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Moédulo 1. Gestion de proyectos

Unidad 1.1 El proyecto

1.1.1 ¢Qué es un proyecto?

Definir lo que es un proyecto fue tarea de muchos autores en los Ultimos anos. Entre los mas
recientes, encontramos la conceptualizacion de Gray y Larson (2009) quienes lo reconocen
como “un esfuerzo complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el presupuesto, los recursos
y las especificaciones de desempeno, y que se disena para cumplir las necesidades del cliente”

(p. 5).

Sobre la base de lo establecido por estos expertos, se puede afirmar que los proyectos
poseen ciertas caracteristicas comunes:

e Tienen un objetivo definido.

e Tienen un ciclo de vida establecido, cuya fecha de inicio y fin se conoce
previamente.

e |nvolucran a varios profesionales, areas o departamentos de la organizacion.

e Poseen un cierto grado de novedad —es decir, se pretende lograr con ellos algo
diferente a lo ya conseguido—, como asi también, de incertidumbre.

e Tienen requerimientos especificos de costo, tiempo y desempeno.

e Se realizan mediante varias tareas independientes, que implican el uso de varios
tipos de recursos.

e Tiene un cliente o patrocinador (Gray y Larson, 2009).
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Una referencia fundamental en la materia es la guia PMBOK, del Project Management Institute
(en adelante, PMI) cuya actualizacién es constante’. Esta define al proyecto como “un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (“Guia de los
fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017, p. 4). Un proyecto es temporal debido a
que se lleva a cabo en un periodo determinado de tiempo (no es perpetuo), con fecha de
inicio y cierre. Sin embargo, no se debe confundir esta cualidad con el resultado obtenido por
el proyecto, ya que gran parte de ellos se llevan adelante para generar un resultado duradero.
Puede pensarse, por ejemplo, en proyectos de triple impacto (social, econdmico y ambiental)
QUe se proponen para que sus resultados duren, al margen del propio proyecto (“Guia de los
fundamentos para la direccidon de proyectos”, 2017).

Dado que los proyectos se crean en funcidon de una necesidad, su principal objetivo es ofrecer
una solucidon a esa necesidad, o bien contribuir a que una organizacion aproveche una
oportunidad que se le presenta. Se puede pensar, por ejemplo, en un proyecto para lanzar un
nuevo producto, organizar un evento, ejecutar una estrategia, incorporar nuevas tecnologias,
etc.

Dicho esto, los proyectos se efectUan para cumplir objetivos a partir de la produccion de
entregables. Esto es: un objetivo, entendido como meta que se debe alcanzar, y un
entregable, tangible o intangible, definido como “un producto, resultado o capacidad Unica y
verificable para gjecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o
un proyecto” (“Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017, p. 4).

En este sentido, segun el PMBOK, al cumplir con los objetivos, se puede obtener uno o mas
de los siguientes entregables:

e Un producto Unico: componente de otro elemento, una mejora o correccion, o un
nuevo elemento final.

e Un servicio Unico o la capacidad de realizar un servicio.

e Un resultado Unico: una conclusion o un documento.

TLa séptima edicion del MPBOK aln no estaba disponible en espafiol a la fecha de realizacién de este programa, en 2021.
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e Una combinacién Unica de uno o mas productos, servicios o resultados (“Guia de
los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017).

Existen varias razones por las que se puede dar el final de un proyecto. Entre las mas
comunes, destacamos: la obtenciéon de los objetivos o, por el contrario, la imposibilidad de
cumplirlos; la falta de financiamiento; el desvanecimiento de la necesidad que motivd el
proyecto; por conveniencia o causa legal, etc.

Lo que es fundamental tener en claro es el caracter de unicidad que tiene cada proyecto. En
otras palabras, cualquier proyecto tiene como consecuencia la creacidn de un producto,
servicio o resultado, que sera Unico, por mas que tenga elementos repetitivos o iguales en
algunos entregables del proyecto (“Guia de los fundamentos para la direccidon de proyectos”,
2017).

Es importante reconocer que los proyectos pueden realizarse en todos los niveles de una
organizacion, a la vez que pueden implicar a una sola persona, o bien a un grupo, como asi
también, satisfacer con su resultado a un solo sujeto o0 a toda una comunidad (“Guia de los
fundamentos para la direccién de proyectos”, 2017).

Por otro lado, para aplicar un proyecto, es necesario conocer el contexto de la organizacion
en la que impactara, dado que su influencia es de lo que dependera la propuesta y gestion del
proyecto. Los factores a los que suelen responder los proyectos, con base en o establecido
por el PMI, pueden ser:

® Requisitos regulatorios, legales o sociales.
e Solicitudes o necesidades de los interesados.
e Implementacion o cambios en las estrategias de negocio o tecnolbgicas.

e Creacion, optimizacion o reformulacién de productos, procesos o servicios (“Guia de
los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017).
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Estos factores obligan a los responsables de las organizaciones a tomar decisiones sobre sus
operaciones y estrategias de negocio vy, para ello, ponen en ejecucion proyectos para
implementar estas decisiones.

