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Este documento reemplaza a la Guia de los
Fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK®) (Project Management Body of Knowledge) -
Edicion 2000, que se publicé como segunda edicion de
la Guia del PMBOK®. Desde su publicacion, el Project
Management Institute (PMI) ha recibido miles de
valiosas recomendaciones de mejoras para la Guia del
PMBOK® - Edicion 2000 que, desde entonces, se han
revisado e incorporado a la tercera edicion de forma
oportuna.




1.1 Finalidad de la GUIA del PMBOK®

Identificar el subconjunto de Fundamentos de la Direccion de Proyectos
generalmente reconocidos como buenas practicas.

“Identificar” significa proporcionar una descripcion general en contraposicion a una
descripcion exhaustiva.
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“Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y las practicas
descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo, y
que existe un amplio consenso sobre su valor y utilidad.

“Buenas practicas” significa que existe un acuerdo general en que la correcta
aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las
posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos diferentes.

“Buenas practicas” no quiere decir que los conocimientos descritos deban aplicarse
siempre de forma uniforme en todos los proyectos; el equipo de direccion del
proyecto es responsable de determinar lo que es apropiado para cada
proyecto determinado.



1.2 ;Qué es un proyecto?
1.2.1 Caracteristicas del proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico.

.1 Temporal

Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo y un final
definido. El final se alcanza cuando se han logrado los objetivos del
proyecto o cuando queda claro que los objetivos del proyecto no seran o
no podran ser alcanzados, o cuando la necesidad del proyecto ya no exista
y el proyecto sea cancelado. Temporal no necesariamente significa de
corta duracion; muchos proyectos duran varios afnos. En cada caso, sin
embargo, la duracion de un proyecto es limitada. Los proyectos no son
esfuerzos continuos.



.2 Productos, servicios o resultados unicos

Un proyecto crea productos entregables unicos. Productos entregables
son productos, servicios o resultados. Los proyectos pueden crear:

e Un producto o articulo producido, que es cuantificable, y que puede ser
un elemento terminado o un componente

e La capacidad de prestar un servicio como, por ejemplo, las funciones del
negocio que respaldan la produccion o la distribucion

e Un resultado como, por ejemplo, salidas o documentos. Por ejemplo, de
un proyecto de investigacion se obtienen conocimientos que pueden
usarse para determinar si existe o no una tendencia o si un nuevo proceso
beneficiara a la sociedad.



.3 Elaboracion gradual

La elaboracion gradual es una caracteristica de los proyectos que
acompana a los conceptos de temporal y unico. “Elaboracion gradual”
significa desarrollar en pasos e ir aumentando mediante incrementos.

Por ejemplo, el alcance de un proyecto se define de forma general al
comienzo del proyecto, y se hace mas explicito y detallado a medida
que el equipo del proyecto desarrolla un mejor y mas completo
entendimiento de los objetivos y de los productos entregables.

La elaboracion gradual no debe confundirse con la corrupcion del
alcance.



1.2.2 Proyectos frente a trabajos operativos

Las organizaciones realizan trabajos con el fin de lograr un conjunto
de objetivos. Por lo general, los trabajos se clasifican en proyectos y
operaciones, aunque en algunos casos estos se superponen. Pueden
compartir varias de las siguientes caracteristicas:

e Realizados por personas.
» Restringidos por la limitacion de los recursos.
e Planificados, ejecutados y controlados.

Los proyectos y las operaciones difieren primordialmente en que las
operaciones son continuas y repetitivas, mientras que los proyectos
son temporales y unicos.



La finalidad de un proyecto es alcanzar su objetivo y luego concluir.
Por el contrario, el objetivo de una operacion continua es dar respaldo
al negocio. Los proyectos son diferentes porque el proyecto concluye
cuando se alcanzan sus objetivos especificos, mientras que las
operaciones adoptan un nuevo conjunto de objetivos y el trabajo
continua.

Los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de la organizacion y
pueden involucrar a una sola persona o a varios miles. Pueden durar
entre unas pocas semanas y varios afnos. Los proyectos pueden incluir
una o varias unidades organizativas, como, por ejemplo, las
asociaciones transitorias y los convenios para un proyecto
determinado.



1.2.3 Proyectos y planificacion estratégica

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden ser
tratadas dentro de los limites operativos normales de la organizacion. Por
lo tanto, los proyectos se usan a menudo como un medio de lograr el plan
estratégico de la organizacion, ya esté empleado el equipo del proyecto
por la organizacion o sea un proveedor de servicios contratado.

Generalmente, los proyectos son autorizados como resultado de una o
mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

e Una demanda del mercado.

e Una necesidad de la organizacion.
e Una solicitud de un cliente.

e Un avance tecnologico.

e Un requisito legal.



