Backlog.

En caso de que el proyecto sea externo a la organizacion este rol lo
desempenan normalmente el propio cliente.

[I. Scrum Master

Este rol debe ser desempenado por una persona con amplios
conocimientos en la metodologia Scrum. Su principal funcién debe ser la de
garantizar que la metodologia se esta aplicando de manera correcta y de
facilitar que el equipo la ejecute adecuadamente. También es su
responsabilidad la de eliminar los inconvenientes que surjan para que siga
existiendo una buena fluidez entre cliente y gestores.
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[ll.  Equipo de desarrollo

Son las personas encargadas de desarrollar el producto en cada Sprint.
Suelen ser equipos multidisciplinares que sean autdbnomos, con buena
interaccion y que conozcan el funcionamiento de la metodologia Scrum. Estan
involucrados en la estimacion del esfuerzo de las tareas del Backlog y suelen
estar formados por entre 5y 9 personas.

Reuniones

Las reuniones son un elemento indispensable en la metodologia Scrum
y de ellas dependen los Sprints.
l.  Planificacion del Sprint

Es la reunidn que se realiza antes de cada Sprint. En ella se deciden las
funcionalidades e incorporar en la iteracion correspondiente a partir de las
necesidades establecidas previamente por el cliente y que estan recogidas en
el Product Backlog.

Los asistentes a esta reuniéon son el Propietario del producto, el Scrum
Master y el equipo de desarrollo.

Generalmente esta reunion tiene dos partes:

e El propietario del producto expone sus prioridades en cuanto a las
funcionalidades a implementar y tras las sugerencias del equipo de
desarrollo se debe llegar a la conclusion de qué funcionalidades se
implementan en ese Sprint.

e El equipo de desarrollo desagrega lo estipulado anteriormente en
tareas mucho mas pequenas y se estima el tiempo para cada una
de ellas.

Il.  Seguimiento del Sprint

Se trata de una reunion generalmente diaria de una duracién en torno
a los 15 minutos que tiene lugar durante la realizacion del Sprint. Los
principales asistentes son las personas del equipo de desarrollo, aunque
también pueden participar otros miembros de la organizacion.

La informacion que debe dar cada miembro del equipo es:

e Qué ha realizado desde la anterior reunion.
e Qué es lo que tiene pensado realizar hasta la siguiente reunion.

e Si ha tenido algln problema en sus tareas.
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[ll.  Revision del Sprint

Se trata de una reunion al finalizar cada Sprint y que dura en torno a 4
horas. En esta reunion se expone el producto del incremento realizado en dicho
Sprint.

El esquema general del método Scrum con alguno de sus elementos
puede visualizarse en la Figura 5.5. adaptada (Schwaber and Beedle, 2001).

Reunién
diaria del
Scrum 24 horas
30 dias
Nueva
funcionalidad
Sprint Backlog demostrable
1 F LN
Tareas del
Product Backlog
Backlog
Priorizada

Figura 5.5. Esquema general del método Scrum adaptada (Schwaber and Beedle, 2001)

Herramientas

Existen diversas herramientas que se emplean en la metodologia
Scrum, pero las mas destacables son dos graficos: Burn-Up y Burn- Down.
l.  Grafico Burn-Up

En este grafico se representa el esfuerzo estimado del Product Backlog
en un eje y en el otro el tiempo desde el inicio hasta el final del proyecto. Se
puede observar asi la velocidad estimada, las fechas previstas y el avance real.
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En la Figura 5.6. se representa un ejemplo de como se visualizaria (Ruiz Martin,
Lopez Paredes and INSISOC, 2018).

>

~ .
// Ontimico

= \/elocidad
Prevista

Velocidad
Pesimista

Esfuerzo Product Backlog

. . . . P Tiempo
1-F 1-M 1-A 1-M 1-]

=
i
m

Figura 5.6. Grafico Burn-Up.

[I. Grafico Burn-Down

Esta herramienta es muy Uutil para seguir el trabajo del Sprint
correspondiente. En sus ejes se representa por un lado el esfuerzo restante y
por otro lado el tiempo desde el inicio hasta el fin del Sprint.

Lo que se ve en este grafico es el trabajo que queda por hacery si se va
con adelanto o con retraso respecto a la planificacion.

En la Figura 5.7. se representa un grafico de como se visualizaria esta
herramienta (Ruiz Martin, Lopez Paredes and INSISOC, 2018).