Finalmente, vale decir que la implementacidn de un proyecto requiere una correcta
distribucion y uso de recursos, por lo que la direccion y gestion del proyecto debe estar muy
bien preparada para su asignacion y control, en pos de alcanzar el objetivo. Cuando esto no
ocurre, el proyecto puede ser cadtico y generar el impacto negativo, no solo puede hacer
fracasar el proyecto, sino, ademas, y muy importante, puede no cumplir con las expectativas
de las partes interesadas (ya sean miembros del equipo del proyecto, asi como todas las
entidades implicadas, internas o externas a la organizacion) que invirtieron en él. No debemos
olvidar que, para que un proyecto genere valor, debe satisfacer las expectativas de los
interesados y generarles el bienestar esperado.

Promover el cambio y la creacion de valor

La importancia del lanzamiento de proyectos es que estos impulsan el cambio en las
organizaciones, puesto que se conciben con la finalidad de modificar su estado actual y
suponen uno diferente, futuro, una vez cumplido el objetivo para el cual se cred el proyecto.

Figura 1. Transicion del estado de una organizacion a través de un proyecto

Organizacién

Valor del
negocio
Estado futuro

Actividades del proyecto
* Actividad A

* Actividad B

* Actividad C

» Etc.

> Tiempo
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Fuente: “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017, p. 6.

Esta transicion puede implicar pocos o muchos pasos continuos, dependiendo de la magnitud
y alcance del proyecto, hasta llegar al objetivo cumplido y, por ende, al estado futuro.

Ademas, es sabido que los proyectos buscan crearle valor tangible o intangible —o ambos—
al negocio; esto es, generar un retorno como tiempo, bienes o intangibles, a cambio de lo
intercambiado. Por lo que se puede sostener, entonces, que “el valor del negocio en los
proyectos se refiere al beneficio que los resultados de un proyecto especifico proporcionan
a sus interesados” (“Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos”, 2017, p. 7).

Figura 2: Ejemplos de elementos tangibles e intangibles

Tangibles Intangibles

Activos Prestigio y reputacién
Servicios Posicionamiento de marca
Participacién en el mercado Alineacidn a la estrategia

Fuente: elaboraciéon propia con base en “Guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos”, 2017.

1.1.2. Programas, proyectos, portafolios y operaciones

Llega el momento de diferenciar algunos conceptos que, aunque estan intimamente
vinculados, no significan lo mismo. Un proyecto puede ser independiente o formar parte
tanto de un programa como de un portafolio. Se entiende por programa a un “grupo de
proyectos relacionados, programas subsidiarios y actividades de programas, cuya gestiéon se
realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran
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de forma individual” (“Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017, p. 449).
Esto no quiere decir que los programas sean proyectos grandes. En ese caso, la denominacion
correcta es megaproyecto. Por lo tanto, si una organizacion prevé una serie de proyectos
para alcanzar una serie de metas, estos pueden agruparse dentro de un programa.

También se puede utilizar un portafolios de proyectos, que incluye programas y proyectos en
curso en un mismo momento. “Un portafolio se define como los proyectos, programas,
portafolios subsidiarios y operaciones, gestionados como un grupo, para alcanzar objetivos
(“Relacion  entre portafolios vy

2020, https://seunpmp.wordpress.com/2020/05/11/relacion-entre-la-
direccion-de-proyectos-programas-portafolios-y-operaciones/). De esta manera, lo que

estratégicos” la direccibn de proyectos, programas,

operaciones,

suele suceder a la hora de gestionar cada uno de estos elementos es que, al estar un proyecto
dentro de un programa o portafolio, sus directores o gerentes deberan coordinar acciones
con los directores de portafolios y programas.

Tabla 1. Comparacion entre programas, proyectos y portafolios

beneficios que no se
obtendrian  si  se
gestionaran de forma
individual.

Proyectos Programas Portafolios

Un programa es un

grupo de proyectos

relacionados,

programas Un portafolio es una
Un proyecto es un | subsidiarios y | coleccion de
esfuerzo  temporal | actividades de | proyectos, programas,

L que se lleva a cabo | programas, cuya | portafolios
Definicién B ] o ]

para crear un | gestion se realiza de | subsidiarios y operaciones,
producto, servicio o | manera  coordinada | gestionados como  un
resultado Unico. para obtener | grupo, para alcanzar

objetivos estratégicos.

CONMEBOL EVOLYCION.