1.3 ;Qué es la direccion de proyectos?

Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del mismo. La
direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion de los
procesos de direccion de proyectos de inicio, planificacion, ejecucion,
seguimiento y control, y cierre. El director del proyecto es la persona
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

La direccion de un proyecto incluye:

e Identificar los requisitos
e Establecer unos objetivos claros y posibles de realizar

e Equilibrar las demandas concurrentes de calidad, alcance, tiempo y
costes

e Adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas
inquietudes y expectativas de los diferentes interesados.



Los directores del proyecto a menudo hablan de una “triple restriccion”,
alcance, tiempos y costes del proyecto, a la hora de gestionar los
requisitos concurrentes de este. La calidad del proyecto se ve afectada por
el equilibrio de estos tres factores. Los proyectos de alta calidad entregan
el producto, servicio o resultado requerido con el alcance solicitado,
puntualmente y dentro del presupuesto. La relacion entre estos tres
factores es tal que si cambia cualquiera de ellos, se ve afectado por lo
menos otro de los factores. Alcance

Los directores de proyectos también gestionan los
proyectos en respuesta a la incertidumbre. El
riesgo de un proyecto es un evento o condicion /
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1.4 La estructura de la Guia del PMBOK®

1.4.1 Seccion I: Marco Conceptual de la Direccion de Proyectos

La Seccion I, Marco Conceptual de la Direccion de Proyectos,
proporciona una estructura basica para entender la direccion de
proyectos.

El Capitulo 1, Introduccion, define los términos clave y proporciona
una descripcion general del resto de la Guia del PMBOK®.

El Capitulo 2, Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion describe el
entorno en el cual operan los proyectos. El equipo de direccion del
proyecto debe comprender este amplio contexto. La direccion de las
actividades cotidianas del proyecto es necesaria, pero no suficiente,
para asegurar el exito.



1.4 La estructura de la Guia del PMBOK®

1.4.2 Seccion II: Norma para la Direccion de Proyectos de un
Proyecto

La Seccion II, Norma para la Direccion de Proyectos de un Proyecto,
especifica todos los procesos de direccion de proyectos que usa el
equipo del proyecto para gestionar un proyecto.

El Capitulo 3, Procesos de Direccion de Proyectos para un
Proyecto, describe los cinco Grupos de Procesos de Direccion de
Proyectos aplicables a cualquier proyecto y los procesos de direccion
de proyectos que componen tales grupos. Este capitulo describe la
naturaleza multidimensional de la direccion de proyectos.



Grupos de proceso

e Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una
fase del mismo.

e Grupo de Procesos de Planificacion. Define y refina los objetivos, y
planifica el curso de accion requerido para lograr los objetivos y el alcance
pretendido del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucion. Integra a personas y otros recursos
para llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del
plan de gestion del proyecto, de tal forma que se tomen medidas
correctivas cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del
proyecto.

e Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto,
servicio o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del
mismo.



1.4 La estructura de la Guia del PMBOK®

1.4.3 Seccion III: Areas de Conocimiento de la Direccién de
Proyectos

La Seccion III, Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos,
organiza los 44 procesos de direccion de proyectos de los Grupos de
Procesos de Direccion de Proyectos del Capitulo 3 en nueve Areas de
Conocimiento, segun se describe a continuacion. La introduccion de la
Seccién 111 describe la leyenda de los diagramas de flujo de procesos
que se usan en cada capitulo de Area de Conocimiento y en la
introduccion de todas las Areas de conocimiento.

Detalle de los capitulos y procesos en grafica siguiente.
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1.5 Areas de experiencia

Comprender y aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas generalmente reconocidas como buenas practicas no es
suficiente por si solo para una direccion de proyectos efectiva. Una
direccion de proyectos efectiva requiere que el equipo de direccion del
proyecto comprenda y use los conocimientos y las habilidades

correspondientes a, por lo menos, cinco areas de experiencia:

e Fundamentos de la Direccion de Proyectos

e Conocimientos, normas y regulaciones del area de aplicacion
e Comprension del entorno del proyecto

e Conocimientos y habilidades de direccion general

e Habilidades interpersonales.



1.5 Areas de experiencia

La figura muestra la relacion que existe entre estas cinco areas de
experiencia. Si bien aparentan ser elementos discretos, por lo general,
se superponen; ninguno de ellos puede existir sin los demas.

Los equipos de
proyectos efectivos
integran estos
elementos en todos los
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1.5 Areas de experiencia

1.5.1 Fundamentos de la Direccion de Proyectos

Describen el conocimiento propio del campo de la direccion de
proyectos, que se superpone con otras disciplinas de direccion.