Esfuerzo restante
7
’
/
/
/

= = = = Planificado
b
Ny
\

Tiempo (dias)
Figura 5.7. Grafico Burn-Down.
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5.4.3. Organizacion de los equipos

Otro aspecto que es importante tratar es la planificacion de los Sprints
cuando existe mas de un equipo de trabajo. Se puede pensar en diferentes
estructuras de las fases de estos, pero se recomienda que se sincronicen, ya
que un sistema con Sprints solapados no es tan eficiente ya que no pueden
realizar reuniones a la vez ni trabajar por los mismos objetivos. Este esquema
puede verse en la Figura 5.8. (Henrik Kniberg, 2007).

Team A Sprint 1 Sprint 2 ‘ Sprint 3
Team B Sprint 1 Sprint 2 Sprint 3
Team C Sprint 1 Sprint 2 Sprint 3
Tiempo >

Figura 5.8. Organizacion sincronizada de Sprints con varios equipos.

Esta organizacion también puede depender de donde estén ubicados
los equipos, es decir, existen modelos de distribucion de equipos. Pueden ser
de tres tipos: Scrums Aislados, Scrum de Scrums Distribuido y Scrums
Totalmente Integrados (Sutherland et al., 2007). Se representan en la Figura
5.9:

e Scrums Aislados (Isolated Scrums): los equipos estan aislados y
pueden no estar usando procesos de Scrum.

e Scrum de Scrums Distribuido (Distributed Scrum of Scrums): los
equipos estan aislados, pero se rednen regularmente.

e Scrums Totalmente Integrados (Integrated Scrums): los equipos son
multifuncionales con miembros distribuidos geograficamente.

Isolated Scrums Teams

LN K NN

Distributed Scrum of Scrums

Integrated Scrums

Figura 5.9. Tipos de equipos en Scrum segln (Sutherland et al., 2007).
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5.5. Lean Project Management

Uno de los conceptos mas actuales es el Lean y es aplicable a multitud
de campos, siendo uno de ellos la Direccion de Proyectos.

5.5.1. Introduccion al pensamiento Lean

El pensamiento Lean tiene su origen en la cultura oriental y trata de
buscar la perfeccion, en este caso, en los proyectos. Su principal caracteristica
es la tolerancia cero con los desperdicios, siendo el principal objetivo
eliminarlos por completo.

En el caso del Lean Project Management, podemos decir que se basa
en cinco principios (Gémez Meléndez, 2009):

e Especificar el valor de cada proyecto.

e Identificar la cadena de valor de cada proyecto.

e Permitir que anadir valor sea algo fluido sin interrupciones.

e Permitir al cliente obtener valor del equipo del proyecto.

e Perseguir continuamente la perfeccion.

5.5.2. Procedimiento del Lean Project
Management

El proceso para llegar al Lean Project Management no es directo, sino
que recorre diferentes etapas previas con el objetivo de estandarizar lo maximo
posible el proyecto. Se parte del Lean Thinking y se recorren varias etapas hasta
llegar al Lean Project Management como son el Lean Manufacturing o Lean
Construction (Karim and Nekoufar, 2011). El esquema de esto puede
visualizarse en la Figura 5.10. y un resumen de sus etapas es el siguiente:

e Lean Design: consiste en minimizar el gasto de material y tiempo
maximizando el valor del proyecto.

e Lean Manufacturing: es la capacidad de producir usando la menor
cantidad de actividades que no anaden valor y que suponen un gasto
de tiempo y, por lo tanto, un mayor coste.

e Lean Construction: es el traslado y adopcion de los principios de lean
manufacturing a las practicas relacionadas con los procesos de
diseno y construccion.

119



Propuesta

e Lean Project Management: busca la adaptacion de Lean
Construction a la Direccion de Proyectos, cuyo objetivo final es
proporcionar mas valor con menos gasto en el contexto del proyecto.

Lean Lean
Manufacturing Construction

Lean Thinking * Mayor valor * Reducir Lean Project

. ¢ Menor variabilidad
Lean Desmg desperdicio e Unidades
prefabricadas
* Modularizacion

Management

Figura 5.10. Desarrollo del concepto Lean (Karim and Nekoufar, 2011).

5.5.3. Mandamientos aplicables a la Direccion de
Proyectos

En el libro Administracion Lean de Proyectos (Ledo et al., 2006) se da
una introduccion al pensamiento Lean y una serie de “mandamientos” que se
pueden aplicar a la Direccion de Proyectos para adaptarla al Lean Thinking.