 GESTION DE PROYECTOS EN EL DEPORTE

Los programas tienen
un alcance que abarca
los alcances de sus
componentes de
programa. Los
Los proyectos tienen | programas producen . .
o o o Los portafolios tienen un
objetivos definidos. | beneficios para una o
L alcance organizativo que
El alcance se elabora | organizacion, al ) o
Alcance ] ] cambia con los objetivos
progresivamente alo | garantizar que los o
) ) estratégicos de la
largo del ciclo de vida | productos Y% e
organizacion.
del proyecto. resultados de los
componentes del
programa sean
entregados en forma
coordinada Y%
complementaria.
Los programas son
gestionados por .
, Los gerentes de portafolios
directores de )
. pueden manejar o
. programas, quienes .
Los directores de coordinar al personal de
_ aseguran que los | » .
proyecto gestionan o direccion de portafolios —o
) beneficios del
» al equipo del al personal de programas vy
Gestion i programa sean
proyecto, a fin de proyectos— que puedan
] entregados de .
cumplir - con  los tener responsabilidades en
o acuerdo con lo ] .
objetivos de este. ) materia de presentacion de
esperado, al coordinar | . )
o informes en el portafolio en
las actividades de los )
conjunto.
componentes del
programa.
Los directores de | lLos directores de | Los directores de
Monitorear . . .
proyecto supervisan | programas portafolios supervisan los
% controlan el | monitorean el | cambios estratégicos vy la
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trabajo para la
produccion de los
productos, servicios
o resultados para los
que se emprendio el

proyecto.

progreso de los
componentes del
programa para
garantizar que se
logren los objetivos,
cronogramas,

presupuesto y

beneficios de este.

de
totales, los resultados del

asignacion recursos

desempefo vy el riesgo del
portafolio.

El éxito es medido

El éxito de un

programa se mide por

segun la  calidad ,
la capacidad para
del producto vy del o , o
entregar sus | El éxito se mide en términos
proyecto, la - ) B
, beneficios previstos a | del desempeno de Ia
.. puntualidad, el L ) D )
Exito o una organizacion, vy | inversibn en conjunto vy la
cumplimiento del o ) L o
por la eficiencia y la | realizacion de beneficios del
presupuesto vy el o ]
efectividad del | portafolio.
grado de
) » programa en la
satisfaccion del »
i obtencién de esos
cliente. -
beneficios.
La direccidén de portafolios
La  direccion  de | 3linea los portafolios con las
Contribuci , » programas armoniza | estrategias
. La direcciobn de
on al logro , sus componentes de | organizacionales.
de proyectos permite el programas y controla | Seleccj |
o logro de las metas y ) ) elecciona os
objetivos o las interdependencias,
o los objetivos de Ia ]
estratégico o a fin de lograr los | Programas o proyectos
organizacion. o -
s beneficios adecuados, prioriza el
especificados. trabajo y provee los

recursos necesarios.

Fuente: adaptacion propia de “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017,

p. 9.
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I

Para una comprension acabada de esta relacion, veremos un esquema grafico de la direcciéon
de portafolios.

Figura 3. Qué incluye la direccion de portafolios

Portafolios

Otros trabajos

Programa Proyecto Programa Proyecto

relacionados

Otros trabajos

Proyecto .
4 relacionados

proyecto

Fuente: Mulcahy, 2013, p. 9

La diferencia principal es que la direccion de programas y la de portafolios no tienen los
mismos ciclos de vida, actividades, objetivos, guias y retribuciones que la direccion de
proyectos. No obstante, es probable que todos ellos (incluyendo las operaciones) afecten a
los mismos pUblicos y recursos, por lo que sera crucial una buena organizacion, equilibrada,
para evitar conflictos.

Por Ultimo, podemos nombrar a las operaciones que, si bien no estan alcanzadas por los
proyectos, un cambio en ellas (ya sean del negocio o de la organizacion) puede generar un
proyecto. Segun el PMI, algunos casos en los que los proyectos pueden intersecarse con las
operaciones tienen que ver con el ciclo de vida del producto, ya sea cuando se desarrolla uno
nuevo o se mejora al finalizar el ciclo o cada fase, o cuando se mejoran las operaciones (“Guia
de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017).

A modo expositivo, es importante reconocer la funcion de la direcciéon organizacional de
proyectos (OPM o PMO, como se conoce comUnmente, por sus siglas en inglés), ya que su
aplicacion es la que alinea las metas estratégicas del negocio de la organizacién, a través de
la direccion sistematica de portafolios, programas y proyectos.
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El propésito de la OPM es asegurar que la organizacion lleve a cabo los
proyectos correctos y asigne adecuadamente los recursos criticos. OPM
también ayuda a asegurar que todos los niveles de Ia organizaciéon entiendan la
vision estratégica, las iniciativas que apoyan la vision, los objetivos y los
entregables. (“Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017, p.
17).

