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Resumen

Los proyectos son parte fundamental en el desarrollo organizacional y de su correcta
aplicacion depende el crecimiento de la compafila y su posicionamiento. Por su
trascendencia es vital generar conocimiento a partir de los procesos exitosos en su
ejecucion, por esto se cred el PMBOK, como guia que recopila las buenas préacticas en
gerencia de proyectos y que si bien no garantizan el éxito del mismo, si da las pautas para
entender los objetivos que se quieren llegar a alcanzar. En este sentido, se presenta el
siguiente trabajo de grado, que busca examinar de manera general los principales aspectos
relacionados, con dicha guia metodoldgica, a fin de facilitar su comprension.

Este trabajo académico hace una revision bibliografica acerca de definiciones concertadas
a través de los afos, alrededor del término de proyecto, la evolucion histérica en las
técnicas de gerencia de proyectos y analizar los aspectos generales que constituyen la guia
metodoldgica del PMBOK. El desarrollo tedrico realizado permitira establecer argumentos
objetivos, que contribuiran al entendimiento de la gerencia de proyectos, desde la
perspectiva del PMI vy, con ello, establecer las ventajas y desventajas mas representativas
de la guia metodoldgica en su aplicacion a cualquier tipo de proyectos de interés; con el
fin de ampliar la visidén acerca del area de especialidad que enmarca los conceptos

tratados.
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Abstract

The projects are a fundamental part in organizational development and its proper
application depends on the growth of the company and its positioning. Because of its
importance is vital to generate knowledge from successful processes in execution, so the
PMBOK, as a guide that compiles best practices in project management and although they
do not guarantee its success, if gives guidelines created to understand the goals they want to
attain. In this sense, the next job grade, which generally seeks to examine the main aspects,

such methodological guide in order to facilitate understanding arises.

This academic paper is a literature review on concerted through the years, around the end of
project definitions, historical evolution in project management techniques and analyze
general methodological aspects that constitute the PMBOK guide. The theoretical
development made it possible to establish objective arguments, which will contribute to the
understanding of project management, from the perspective of PMI and thereby establish
the advantages and representative disadvantages of the methodological guide in its
application to any type of projects of interest; in order to expand the vision of the specialty

area that frames the concepts discussed.

Keywords: Projects, PMBOK, PMI Group Process, Knowledge areas
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Introduccién

A medida que las condiciones y exigencias del mundo van cambiando, asi mismo
crecen en complejidad todas las acciones que se deben llevar a cabo -en distintos &mbitos
de la vida- para desarrollar exitosamente las actividades a las que se les debe hacer frente
diariamente, esto se puede aplicar a todas las esferas de la vida y a cualquier tipo de
organizacion. Es por eso que ante cualquier iniciativa, es necesario evaluar todos los
componentes, causas y futuras consecuencias de la decisién que se tomara, para que se
Ilegue a un estado de bienestar mayor al que se tenia antes.

Los proyectos, surgen entonces, como respuesta a la necesidad de establecer
lineamientos sélidos que validen las nuevas acciones que se van a emprender; se definen
como la busqueda inteligente de soluciones ante cualquier situacion que genera
insatisfaccion, nace de la determinacion de unas necesidades u oportunidades que permiten
generar objetivos y planes de accion estructurados, enfocados en el mejoramiento de la
situacion especifica por el cual se formulo (Rosillo, 2008).

Son la base del desarrollo empresarial, en la medida en que propenden por la
perpetuacién de la compafiia, con base en el cumplimiento de unos objetivos propuestos y
alineados con el desarrollo de una estrategia, que permiten afrontar situaciones con el Gnico
fin de mejorar. Al interior de las organizaciones se pueden formular cualquier tipo de
proyectos, dependiendo, como ya se dijo, de la necesidad puntual que se busque satisfacer;
es por esto que a lo largo de la historia se han presentado diversas maneras de abordarlos,
dandole un enfoque cada vez més técnico y que permita controlar con mayor eficacia todas

las variables que se puedan presentar en el trascurso del mismo. Se han introducido



conceptos como el diagrama de Gantt, ciclo de vida de proyectos, estructura desagregada
del proyecto y estructura desagregada de trabajo, entre otros (Moreno, 2013).

Es por esto que este trabajo académico, pretende recalcar la importancia de la
gerencia de proyectos, haciendo énfasis en los conceptos desarrollados por la guia
metodoldgica PMBOK, haciendo un analisis detallado de todos los términos que ella
encierra y llegar a entender la importancia de una de las metodologias mas usadas y
aceptadas mundialmente, reconocida como uno de los estandares mas adecuados a la hora,
no solo de formular los proyectos sino de gerenciarlos. El objetivo principal de este
documento sera el de analizar, desde el punto de vista tedrico, los aspectos constitutivos de
la guia metodoldgica del PMBOK para la gerencia de proyectos.

Para desarrollar de manera efectiva este objetivo, se abordardn los temas de modo
que se permita dejar claridad sobre los aspectos mas destacables de la gerencia de proyectos
y con ellos sobre la guia metodol6gica PMBOK. Dicho esto, el lector se encontrara en el
primer capitulo, con un breve recuento historico, se podra mostrar la relevancia, tanto de la
gerencia de proyectos como del PMBOK. Posteriormente se explicaran los elementos
bésicos sobre los cuales se fundamenta el concepto de gerencia de proyectos, abarcando
conceptos y definiciones desde la perspectiva de diferentes metodologias, que permitiran
alimentar la consolidacion de un constructo teérico, con base en variados enfoques.

En el tercer capitulo, se profundizara en el PMBOK como guia metodolégica para la
direccion de proyectos, explicando su base conceptual, los grupos de procesos y areas del
conocimiento que la conforman; y asi ampliar el espectro de estudio de la investigacion en
este documento plasmada. Ahondar en el analisis de los aspectos constitutivos de la guia
metodologica PMBOK, permitird mejorar la comprensién de cada uno de los aspectos mas

importantes de esta metodologia en gerencia de proyectos y sentara las bases para entender



lo que se desarrollara en el capitulo siguiente. Como capitulo final, se efectuaran las
principales consideraciones, tanto positivas, como negativas, que se tengan acerca del tema
de investigacidn; con el fin de denotar el aporte critico del trabajo académico planteado.

Por altimo, el aporte que realizara este documento al andlisis de la implementacion
del PMBOK en proyectos, evidenciara que los criterios en los que se basa esta guia, no son
de estricta aplicacion y dependen del grado de profundidad, detalle y complejidad del
proyecto en relacion. De igual manera, mostrara la importancia de aplicar estandares en la
gerencia de proyectos para elevar la probabilidad de éxito de los mismos, derivada de una

correcta administracion del mismo.

1. Metodologia

1.1 Problema de investigacion
1.1.1 Planteamiento del problema
Los proyectos son el resultado de la identificacion de situaciones que se consideran
nocivas para la consecucién de los objetivos misionales de la organizacion, del deseo de
crear nuevas unidades de negocio (ya sea mediante la creacion de una empresa o0 la
expansion de una ya existente), innovar y desarrollar nuevos productos en un mercado
especifico, la adquisicion de cualquier tipo de insumo, material o compra en general, entre

otros.

La complejidad, el amplio campo de aplicacion y la obligacion de satisfacer
necesidades presentes en las empresas son las razones por las que los proyectos son tan

importantes en el desarrollo empresarial. Del mismo modo, la destinacion de recursos



econoémicos, inherentes a la implementacion de cualquier accion que pretenda incorporar en
la organizacion, hacen que la administracion de estos recursos tome aun mayor

importancia.

Por tal motivo, a lo largo de los afios, se han expuesto diversas maneras de llevar a
cabo proyectos de todo tipo y las cuales han tenido validez en determinado momento, dadas
las condiciones propias del entorno y tiempo en que fueron aplicadas. Lo anterior abre el
espacio para ver como de manera progresiva, se han ido incorporando elementos a la
gerencia de proyectos, que permiten el crecimiento de esta rama como profesion y su

amplia aplicacién en todos los ambitos de la economia.

Dicho crecimiento, ha derivado en la formulacién de diversas metodologias o
compilados de buenas préacticas, que buscan la estandarizacion de la profesion en gerencia
de proyectos; estableciendo pardmetros que buscan cimentar teéricamente las decisiones
que se deben tomar ante diferentes escenarios. Una de ellas es el PMBOK, que como se
desarrollard en el siguiente trabajo académico, posee directrices solidas en los aspectos méas
relevantes de los proyectos y que, a través de los afios, han sido factores determinantes en el

éxito de maltiples iniciativas que implican la disposicion éptima de recursos.

Ante todo lo expuesto anteriormente, se muestra pertinente comparar la base teérica
de la guia metodoldgica PMBOK, en relacién con las deméas metodologias de formulacién
de proyectos y, del mismo modo, analizar cada uno de sus componentes, con el fin de
evaluar desde una perspectiva general la conveniencia en la aplicacién de ésta, a proyectos

desarrollados en cualquier &mbito.



1.1.2 Formulacion del problema
¢Cuales son los principales componentes de la guia metodoldégica PMBOK, que

merecen ser tenidos en cuenta a la hora realizar un andlisis tedrico de la misma?

1.2 Obijetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo general
Analizar, desde el punto de vista teorico, los componentes de la guia metodoldgica

del PMBOK para la gerencia de proyectos.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Reconocer el avance histérico que han tenido las diversas metodologias en gerencia
de proyectos.

2. Construir una definicion de gerencia proyectos, para esta investigacion, con base en
el analisis de diversas teorias y enfoques metodoldgicos.

3. ldentificar y describir los grupos de procesos y areas de conocimiento que hacen
parte de la guia metodoldgica del PMBOK.

4. Establecer reflexiones criticas acerca de los pros y contras en la aplicacién de la

guia metodolégica PMBOK.

1.3 Justificacion de la investigacion

El impacto y relevancia que éste tipo de investigaciones tienen en la masificacion de
conceptos propios del area de la gerencia de proyectos, puede ser abordado, desde el punto
de vista de la inmensa contribucion que hace a la aplicacion préctica de todos los
conocimientos adquiridos durante cualquier proceso de formacion profesional. Se realiza

esta aseveracion, dadas las diversas competencias que se deben desarrollar en la ejecucion y



gerencia de un proyecto, ain mas, cuando se aplica determinada metodologia para su

ejecucion.

En vista de lo anteriormente expuesto, se muestra oportuno establecer —con mayor
grado de detalle- una de las técnicas de gerencia de proyectos con mayor aceptabilidad,
dentro de los expertos en el tema, conocida como el PMBOK, con el fin de conocer todas
las herramientas implicitas en la ejecucion de los diferentes tipos de actividades que se
llevan a cabo, cuando se ejecutan planes de accion enfocados a la solucion de una

problematica especifica.

En ese contexto, es posible afirmar que la investigacion realizada, contribuira a la
produccion de elementos de juicio mas sélidos para evaluar la eficacia en la aplicacion de
la guia metodologica PMBOK, en aquel segmento de lectores que quieran direccionar su
rumbo profesional en el &rea de la gerencia de proyectos, ya que, les permitird conocer de
una manera mas cercana a la realidad, el como se implementa este modelo dentro de las

organizaciones que lo llevan a cabo para definir sus estrategias de gerencia de proyectos

1.4 Marco de tedrico
1.4.1. Proyectos
Dentro del mundo de las organizaciones, histéricamente ha surgido la necesidad de
generar planes de accion que permitan mejorar ciertas situaciones nocivas para la
organizacion. Para enmarcar cualquier actividad, dentro de una estructura que articule todas
las variables que impacten directamente sobre cualquier objetivo que se quiera cumplir,
surge la necesidad de elaborar proyectos, que se presentan como la herramienta perfecta a

la hora de delimitar cada factor implicito en la implementacion de nuevas acciones.



El término es tan amplio y genérico, como de importancia a la vez, tiene aplicacién en
cualquier ambito de la vida cotidiana y es posible encontrarlo en el Iéxico de cualquier
disciplina; es frecuente encontrarse con conceptos como “proyecto de vida”, “proyecto
politico” “proyecto empresarial” entre otros (Sedin, 2005). Del mismo modo se encuentran
definiciones tan diversas -en su aplicabilidad- como la busqueda inteligente de soluciones
ante cualquier situacion que genera insatisfaccion, nace de la determinacién de unas
necesidades u oportunidades que permiten generar objetivos y planes de accion
estructurados, enfocados en el mejoramiento de la situacion especifica por el cual se

formulo (Rosillo, 2008).

Asi mismo, se puede definir como, un proceso unico que consiste en la formulacion
de una serie de actividades controladas y coordinadas, con el fin de llevar a cabo el
cumplimiento de unos objetivos especificos, teniendo en cuenta limitaciones de tiempo,
costo y recursos (Lanus, 2008). También, como un conjunto de actividades que se planean,
coordinan y ejecutan en un espacio de tiempo establecido, con el fin de cumplir un objetivo
especifico. (Escuela de Organizacion Industrial, 2000). Ahora bien, para efectos practicos
de esta investigacion, se tendrd en cuenta la afirmacion referente a que “los proyectos se
entienden como un esfuerzo temporal, Unico y progresivo entendido para crear un producto

0 servicio también Unico” (Pons, 2009).

Dada su importancia en el mundo empresarial, los proyectos han cobrado gran
relevancia en el mundo empresarial, debido a su efectividad a la hora de ejecutar acciones
tendientes a solucionar una variedad de problemas que se pueden presentar en cualquier

compafiia, ha pasado de ser una tendencia 0 moda a convertirse en toda una disciplina y



uno de los ambitos de gestion' més importantes dentro de cualquier compafiia. Desde este
punto de vista, se consideran los proyectos, como las acciones que se realizan para
conseguir los objetivos, deben disponer de unos recursos econémicos para su ejecucion; de
donde se intuye un retorno de la inversion o por lo menos un beneficio utilitario luego de su

culminacion (Figueroa, 2005).