Mandamiento I: No agregar desperdicios a los proyectos

La definicion de desperdicio es que se trata de todo aquello que no
genera valor. Una serie de herramientas que ayudan a cumplir con este
principio son las siguientes:

e Atributo o desempeno mas alla de la valoracion del cliente: se
explica que existe una especie de “limite tecnolégico” que esta dado
por la valoracion del cliente. Por encima de este limite, la funciones
gue se incorporen no son valoradas por este y por tanto son
desperdicios.

e Complejidad excesiva: consiste en eliminar toda la complejidad
posible intentando que los procesos sean mas simples.

e La menor diferencia discernible: consiste en que se anadan
funcionalidades siempre que estas se puedan corresponder en el
precio de venta.
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e Resumen ejecutivo de una pagina: la idea de esto es que todo lo que
no entra en una pagina no es necesario.

Mandamiento Il: Honrar los entregables al cliente

La idea general de este enunciado es actuar anticipandose a la
interaccion con el cliente, entregando prototipos, informacion y aprobaciones
parciales del proyecto. Las principales herramientas son:

e Interaccion anticipada: consiste en contar con el cliente
constantemente y después de cada pequena fase.

e Prototipos anticipados: empleando prototipos por adelantado se
comprende mejor la idea del cliente para posibles modificaciones.

e Informacién anticipada: sugiere la division de los documentos en
partes mas pequenas para poder revisarlo cada poco.

e Aprobacién anticipada: consiste en la aprobacion por pequenas
fases y no en una Unica ocasion.

Mandamiento lll: No perder tiempo en las reuniones

Uno de los mayores desperdicios de tiempo tiene lugar en las reuniones,
a veces demasiado arraigadas en la organizacion y que no suelen aportar valor.
Un proyecto exige reuniones cortas € intensas y se proponen dos tipos:

e Reuniones de coordinacion: se llevan a cabo para facilitar la
ejecucion del proyecto.

e Reuniones de colaboracion: donde se resuelven problemas técnicos.

En definitiva, se prefieren reuniones diarias de 10 minutos antes que
mensuales demasiado largas.

Mandamiento IV: No revisar disenos en vano

En este enunciado se aborda la situacion real de ciertas reuniones de
revision de disenos. En estas reuniones en vez de analizar los riesgos, que es
una actividad necesaria, muchas veces se tiene a reunirse con el cliente antes
de entregarle el producto para realizar una celebracion anticipada de que todo
va bien. Esta celebracion supone un desperdicio de tiempo que hay que evitar.

Lo que si se debe incluir en estas reuniones es un analisis de riesgos
con su planteamiento, identificacion, analisis cualitativo y cuantitativo,
planificacion de respuestas y monitoreo y control correspondientes.
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Mandamiento V: Cuestionar los procesos tradicionales

Este enunciado trata la situacion de cuestionar los procesos
tradicionales, ya que por mucho que se tradicion, no tiene por qué ser la mejor
manera de hacerlo. La aversion al cambio es realmente dificil de eliminar en
algunas organizaciones, pero es una labor necesaria.

Mandamiento VI: Dar importancia a los métodos visuales

En esta propuesta se resalta la importancia de los métodos visuales,
sea por facilidad de interpretacion o por significar lo mismo para todos a pesar
del idioma, por ejemplo. Para ello es importante manejar diferentes
herramientas como graficos, simbolos, prototipos, imagenes y colores.

Mandamiento VII: No eliminar métodos estandar eficientes

Este mandamiento viene a explicar que, si ya se estan empleando
herramientas eficientes en la administracion de los proyectos, no es necesario
hacer una revolucion total niinnovaciones importantes, sino pequenas mejoras
basadas en Lean. Para ello se cita el uso de estandares como el PMBOK, por
ejemplo.

Mandamiento VIII: No provocar largas esperas

Uno de los principales motivos de espera son los sistemas de colas,
también presentes en la Direccion de Proyectos. La principal premisa es que es
mas eficiente trabajar con un sistema de reservas y turnos en vez del método
FIFO (First In First Out) siempre y cuando se tenga la capacidad bien planificada.

Mandamiento IX: No olvidar la cadena critica

En este apartado se explica que el método de la ruta critica no es
suficiente para administrar el proyecto y que este debe ser complementado con
otras herramientas modernas de control de riesgos, por ejemplo.