1.1.3 Ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida del proyecto es la serie de fases que recorre un proyecto desde que comienza
hasta que finaliza, fases que pueden darse de manera secuencial, iterativa o superpuesta. Este
ciclo de vida funciona como marco referencial para dirigir el proyecto y, aunque cada
proyecto varia en cuanto a tamano, alcance y complejidad, acude al siguiente esquema
genérico para su realizacion.
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Figura 4. Ciclo de vida e interrelacion entre los componentes clave de los proyectos

Ciclo de vida del proyecto

A

Finalizar
proyecto

Inicio del
proyecto

Organizacion

i
1
s Ejecucidén del trabajo H
y preparacion i

—~ ~_ | 7 f

Grupos de procesos

Procesos de
Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de

e e s . v monitoreo y .
Inicio planlflcaC|on gjecucion cierre
control

10 areas de conocimiento

CLAVE: rP:v?;;):e Fase del Utilizacion Linea de
- de fase proyecto potencial tiempo

Fuente: “Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos”, 2017, p. 18.

“Los ciclos de vida del desarrollo pueden ser predictivos, iterativos, incrementales,
adaptativos o un modelo hibrido” (“Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos”,
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2017, p. 19). Lo que importa es que sea flexible, a fin de moldear o ajustar los componentes de
cada fase, a medida que se va ejecutando.

Una fase es un conjunto de actividades del proyecto, secuenciadas ldgicamente, cuya
finalizacion se sustenta en uno o Mas entregables. Al dividir el proyecto en fases, este puede
ser evaluado de forma parcial, incluyendo revisiones o0 acciones correctivas y preventivas para
fases siguientes.

Por su parte, se entiende que el ciclo de vida del proyecto puede gestionarse mediante
procesos de la direccion de proyectos. Se consideran procesos a una “serie sistematica de
actividades dirigidas a producir un resultado final, de forma tal que se actuara sobre una o
mas entradas para crear una o0 Mas salidas” (“Guia de los fundamentos para la direccién de
proyectos”, 2017, p. 18) que pueden ser un entregable o un resultado, que es una consecuencia
final de un proceso.

Estos procesos se utilizan globalmente y en todas las industrias, y pueden poseer actividades
que se superponen entre sia lo largo del proyecto (“Guia de los fundamentos para la direccion
de proyectos”, 2017).

Por Ultimo, vale destacar que, segun el PMI, “la direccidén de proyectos se logra mediante la
aplicacion e integracion adecuada de procesos de direccion de proyectos, agrupados
l6gicamente” (“Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017, p. 22). Aunque
los procesos se pueden categorizar de diversas formas, el PMBOK los redne en cinco grupos,
entendiendo que esto es un “agrupamiento légico de las entradas, herramientas, técnicas y
salidas relacionadas con la direccion de proyectos” (“‘Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos”, 2017, p. 18). Estos grupos de procesos incluyen procesos de inicio,
planificacion, ejecuciéon, monitoreo y control, y cierre. No son fases del proyecto vy, de hecho,
son independientes de ellas.

Como veremos en la proxima unidad, ademdas de los grupos, los procesos también se
categorizan por areas de conocimiento de la direcciéon de proyectos.

1.1.4 Diseno de un proyecto

Para realizar un proyecto, es fundamental que esté correctamente formulado vy, sobre todo,
que sea realista, por lo que resulta imprescindible que sus componentes sigan una
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coherencia, a los fines de lograr con éxito su ciclo de vida y los objetivos que le dieron
nacimiento.

Para simplificar este proceso, lograr una mejor comprension y que pueda ser de utilidad para
disenar su propio proyecto deportivo, nos detendremos en los elementos clave de cada etapa
del ciclo de vida. Para ello, ordenaremos las fases en funcién de los interrogantes que
deberemos ir respondiendo en cada instancia para completar el proyecto. Empecemos.

1. Inicio del proyecto: ¢qué queremos hacer?

El primer paso comienza con la recoleccion de toda la informaciéon que haya sobre el
proyecto, con el objetivo de poder realizar una descripcion breve, definir lo que se debe hacer
y lo que se necesita para lograrlo. Esto permitira, ademas, tener nocion del alcance, costo y
recursos involucrados. Se pueden utilizar diversas metodologias en esta instancia:
predictivas, dgiles o una combinacidon de ambas.

Otro aspecto para definir en esta instancia son las partes interesadas. Una vez identificadas,
se debe validar que todos estén de acuerdo con el problema planteado, los objetivos del
proyecto vy el recorrido que se realizard para conseguirlos, de modo de alinear las
percepciones, intereses y expectativas.