Para terminar, cabe aclarar, que las definiciones y analisis establecidos con
anterioridad, se realizaron desde la perspectiva que tiene el Project Managment Institute del
término. Hacer esta salvedad permite empezar a enmarcar el estudio dentro del lenguaje
que se utiliza dentro de la guia metodoldgica que se estudié para producir este trabajo
académico; la unificacion del lenguaje basado en el PMBOK, permitira la interiorizacion de

todos los conceptos que se veran con profundidad a lo largo del documento.
1.4.1.1 Aspectos historicos de los proyectos

De los proyectos se puede hacer una referencia que es posible remontar hacia finales
del siglo XIX cuando, con el apoyo gubernamental, se dio un impulso significativo a
grandes obras de infraestructura, una de ellas fue la construccién del ferrocarril
transcontinental®. Seguidamente aportes de la administracién cientifica y su teoria de
mejorar la eficiencia en los procesos de produccién, la secuenciacion y control de tiempos,
introdujeron elementos que se pueden considerar como propios de los proyectos (Rubio,

2005).

! Hoy en dia a las organizaciones se les puede dividir también en tres grandes ambitos de gestién: Gestion
Estratégica, Gestion de Proyectos y Gestion de las Operaciones. Las cuales deben presentar una alineacion
con los objetivos misionales y visidnales de la compafiia, para generar politicas coherentes y que garanticen la
continuidad del negocio.

% Construccion efectuada por el gobierno estadounidense en el periodo comprendido entre los afios 1860 y
1870.



Uno de los primeros en establecer procedimientos que permitian tener un control
sobre las actividades fue Henry L. Gantt quien en 1917 cre6 una representacion grafica,
utilizando un diagrama de barras, util para controlar tareas y su tiempo de ejecucion
(Moreno, 2013), su facil implementacion e interpretacion provee a los directores de
proyectos de una herramienta de control y seguimiento de las actividades ya que reproduce
graficamente las tareas, su duracién y secuencia, ademas del calendario general del

proyecto y la fecha de finalizacion prevista (Handl, 2014).

FFFFFFFFFTFSSS S S

%5 v v v v
& @ @ ¢ @ T G
I G R S L S L S L
) 1 =
area 3 e A |
Fecha de Inicio
Tarea 4 i
% Finahzada
Tare Sy e—i] = Restante
Tarea ¢ =
Tarea7 =
Tarea 8 ==
" | ——————i}]
Tarea 10 I

Figura 1. Diagrama de Gantt.
Fuente: www.ingenieria.unam.mx.html

Este avance en la necesidad de establecer estandares para el seguimiento de proyectos
llevd a que se siguiera pensando en situaciones de este tipo que estan presentes en el
entorno empresarial. Del mismo modo que se pensaba en la correcta administracion de los

proyectos, estos crecian en complejidad lo que llevo sin lugar a dudas a que hubiese que


http://www.ingenieria.unam.mx.html/

repensar cada aspecto de control que se llevaba a cabo mediante el diagrama de Gantt, es
por esto que en la década de los 50 surgieron mas modelos que tenian en cuenta, las cada
vez mas amplias variables implicitas en los proyectos. La construccion hizo un aporte
significativo al desarrollo de la gerencia de proyectos, introduciendo conceptos como ciclo
de vida de proyectos, estructura desagregada del proyecto y estructura desagregada de
trabajo (Moreno, 2013) los cuales aportaron de manera positiva y significativa a la gestién

debido a su utilizacién de en procesos de produccion en linea.

Fase Intermedias

Nivel de ' {una o mas)
Costo y Staff
Fase Fase
Inicial Final
Comienzo Final
Tiempo >

Figura 2. Esquema Genérico del Ciclo de Vida de un Proyecto.
Fuente: Tomado de www.gestiopolis.com

El acercamiento a los aspectos historicos que enmarcan el concepto de proyectos,
permiten deducir su convergencia con disciplinas como la planificacion y el
direccionamiento estratégico, tan importantes en el mundo empresarial hoy en dia. Este
trasegar desemboca, indudablemente, en la proliferacion de un cimulo de conocimientos,

que —hoy en dia- articulan los proyectos en una disciplina con bases tedricas, empiricas y


http://www.gestiopolis.com/

experimentales, lo suficientemente fuertes, desarrolladas a traves de rama de especialidad,

que las compendian para su aplicacion.

1.4.1.2 Tipos de proyectos

Existen una gran variedad de proyectos, los cuales se categorizan dependiendo una
multiplicidad de elementos que permiten llegar a mayor detalle para delimitar su alcance y
establecer lineamientos méas claros en cuanto a los objetivos, el origen de los fondos, el
presupuesto y los participantes. Con la categorizacion de proyectos, se busca facilitar la
busqueda de las competencias necesarias en el equipo que lo desarrollara para garantizar el
éxito del mismo. Estas categorias se establecen de manera mas amplia en la figura 3, donde

se muestra claramente su division y cada uno de sus componentes.

También existe otra manera de clasificar los proyectos, esta tiene que ver con el
objetivo del proyecto, divididos en proyectos de inversiéon, con la aspiracion de un
beneficio econdmico y proyectos de inversion social, con el objetivo de lograr el aumento
del bienestar de una comunidad en especial. La diferencia radica en que para unos el dinero
es el objetivo principal, mientras que, para los otros, el dinero, es el mecanismo para llegar
al cumplimiento de sus metas (Sarmiento, 2001). Esta clasificacion se puede evidenciar de

manera mas esquematica en la figura 4.
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Figura 3. Tipos de Proyectos.
Fuente: Elaboracion propia apoyada en www.obs-edu.com
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Figura 4. Clasificacion de los proyectos.

Fuente: (Sarmiento, 2001)




1.4.2 Gerencia de proyectos

Sin animo de ser redundantes en la reiteracion de la importancia de un proyecto y lo
que se busca con él, es de vital importancia resaltar la labor de quienes estan inmersos en
este proceso, no solo en su formulacion, sino también en todas las etapas posteriores. Es
aqui donde surge la gerencia de proyectos como “la disciplina del planteamiento, la
organizacion, la motivacién y el control de los recursos con el propdsito de alcanzar uno o
varios objetivos” (Handl, 2014, pag. 2). También es vista como la responsable de la
administracion del proyecto que se ejecutara (Rubio, 2005) y definida en su amplitud como
“la aplicacion sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para alcanzar o excederlos requerimientos de todos aquellos involucrados en un

proyecto” (Velasquez, 2007, pag. 10).

Dada la complejidad en el desarrollo de los proyectos es necesario entender que, su
estructura operativa, debe estar compuesta por un grupo de participantes con las mayores
capacidades para asegurar su éxito, por ello se presenta como la capacidad del director o
gerente del proyecto para hacerle frente a todas de las situaciones que se le presenten
durante el desarrollo del proyecto y de sus habilidades dependerd, en gran medida, que los

objetivos se alcancen en su totalidad.

1.4.3 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
PMBOK, significa project management body of knowledge o guia de fundamentos
de la gestion de proyectos, la cual “documenta y estandariza informacion y practicas
generalmente aceptadas para la gestion de proyectos. Estd compuesta por las siguientes

areas de conocimiento relacionadas con la gestion de proyectos: integracion, alcance,



tiempo, calidad, coste, riesgo, recursos humanos, comunicacion, compras y adquisiciones”

(Pons, 2009, pag. 16)

Fue formulado en la década de los 80 y basa su estudio en la presentacién que debe
hacer cada area de su propio plan maestro para maximizar la eficiencia administrativa y
evitar los cuellos de botellas que se presentan en los procesos, del mismo modo, maneja un
leguaje de facil entendimiento para que cualquier tipo de profesional, que se esté
adentrando en este campo de especializacion, pueda interpretar cada elemento que
constituye este campo de estudio (Lanuds, 2008). Es un estandar de buenas préacticas en
gestion de proyectos, desarrollado por el Proyect Managment Institute, el cual reconoce y
articula cinco grupos de procesos y nueve areas del conocimiento que estan presentes en

gran cantidad de proyectos (Escuela de Organizacion Industrial, 2000).

Ahora, para construir una definicion que satisfaga el interés de la investigacion hay

que remitirse a Project Management Institute (2013) de donde se extrae que:

“La Guia del PMBOK® identifica el subconjunto de fundamentos para la direccion
de proyectos generalmente reconocido como buenas practicas. “Generalmente
reconocido” significa que los conocimientos y practicas descritos son aplicables a la
mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe consenso sobre su
valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que se estd de acuerdo, en general, en
que la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede
aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos” (pag. 29)
Dicho esto, se estable que, no es una metodologia, sino una guia que recopila los
mejores estandares internacionales en la aplicacion de conceptos de gerencia de proyectos,

sea cual sea su naturaleza. Es el producto de la investigacion y conceso de profesionales en



la materia que provee a los gerentes de proyectos de un marco para que puedan tomar
decisiones acerca de la forma como deben avanzar en un proyecto, para la consecucion de

los objetivos planteados desde un principio (Gomez, Londofio, & Montoya, 2014).

Los cinco grupos de procesos representan, de algin modo, el trasegar cronologico que
debe afrontar un proyecto; los procesos se pueden traslapar e interactuar de manera
impredecible a medida que avanza el proyecto, debido a los constantes cambios a los que
puede ser sometido por efectos de la depuracion y retroalimentacién en su avance. De igual
manera, actlan como cajas negras de transformacion de entradas en salidas o entregables

del proyecto.

Como se dijo anteriormente y de acuerdo con el Project Management Institute (2013):

“los procesos de direccion de proyectos pueden ser organizados en los
cinco grupos siguientes, constando cada uno de ellos de uno o varios

procesos:

 Procesos de iniciacion, para autorizar el comienzo del proyecto o de

cualquiera de sus fases.

* Procesos de planificacion, para definir y refinar objetivos, seleccion de la
mejor alternativa o enfoque de proyecto para alcanzar los objetivos

propuestos para el proyecto.

* Procesos de ejecucion, para coordinar todo tipo de recursos necesarios

para llevar a cabo el plan desarrollado en los procesos de planificacion.



* Procesos de control, para asegurar que se alcanzan los objetivos
planteados mediante la supervisién y medicién del rendimiento que permita

tomar las acciones correctivas necesarias.

* Procesos de cierre, para aceptar el proyecto o una de sus fases y proceder

ademas al cierre ordenado del mismo”. (pag. 6)

Ademas de estos grupos de procesos, la guia metodoldgica del PMBOK articula nueve
areas del conocimiento a dichos grupos, recalcando su naturaleza integradora, su
aplicabilidad a cualquier tipo de proyecto y dictando lineamientos acerca del perfil que
debe poseer el director de un proyecto que trabaje sobre esta guia metodolégica. Cada area

de gestion del proyecto realiza un plan sobre el cual basaran su accionar.

1.4.3.1 Gestion de la integracion
La gestion de la integracion tiene como fundamento la visién global de todos los
procesos que hacen parte del proyecto, para lograr la identificacion efectiva de cada uno de
ellos y de este modo presentar un esquema amplio de todos los planes que se van a
desarrollar. Implica generar pautas para asignar recursos, consensuar objetivos y establecer

conexiones entre las areas de conocimiento (Project Management Institute, 2013).

1.4.3.2 Gestion del alcance del proyecto
Esta area del conocimiento comprende todos y cada uno de los aspectos sobre los
cudles estard fundamentado el proyecto, lo que hace es crear unos limites al campo de
accion del mismo vy alli incluir hasta donde se consideran aspectos en los que se tiene
injerencia; “busca establecer la combinacién de los objetivos del proyecto mas el trabajo

necesario para alcanzar los objetivos” (Escuela de Organizacion Industrial, 2000, pag. 10).



También se define al alcance como “el conjunto de procesos requeridos para asegurar que
el proyecto incluye todo el trabajo requerido para completar el proyecto con éxito” (Project

Management Institute, 2013, pag. 573).

Para establecer el alcance del proyecto, se hace referencia a elementos como la
estructura de desagregacion del trabajo y de la organizacion, la cual se presenta a modo de
organigrama Yy establece cuales son las funciones de cada departamento y como se pueden

crear lazos de cooperacion para llevar a cabo un proyecto exitoso.

1.4.3.3 Gestion del tiempo del proyecto
Como se puede deducir de su titulo, la gestién del tiempo del proyecto, busca
establecer un periodo determinado para la realizacién de cada una de las fases del mismo,
de igual manera, genera elementos de correlacion, articulacion y conexidad con cada una de

las fases, para realizar la secuenciacion mas pertinente y que beneficie al proyecto.

1.4.3.4 Gestion de los costos del proyecto
La gestion del coste del proyecto incluye todas aquellas actividades necesarias para la
planificacion, estimacion, obtencion del plan de referencia de costes o vaselina, y control de
costes, con objeto de completar el proyecto dentro del presupuesto asignado. Se establece la
gestion sobre este tipo de é&rea del conocimiento, recalcando que la adecuada
administracion del costo es un factor critico de éxito, en la medida de no generar

sobrecostos al proyecto que se estéa ejecutando.

1.4.3.5 Gestion de la calidad del proyecto

Establece procesos y actividades, que la direccion del proyecto debe determinar para

emprender actividades de mejora continua en los procesos que se realicen en el interior del



mismo, es un esfuerzo que debe involucrar a todas las areas y asegurar la expansion de sus

procedimientos.

1.4.3.6 Gestion de recursos humanos del proyecto
La gestion de los recursos humanos no solo es el establecimiento de la estructura
jerarquica sobre la cual se trabajard en el proyecto, también hace referencia al disefio de
roles y responsabilidades necesarios para su adecuada ejecucion. Si bien se establecen
limitantes al accionar de cada integrante, esto no quiere decir que no se pueda participar en
escenarios de toma de decisiones y planificacion, es mas contar con esa lluvia de ideas

constante servira de manera positiva al proyecto.

1.4.3.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto
La gestion de ésta area del conocimiento “incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y
disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos” (Moreno,
2013, péag. 21). La gestion de las comunicaciones, muestra el camino que deben transitar los
documentos, solicitudes y requerimientos necesarios para la ejecucion del proyecto, del

mismo modo que los entregables de cada fase de ejecucion.