Los Fundamentos de la Direccion de Proyectos que se describen
en la Guia del PMBOK® se componen de:

 Definicion del ciclo de vida del proyecto.
e Cinco Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos .
e Nueve Areas de Conocimiento.



1.5 Areas de experiencia

1.5.2 Conocimientos, normas y regulaciones del area de aplicacion

Las areas de aplicacion son categorias de proyectos que tienen elementos
significativos comunes pero que no son necesarios ni estan presentes en
todos los proyectos. Se definen, por lo general, en términos de:

e Departamentos funcionales y disciplinas de respaldo.
e Elementos técnicos, como el desarrollo o la ingenieria de software

e Especializaciones de gestion, como la contratacion por el gobierno, el
desarrollo de comunidades y el desarrollo de nuevos productos.

e Grupos de industria, como el automotor, el quimico, el agricola o el de
servicios financieros.

Cada area de aplicacion, por lo general, tiene un conjunto de normasy
practicas aceptadas, que a menudo se han plasmado en regulaciones.



1.5 Areas de experiencia

1.5.3 Comprension del entorno del proyecto

Los proyectos se planifican e implementan en un contexto social, econémico y ambiental y
tienen impactos positivos y negativos deseados y/o no deseados. Se debe considerar el proyecto
en el contexto de su entorno cultural, social, internacional, politico y fisico.

e Entorno cultural y social. El equipo tiene que entender como afecta el proyecto a las
personas y como afectan las personas al proyecto. Esto puede requerir una comprension de los
aspectos econdmicos, demograficos, educativos, éticos, étnicos, religiosos, y de otras
caracteristicas de las personas a quienes afecta el proyecto o que puedan tener un interés en
éste.

» Entorno internacional y politico. Es posible que algunos miembros del equipo tengan que
estar familiarizados con las leyes y costumbres internacionales, nacionales, regionales y locales
aplicables, asi como con el clima politico que podria afectar al proyecto.

» Entorno fisico. Si el proyecto va a afectar a su ambito fisico, algunos miembros del equipo
deberan estar familiarizados con la ecologia local y la geografia fisica que podrian afectar al
proyecto o ser afectadas por el proyecto.



1.5 Areas de experiencia
1.5.4 Conocimientos y habilidades de direccion general

La direccion general comprende la planificacidon, organizacion, seleccion de
personal, ejecucion y control de las operaciones de una empresa en
funcionamiento. Incluye disciplinas de respaldo como por ejemplo:

» Gestion financiera y contabilidad

e Compras y adquisiciones

e Ventas y comercializacion

e Contratos y derecho mercantil

e Fabricacion y distribucion

e Logistica y cadena de suministro

e Planificacion estratégica, planificacion tactica y planificacion operativa

e Estructuras y comportamiento de la organizacion, administracion de personal,
compensaciones, beneficios y planes de carrera

e Practicas sanitarias y de seguridad
e Tecnologia de la informacion.



1.5 Areas de experiencia
1.5.5 Habilidades interpersonales

La gestion de las relaciones interpersonales incluye:

e Comunicacion efectiva. Intercambio de informacion

 Influencia en la organizacion. Capacidad para “lograr que las cosas se
hagan”

e Liderazgo. Desarrollar una vision y una estrategia, y motivar a las
personas a lograr esa vision y estrategia

e Motivacion. Estimular a las personas para que alcancen altos niveles de
rendimiento y superen los obstaculos al cambio

e Negociacion y gestion de conflictos. Consultar con los demas para
ponerse de acuerdo o llegar a acuerdos con ellos

e Resolucion de problemas. Combinacion de definicion de problemas,
identificacion y analisis de alternativas, y toma de decisiones.



1.6 Contexto de la direccion de proyectos

La direccion de proyectos existe en un contexto mas amplio que
incluye la direccion de programas, la gestion del portafolio y la
oficina de gestion de proyectos. Con frecuencia, hay una jerarquia
de plan estratégico, portafolio, programa, proyecto y subproyecto,
dentro de la cual un programa que consta de varios proyectos
asociados contribuye a lograr un plan estratégico.

1.6.1 Programas y direccion de programas
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direccion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios

y control que no se obtendrian si fueran dirigidos de forma
1nd1v1dual Los programas pueden incluir elementos de trabajo
relacionados que estan fuera del alcance de los proyectos discretos
del programa.



1.6 Contexto de la direccion de proyectos
1.6.2 Portafolios y gestion del portafolio

Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos, que
se agrupan para facilitar la gestion efectiva de ese trabajo, a fin de cumplir
con los objetivos estratégicos de negocio. Los proyectos o programas del
portafolio no necesariamente tienen que ser interdependientes o estar
directamente relacionados. La recaudacion y el respaldo pueden asignarse
sobre la base de categorias de riesgo/recompensa, lineas de negocio
especificas o tipos generales de proyectos, como la mejora de la
infraestructura y del proceso interno.