Entonces, los siguientes elementos deben incluirse en esta fase.
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Figura 5. Componentes de la primera fase del ciclo de vida de un Proyecto

Carta del proyecto que Alcance y resultados: Estudio de viabilidad:
incluya la visién, producto o servicio posibilidad de resclver
objetivo y metas que se ofrecera el problema

Partes interesadas:

Costos y modelo
personas y

comercial, es decir, los
beneficios que
acarreara la solucién

organizaciones
involucradas e
impactadas

Fuente: elaboracién propia.

Dependiendo de la metodologia o estdndar utilizado, esto puede resolverse de manera mas
sencilla o compleja. Siguiendo al PMI, el inicio se resume en un Acta de constitucion del
proyecto.

2. Organizacién y preparacion: ¢como lo haremos?

Planificar el proyecto puede que sea la etapa mas compleja, debido a que un mal plan puede
tergiversar los resultados esperados, ya sea en tiempo © en recursos. Esta es la hoja de ruta
que mostrard como y de qué manera se realizard el proyecto, en qué tiempo y los hitos de
finalizacion, determinados en funcidn de objetivos claros e inteligentemente planteados.

La planificacion se incorpora al plan de proyecto, donde, ademas, se detalla el alcance,
incluyendo actividades, tareas, responsabilidades, plazos y costos. En algunos casos, también
es conveniente agregar un “plan de recursos, calidad, riesgo, criterios de aceptacion,
comunicacion y adquisiciones” (Aston, 20213,
https://thedigitalprojectmanager.com/es/ciclo-de-vida-gestion-proyectos/).
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3. Ejecuciéon: ¢cémo lo ponemos en practica?

En esta fase, se pone en acciéon todo lo descrito hasta el momento. Comienza con Ia
asignacion de tareas y recursos, y se informa a todo el equipo v, si hace falta, a cada uno,
como deben proceder para que comiencen a ejecutar el proyecto.

La implementacion y control del proyecto exige una atencidon focalizada del director o
gerente que lo lleva adelante, tanto para seguir las actividades como para liderar al equipo y
que puedan llegar con los plazos y entregas.

Es una instancia de muchas reuniones informativas y de revisidn de entregables, dado que
dar devoluciones en el proceso permitird ajustar procedimientos y mejorar resultados. De
hecho, algunos autores consideran que el monitoreo y el control constituyen una etapa mas,
que media entre esta y la de cierre, para corregir errores, supervisar el desempefo vy vigilar la
correcta ejecucion de la planificacion.

Vale reconocer que es muy comuUn que los proyectos no sigan con exactitud lo planeado. La
cuestion es ir revisando los desvios, con la intencidn de mantener el foco en los objetivos,
plazos, presupuestos y, por supuesto, en la satisfaccion del cliente.

4. Cierre: finalizacion del proyecto

Lo ideal para esta fase es tener un final feliz. Y eso significa no solo que se cumplieron los
objetivos, sino también que todas las partes interesadas estan conformes con los resultados.
Para tener esta mirada, se recomienda efectuar una reunidn posterior a la ejecuciéon del
proyecto, con el objeto de reconocer los logros obtenidos, pero también identificar las fallas
y debilidades, tanto del proyecto como de la planificacion y ejecucion. Motivar la autocritica
del equipo es un desafio que trae muchas ventajas, entre ellas, la madurez de los miembros
y la revision constructiva de los errores.

De gran utilidad para un cierre prolijo y para proximas experiencias es documentar todas las
tareas que se efectuaron, no solo como comprobantes, sino para revisar en otras ocasiones,
si hiciera falta: contratos con proveedores, acuerdos comerciales y, de ser posible, un
documento que refleje el balance y analisis formal del proyecto.

11
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Unidad 1.2. Gestidon de proyectos

1.2.1 Descubriendo la gestién de proyectos (GP)

La gestidn de proyectos (o project management —PM— en inglés) existe desde hace mucho
tiempo, aunque su nombre se haya popularizado en las Gltimas décadas. Si pensamos en su
definicion, por ejemplo, encontraremos facilmente que existen proyectos muy antiguos que
han hecho uso de la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
ciertas actividades para cumplir con sus requerimientos.

De esta manera es como conceptualiza la direccion de proyectos el Project Management
Institute (PMI), una organizacidbn norteamericana que surge en 1969 vy asocia a los
profesionales en gerencia de proyectos. Es la entidad con mayor reconocimiento a nivel
mundial en la disciplina. Mencionamos al PMI como la organizacion mas destacada, pero
existen varias metodologias y organizaciones antecesoras reconocidas, como International
Project Management Association (IPMA), la técnica de revisidn y evaluacion de programas
(PERT), el método de ruta critica (CPM), el diagrama de Gantt, etc.