1.4.3.8 Gestion de los Riesgos del Proyecto
La incertidumbre producida en cualquier actividad organizacional, puede ser mitigada
cuando se contemplan los riesgos derivados de efectuar dicha accion. EI manejo eficiente

de los riesgos incluye un proceso, que va desde la identificacion de los mismos, pasando



por la categorizacion hasta llegar a la formulacion de acciones a realizar en caso que se

presenten cualquiera de las situaciones que se describen.

Dentro de la gestion del riesgo, “es preciso definir una politica de riesgos del proyecto
con objeto de mantener los riesgos inherentes dentro de limites definidos y aceptados. Esta
politica debe estar de acuerdo con la politica de riesgos de la organizacion” (Escuela de

Organizacion Industrial, 2000, pag. 28).

1.4.3.9 Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
En este apartado se hace referencia a la gestion de compras que se ejecutaran en el
proyecto, estos son los bienes y/o servicios que el proyecto no puede generar por solo y
para los cuales se debe disefiar un sistema de compras, delimitando todos los aspectos que
de ella se desprendan. La gestion de las adquisiciones, debe estar articulada de manera

integral con las demas areas del proyecto y satisfacer sus necesidades oportunamente.

1.4.4 Entregables
“Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio,
Unico y verificable, que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.
Los entregables son componentes tangibles completados para alcanzar los objetivos del
proyecto y pueden incluir elementos del plan para la direccién del proyecto” (Project

Management Institute, 2013, pag. 111).

1.5 Hipotesis de trabajo
Este trabajo académico se fundamentara, sobre una hipotesis de trabajo en el cual se

afirma que los elementos que constituyen la guia metodolégica PMBOK, forman parte de



un consenso generalizado por un grupo de expertos, que permite abarcar todos los &mbitos

que se deben tener en cuenta a la hora de gerenciar un proyecto.

2. Antecedentes historicos de la gerencia de proyectos

Este apartado es necesario en el desarrollo de la investigacion, para complementar
aun mas el andlisis realizado de los proyectos y su gerencia; el desarrollo del documento,
lleva a que se establezcan antecedentes historicos relevantes en la gestion de proyectos,
para analizar desde una perspectiva coyuntural como ha ido evolucionando la disciplina

hasta tener el grado de complejidad que hoy en dia presenta.

Existe un primer momento en donde el mundo empresarial y de las grandes
industrias se comenzo6 a complejizar, en el cual se vio la necesidad de organizar las labores
de miles de personas enfocadas en la realizacion de una labor puntual o el seguimiento de
objetivos determinados®. Ante tal contexto, a finales del siglo XIX y principios del siglo
XX, se aplico el razonamiento cientifico para el establecimiento de tareas que permitieran
optimizar el trabajo que se realizaba, esta nueva tendencia fue impulsada con éxito por

Frederick Taylor y adoptada en las compafiias de la época (Quijano, 2012).

Ahora bien, la gestion de los proyectos —como se conoce hoy en dia- tiene sus
origenes hace apenas unos afios. En la primera mitad del siglo XX, era comun encontrar

proyectos cuya administracion se asentaba en métodos bastante informales como los

¥ Como ya se expuso, este auge fue impulsado por el apoyo gubernamental en la determinacion de grandes
proyectos de infraestructura.



diagramas de Gantt®, en el cual se utilizaba una representacion grafica del tiempo, basada
en barras para controlar tareas y los avances de las actividades (Escuela de Organizacién
Industrial, 2000). Posteriormente en la década de los cincuenta y principios de los sesenta,
las organizaciones se dieron cuenta de los grandes beneficios que se conseguian si se
organizaba el trabajo en forma de proyectos y la necesidad de una comunicacion efectiva
entre los empleados para lograr una mejor articulacion de las actividades, que se hacian

separadamente pero que contribuian al mismo fin (Quijano, 2012).

Es por esto que en esta época empiezan a surgir los primeros modelos conceptuales
que apoyaron fuertemente la labor de gerenciar proyectos; modelos matematicos como el
PERT (Program Evaluation and Review Technique) y el CPM (Critical Path Method) por
sus siglas en inglés, marcan sin duda el primer esfuerzo por mejorar el proceso de gestion
de los proyectos. Otro evento importante puede encasillarse en el afio 1962, donde se da
origen a la herramienta EBS o EDT® (Estructura Desagregada del Trabajo), en el cual se
detallaban las actividades, costos y recursos que conformaban la estructura del proyecto

(UCI, 2014).

En 1969 surge el Project Management Institute (PMI) bajo el postulado claro de que
todo proyecto, sin importar su naturaleza, usa las mismas herramientas y recursos, por lo
que se debe establecer una base metodoldgica que estandarice todo el proceso de gestion de
proyectos (Project Management Institute, 2013). De igual manera, en las Gltimas décadas
del siglo XX proliferaron modelos como, la metodologia de administracion &gil de

proyectos, la organizacién de proyectos en forma matricial que sientan las bases para

* Henry Gantt (1861-1919), estudi6 detalladamente el orden de las operaciones en el trabajo.
® También se podria identificar como WBS, por sus siglas en inglés. Work Breakdown Structure.



dirigirse hacia la busqueda de la estandarizacion de la administracién de proyectos (UCI,

2014).

Para visualizar de un mejor modo el trasegar histérico que en este apartado se
abordo, se busca una manera mas grafica de hacerlo, por tal motivo se incluyen en la figura
5 los momentos que se identificaron a lo largo de estos parrafos y otros que por efectos de

su minucia no fueron incluidos.
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Figura 5. Cronologia de las ediciones del PMBOK
Fuente: (Haughey, 2012)

Este recorrido historico lleva, irremediablemente, a una conclusién que enmarca la
importancia que la gerencia de proyectos en el desarrollo organizacional. El éxito de los
proyectos, radica en la utilizacion de adecuadas herramientas para la planeacion, control y
ejecucion de todas las actividades que se programen; el buen manejo de los preceptos —que
con afos de estudio- se han construido, permite aumentar la probabilidad de ejecutar

correctamente con todos los objetivos propuestos por la organizacion.



2.1 Antecedentes historicos del PMBOK
Para identificar el origen del PMBOK, hay que remitirse a la creacion de la
organizacion por la cual fue concebido, se hace referencia al Project Management Institute

y de la cual se encuentra la mejor explicacion, acudiendo a Quijano (2012)

“Asociacion profesional para la administracion de proyectos mas grande del mundo,
fundada en 1969 en la localidad de Newton Square, Filadelfia, Pennsylvania, y mas
de 250 capitulos en méas de 70 paises. El proposito de esta organizacién sin fines de
lucro es, ademas de generar los estandares profesionales en gestion de proyectos,
producir conocimiento por medio de la investigacion y promover la

profesionalizacion a través de programas de certificacion” (pag. 16).

En este punto hay dos conclusiones que se deben tener en cuenta y que se derivan,
tanto de la definicion del PMBOK, como de este leve abordaje historico que se hace hasta
el momento, de la guia metodoldgica que se esta estudiando. En primer lugar, se entiende
que no se esta hablando de una metodologia para la direccion de proyectos, sino de una
guia que compendia buenas préacticas que a través de los afios se han generalizado y han
sido entendidas como positivas en esta disciplina. La segunda, tiene que ver con que la guia
PMBOK es solo un producto de los esfuerzos investigativos del grupo de colaboradores del

PMI, por lo que son inseparables a la hora de hacer un analisis histérico de ellos.

Siguiendo con los elementos histéricos que competen a este apartado -teniendo en
cuenta su caracter indivisible- se tiene que en los afios posteriores a su formacion se aplico
principalmente a proyectos de ingenieria, pero no fue sino hasta el afio de 1987, cuando se

emitio la primera edicion de este compilado tedrico y que se construy6 luego de afios de



investigacion mancomunada entre universidades, empresas, asociaciones profesionales,

consultores y demas.

A través de los afios se han emitiendo versiones de la guia, adhiriendo conceptos y
factores que se imponen dados algunos aspectos coyunturales, que permiten la inclusion de
mayores elementos para que la aplicacion de la guia sea lo mas universal posible. La
continua investigacion ha llevado a la publicacion de cinco ediciones como se muestra en la

figura 6.

First Edition

Second Edition

Figura 6. Cronologia de las ediciones del PMBOK.
Fuente: Elaboracién Propia.

El recorrido que se hizo, quizas parezca demasiado simplista a la hora de entender la
importancia de un tema tan complejo como lo es el PMBOK, pero hay que hacer hincapié

en que este trabajo académico tiene como principal objetivo efectuar un analisis de la guia



y para llegar a este punto donde se van a desagregar cada uno de sus componentes, a juicio

del autor, era pertinente tocar todos los temas que sirvieron de marco introductorio.

3. Construyendo una definicion de gerencia de proyectos

La relevancia de los proyectos en el mundo organizacional es evidente, aunque fue
analizada con cierta rigurosidad, tanto en el marco teérico como en el apartado anterior, su
campo de accion es mucho mas amplio y ha derivado en el surgimiento de diversas
disciplinas que buscan especializar a los involucrados en todo el proceso, con el fin de
mejorar los resultados que se obtienen tras su ejecucion. La formulacién y disefio de
proyectos, consistente en la determinacion clara y concreta de los objetivos, para seguir los
lineamientos establecidos por la organizacién que financiara el mismo, asi como la

metodologia que se quiere usar para su ejecucion (Figueroa, 2005).

En la evaluacion de proyectos, por su parte, se encarga de dos actividades
especificas, la primera, esta relacionada con la medicion que se pueda hacer entre los
objetivos propuestos y el nivel de avance del proyecto, haciendo una comparacion entre lo
deseado y lo ejecutado (Lanus, 2008). La otra, estd relacionada con la viabilidad de un

proyecto de inversién antes de la asignacion de recursos para su ejecucion, en donde



mediante herramientas financieras, se evalGa la factibilidad y rentabilidad del mismo

(Sarmiento, 2001).

Se presentan como dos especialidades separadas y hasta enmarcadas por conceptos
un poco distantes, pero hacen parte de la gestion de proyectos, “la cual se ha expandido
mundialmente durante las Ultimas décadas en mdaltiples industrias que alentadas por la
posibilidad de organizar las actividades de sus negocios en proyectos le han constituido
como vehiculo para la implementacién estratégica” (Solarte & Sanchez, 2014, pag. 12) y se
puede definir como “la disciplina que se encarga de organizar y administrar los recursos de
manera tal que se pueda culminar todo el trabajo requerido en el proyecto dentro del

alcance, el tiempo, el coste y la calidad previamente definidos” (Pons, 2009, pag. 22).

La orientacion hacia los objetivos propuestos también es un requerimiento necesario
a la hora de construir una definicién, pues hasta donde se ha establecido, la gerencia de
proyectos se encarga de organizar las actividades, dentro de unos tiempos establecidos,
pero no se habla que debe cefiirse a la consecucién de un objetivo general®, ya sea la
creacion de una empresa, la ampliacion de una nueva linea de producto, la construccion de

un edificio, etc.; el proyecto debe cumplir con una meta definida para darse por terminado.

También es relevante para la investigacion, contar con definiciones establecidas
desde el punto de vista de metodologias de gerencia de proyectos, que contribuyan a que el
lector genere sus propios juicios comparativos, en cuanto a las diferencias sustanciales que
se puedan tener entre cada método expuesto y que se puedan desarrollar los objetivos que

se propusieron para el desarrollo de este trabajo académico.

® Si bien, el cumplimiento de costos y tiempos se pueden representar como objetivos, a lo que se hace
referencia en este punto es a el objetivo que fue el desencadenante del proyecto, es decir, con el que se dara
finalizacion al mismo.



3.1 Metodologia PRINCE2

Se le llama PRINCE2, por sus siglas en inglés a la gerencia de proyectos en
entornos controlados (Projects in Controlled Environments), el cual tiene sus origenes en la
Union Europea, especialmente en el Reino Unido por el Office of Government Commerce
(OGC) y creado, en un principio, para el desarrollo proyectos relacionados con las TIC,
exclusivamente. La ultima version, PRINCE2, es compatible con la gestion de todo tipo de

proyectos (Cazorla, 2010).

El enfoque de esta metodologia, a diferencia del tradicional, esta basada en el
producto; basa sus procesos en la obtencion de resultados concretos mas que en la
planificacion de actividades (Escuela de Organizacion Industrial, 2000). Constituye una
estructura metodologica de la gestion de proyectos, generando un marco de trabajo
claramente definido, donde se describen los procedimientos para la coordinacion de
actividades, como disefar, supervisar y evaluar el proyecto. De igual manera, se dividen las
tareas por etapas para optimizar los recursos asignados y simplificar el seguimiento y

monitorizacion del mismo (Cazorla, 2010).

Para abordar el tema que atafie a esta investigacion y ahondar en la construccion de
una definicion de gerencia de proyectos, que abarque diferentes metodologias relacionadas
con este tema. Dicho esto, para PRINCE2 y citando a Office of Government Commerce

(2010):

“La gerencia de proyectos se enfoca en controlar la introduccion del cambio

deseado. Esto implica:

e Comprender las necesidades de los grupos de interés.



e Planificar qué se necesita hacer, cuando, por quién y bajo qué estandares.
e Crear y motivar al equipo.

e Coordinar el trabajo de diferentes personas.

e Monitorear el trabajo que se realiza.

e Gestionar cualquier cambio del plan.

e Alcanzar resultados satisfactorios” (pag. 21)

La gerencia de proyectos desde la perspectiva de PRINCEZ2, le indica al director del
proyecto como debe utilizar toda la informacion relacionada con el proyecto, si se detalla la
definicion emitida anteriormente, se puede establecer que hace referencia una serie de

actividades concretas que se deben ejecutar para obtener el producto deseado.