Las organizaciones gestionan sus portafolios sobre la base de metas
especificas. Una de las metas de la gestion del portafolio es maximizar el
valor evaluando con cuidado los proyectos y programas candidatos a ser
incluidos, y la exclusion oportuna de proyectos que no cumplan con los
objetivos estrategicos del portafolio. Otras metas son equilibrar el portafolio
entre inversiones incrementales y radicales, y usar los recursos de forma
eficiente. Los altos gerentes, por lo general, asumen la responsabilidad de la
gestion del portafolio para una organizacion.



1.6 Contexto de la direccion de proyectos

1.6.3 Subproyectos

Con frecuencia, los proyectos se dividen en componentes o subproyectos
mas faciles de gestionar, aunque los subproyectos individuales pueden
ser considerados proyectos y dirigidos como tales. A menudo, los
subproyectos se contratan a una empresa externa o a otra unidad
funcional dentro de la organizacion ejecutante.

En proyectos muy grandes, los subproyectos pueden componerse de una
serie de subproyectos aun mas pequenos.



1.6 Contexto de la direccion de proyectos
1.6.4 Oficina de Gestion de Proyectos

Una oficina de gestion de proyectos (PMO) es una unidad de la
organizacion para centralizar y coordinar la direccion de proyectos a su
cargo. Una PMO supervisa la direccién de proyectos, programas o una
combinacion de ambos. Es posible que la tinica relacion entre los
proyectos respaldados o administrados por la PMO sea que son dirigidos
al mismo tiempo. Sin embargo, algunas PMO coordinan y dirigen
proyectos relacionados. En muchas organizaciones, esos proyectos estan
agrupados o relacionados de alguna forma, de acuerdo con la manera en
que la PMO vaya a coordinar y dirigir esos proyectos. La PMO pone el
énfasis en la planificacion coordinada, la priorizacion y la ejecucion de
proyectos y subproyectos vinculados con los objetivos de negocio
generales de la organizacion matriz o del cliente.



1.6 Contexto de la direccion de proyectos

1.6.4 Oficina de Gestion de Proyectos

Entre las caracteristicas clave de una PMO se incluyen, entre otras:
e Recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos administrados por la PMO

e [dentificacion y desarrollo de la metodologia de direccidon de proyectos, de las mejores
practicas y de las normas

e Oficina de informacién y administracion de politicas, procedimientos y plantillas de
proyectos, y de otra documentacion compartida

 Direccion de configuracion centralizada para todos los proyectos administrados por la PMO

» Repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos y unicos para todos los
proyectos

e Oficina central para la operacion y gestion de herramientas del proyecto

e Coordinacion central de la gestion de las comunicaciones entre proyectos

e Una plataforma guia para directores del proyecto

e Supervision central de todos los cronogramas y presupuestos de proyectos de la PMO

e Coordinacion de los estandares generales de calidad del proyecto entre el director del
proyecto y cualquier organizacion de evaluacién de calidad de personal o de estandares
interna o externa.



1.6 Contexto de la direccion de proyectos

Las diferencias entre los directores del proyecto y una PMO pueden incluir lo
siguiente:

e Los directores y las PMO persiguen distintos objetivos y estan sujetos a distintos
requisitos. Las necesidades estratégicas de la organizacion.

e Un director es responsable de cumplir con los objetivos especificos del proyecto,
mientras que una PMO puede incluir una perspectiva para toda la empresa.

e El director se centra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que la PMO
gestiona cambios significativos en el alcance del programa y puede considerarlos
como posibles oportunidades para cumplir mejor con los objetivos de negocio.

e El director controla los recursos del proyecto asignados, mientras que la PMO
optimiza el uso de recursos compartidos de la organizacion en todos los proyectos.

e El director gestiona el alcance, el cronograma, el coste y la calidad de los productos
de los paquetes de trabajo, mientras que la PMO gestiona el riesgo general, la
oportunidad general y las interdependencias entre proyectos.

 El director informa acerca del avance del proyecto y sobre otros aspectos
especificos, mientras que la PMO proporciona informacién consolidada y una
vision empresarial de los proyectos que se desarrollan en su ambito.



2.1 Ciclo de vida del proyecto

Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacion
pueden dividir los proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las
operaciones de la organizacion ejecutante. El conjunto de estas fases se
conoce como ciclo de vida del proyecto. Muchas organizaciones identifican
un conjunto de ciclos de vida especifico para usarlo en todos sus proyectos.

2.1.1 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto
Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:
e Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase

e Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y como
se revisa, verifica y valida cada producto entregable

e Quién esta involucrado en cada fase
e COmo controlar y aprobar cada fase.



Seccion |
Capitulo 2 — Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion
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