Volviendo a la direccién o gerencia de proyectos, esta permite a las organizaciones ejecutar
proyectos eficaz y eficientemente. Esto hace que, en la actualidad, tenga tanta relevancia la
gerencia de proyectos, entendida como una forma de organizacion del trabajo efectiva para
alcanzar objetivos estratégicos.

Es mas, muchas organizaciones transformaron sus estructuras hacia la concrecion de
proyectos, al considerar que esta permite una mejor comunicacion y ordenamiento de los
equipos para trabajar de manera colaborativa e integrando diversas areas y sectores con los
mismos objetivos o similares. Asimismo, concentra la gestion en la generacion de valor para
la organizacion —méas alld del control de variables especificas, como el tiempo y los costos—
y se puede adecuar mejor a la estrategia organizacional.

Los proyectos son una forma clave de crear valor y beneficios en las
organizaciones. En el actual entorno de negocios, los lideres de las
organizaciones deben ser capaces de gestionar con presupuestos mas
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ajustados, cronogramas mas cortos, escasez de recursos y una tecnologia en
constante cambio. El entorno de negocios es dinamico, con un ritmo acelerado
de cambio. Para mantener la competitividad en la economia mundial, las
companias estan adoptando la direccion de proyectos, para aportar valor al
negocio de manera consistente. (“Guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos”, 2017, p. 10).

1.2.2 Su importancia en las organizaciones

Para el PMI, la direccion de proyectos eficaz sirve para que individuos, grupos vy

organizaciones de cualquier ambito logren:

e Cumplir los objetivos del negocio.

Satisfacer las expectativas de las partes interesadas.

Ser mas predecibles.

Incrementar las posibilidades de éxito.

Entregar los productos correctos en el momento adecuado.

Resolver problemas y contingencias.

Responder mejor a los riesgos.

Hacer un uso optimizado de los recursos.

Detectar, recuperar o finalizar proyectos no resultantes.

Gestionar las restricciones, ya sea de alcance, tiempo, calidad, costos, etc.
Compensar la influencia de las restricciones en el proyecto.

Ser mas eficientes en la gestién del cambio (“Guia de los fundamentos para
la direccion de proyectos”, 2017, p. 10).

13
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Por el contrario, un proyecto mal dirigido puede generar gastos innecesarios,
incumplimientos de todo tipo, incluyendo la extension del proyecto y retrabajo para el
equipo, mala calidad, disconformidad, entre otros inconvenientes.

Estas reflexiones nos permiten afirmar, en concordancia con Aston (2021b), que “una
excelente gestion de proyectos significa mucho mas que mantener controlado el triangulo
de hierro de la gestion de proyectos, cumpliendo con los plazos, el presupuesto y el alcance”
(https://thedigitalprojectmanager.com/es/por-que-es-importante-la-gestion-de-
proyectos/). Pero, ademas, promueve el vinculo con clientes y mejora la relacién en los
equipos, porque unifica la proyeccion de lo que se pretende conseguir y genera un impacto
satisfactorio, mas alld del objetivo alcanzado.

Segun este autor, existen otras variables que sirven para afirmar que la gestion de proyectos
es importante y de gran utilidad, entre ellas:

Figura 6. Variables que hacen importante la GP

Supervisiéon ~ Alineacién

continua estratégica

Ordenamiento ‘lee‘r'azgo Y
direccién de los
del proceso
proyectos
Gestién de Planificacién realista
riesgos del proyecto
& Control de /
calidad
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Fuente: elaboracion propia con base en Aston, 2021b,
https://thedigitalprojectmanager.com/es/por-que-es-importante-la-gestion-de-
proyectos/

1.2.3 Introduccion a las areas de conocimiento y grupos de
procesos

Como anunciamos en la unidad anterior y siguiendo al PMI (2017), los procesos también se
categorizan por areas de conocimiento que, en este apartado, veremos de manera
introductoria y graficaremos la relacion con los grupos de procesos.

El PMBOK® plantea que un area de conocimiento es un area identificada de la direccion de
proyectos, determinada por sus precisiones de conocimientos y que también se refieren en
funcion de los procesos, resultados, herramientas y técnicas que las conforman.

Las dreas de conocimientos que se utilizan en los proyectos son 10 y estan interrelacionadas
entre ellas. Veamos una por una:

1. Gestion de la integracion: incluye los procesos vy actividades para detectar,
precisar, agrupar y coordinar los procesos y actividades de direccién del
proyecto dentro de los grupos de procesos de la direccidén de proyectos.

2. Gestion del alcance: contiene los procesos necesarios para asegurar que el
proyecto considere todo (y Unicamente) el trabajo requerido para ser
completado con éxito.