3.2 Metodologia de la cadena critica

La cadena critica 0 CCPM por sus siglas en inglés’ es una metodologia de gestion
de proyectos, desarrollada por Eliyahu M. Goldratt y que vio la luz en el afio 1997, con un
libro que llevaba por nombre Critical Chain. Tiene su asiento en la teoria de las
restricciones®, enfocandose en la optimizacién del avance del proyecto con base en la

incertidumbre y las limitaciones que tiene el proyecto (Cascajares, 2011).

El aporte al avance de la gerencia de proyectos como rama de conocimiento y como
herramienta de gerencia empresarial, radica en reducir la incertidumbre permitiendo una
aproximaciéon mas real a la fecha de finalizacion del proyecto (Pefia & Rodriguez, 2008).

La metodologia se basa en la aplicacion de tres principios, 1) identificacion de las

" Critical Chain Project Management.

® Desarrollada por Eliyahu M. Goldratt, en su libro “LA META™. Y bésicamente trata de explicar que toda
organizacion esta creada para conseguir una meta, si la meta es ganar dinero, hay que ser conscientes que los
resultados dependen de las restricciones que actlen sobre la empresa. Si no hubiese restricciones los
resultados podrian ser infinitos.



restricciones que afectan al proyecto, 2) dar prioridad a las tareas dentro de la cadena critica
y 3) subordinar el resto de tareas a las tareas en la cadena critica (Roberts & Wallace,

2014).

Las restricciones van a representar actividades, que pueden generar holguras en los
tiempos del proyecto, es decir, cualquier demora en las tareas identificadas como
restricciones, va a impactar directamente la duracion total del proyecto, por eso la
necesidad de subordinar todo el proyecto a las tareas criticas, de igual manera, la ventaja
que implica la focalizacién de las situaciones que puedan generar conflicto, es un gran
aporte a la disciplina. Ahora bien, como se ha venido haciendo y con el fin de determinar
los distintos acercamientos a la definicion, que se pueda construir de gerencia de proyectos,

hay que determinar la vision que se tiene del término desde esta metodologia.

Desde la dptica de la CCPM la gestion de proyectos se muestra como la asignacion
Optima de recursos, de manera que pueda disminuirse la estimacion de tiempo asignada a
cada etapa (Navarro, 2008); analizando esta definicion se puede determinar la relevancia
del factor tiempo, en la gerencia de proyectos; la identificacion de todas las situaciones que
puedan generar alguna demora permiten establecer los plazos previstos para la culminacion
del proyecto. Hay que recalcar que, si bien existe una prevalencia del tiempo dentro de esta
metodologia, también es claro que la asignacién de recursos a tareas criticas, implica el
despliegue de todos los elementos de que disponga el proyecto para hacer estas actividades

menos extensas.

3.3 Método PERT
El método PERT, Técnica Para Evaluar y Revisar Programas, es una metodologia,

que tiene sus primeras aplicaciones, hace mas de cincuenta afios, en la marina de los



Estados Unidos. Se trata de un algoritmo desarrollado con base en la teoria de redes y sirve
para la planificacion de proyectos. Cuando se aplica esta metodologia en un proyecto, se
tiene como resultado, un cronograma de actividades en donde se conocera su duracion y su

clasificacion, segun su criticidad (Escalona, 2003).

En apariencia, muestra un modelo similar al de la ruta critica, pero la diferencia
radica en que el modelo PERT desarrolla intervalos probabilisticos, en donde se estiman
tiempos probables, optimistas y pesimistas; mientras que en el CPM o ruta critica el tiempo
es una variable que se conoce, estimandola una sola vez dentro de la planeacién del
proyecto. La utilizacion de tiempos deterministicas en CPM, hace que se gestionen las
desviaciones temporales reasignando los recursos para cada actividad y con ello regresar el

modelo a su éptimo (Navarro, 2008).

Ahora, como se ha venido exponiendo a lo largo de estos apartados, la finalidad
primordial del abordaje de cada una de estas metodologias, es visualizar lo que se entiende
por gerencia de proyectos desde sus perspectivas. Dicho esto, se tiene que decir que el
factor tiempo es sin duda el principal componente de la gerencia de proyectos y para tales
efectos se utilizan procesos estocasticos y estadisticos para administrar el proyecto dentro

de rangos probabilisticos de ejecucion (Escalona, 2003).

Como conclusion se tiene, que la gerencia de proyectos desde este punto de vista,
busca establecer rangos de tiempo probables, bajo los cuales se ejecutara el proyecto,
entonces se tiene que desde PERT el proyecto tiene una adecuada gerencia si se establece
un cronograma adecuado sobre el cual se hara la planeacion y distribucion de los demés

recursos.



4. Guia metodolégica PMBOK

Antes de empezar a establecer todos los aspectos sobre los cuales se estructura la
guia metodoldgica del PMBOK, se muestra necesario y pertinente abarcar una serie de
planteamientos, a modo de recuento, sobre los temas que se han podido abordar hasta el
momento. Se puede decir que el lector, en este momento, tendra un amplio conocimiento
acerca del concepto de gerencia de proyectos, ya que se definié desde diferentes puntos de
vista. De igual manera, entendera todo lo que enmarca a los proyectos, desde sus aspectos

historicos hasta una definicion teéricamente muy estructurada.

De igual manera, se abarcaron dos objetivos propuestos desde el inicio de esta
investigacion, relacionados 1) con la identificacion de los principales hitos historicos bajo
los que se han establecido los proyectos en su conjunto y 2) la formulacién de constructos
tedricos en base al abordaje de diferentes tipos de definiciones de gerencia de proyectos.
Ahora bien, lo que se buscara con este capitulo es cerrar —inicialmente- la investigacion que
se propuso para ser plasmada en este trabajo académico, ya que luego de desarrollarlo, se
contara con elementos mas sélidos para entender la funcion del PMBOK en la gerencia de

proyectos.



En vista de que se tiene claro lo que se quiere conseguir con este Gltimo capitulo,
también es importante decir qué estructura se planteara para desarrollarlo y la cual,
basicamente, se encargard de hacerle entender —conceptualmente- al lector, toda la
terminologia y conceptos claves para entender el marco en el cual se construyo la guia
metodologica PMBOK. Asi dicho, hay que sentar un punto de vital importancia que esta
relacionado con el manejo de las definiciones; al estar sustentadas en una base tedrica de
afios de trabajo, puede encontrarse una relacion directa entre los enunciados de cada uno de
los elementos que componen la guia®, lo que conlleva a la similitud entre las diferentes
referencias bibliograficas utilizadas para la investigacion. Por este motivo el aporte del

autor, en parrafos intermedios, sera el aporte diferenciador que se debe transmitir.

4.1 Grupos de procesos de direccion de proyectos

Desde un inicio se establecié que esta guia metodoldgica constaba de cinco grupos
de procesos que sirven para describir todo lo que implica llevar a cabo la ejecucién de un
proyecto desarrollado bajo estos lineamientos. Antes de explicarlos y darle el abordaje que
se desea a la tematica, hay que unificar conceptos en lo referente a procesos, el cual puede
ser definido como “un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que se llevan a
cabo para alcanzar un conjunto previamente especificado de productos, resultados o

servicios” (Pons, 2009, pag. 43).

De esta definicion se hace una primera inferencia y es la relacionada a responder el
por qué se llaman grupos de procesos, de lo cual se establece que abarcan mas de un

proceso dentro de su denominacion. Esta parte es importante para entender lo que se

° También es pertinente aclarar que la base de esta investigacion, en el texto de la guia metodoldgica
PMBOK, raz6n por la cual se presenta una reiterativa citacion de dicha fuente.



concibe -estructuralmente hablando- como el desarrollo de la guia metodologia del
PMBOK; la interrelaciéon se da de manera tal que la salida de un proceso representa la
entrada de un proceso siguiente. Ahora bien, ¢qué se quiso decir con lo anterior? se hace
referencia a la definicion que de procesos tiene el PMBOK® y que los define como “una
serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal que se
actuara sobre una o méas entradas para crear una 0 mas salidas” (Project Management

Institute, 2013, pag. 586)

Es bastante probable que no se haya entendido lo referente a la interaccion, no solo
de los grupos de procesos si no de los procesos que se desarrollan al interior de cada uno y

por eso se muestra, en primer lugar, la figura'® 7.

Proceso Salida(s)

19 Es posible que se haga una relacion de este esquema con el elemento denominado como caja negra, dentro
de la teoria de sistemas y que hace relacion a unas entradas (Inputs) que entran a una “caja negra” (Black-
Box) en la cual sufren un proceso de transformacion y de las cuales se producen unas salidas (Outputs).



Figura 7. Descripcién grafica de un proceso dentro del PMBOK.
Fuente: Elaboracion Propia.

Unas entradas que son convertidas en un producto final que servira para alimentar el
inicio de otro proceso, asi es como se podria definir la interrelacion entre procesos y grupos
de procesos dentro de la guia del PMBOK. Ahora hay que hablar de otro concepto que se
muestra vital para entender el papel que juegan los grupos de procesos dentro del
establecimiento de una ldgica secuencial en las areas del conocimiento y su articulacion,

nuevamente con desarrollos propios de la administracion de empresas.

Se hace referencia al ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) o también
conocido como el ciclo Deming, considera dentro de sus cuatro etapas que brevemente la
organizacion planifica un cambio, lo realiza, verifica los resultados y segun los hallazgos
actua para normalizar el cambio o para iniciar el ciclo de mejoramiento con una nueva
informacion. El ciclo PHVA, En realidad representa trabajo en procesos mas que tareas o
problemas especificos. Los procesos por encima de su naturaleza no pueden resolverse,

sino Unicamente mejorarse (Walton, 2004); y que puede evidenciarse de mejor manera asi:



PLANEAR

Figura 8. Ciclo PHVA.
Fuente: Elaboracion Propia. Apoyado en (Walton, 2004)

Ahora hay que recapitular, se tiene el PMBOK est4 conformado por cinco grupos de
procesos que se relacionan entre si, esta interrelacion se encuentra determinada por las
salidas que se producen al ejecutarse un proceso y que serviran de entrada para el siguiente;
ademas se articulan todos para mejorar la eficiencia del sistema y garantizar la calidad de la
salida, usando el ciclo PHVA como base tetrica. De esto Gltimo, se tiene que el grupo de
procesos de planificacion se encuentra localizado en la P (planear), El grupo de procesos de
ejecucion se encuentra en la H (hacer) y el grupo de procesos de seguimiento y control,
viene a determinar lo que se define como la V (verificar) y A (Actuar). De igual manera el
grupo de procesos de iniciacion, representan las entradas del proceso y el grupo de procesos

de cierre representan sus salidas.



Procesos de Procesos de

Planificacion Ejecucion
Planear

Procesos de Seguimiento y

Control

Figura 9. Articulacion del ciclo PHVA con los grupos de procesos del PMBOK.
Fuente: Elaboracion Propia. Apoyado en (Pons, 2009)

Se tiene esquematizar de mejor manera —en la figura 10- lo que se ha explicado a lo
largo de los parrafos anteriores, como se encasillan los grupos de procesos dentro del
enfoque del ciclo PHVA y que hard a medida que se vayan desarrollando las actividades, se
vayan teniendo procesos de calidad que mejoren la gestion del proyecto. Pero hace falta
algo para complementar todo el anélisis de los cinco grupos de procesos que se hizo

previamente y que resulta mejor explicarlo mediante la figura 10.



PROCESOS DE
SEGUIMIENTO Y CONTROL

Figura 10. Articulacién completa del ciclo PHVA con los grupos de procesos del PMBOK.
Fuente: Tomado (Pons, 2009).

Este andlisis introductorio de los grupos de procesos, es seguro que el entendimiento
de cada concepto que aqui se relacione, tendra un mayor eco dentro del razonamiento que
haga a medida que se avance en toda la explicacion de lo que representa la guia
metodologica del PMBOK. Igualmente hay que aclarar que cada grupo de procesos, no
representa una fase del proyecto, siempre, por mas que se desagregue o fraccione el
proyecto, se repetiran todos los procesos del grupo de procesos en todas las partes que se

haya fraccionado este.

Por Gltimo, se tiene que desde la perspectiva de Project Management Institute

(2013):



“La naturaleza integradora de la direccién de proyectos requiere que el Grupo de
Procesos de Monitoreo y Control y el resto de Grupos de Procesos ejerzan acciones
uno sobre los otros de manera reciproca. Los procesos de Monitoreo y Control
transcurren al mismo tiempo que los procesos pertenecientes a otros Grupos de
Procesos. Por lo tanto, el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control se considera
como un Grupo de Procesos “de fondo” para los otros cuatro Grupos de Procesos

que se presentan en la guia PMBOK.” (pag. 77)

4.1.1 Grupo de procesos de iniciacion
En esta primera seccion se encuentran el grupo de procesos de inicio, que son los
que dan vida y autorizan formalmente la creacion del proyecto, para realizar la asignacion
de recursos financieros. En este grupo de procesos, se define el alcance inicial, se
identifican los interesados —tanto internos como externos- que tendran influencia sobre el

proyecto y de la misma forma se nombrara al director del proyecto.

Existe un documento o entregable* que determina el inicio del proyecto y es el acta
de constitucion o Project Charter, donde se demuestra la viabilidad del mismo y se delimita,
preliminarmente lo que serd el proyecto en su conjunto. El grupo de procesos de iniciacion

esta conformado por:

e Desarrollar el acta de constitucion del proyecto.

o Desarrollar el enunciado del alcance del proyecto preliminar.

1 Usando la terminologia que se abarcara a lo largo de este documento, los entregables son el producto final
que se obtendra tras la culminacion de un proceso, fase o proyecto.



Ademas de esto se plantea que las actividades de inicio, tendran el flujo de actividades,
descrito en la figura 11, donde se muestra el flujo necesario para la construccion del

entregable anteriormente dicho.