Mandamiento X: Atender los proyectos prioritarios

Como se puede inferir del enunciado, es importante concentrarse en los
proyectos que agreguen mayor valor a la organizacion y evitar las tareas
simultaneas sin planificacion. Para ello se recomienda la creacion de un listado
de proyectos o de tareas priorizados y basado en el potencial de la empresa en
cuestion.
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5.5.4, Modelo de Lean Project Management

Existen diferentes aproximaciones a lo que seria el establecimiento de
un esquema que represente el modelo de Lean Project Management. Uno de
ellos es el que proponen van Wijk y Coster en forma de casa y que se visualiza
en la Figura 5.11. (Jorke Coster, van Wijk and Hultén, 2015).

La forma de casa tiene su motivo en que se debe aplicar la filosofia Lean
a toda la organizaciéon en su conjunto. La base de ello es la Direccion de
Proyectos y el Lean Project Management ocupa una posicion central debido a
que es el fundamento de lo que se busca: la perfeccion.

Strife for perfection

Quality Customers

Lean Project

Processes Management Education

Waste control Empowerment

Project Management

Figura 5.11. Modelo de Lean Project Management propuesto por (Jorke Coster, van Wijk and
Hultén, 2015).

También se destaca la posicion de la calidad y los clientes ya que es
muy importante entender las demandas de los interesados y adaptarse a ellas
cuanto antes para poder obtener la calidad esperada, que son dos aspectos
muy relacionados.

Estos mismos autores también destacan los puntos de desperdicio mas
significativos en el contexto de los proyectos y que hay que tener muy en cuenta
y son los siguientes:
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Esperas: problemas de comunicacion, falta de informacion o
esperas de aprobacion son algunas de las mas comunes.

Sobreproduccion: mala definicion de requisitos y procesos no
armonizados son las principales causas.

Retrabajo: suele ocurrir cuando las especificaciones son incorrectas,
faltan competencias o el control es insuficiente o inefectivo.

Demanda: debido a falta de recursos internos o externos.
Exceso de procesamiento: por sobrecarga de regulaciones.

Desperdicio relativo a inventario: debido a errores de planificacion o
falta de recursos.

Desperdicio relativo a transporte: igual que el anterior, por errores
de planificaciéon o falta de recursos.

Falta de efectividad: ignorar productos, servicios o estandares
disponibles e innovaciones son las principales causas.

Falta de eficiencia: debida a problemas de comunicacion, falta de
informacioén, ignorar informacion, falta de habilidad, organizacion
débil, recopilar informacion inGtil o redundante y no considerar
estandares.
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Capitulo 6. Conclusiones y
extensiones

6.1.

Conclusiones

Del presente trabajo podemos extraer las siguientes conclusiones:

Existen multiples metodologias de direccion de proyectos con
enfoques muy diferentes que hay que analizar para tomar una
decision sobre cual elegir.

El PMBOK de PMI contiene mas informacion referente a
herramientas de direccion de proyectos que la metodologia PM2.

En cuanto a asignacion de roles PM2 da mucha mas informacion que
el PMBOK.

Ninguna de las dos metodologias da importancia completa a las
competencias, aunque cada vez estan mas presentes. Aln se
pueden integrar mas con los modelos por procesos.

Es importante que se incluyan enfoques agiles como el Scrum y
conceptos modernos como el Lean, ya que la Direcciéon de Proyectos
debe renovarse para estar adaptada a los tiempos actuales.

Es importante tener en cuenta que no hay que adoptar una
metodologia por completo, ya que algunos procesos pueden ser
innecesarios.

El sistema de proporcionar plantillas de PM2 es novedoso y Unico,
siendo este un buen paso hacia la estandarizacion.

Una metodologia que integre mas aspectos o aproximaciones a la
Direccion de Proyectos, como el Marco de Referencia que se
establece para EIIPM, es una idea poco explotada y con un enorme
potencial.

Se ha extraido una serie de correspondencias entre los procesos del
PMBOK y los de OpenPM?2, tratandose de una elaboracion propia.

Se ha elaborado una correspondencia entre competencias de IPMA
y areas de conocimiento del PMBOK que reflejan la posible
integracion de ambas metodologias.
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6.2. Extensiones

e Desarrollar los conceptos brevemente comentados de metodologias
agiles y Lean.

e Desarrollo de la metodologia EIIPM estableciendo un modelo que
integre completamente procesos, competencias y demas conceptos
modernos.

e Posibilidad de integraciéon de otros conceptos modernos como la
sostenibilidad.
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