3. Gestidon del cronograma: incluye los procesos que se requieren para
gestionar la realizacion del proyecto a tiempo.

4. Gestion de los costos: incluye los procesos vinculados a la estimacion,
financiacion (y busqueda de financiamiento), gestion y control de los costos,
para que el proyecto cumpla con el presupuesto aprobado.

15
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Gestion de la calidad: incluye los procesos que incorporan la politica de
calidad de la organizacion, con el fin de aplicar estos requisitos en el
proyecto y el producto, cuidando a los interesados.

Gestion de los recursos: incluye los procesos para identificar, obtener vy
administrar los recursos requeridos para un final satisfactorio del proyecto.

Gestion de las comunicaciones: contiene |0s procesos que se necesitan para
garantizar que todo lo referido a recopilacion, creacidén, comunicacion,
control y monitoreo de la informacién que contiene el proyecto sea
oportuno y adecuado.

Gestion de los riesgos: incluye los procesos para llevar a cabo Ia planificacion
de la gestion de los riesgos de un proyecto, teniendo en cuenta su
identificacion, analisis, posibilidad de respuesta y monitoreo.

Gestion de las adquisiciones: incluye los procesos para la compra de
productos, servicios o resultados que se necesiten, por fuera del equipo del
proyecto.

Gestion de los interesados: incluye los procesos utilizados para identificar a
las personas, grupos U organizaciones que pueden afectar o ser afectadas
por el proyecto, teniendo en cuenta sus expectativas e impacto en el
proyecto y desarrollando estrategias que logren una participacion eficaz de
estos en las decisiones y ejecucion del proyecto. (“Guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos”, 2017, pp. 23-24).

Segun las necesidades del proyecto, pueden surgir areas de conocimiento adicionales como,

por ejemplo, una obra de construccidon quizas requiera de gestion financiera y otras.

De esta forma, podemos vincular los grupos de procesos de la direccion de proyectos con las

areas de conocimiento. La siguiente tabla expone en detalle la relacion.

Tabla 2. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la direccion

de proyectos
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Grupos de procesos de la direccién de proyectos

Areas  de | Grupo
Grupo de | Grupo de
conocimie | de Grupo de Grupo de
procesos procesos de
nto proceso | procesos de . procesos de
o » de monitoreo AR
s de | planificaciéon | | » cierre
L ejecucién | control
inicio
Dirigir y | Monitorear Y%
gestionar controlar el
Desarroll 5 I |
. esarrollar €l | el trabajo trabajo
Gestion de | arel Acta . .
| J plan para la Cerrar el
a e . o - -
, » , direcciéon del | Gestionar | Realizar el | proyecto o fase
integracion | constitu
proyecto el control
cion . .
conocimien | integrado de
to cambios
Planificar la
gestion  del
alcance Validar el
alcance
Recopilar
Gestion del requ]sitog
alcance
Definir el
alcance
Controlar el
alcance
Crear la
EDT/WBS
Gestion del Planificar Ia
o Controlar el
cronogram gestion  del
cronograma
a cronograma
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Definir las
actividades

Secuenciar
las
actividades

Estimar la
duracion de
las
actividades

Desarrollar el
cronograma

Gestidn de

Planificar la
gestion  de
los costos

| Estimar los Controlar los
0os
costos costos
costos
Determinar
el
presupuesto
Gestion de Planificar la )
B Gestionar Controlar la
la gestion de la ) )
. ] la calidad calidad
calidad calidad
Gestion de Planificar la o
o Adquirir Controlar los
los gestion  de
recursos recursos
recursos recursos
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Realizar el
analisis
cuantitativo
de riesgos

Planificar la
respuesta a
los riesgos

los riesgos

Desarrollar
Estimar los | ¢
recursos de | equipo
las
actividades | Dirigir  al
equipo
» Planificar la .
Gestién de By Gestionar
gestion  de _
las | las Monitorear las
. . as . . . .
comunicaci o comunicaci | comunicaciones
comunicacio
ones ones
nes
Planificar Ila
gestion  de
los riesgos
Identificar
los riesgos
Realizar el
» analisis Implement
Gestion de o ]
| cualitativo ar la | Monitorear los
os i )
. de riesgos respuesta a | riesgos
riesgos
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» Planificar Ia
Gestion de .
gestiobn  de | Efectuar las
las o Controlar las
o las adquisicion o
adquisicion o adquisiciones
adquisicione | es
es
S
Gestionar
Gestion de | Identific | Planificar el | la Monitorear el
los ar a los | involucramie | participaci | involucramiento
interesado | interesa | nto de los | 6n de los | de los
S dos interesados interesado | interesados
S

Fuente: “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos”, 2017, p. 25.

1.2.4 Instituciones y estandares de la GP

Actualmente, muchas empresas organizan sus actividades como proyectos, en el sentido de
especificar expectativas, costos, tiempos vy calidad para optimizar sus modelos de negocios.
Esto genera una demanda creciente en la profesionalizacion de la gestidon de proyectos, como
asi también en la certificacion.