Inicio

niciati r. | Descripcién del |
Iniciativa de | | | |
proyecto b proyecto |

‘ Definir alcance
‘ inicial
1

Condiciones y
restricciones

" F

Elaborar Project |, Project
charter “| Charter |~
Fase 2:

Planificacion

Figura 11. Flujo de actividades en el grupo de procesos de iniciacion.
Fuente: Tomado (Guevara & Diaz, 2011)

4.1.2 Grupo de procesos de planeacion
Los procesos de planificacion forman parte importante en el desarrollo del proyecto
en su conjunto, ya que es en esta etapa donde se estable el alcance total y se refinan los

objetivos del proyecto, para la conformidad de todos los interesados en su ejecucion, del



mismo modo, es en esta etapa donde se define la linea base®? y se definiran los documentos

que se utilizaran para llevarlo a cabo.

La construccion de estos procesos, estd determinado por un ciclo de
retroalimentacion que permite la participacion de todos los involucrados y busca la
unificacion de criterios para definirlo. Los procesos de planificacion estan determinados por

el siguiente grupo de procesos:

Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto.

e Planificacion del Alcance.

e Definicion del Alcance.

e Crear EDT.

e Definicion de las Actividades.

e Establecimiento de las secuencias de las Actividades.
e Estimacion de Recursos de las Actividades.

e Estimacion de la Duracion de las Actividades.
e Desarrollo del Cronograma.

e Estimacion de Costos.

e Preparacion del Presupuesto de Costos.

e Planificacion de Calidad.

e Planificacion de los Recursos Humanos.

e Planificacion de las Comunicaciones.

e Planificacion de la Gestion de Riesgos.

12| a linea base del proyecto, es una extrapolacion de la ruta critica expuesta por el modelo CCPM, donde se
define una ruta de hitos importantes y con base en ella se disefian las demas actividades.



¢ ldentificacion de Riesgos.

e Analisis Cualitativo de Riesgos.

e Analisis Cuantitativo de Riesgos.

¢ Planificacion de la Respuesta a los Riesgos.
e Planificar las Compras y Adquisiciones.

e Planificar la Contratacion.

Un proceso de retroalimentacion que se muestra ilustrado en el flujo de actividades

descrito en la siguiente figura.

Inigin |
Havisar objedvos del 1 |
Hevislon de Project proyecio, alcance y | Revicas disponiblildad Revisar Presupucsto,
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planes subsidiaios 1 ' Plan gestion del | Plan de Recerses Hemntios, | Plan gustion de iwsgon, |
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Figura 12. Flujo de actividades en el grupo de procesos de planeacion.
Fuente: Tomado (Guevara & Diaz, 2011)



4.1.3 Grupo de procesos de ejecucion

La ejecucion, es la representacion del grueso del proyecto. En este momento, es
donde se llevan a la préactica todas las consideraciones que se tuvieron en etapas anteriores;
la ejecucion de los aspectos que estan definidos -en los planes de gestion- representaran ese
qué hacer del proyecto. Por eso, este acapite, se encargara de explicar, desde la perspectiva
del PMI, este grupo de procesos.

El grupo de procesos de ejecucion “esta compuesto por aquellos procesos realizados
para completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir
con las especificaciones del mismo. Implica coordinar personas y recursos, gestionar las
expectativas de los interesados, asi como integrar y realizar las actividades del proyecto
conforme al plan para la direccion del proyecto” (Project Management Institute, 2013, pag.
83)

Como se ha venido recalcando, cada grupo de procesos se fortalece con la
retroalimentacion y ajustes, que se hagan ante las variaciones en los tiempos que se
planificaron, la disponibilidad de recursos y los riesgos no contemplados. Dicho se esto, se

categorizan los siguientes procesos dentro de este grupo.

e Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.
e Realizar Aseguramiento de Calidad.

e Adquirir el Equipo del Proyecto.

e Desarrollar el Equipo del Proyecto.

e Distribucion de la Informacion.

e Solicitar respuesta de vendedores.

e Seleccion de vendedores.



4.1.4 Grupo de procesos de monitoreo y control
Como se dijo en el prologo del apartado de los grupos de procesos, el monitoreo y
control, hace referencia a todas las actividades que forman parte de la verificacion del
proyecto. El seguimiento hace parte de una evaluacion que se hace para identificar aspectos
en los que hay que enfocar esfuerzos especiales para ejecutar correctivos; cuando se alinan

estos dos componentes, es posible acudir a la consolidacion de ciclos de mejora continua.

Estan definidos como los procesos que se ejecutan con el fin de rastrear el progreso
en la ejecucion contrastados con el tiempo y los recursos estimados para su ejecucion, las
desviaciones sirven para identificar los correctivos que se deben corregir. En proyectos
divididos por fases, el grupo de procesos de representa la retroalimentacién y el aprendizaje
que se tiene durante la ejecucion. Se encuentra compuesta por los siguientes procesos.

e Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto.
e Control Integrado de Cambios.

e Verificacion del Alcance.

e Control del Alcance.

e Control del Cronograma.

e Control de Costes.

e Realizar Control de Calidad.

e Gestionar el Equipo del Proyecto.
e Informar el Rendimiento.

e Gestionar a los Interesados.

e Seguimiento y Control de Riesgos.

e Administracion del Contrato.



Por Gltimo, como se definid en esta investigacion para el desarrollo explicativo del
tema, presenta de manera grafica el flujo de actividades en los que se enmarcan el grupo de

procesos de monitoreo y control. Para tales efectos, se presenta la figura 13.
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Figura 13. Flujo de actividades en el grupo de procesos de monitoreo y control.
Fuente: Tomado (Guevara & Diaz, 2011)




4.1.5 Grupo de procesos de cierre

Cuando se habla de cierre, es facil intuir que se trata de la culminacion de algo o el
cierre de un ciclo. Dentro del desarrollo metodol6gico que se da en el PMBOK, estas
deducciones apuntan en un sentido similar, haciendo referencia a todo lo que se necesita
para culminar de manera efectiva cada etapa del proyecto. De ese modo, se presenta este
apartado, con el fin de explicar de una manera mas profunda las reflexiones que se tengan
del caso y que se abordardn del modo en que se ha venido ejecutando en espacios

anteriores.

Asi dicho, el cierre estd compuesto por los procesos necesarios para la finalizacion
de las actividades a través de todos los grupos de procesos de la direccion de proyectos, y
con ello, culminar, el proyecto o fases de él. De igual forma, permite verificar que todos los
procesos que se definieron para cada uno de los grupos de procesos hayan cerrado
exitosamente y con ello se da la finalizacién formal del proyecto (Gomez, Londofio, &

Montoya, 2014).

Los cierres definitivos del proyecto, en el cual se considera su finalizacion absoluta,
se da cuando todos los procesos al interior de los grupos de procesos, han cumplido con ese
ciclo de planear, verificar, hacer y actuar, al igual que haber generado todas las salidas y
entradas necesarias para abarcar todos y cada uno de los entregables necesarios para el
cumplimiento de los objetivos. Si, por otro lado, el proyecto sufre de un prematuro cierre,
hay que ajustar todos los procesos para darle celeridad a su cierre formal y liquidacién de

todos los contratos que queden inconclusos.



Los procesos que hacen parte de este grupo de procesos son los que se listan
inmediatamente despues de este parrafo. También en la figura 14, se muestra como es el

flujo de actividades para este grupo de proyectos.
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Figura 14. Flujo de actividades en el grupo de procesos de cierre.
Fuente: Tomado (Guevara & Diaz, 2011).

4.2 Interaccién entre los grupos de procesos

Ya se establecieron los grupos de procesos de direccion de proyectos que se
desarrollan bajo la guia metodolégica del PMBOK, actGan bajo una légica secuencial, que

los hace ver como procesos lineales, donde las salidas de un proceso se convierten en



entradas para el siguiente. Pero esta afirmacion no es del todo cierta, ya que estos, se

pueden superponer durante la ejecucién de un proyecto (Moreno, 2013).

“Un ejemplo de esta interaccion es la salida de una fase de disefio, la cual requiere
la aceptacion del documento de disefio por parte del patrocinador. EI documento de
disefio proporciona, una vez disponible, la descripcion del producto para los Grupos
de Procesos de Planificacion y de Ejecucion en una o mas fases sucesivas. Cuando
un proyecto se divide en fases, los Grupos de Procesos se utilizan segun resulte
adecuado, a fin de conducir el proyecto de manera eficaz hacia su cierre controlado.

En proyectos de mdltiples fases, los procesos se repiten dentro de cada fase hasta

que se cumplen los criterios para concluir la misma.” (Project Management

Institute, 2013, pag. 446)

La interaccion entre grupos de procesos, hace relacion a aquello que hace distintiva
esta guia metodoldgica, en el sentido en que no esta representada por unas fases que deben
seguirse de forma lineal, en donde un proceso debe terminar en su totalidad, antes de iniciar
uno nuevo. Por el contrario, los grupos de procesos se sobreponen para cumplir a cabalidad
con las metas trazadas desde un inicio por el proyecto, ejemplo de esta interaccion se puede

apreciar en la figura 15.
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Figura 15. Interaccion de los grupos de procesos.
Fuente: Tomado (Pons, 2009)

Por ultimo y para cerrar el marco que se estableciéo para demostrar toda la
interaccidn existente entre los grupos de procesos dentro de la guia metodoldgica del
PMBOK, se muestra el concepto de procesos embebidos*® en fases, es decir, los procesos
se repiten en cada una de las fases del proyecto, permitiendo la incorporacion del ciclo
PHVA. Este concepto hace referencia a como la repeticion del proceso de iniciacion al
comienzo de cada fase, ayuda a mantener el proceso focalizado en las necesidades del

negocio (Assaff, 2010), y que se ilustra de mejor manera en la figura 16.

3 Anglicismo de embedded o empotrado (integrado, incrustado). Hace referencia a actividades que permiten
realizar ciclos o multi-instancias en un proceso.
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Figura 16. Triangulo de grupos de procesos.
Fuente: Tomado (Pons, 2009)

4.3 Areas de conocimiento de la direccion de proyectos

Dada la relevancia que tiene este concepto, en el desarrollo explicativo de esta
investigacion y su importancia, a la hora de establecer el grado de comprensién, sobre el
funcionamiento de la guia metodoldgica; este apartado se enfocara en desarrollar de una
manera amplia cada uno de sus conceptos, haciendo reparos esenciales en cuanto a 1) la
similitud entre el desarrollo de las definiciones, ya que estas parten del analisis del PMBOK
quinta edicion y es valido extraer fielmente algunos componentes, para comprender lo que
se debe hacer durante un proyecto. Y 2) siguiendo los lineamientos que se exponen
ulteriormente.

El &rea de conocimiento, es un concepto que permite mejorar el entendimiento que

se tenga que hacer a la guia metodologica PMBOK. “Un area de conocimiento representa



un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito
profesional, un &mbito de la direccion de proyectos o un area de especializacion” (Project
Management Institute, 2013)

Si se realiza un andlisis deductivo de estos enunciados, se tiene que, las areas de
conocimiento le proveeran al director y/o gerente, de aquellas herramientas, actividades y
entregables necesarias para el desarrollo de su funcion de gerenciar el proyecto. Cada uno
de las diez areas de conocimiento propuestas por la guia metodoldgica, constituyen la
forma en que se adapta un proyecto en particular a todas las exigencias que se plantearon en
un principio.

Dicho esto, se tiene que las areas del conocimiento, presentes en el PMBOK estan
conformadas por: gestion de la integracion del proyecto, gestion del alcance del proyecto,
gestion del tiempo del proyecto, gestion de los costos del proyecto, gestion de la calidad del
proyecto, gestion de los recursos humanos del proyecto, gestion de las comunicaciones del
proyecto, gestion de los riesgos del proyecto, gestion de las adquisiciones del proyecto y
gestion de los interesados del proyecto (Gomez, Londofio, & Montoya, 2014).

Ahora bien, la guia PMBOK, define cuales son los aspectos mas importantes de
cada una de las areas de conocimiento, asi cdmo su integracion a los cinco grupos de
procesos. De igual manera proporcionan una descripcion detallada de todas las entradas y
salidas de los procesos, representados en un diagrama de flujo de datos, cuya
esquematizacion resumida permite, evidenciar como es el comportamiento de todos los
procesos que fluyen de manera descendente, dentro de cada una de las areas (Project
Management Institute, 2013).

Por ultimo y para que el lector evidencie como es la correspondencia entre los

grupos de procesos Yy las areas de conocimiento, se presenta la figura 17. Esta matriz de



correspondencia, no solo muestra la articulacion de los dos conceptos mas representativos
para la explicacion de la guia metodolégica PMBOK™, sino que vislumbra el paso a paso
que se debe llevar a cabo para cumplir con todos los entregables que se presentan durante el

desarrollo de un proyecto.
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Figura 17. Correspondencia de los grupos de procesos Y las areas de conocimiento.

 Grupos de procesos de gestion de proyectos y Areas de conocimiento.



Fuente: Tomado (Project Management Institute, 2013).
4.3.1 Gestion de la integracion del proyecto

Cuando se trata de integrar todos los recursos de un proyecto, se habla de formar —
un primer imaginario- de la situacion que se quiere corregir y el como se harad. En un
sentido holistico de la gerencia de proyectos, la integracion representa aquella etapa previa
a la planeacion, en donde los diferentes involucrados, concuerdan en una necesidad
especifica y que debe ser objeto de revision. Para ello y para que el lector comprenda con
un mayor grado de detalle, dicha area del conocimiento, se realiza el respectivo marco
explicativo, que se ejecuta en este apartado.

“La gestion de la integracion del proyecto incluye los procesos y las actividades
necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y
actividades de direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de direccién de
proyectos” (Pons, 2009, pag. 58). Se puede decir que, ésta area de conocimiento trata de
identificar, definir, unificar, consolidar, coordinar y combinar todas las actividades,
necesarias para la ejecucion de los procesos de direccion de proyectos, la satisfaccion de los
requisitos del cliente y la gestion exitosa de los interesados (Guevara & Diaz, 2011).