Como dijimos con anterioridad, a lo largo de este programa, utilizaremos el estdndar mas
reconocido en materia de gestién de proyectos que es el PMBOK®, Guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos, en nuestro caso, la sexta edicion (de 2017), desarrollado por el
Project Management Institute (PMI). No obstante, en el mercado se encuentran otras
instituciones, metodologias o estandares aplicables a la gestidon de proyectos, que también
hicieron sus aportes y mejoraron la practica de la profesion.

Veremos, a continuacion, algunas de las instituciones mas importantes y los estandares y
certificaciones que proponen, con base en un estudio realizado por Moreno Monsalve,
Sanchez Ayala y Velosa Garcia (2018). Nos detendremos con mayor profundidad en el
PMBOK®:

e International Project Management Association (IPMA®): nacié en 1965, en Austria, fue
la primera asociacion de administracion de proyectos en el mundo. Su finalidad es

20

CONMEBOL EVOLYCION.



 GESTION DE PROYECTOS EN EL DEPORTE

tender redes, tanto de cooperacidon como de trabajo, para compartir informaciéon
sobre la gestion de proyectos. Cuenta, actualmente, con mas de 40 mil miembros en
todos los continentes, gran parte de ellos pertenecientes a Europa. Su metodologia
de gestion se sustenta en lo que identifica como las competencias técnicas, de
comportamiento y contextuales, necesarias para la direcciéon de proyectos. Para ello,
construye su propio estandar, llamado International Competence Baseline (ICB). Su
certificaciobn se basa en una estructura jerarquica y no contiene demasiadas
especificaciones (en comparacion con PMI).

Project Management Association of Japan (PMAJ®): es producto de la unién, en 2005,
de Japan Project Management Forum (JPMF®) y Project Management Professionals
Certification Center (PMCC) en una asociacion sin fines de lucro. Su guia se denomina
Project & Program Management for Enterprise Innovation (P2M) vy, basicamente,
propone ampliar la mirada tradicional sobre la gestidon de proyectos y sus gerentes,
hacia un camino que incluya la alta gerencia de las empresas.

ISO 21500: Guidance on Project Management: sintéticamente, la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO) comenzd en 1946, cuando un grupo de ingenieros
civiles de Londres decidid crear una organizacion internacional que le permita tener
un lenguaje comun y unificar normas industriales. Esta norma, la de gestion de
proyectos, se publico, finalmente, en 2012. Como toda ISO, los procesos que se
certifican del proyecto deben tener una perspectiva sistémica, con entregables en
cada fase del ciclo de vida. Se divide en cuatro partes primordiales: alcance, términos
y definiciones, conceptos de project management y procesos en project management.

El Project Management Institute (PMI®): como dijimos anteriormente, el PMI® es una
organizacion internacional que agrupa profesionales en la gerencia de proyectos. Su
estdndar para la gestion de proyectos se encuentra definido en el Project
Management Body Of Knowledge (PMBOK®) que especifica los procesos, normas,
métodos y practicas para la direccion de proyectos.

La finalidad principal de la guia PMBOK® es identificar los fundamentos de la
direccioén de proyectos que han sido reconocidos como buenas practicas y
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proporcionar una descripcion general de ellos. Estos conocimientos y practicas,
en su mayoria, son aplicables a todo tipo de proyectos y existe un amplio
consenso sobre su valor y utilidad. (Moreno Monsalve et. al, 2018, p. 60).

Esta norma evoluciona constantemente, en funcidén de ir actualizando las buenas
practicas proporcionadas por profesionales del rubro para contribuir con su desarrollo.
El contenido de este programa se fundamenta en la sexta edicion del PMBOK®, de
2017, la cual trabaja sobre 10 dreas de conocimiento y 49 procesos e informacion sobre
su aplicacién en entornos agiles, tendencias y nuevas practicas, haciendo hincapié en
la estrategia del negocio y describiendo puntualmente el rol del gerente de proyecto.
Pero es importante aclarar que, en 2021, el PMI publicé la version séptima del PMBOK®,
solo disponible en inglés hasta la publicacién de este curso.

A modo de cierre, el PMBOK® se aplica mas como una sintesis de mejores practicas,
adaptables a las caracteristicas particulares de cada proyecto, que como una NOrma.

Ademas:

Esta guia del PMBOK® es diferente de una metodologia. Una metodologia es
un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por quienes
trabajan en una disciplina. Esta guia del PMBOK® es una base sobre la que las
organizaciones pueden construir metodologias, politicas, procedimientos,
reglas, herramientas y técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la
practica de la direccion de proyectos. (“Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos”, 2017, p. 2).
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