La gestion de la integracién del proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la
asignacion de recursos, equilibrar objetivos y alternativas contrapuestas y manejar las
interdependencias entre las areas de conocimiento de la direccién de proyectos (Project
Management Institute, 2013). Dicho esto, se pueden identificar, dentro de los procesos de

integracion, las actividades descritas en la figura 18.
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La gestion de la integracion, pretende darle coherencia a todos los procesos que se
quieren llevar a cabo durante la ejecucion del proyecto. Por su caracter inicial, se tienen que
abarcar todas las actividades —por pequefias que parezcan- para darle un marco de accion lo
suficientemente amplio al director del proyecto para realizar su labor (Sparano, 2011).

Ahora bien, el principal entregable de esta etapa esta relacionado con el acta de
constitucion del proyecto, el cual es un documento bajo el cual se autoriza el inicio formal
del proyecto y la destinacion de los recursos (Pons, 2009). “El acta de constitucion del
proyecto™ es emitido por el iniciador del proyecto o patrocinador que autoriza formalmente
la existencia de un proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para asignar los
recursos de la organizacion a las actividades del proyecto” (Project Management Institute,
2013, pag. 98). Ejemplo de dicha acta puede ser visto en el anexo 1.

Para no extender el analisis de la gestion de la integracion, en un grado de detalle
que desborde los objetivos de la investigacion, hay que decir que, ademas del acta de
constitucion del proyecto, existen otros entregables™® que debera proveer esta area del
conocimiento para que su desarrollo sea el mas adecuado, entre los que se encuentran:

e Enunciado preliminar del alcance del proyecto: Aqui se definen los objetivos, los

limites y caracteristicas del proyecto, con base en la informacién suministrada por el
patrocinador.

e Plan de gestion de proyectos: Se define, de manera general y resumida, como se

ejecuta, supervisa, controla y cierra el proyecto. En este documento se estipula un

prondstico del cronograma y costos.

1> También llamado Project Charter.

1% Sj bien dentro del anélisis realizado por este trabajo, se muestran estos dos documentos como los
principales en esta area de conocimiento, hay que decir, que para llevar a cabo su construccidn, se requiere de
un flujo de informacién bastante amplio, en el cual se crean documentos de categoria menor pero que influyen
en su adecuado disefio.



Existe un punto determinante para entender lo que viene en adelante en este documento,
el cual se relaciona con la determinacion concreta de entregables y que constituyen la
evidencia fisica de que los procesos se llevaron a cabo dentro de los lineamientos que se
estipularon para su cumplimiento. Con esto se induce que en esta etapa del proyecto, lo que
se tiene es un compendio de acciones, que se planearon para ejecutarlo y, prueba de ello,

son los soportes fisicos mencionados en el parrafo anterior.

4.3.2 Gestion del alcance del proyecto

Como se puede inferir, el alcance hace referencia hasta donde va el accionar del
proyecto, delimitando sus objetivos, necesidades y requerimientos; dicho de otro modo,
enmarca el proyecto de modo tal que quedan establecidos los lineamientos necesarios para
su ejecucion. De igual manera “La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el
trabajo para completar el proyecto con éxito” (Project Management Institute, 2013, pag.
132).

“La Gestion del Alcance del Proyecto se encarga principalmente de la definicion y
el control de lo que estd y no esta incluido en el proyecto” (Pons, 2009, pag. 76). Dicho
esto, se tiene que los procesos de gestidn del alcance incluyen:

e Planificar la gestion del alcance.
e Recopilar los requisitos.

e Definir el alcance®’.

e Crear laEDT/WBS.

e Validar el alcance.

17 Alcance del proyecto, hace referencia al trabajo realizado para entregar un producto, servicio o resultado
con las funciones y caracteristicas especificadas.



e Controlar el alcance.

Estos procesos interactian, entre si, con procesos de otras areas de conocimiento y
pueden variar dependiendo la naturaleza del proyecto. De igual manera la linea base del
proyecto, es una aprobacién de la EDT y su diccionario™®, en el cual se establecen los
puntos mas criticos dentro de la gestion del proyecto y sobre la cual se pueden presentar
holguras y/o retrasos en la ejecucién del mismo (Assaff, 2010).

Para mejorar el entendimiento que se tiene de la gestion del alcance, se muestra la
figura 19, en la cual, el lector podra captar elementos que han sido desarrollados a lo largo
de este trabajo académico; que hacen relacion al flujo de entradas y salidas presentes en los
grupos de procesos de la gestion de proyectos y en las areas de conocimiento.

De igual manera, y cifiendo el documento al desarrollo realizado en el apartado
inmediatamente anterior, es valido establecer, que el principal entregable durante esta etapa
sera la EDT, la cual “es una descomposicién jerarquica, que normalmente se orienta al
producto entregable, del trabajo que sera ejecutado por el equipo del proyecto, para lograr
los objetivos del mismo y crear los productos entregables requeridos” (Sparano, 2011, pag.
68). Para mostrar al lector, cual es la estructura de una EDT/WBS, se presenta en el anexo

2.

'8 El diccionario de la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) es un documento de apoyo que proporciona
informacion detallada acerca de los entregables, actividades y programacién de cada uno de los componentes
de la EDT/WBS.
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Fuente: (Project Management Institute, 2013)

\.

2 Heramientas y Técnicas

3 Salicaz

Entradaz
.1 Flan a= peszton def aicance
2 Acts 0 constitucion

del proyecto
3 Documentscion ce requisios
A ACtvos de los procesos

de la organizcion

A Jukio de expercs

2 Andizis del producto

3 Generacion de slternat'as
A Taleres ciitades

1 Enunciado del icance
de! proyecto

2 Acaizaciones alos
documenios del proyecto )

5.6 Confrolar & Alcance

1 Entacas
{ Plan pora la direccion
oel proyeco
2 Documentscion de requisios
3 Mariz de razabiidad de
requisitos
2 Datos de desempedo
o=l rabajo
S Actvos de 03 procesos
d= 13 crganizacion

2 Herramientas y Técnicas
1 Anaisia de variacion

3 Saidas

A iformacion de desempefio
oel rabajo

2 Bolchuces de cambic

3 Actusizacones 3 plan para
la direccion cel proyecio

A AStusizcones 3o
documentos dei proyecio

S Actuaizacones 3 oz actives
loz procesos de @ organizace




Entradas y salidas que describen ampliamente cada uno de los procesos que se
desarrollan dentro de esta area de conocimiento y que muestran las actividades que se
realizan para “el proceso de crear un plan de gestion del alcance que documente como se va
a definir, validar y controlar el alcance del proyecto” (Project Management Institute, 2013,

pag. 132)

4.3.3 Gestion del tiempo del proyecto

La gestion del tiempo es un concepto basico sobre el cual se busca la correcta
administracion del cronograma de ejecucion del proyecto, para que se ejecute en los
tiempos previstos. Esta area de conocimiento, “incluye los procesos necesarios para lograr

la conclusion del proyecto a tiempo” (Pons, 2009, pag. 97).

“Para ello es importante listar las actividades del proyecto las cuales son tomadas de
la EDT y determinar la secuencia de cada una de ellas” (Sparano, 2011, pag. 68). Con la
definicion de estas actividades, se puede establecer la ruta critica del proyecto, en la cual se
definen las tareas que no presentan holguras®® y con base en ellos se estiman los tiempos de
culminacion del proyecto. Hay que recordar que la ruta critica, es uno de los aportes que,
desde otras metodologias, se han hecho al PMBOK; Cuando se hace su representacion

grafica, se maraca, generalmente, con un color rojo que demuestra su linea base.

“Una de las herramientas que utiliza el administrador de proyectos es MS Project
2013, donde cada una de las tareas o actividades tiene una duracion que puede darse en

minutos, horas, semanas, meses, segin el tipo de proyecto a desarrollar” (Sparano, 2011,

19 Es un término que se ha venido nombrando a lo largo de este trabajo y que hace referencia a las demoras.
Por ejemplo, una holgura en una actividad representa un retraso en el desarrollo de la misma, pero que no
tiene mayor afectacion sino interfiere en los tiempos totales de ejecucion.



pag. 69). Ahora bien, dentro de los principales procesos que incluye esta area del

conocimiento se encuentran:

Definicién de las actividades.

e Secuencia de las actividades.

e Estimacion de los recursos de las actividades.
e Estimacién de la duracién de las actividades.
e Desarrollo del cronograma.

e Control del cronograma.

Los procesos de gestion del tiempo, asi como sus herramientas y técnicas asociadas, se
documentan en el plan de gestion del cronograma. “El plan de gestion del cronograma es un
plan secundario de, y esta integrado con, el plan para la direccion del proyecto a través del
proceso desarrollar el plan para la direccion del proyecto” (Project Management Institute,
2013, pag. 169).

Se habla entonces de la creacion de un cronograma, en el cual se incluyan odas las
actividades previstas para la ejecuciéon del proyecto, mediante el uso de herramienta. Si
bien, en parrafos anteriores, se sugirio la utilizacion de Ms Project 2013 para la elaboracion
del mismo, hay que aclarar que se hizo en base a lo referenciado por el autor, pero existen
otras herramientas como el Practice Standard for Scheduling. Que es una guia para el uso
efectivo del tiempo, brindando el conocimiento para la creacion de modelos de cronograma,
de gran utilidad para expandir los conocimientos brindados por el PMBOK y la creacion de
modelos de programacion del tiempo que incrementen el valor del proyecto (Ernest, 2012).

La mayor conclusion que se puede obtener de esta area de conocimiento, es que se basa,

principalmente en la utilizacion de una entrada -como lo es la EDT- para utilizar



herramientas de planificacion y obtener como salida un cronograma del proyecto, del cual
se puede obtener un ejemplo en el anexo 3. De igual manera, se puede evidenciar que
dentro del area de conocimiento existen procesos de control y cierre, que enmarcan el ciclo

que se ha venido describiendo a lo largo de este documento.

4.3.4 Gestion del costo del proyecto
“La gestion de los costos del proyecto incluye los procesos relacionados con
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado” (Pons, 2009,
pag. 94) y que incluye:

e Planificacion de la gestion de los costos.

e Estimacion de los costos.

e Determinacion del presupuesto.

e Control del costo.

Para determinar de una manera adecuada los costos de un proyecto, son muchas las
variables que hay que considerar. Una de ellas esta relacionada con los interesados y la
medicion que hagan de los costos asociados al proyecto, los recursos necesarios para
completar las actividades del proyecto, prediccion y anélisis de rendimientos financieros y
las condiciones de mercado existentes a la hora de planificar el proyecto (Project
Management Institute, 2013). Por otro lado, se tiene que esta area de conocimiento, no es
ajena a los ciclos de entradas y salidas de informacion y que se muestran de manera mas

gréfica en la figura 20.
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Fuente: (Project Management Institute, 2013)

Figura 20. Descripcion de los procesos de la gestion del costo.
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La coordinacién y planeacion de los costos del proyecto, hara que se establezca un
marco de referencia adecuado para la ejecucion del proyecto. De igual manera “Una de las
herramientas utilizadas para ejercer el control de los costos es el valor ganado, ya que a
través de ella, se puede determinar si los costos reales del trabajo realizado en un periodo
de tiempo, se encuentran por encima o por debajo de la linea base” (Sparano, 2011, pag.
69).

En este sentido, la herramienta relacionada anteriormente, es definida por Project
Management Institute (2013) como:
“El valor ganado es una metodologia que combina medidas de alcance, cronograma y
recursos para evaluar el desempefio y el avance del proyecto. Es un método muy
utilizado para la medida del desempefio de los proyectos. Integra la linea base del
alcance con la linea base de costos, junto con la linea base del cronograma, para generar
la linea base para la medicion del desempefio, que facilita la evaluacion y la medida del
desempefio y del avance del proyecto por parte del equipo del proyecto” (pag. 244)
Herramientas de planeacion financiera, necesarias y Utiles para la estimacion del costo y
presupuesto, que permitira al patrocinador del proyecto evaluar la viabilidad de inversion y
medir el retorno de la misma. En proyectos de caracter publico, los costos permitiran
conocer si el proyecto se ajusta a los niveles de disponibilidad presupuestal existentes en la

entidad.

4.3.5 Gestion de la calidad del proyecto
Referencias y punto de coincidencia que hablen de la importancia de llevar a cabo
procesos de calidad dentro de cualquier estructura administrativa, la calidad garantiza que

todo se realice dentro de parametros estandarizados, lo cual mitiga el riesgo asociado al



desarrollo de actividades y reduce los niveles de incertidumbre. Esto se logra mediante el
fortalecimiento de los ciclos administrativos y conlleva al beneficio general, bajo ese norte,
los proyectos deben cefiirse a categorizaciones de calidad, que lo lleven —precisamente- a
ese escenario de satisfaccion plena en el cumplimiento de los objetivos.

Es por eso que “la gestién de calidad del proyecto incluye los procesos y las
actividades de la organizacion ejecutante que determinan las politicas, los objetivos y las
responsabilidades relativos a la calidad, de modo que el proyecto satisfaga las necesidades
que motivaron su creacion” (Pons, 2009, padg. 142). De igual forma, “utiliza politicas y
procedimientos para implementar el sistema de gestion de la calidad de la organizacién en
el contexto del proyecto, y, en la forma que resulte adecuada, apoya las actividades de
mejora continua del proceso, tal y como las lleva a cabo la organizacién ejecutora” (Project
Management Institute, 2013, pag. 254)

“Esta area de conocimiento hace referencia a la tanto a la calidad del proyecto como
del producto. Lo esencial es identificar los requerimientos o expectativas de los clientes y
tratar de satisfacerlo, con unos entregables o productos de calidad” (Sparano, 2011, pég.
70). Ahora bien, para algunos, la calidad puede ser una medida subjetiva, que puede
comprobarse mediante la percepcion del cliente, pero lo que es una realidad es que debe
cefiirse a herramientas estadisticas como distribuciones de Pareto y frecuencias,
histogramas, diagramas de control, analisis de regresion, diagramas de Ishikawa, entre otros

(Assaff, 2010).

Una de las medidas esenciales a la hora de conocer si un producto y/o servicio,
cumple con los lineamientos de calidad, es la norma NTC ISO 9001, ISO 14001, ISO

18002, ISO 21500 (Sparano, 2011). En los cuales se documenta y establecen los requisitos



para que un proceso sea determinado como de calidad, asi mismo, la adaptacion a estos
estandares permite la mejora continua dentro del proceso que se realice, beneficiando a toda

la organizacion (Aranda, 2009).

Retomando el tema que concierne a esta investigacion, dentro del area de
conocimiento de la gestion de calidad, se incluyen los siguientes procesos y cuya
descripcion general se presenta en la figura 21, que le permite al lector sequir evidenciando

la secuencia légica, presente en estos procesos.

e Planificar la gestion de la calidad.
o Realizar el aseguramiento de la calidad.

e Controlar la calidad.
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Figura 21. Descripcion de los procesos de la gestion de la calidad.
Fuente: (Project Management Institute, 2013)

De esta area de conocimiento, resta por decir que tiene como principal entregable, el
plan de gestién de calidad, que, como se dijo, propenderé por desarrollar todos los procesos

dentro del marco la norma ISO, para que se genere informacion acerca de las



conformidades 0 no conformidades que se presenten; todo esto con el fin de que el proyecto

satisfaga las necesidades de todos los stakeholders.

4.3.6 Gestion de los recursos humanos del proyecto

Por recurso humano se entiende, aquel trabajo que aportan los colaboradores de una
organizacion, para la ejecucion de tareas especificas dentro de wuna estructura
organizacional. Ahora bien, para el PMBOK “la gestion de los recursos humanos del
proyecto incluye los procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto” (Pons, 2009,
pag. 158), en donde se le asignan roles y responsabilidades a personas, que se encargaran
de participar, de forma parcial o completa, en todos los procesos, de modo que aporten su
conocimiento y experiencia en beneficio del proyecto (Project Management Institute,

2013).

El tipo, nUmero y competencias de los colaboradores, que hacen parte del personal
contratado, dependera de la naturaleza del proyecto y de su avance, ya que, como intuira el
lector, existen etapas en las que los requerimientos de recurso humano varian (Pons, 2009).

Los procesos que incluye esta area de conocimiento estan reflejados en la figura 22.
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Figura 22. Procesos de gestion de los recursos humanos.
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Hay que agregar que todo el plan de gestion de recursos humanos, debe documentar
claramente los roles y responsabilidades que tengan los colaboradores que participen en el
proyecto, para esto se diseflan herramientas como los organigramas y descriptores de
puestos, para delimitar las acciones de cada uno de los involucrados (Guevara & Diaz,

2011). Herramientas que se pueden ver en el anexo 4 y 5.

Por ultimo, hay que agregar que, luego de llevar a cabo todo el proceso de
planificacion del recurso humano, se debe iniciar el proceso de adquisicion del mismo. Para

esto se utilizan métodos de seleccion de personal®

, que resultan ser la mejor herramienta a
la hora de contar con el mejor equipo (Project Management Institute, 2013). Por ultimo, la
gestidn y direccion del grupo de colaboradores, se basa en la implementacion de adecuados

procesos de capacitacion y evaluaciones de desempefio; con lo que se cierra el ciclo PHVA

para esta area del conocimiento.

4.3.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto
El proceso de comunicacion, desde su forma mas primitiva, atiende la necesidad de
intercambiar informacidn relevante, tanto para el emisor del mensaje como para el receptor.
En las organizaciones, la comunicacion se remite al flujo de datos tendientes a realizar
adecuadamente la labor de generacion de valor. Ahora bien, los proyectos no son ajenos a
este contexto y, por el contrario, articulan de manera adecuada el transito que deben llevar a
cabo los datos para que se cumplan con las metas establecidas en la etapa de integracién y

planificacion.

%0 En la mayoria de los casos, e contrata un servicio externo, que tenga toda la experticia en el desarrollo de
estas tareas.



En ese sentido,, “la gestion de las comunicaciones del proyecto incluye los procesos
requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion, creacién, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la
informacién del proyecto sean oportunos y adecuados” (Pons, 2009, pag. 177). En un
proyecto, el director mantiene una comunicacién constante con los colaboradores, agentes
externos al proyecto y patrocinadores, que resulta beneficioso, ya que mejora el flujo de
informacion que atraviesa el proyecto. Esta &rea de conocimiento consta de los siguientes

procesos:

e Planificar la gestion de las comunicaciones.

e Gestionar las comunicaciones.

e Controlar las comunicaciones.

Estos procesos tienen un comportamiento que se muestra en la figura 23 y en el cual es

posible examinar su flujo de entradas y salidas.
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Figura 23. Flujos en los procesos de gestion de la comunicacion del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia. Apoyado en (Project Management Institute, 2013)

Entradas y salidas que comprenden el proceso del area de conocimiento de las
comunicaciones del proyecto, que son el reflejo de las reuniones periodicas que debe
sostener el equipo del proyecto para evaluar el nivel de avance, sugerir cambios y/o

mejoras en procesos e identificar situaciones riesgosas. Todo este proceso de comunicacion



debe generar puentes especificos para que se cumplan los requerimientos de todos los

stakeholders.

4.3.8 Gestion de los riesgos del proyecto
El riesgo es una condicion inherente a toda actividad humana, acrecentado por la
incertidumbre que se produce en el desarrollo de actividades cotidianas y, mas aln, cuando
se hace referencia a una inversion. Es por este motivo que “el equipo del proyecto debe
tratar de identificarlos y determinar el impacto que causan a los objetivos del proyecto, con
el fin de determinar acciones proactivas, que permitan reducir, mitigar, eliminar o transferir

los riesgos” (Sparano, 2011, pag. 71).

Para el PMBOK, la gestion de los riesgos del proyecto consiste en llevar a cabo la
identificacion, anélisis y control de los riesgos de un proyecto; su objetivo fundamental
consiste en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto (Project Management

Institute, 2013). Los procesos que se incluyen son:

Planificacion de la gestion del riesgo.

e Identificacion del riesgo.

e Anélisis cualitativo del riesgo.

e Analisis cuantitativo del riesgo.

e Planificacion de la respuesta a los riesgos.

e Seguimiento y control de los riesgos.

Durante el desarrollo de esta area del conocimiento, se obtiene una lista de los

riesgos y sus caracteristicas, seguidamente se categorizan y priorizan mediante la



utilizacién de una matriz de ocurrencia;*'para medir el impacto que puedan causar al
presupuesto del proyecto. Por Gltimo, se deben generar propuestas para mitigar las
eventualidades identificadas, de modo tal que el efecto puede ser mitigado potencializado,

dependiendo de lo positivo 0 negativo del riesgo (Assaff, 2010).
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Figura 24. Flujos en los procesos de la gestion de riesgos del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia. Apoyado en (Project Management Institute, 2013)

4.3.9 Gestion de las adquisiciones del proyecto
De las adquisiciones hay que decir que hace referencia a todas las compras que se
deben efectuar para llevar a cabo la ejecucion del proyecto. Existen proyectos, que por su
naturaleza requieren la compra de insumos, materias primas, equipos instalaciones y por
ello, debe gestionar adecuadamente sus compras (Sparano, 2011). No importa en qué
sentido se actle, la entidad puede ser la compradora o la vendedora del bien, servicio y/o

del producto final del proyecto (Pons, 2009).

“La gestion de las adquisiciones del proyecto, incluye los procesos de gestion del
contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u
ordenes de compra emitidos por miembros autorizados del equipo del proyecto” (Project
Management Institute, 2013, pag. 382). Como ya se dijo, el proyecto también puede ser el
vendedor, en tal sentido, se deben controlar los contratos externos que surjan, cuando otra
entidad adquiera los entregables del proyecto (Pons, 2009). Los procesos que componen

esta area de conocimiento, se ven reflejados en la figura 25.
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Si bien este esquema de procesos de las adquisiciones, esta basado en un autor, cuyo
punto de vista del PMBOK hace referencia a un proyecto de construccién, se muestra como
adecuada para explicar todo lo que conlleva realizar una adquisicién o una compra. De
igual manera enmarca la esencia de la guia metodolégica, que en esta area del

conocimiento establece una planificacion, ejecucion, control y cierre.

Para que el proceso de compras se lleve a cabo, “se debe seleccionar los
proveedores necesarios para efectuar las adquisiciones correspondientes. Es necesario
lograr la integracion de empresas proveedoras y asegurar el patrocinio desde el inicio del
proyecto en la medida en que se haga una adecuada seleccion de proveedores” (Sparano,

2011, pag. 71).

La existencia de un proceso de calidad, en el cual se documente toda la contratacion,
licitaciones, el seguimiento de contratos, la logistica y aseguramiento de las adquisiciones,
es uno de los aportes que se debe hacer desde el plan de gestion de calidad al area de
compras (Guevara & Diaz, 2011). Se hace esta afirmacién, para que el lector vea —asi sea

tenuemente- la articulacion que hay entre todas las areas del conocimiento.

A modo de conclusion, se puede establecer que la gestion de las adquisiciones basa
sus procesos en la adecuada creacion, manejo y control de todos los procesos de
contratacion que incluyan el suministro de materiales, insumos, equipos y/o materias
primas, necesarias para la ejecucion del proyecto. De esto se infiere, el alto componente de
competencias y conocimientos legales que deben tener los involucrados en este proceso

para evaluar el grado de vinculacion de la organizacion en cada uno de los contratos.



4.3.10 Gestion de los interesados del proyecto®
Antes de empezar con la explicacion de esta ultima area del conocimiento, hay que
hacer una aclaracién. Como bien se ha podido apreciar, en algunos apartados de este
documento se habla de los stakeholders, este término hace referencia a todos y cada uno de
los involucrados e interesados en la realizacion del proyecto. Se hace esta salvedad para

unificar la terminologia referente a este concepto.

Dicho esto, se tiene que “la gestion de los interesados del proyecto incluye los
procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden
afectar o ser afectados por el proyecto” (Project Management Institute, 2013, pag. 418). Y
no solo de su identificacion, también hay que tener en cuenta sus expectativas, intereses y
que el flujo de comunicacidn, que de ellos se emita, genere elementos de mejora continua a

los procesos del proyecto.

Como en todas las areas de conocimiento, los procesos de gestion de los interesados
incluyen aspectos relacionados con la identificacion, planificacion, gestion y control de los
stakeholders del proyecto. Ademas de ello y fiel a los lineamientos estipulados desde un
principio, se presentan un flujo de entradas y salidas que se expone graficamente en la

figura 26.
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Figura 26. Flujos en los procesos de la gestion de los interesados del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia. Apoyado en (Project Management Institute, 2013)

5. Reflexiones y consideraciones acerca del PMBOK



A lo largo de este trabajo académico y como fue establecido desde un inicio en los
objetivos de la investigacion, se ha mostrado la guia metodologica del PMBOK como un
estandar que recopila las buenas practicas en gerencia de proyectos; apoyado en el analisis
bibliografico, que pone diversas definiciones acerca de sus grupos de procesos y areas de
conocimiento, pero que confluyen en una descripcién acerca de lo que el PMI entiende por

cada uno de sus conceptos.

Ahora bien, lo que se pretende en este capitulo, ya no es abarcar la vision
positivista®®, sino por el contrario, una reflexién mas analitica y que aporte al lector de
elementos de juicio, para que pueda crear sus propios constructos tedricos y concluir lo que
mejor la parezca acerca de la guia metodoldgica del PMBOK. Para tales efectos, se
analizarén las ventajas y desventajas, fortalezas y limitaciones, que pueda tener la guia en

su aplicacion.

5.1 Ventajas de la guia metodologica PMBOK

Uno de los primeros elementos que se deben establecer como ventajosos para la
guia PMBOK, es su relacion con el aumento de la productividad en base a la aplicacion de
una metodologia que estandarice todos los procesos que se llevan a cabo al interior de un
proyecto. En este postulado podrian encasillarse todas las ventajas referentes a esta guia
metodoldgica, ya que segin como lo muestra la figura 27, diferentes autores dan por
sentado el éxito de los proyectos cuando se aplican grupos de procesos o areas del

conocimiento presentes en el PMBOK.
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Figura 27. Referencias bibliograficas acerca de los factores de éxito en los proyectos.
Fuente: Tomado de (Becerra, Marmolejo, & Rincon, 2014)

Si se hace un detenido andlisis se puede ver que los factores de éxito, evaluados por
los autores, son los que integra la guia PMBOK dentro de su cuerpo de conceptos. La
revision bibliografica hecha por (Becerra, Marmolejo, & Rincon, 2014), concluye que la
gestion del tiempo, cronograma, interesados y la calidad®*han representado, histéricamente,

los componentes bajo los cuales se determinan las condiciones de éxito de un proyecto.

24 En términos del PMBOK, asi en el grafico aparezca con otros nombres.



Otras ventajas que del PMBOK se pueden identificar, se muestran en la figura 28,
sobre la cual, se hace la reiteracion establecida en parrafos anteriores, y es referente, a que

se desprenden de la primera gran ventaja de la guia y que se explicd con antelacién.
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procesos.

Figura 28. Ventajas de la implementacion de la guia PMBOK.
Fuente: Elaboracion propia. Apoyada en (Moreno, 2013)

5.2 Desventajas de la guia metodolégica PMBOK

Este sera un breve apartado en el cual se enunciaran las desventajas, que a modo de
ver de (Velasquez, 2007) hace referencia a aspectos mucho mas enfocados en las
condiciones externas, sobre las cuales la planeacion del proyecto, solo puede establecer

planes de accion para mitigar sus efectos negativos. La guia metodolégica PMBOK,



contempla un marco demasiado amplio, en el cual estan incluidos diferentes aspectos, pero
existen factores intrinsecos de los individuos que pueden afectar negativamente la
ejecucion del proyecto (Ernest, 2012). Por tal motivo se muestra la figura 29, para hacer

relacion a estas desventajas.
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Figura 29. Desventajas de la implementacion de la guia PMBOK.
Fuente: Elaboracion propia. Apoyada en (Moreno, 2013)

5.3 Limitantes de la guia metodoldgica PMBOK

Es posible que se establezca una similitud entre las limitaciones y desventajas, pero
estas se solucionan si se cifie a la definicion propiamente dicha. Cuando se hace referencia
a desventajas, se estd hablando de condiciones que no favorecen la correcta

implementacion de la guia; mientras que, al hablar de los limitantes, se puede decir que se



derivan de los limites en los que se enmarca la guia metodologica en cuanto a las realidades

gue se presentan en un proyecto.

Existen autores que se muestran preocupados por el marcadisimo enfoque
positivista de la guia PMBOK y su excesiva preocupacion por el trabajo planeado y
predefinido, lo que da a lugar a que se creen estructuras demasiado rigidas que cohiban el
campo de accién de los gerentes de proyecto y no les permitan responder efectivamente

ante situaciones que se plantean, realmente, durante su ejecucién (Assaff, 2010).

Para describir las limitantes, este trabajo académico se remitira a citar las evidencias
recopiladas por (Sanchez & Solarte, 2010) en cuanto al analisis critico que se hace de la

guia metodolégica PMBOK. Estos limitantes que se explican asi:

El PMBOK concibe la gerencia de proyectos como una metodologia para el manejo
del trabajo, por lo que deja aislados los procesos para la estructuracion del
problema, relacionados con la fase de identificacién del proyecto.

e Ese compendio de entregables, no representa, de ninguna manera, que se esté
mejorando una situacion problematica, por tal motivo, se atenta contra la verdadera
intencion de los proyectos, la cual es alcanzar un estado de bienestar futuro ante la
solucion de una situacion negativa especifica.

e EI PMBOK propone la definicion del alcance por medio de la EDT, se dejan de
lado las relaciones de mayor complejidad entre tareas, por ejemplo la reciprocidad.

e La excesiva atencion en cuanto a la planificacion del alcance, costos y tiempos,
puede sesgar la atencion de elementos como la satisfaccion del cliente.

e A pesar de que la guia PMBOK considera un "control integrado de cambios”, que

permite pequefios ajustes en el alcance, la esencia reflejada por este grupo de



procesos no es la de un avance progresivo y de adaptacion, sino de una clara
bdsqueda por el maximo nivel de precision anticipada.

La coordinacion de recursos, el énfasis en las técnicas de coordinacion controlada
del alcance, los tiempos y los costos, no considera el manejo de la incertidumbre, la
flexibilidad, las contingencias y la reciprocidad entre actividades. Como resultado,
el tratamiento de la integracion holistica de los elementos del sistema y sus
interrelaciones es también débil.

Se dejan de lado aspectos referentes a la interaccidn social, negociacién y manejo de
conflictos.

Su estructura presenta una complejidad demasiado grande para ser aplicada a
proyectos pequefios.

El grupo de procesos de cierre, deja de lado aspectos relacionados con la evaluacién
de proyectos, en cuanto a las lecciones aprendidas, la satisfaccion real del cliente y
la capacidad institucional adquirida.

El uso de estandares demasiado rigidos, constituye un limitante ya que no se puede
encasillar un proyecto dentro de preceptos generales, sin tener en cuenta todas sus
particularidades.

Desconoce la necesidad de procesos de tipo analitico y de retroalimentacion, que
permitan cuestionar y corregir el trabajo sobre la marcha, a partir de criterios de
adaptacion ante cambios determinantes en las metas por cuenta del contexto.

la certeza promueve implicitamente la idea de que los aspectos economicos que

estan en funcidén de, las areas de conocimiento relacionados con el tiempo, costo y



calidad, estan siempre por encima de cualquier decision de caracter ético, humano o

social.

Consideraciones hechas a la guia metodolégica PMBOK, considerando los proyectos
desde una vision mas holistica y proponiendo que se mejoren los aspectos, anteriormente
descritos, a partir del “andlisis y la identificacion de los niveles de complejidad a los que se
enfrenta el gerente del proyecto, proveyendo de mecanismos evaluativos del contexto,
ofreciendo diferentes modelos y técnicas que permitan avanzar hacia una mayor

estructuracion de la situacion” (Sanchez & Solarte, 2010).

5.4 Fortalezas de la guia metodolégica PMBOK

Por altimo y para completar el analisis reflexivo que se propuso para este capitulo,
se muestra pertinente hablar de las fortalezas de la guia metodologica del PMBOK, que
estan referidos a los aspectos que se muestran como beneficiosos a la hora de implementar

ésta guia metodoldgica. Por ello se presenta la figura 30.
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Fuente: Elaboracion propia. Apoyada en (Assaff, 2010)
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Conclusiones

De la investigacion realizada, se puede concluir la significancia que tiene para las
organizaciones el pensar en proyectos, cuando requieran hacer cualquier actividad que
busque corregir una situacion negativa, una ampliacién, la introduccién de una nueva linea
de negocio, la creacion de una empresa, una inversion, entre otras. Pensar en proyectos
significa, poner a disposicion de un equipo de trabajo todos los recursos necesarios para
que se ejecuten los objetivos propuestos y de tal manera llegar a un estado de bienestar
mayor al inicial; representa la creacion de una estructura administrativa paralela, que se

encargue de desarrollar las actividades planeadas con anticipacion.

Asi mismo, este trabajo académico abordo la vision de gerencia de proyectos desde
una perspectiva historica, haciendo referencia en los esfuerzos estatales por desarrollar
proyectos, de gran impacto, que desencadenaron la creacion de grandes revoluciones en el
transporte, comunicaciones y tecnologia. Este impulso estatal, fue transmitido al sector
privado, el cual adopté y promovid las metodologias de formulacién y de gestién de
proyectos, a un punto en el que la profesionalizacion de la actividad, se ha tornado como

una tendencia efectiva.

El estudio también permitié dar un vistazo a las teorias de gerencia de proyectos
mas significativas y desde ahi, iniciar la consolidacion de una definicion, desde una
perspectiva historica y dependiendo de la coyuntura existente en el momento de su
promulgacion, en donde se abarcaron los aspectos més relevantes del concepto, generando
un constructo tedrico que aporta al entendimiento de la disciplina y el area de

especializacion. Bajo esta definicién, se pudo conocer la multiplicidad de enfoques que



tiene la materia y, como es posible encontrar definiciones, con base en su espectro de

aplicacion.

Ahora bien, referente al PMBOK se pudo establecer un marco historico, sobre el
cual se efectuaron los analisis posteriores. La investigacion mostro todo ese trasegar, que
tuvo la guia metodolodgica, hasta llegar a convertirse en uno de los estandares de mayor
aceptacion dentro de los especialistas en gerencia de proyectos, hasta el punto que, la
entidad que lo cred, certifica a los profesionales interesados en aprender con mayor

profundidad sus lineamientos.

Del PMBOK, también se pudieron presentar sus aspectos constitutivos mas
relevantes; aquellos que tienen que ver con los grupos de procesos y las areas de
conocimiento. Explicadas con una profundidad, acorde al tipo de trabajo académico
presentado, pero sin dejar de lado ningun aspecto general de la guia metodoldgica y que
permitird al lector apropiarse de conocimientos basicos para el desarrollo de la linea de

especializacion en gerencia de proyectos.

Por ultimo, hay que reconocer el aporte que hace esta investigacién a la creacion de
juicios criticos referentes a la aplicacion de la guia metodoldgica PMBOK en la gerencia de
un proyecto, en la medida en que no se enfoco en describir sus aspectos principales o en
ajustarla a algun tipo de proyecto especifico; por el contrario le adhiri6 un componente
reflexivo, en el que se expone lo positivo y negativo de la guia para que el lector pueda
tomar sus propias conclusiones acerca de la asertividad de su utilizacion a la hora de

gerenciar un proyecto.
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ANEXOS

ANEXO 1. ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO.

Informacion principal y autorizacion de proyecto

Focha: Nombre de Proyecto:

Areas de conocimiento / procesos: | Area de aplicacion (sector / actividad):

Fecha de inicio del proyecto: Fecha tentativa de finalizacion del
proyecto:

Objetivos del proyecto (general y especificos):

Descripcion del producto:

Necesidad del proyecto (lo que da origen):

Justificacion de impacto (aporte y resultados esperados):

Restricciones / limitantes / factores criticos de éxito:

Identificacion de grupos de interés (stakeholders):
Cliente(s) directo(s):

Clientes indirectos:

Nombre Estudiante: Firma:

Aprobado por: Firma:




ANEXO 2. ESTRUCTURA DESAGREGADA DEL TRABAJO (EDT/WBS).

Patrocinador
Del Proyecto
Director del
Proyecto
[ |
Fase 1 Fase 2 Fase 3
— — p—
| Entregable A H Entregable A < Entregable A
H Entregable B H Entregable B H Entregable B
4 Entregable C < Entregable C < Entregable C




ANEXO 3. CRONOGRAMA DEL PROYECTO.

‘Nombre de tarea Duracibn ‘ Comienzo
0 |- PROYECTO CREACION DEL CENTRO LOGISTICO 445,29 dias vleO‘llNlﬂ‘
1 = 1FASE PLANIFICACION DE LA OBRA S3dias  vie 010411
2 | 1.1 COMPRA DE TERRENO S17des  vie 0104111
[ 3 - 12 ESTUDIOS Y DISENOS a133dias  jue 070411
s | 1.2.1 OBTENCION DE INFORMACION 20das| e 070411
5 | 122 CERTFICADO DE LNEAMENTO 248308 mé 200411
e | 123 PLAN DE NECESDADES (REQUERMENTOS) 1517das  kn 180411
5| 1.2.4 ESTUDIO DE SUELOS 2083des  mé 20U
| 125 CERTFICADO DE TRADICON Y LBERTAD 208 e 020811
i | 126 CARTA AAA ldes  vie 200511
10 | 1.2.7 ENTREGA PLANFICACION DE LA OBRA Odias  mar 200811
11 | - 2FASE: ANTEPROYECTO ARQUITECTONICO 1483 dias  lun 0606/41
12 | = 21 ANTEPROYECTO a3 dias  lun 060811
13 21.1 PLANTA Sdias|  un 06/08/11
| 212 CORTE 10das  kn 0S8N
15 21.3FACHADA 1483ds|  lun 0G0E/11
8 | 2.1.4 ENTREGA ANTEPROYECTO ARQUITECTONKCO Ods  jue 230811
17 - 3FASE: PROYECTO COMPLETO 90 dias  jue 230611
[ 18 | - 31 PROYECTO ARQUITECTONICO 0 dias  jue 220811
2| 3.1.1 PROYECTO ARQUITECTONKCO: Planos y Célculos Estructuraies s e 20811
EX 312 PROYECTO ESTRUCTURAL: Planos Arquitecténicos 2983 das e 180011
21| 313 PROYECTO ELECTRICO: Planos y Céiculos Eldctricos 3017 das e 180811
E3 3.1.4 PROYECTO HDROSANITARID: Planos y Céiculos Hidrosantarios 2083088 jue 180811
pail A1 SFRTUNIN NF IMPACTN AMRFNTAI 45 dian s 1RORMY

Fin

sab 29/09/12

lun 06206111
pe 070411
lun 060641
kun 02005/11
vie 200511
e 05011

jue 02006/11
un 06/06/11

uzww'
mar 2408111
jue 230641
jue 230611
sdb 11708111

vie 17/08/11

e 230611
e 2908/11
mié 1214011
mié 124041
e 180811

vie 20911

vie 230911

vie 2309/11

mis 1240011

§ 8.860.802.060

$ 506.180.000
$ 500.000.000
$ 6.180.000
$ 500.000
$ 450 000
§ 200.000
$5.000.000
$20.000
$10.000
$0
$ 2.000.000
$ 2.000.000
§ 500.000
$ 1.000.000
$ 500.000
$0
$ 58.000.000
$ 58.000.000
§ 20.000.000
$ 15.000.000
§ 10.000.000

$8.000.000
£ 5000 NOO

Predece: stre 1, 2011/ Semestre

4CCo10
«CCeBd
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l13ce
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19
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19
10
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ANEXO 4. ORGANIGRAMA DEL PROYECTO

Sponsor del
proyecto

Comité de gestion de
calidad
Gerente del Proyecto

Equipo del
Proyecto

Capacitadores

Psicologos

Pedagogos

Trabajadores
sociales

Administrativo

Director
administrativo

Subdirector
Administrativo

Gestor
Documental

Contador Informes

Recepcionista

Logistica

Programador
logistico

Conductores

—

Servicios

Generales




ANEXO 5. DESCRIPTOR DE PUESTOS DEL PROYECTO.

1. Nombre del cargo:

2. Posicion del cargo en el organigrama

a) Subordinacion: (Indique si en este cargo
tiene o no personal subordinado, cuantos son y
cual es el nivel del cargo de los subordinados)

b) Supervision: (Indique si el cargo tiene
supervision de alguien, a quién le comresponde
este rol indicando el cargo).

¢) Comunicaciones colaterales: (Indique con
qué estamentos de la organizacion se relaciona
para que las funciones de este cargo sean
exitosas, detallando el nivel de dependencia y
relacion)

3. Contenido del cargo

Elabore una relacion de las Principales Tareas que comesponden a este cargo y el porcentaje de tiempo
laboral que estima dedica a cada una de ellas

Tarea Principal % Tiempo Laboral




ANEXO 6. MATRIZ DE PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DEL PROYECTO.

MARCADOR DE RIESGO PARA UN RIESGO ESPECIFICO
(Pxl)
(Px1)

Muy Bajo Bajo Moderado | Alto Muy
Impacto 0.05 0.1 0.2 04 Alto
Probabilidad 0.8
09 0.05 0.09 0.18 0.36 072
0.7 0.04 0.07 0.14 0.28 056
05 0.03 0.05 0.10 0.20 040
03 0.02 0.03 0.06 0.12 024
01 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08




