
GUÍA 
DE LOS
FUNDAMENTOS PARA LA
DIRECCIÓN DE PROYECTOS
(GUÍA DEL PMBOK®) Cuarta edición

Licensed To: Monica Talledo Jimenez PMI MemberID: 1352929
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.



 
 
 
 
 
Guía de los  

Fundamentos para la Dirección de Proyectos 

(Guía del PMBOK®)—Cuarta edición 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Licensed To: Monica Talledo Jimenez PMI MemberID: 1352929
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.



 
 
 
 

 
 
 
ISBN: 978-1-933890-72-2 
 
Publicado por:  Project Management Institute, Inc. 
   14 Campus Boulevard 
   Newtown Square, Pennsylvania 19073-3299 EE.UU. 
   Teléfono: +610-356-4600 
   Fax: +610-356-4647 
   Correo electrónico: customercare@pmi.org 
   Internet: www.pmi.org 

©2008 Project Management Institute, Inc. Todos los derechos reservados. 
 
"PMI", el logotipo de PMI, "PMP", el logotipo de PMP, "PMBOK", “PgMP”. "Project Management Journal", 
"PM Network", y el logotipo de PMI Today son marcas registradas de Project Management Institute, Inc. The 
Quarter Globe Design es marca registrada de Project Management Institute, Inc. Para obtener una lista completa 
de las marcas de PMI, comuníquese  con el Departamento Legal de PMI.  
 
PMI Publications recibe con agrado las correcciones y comentarios sobre sus libros. No dude en enviar 
comentarios sobre errores tipográficos, de formato, o de otro tipo. Simplemente haga una copia de la página 
pertinente del libro, marque el error, y envíelo a: Book Editor, PMI Publications, 14 Campus Boulevard, Newtown 
Square, PA 19073-3299 EEUU. 
 
Para efectuar consultas sobre descuentos para revendedores o fines educativos, comuníquese con el Book Service 
Center de PMI. 
 
   PMI Book Service Center 
   P.O. Box 932683, Atlanta, GA 31193-2683  USA 
   Teléfono: 1-866-276-4764 (desde EE: UU. o Canadá) o +1-770-280-4129 (todo el mundo) 
   Fax: +1-770-280-4113  
   Correo electrónico: book.orders@pmi.org 

Impreso en los Estados Unidos de América. Ninguna parte de esta obra puede ser reproducida o transmitida 
de ninguna forma ni por ningún medio, electrónico, manual, fotocopia, grabación, ni por ningún sistema de 
almacenamiento y recuperación de información, sin permiso previo y por escrito del editor. 

El papel utilizado en este libro cumple con la norma Z39.48—1984 (Permanent Paper Standard) emitida por 
NISO (National Information Standards Organization). 

 

 

 

10  9  8  7  6  5  4  3  2  1 
 

Licensed To: Monica Talledo Jimenez PMI MemberID: 1352929
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.



AVISO 
Las publicaciones de normas y guías del Project Management Institute, Inc. 
(PMI), una de las cuales es el presente documento, son integradas mediante 
un proceso de desarrollo de normas por consenso voluntario. Este proceso 
reúne a voluntarios y/o trata de obtener las opiniones de personas que tienen 
interés en el tema cubierto por esta publicación. Aunque PMI administra el 
proceso y establece reglas para promover la equidad en el desarrollo del 
consenso, no redacta el documento y no prueba, ni evalúa, ni verifica de 
manera independiente la exactitud o integridad de ninguna información ni la 
solidez de ningún juicio contenidos en sus publicaciones de normas y guías. 
 
PMI renuncia a la responsabilidad por cualquier daño personal, a la propiedad 
u otros daños de cualquier naturaleza, ya sean especiales, indirectos, 
emergentes o compensatorios, que resulten directa o indirectamente de la 
publicación, uso de la aplicación, o dependencia de este documento. PMI 
renuncia y no da ninguna garantía, expresa o implícita, con respecto a la 
exactitud o integridad de cualquier información publicada aquí, y renuncia y 
no da ninguna garantía de que la información en este documento satisfará 
cualquiera de sus propósitos o necesidades en particular. PMI no se 
compromete a garantizar el rendimiento de los productos o servicios de 
cualquier fabricante o vendedor individual en virtud de esta norma o guía. 
 
Al publicar y hacer disponible este documento, PMI no se compromete a 
prestar servicios profesionales o de otro tipo para o en nombre de ninguna 
persona o entidad, ni se compromete PMI a realizar ningún servicio debido 
por cualquier persona o entidad a otro. Cualquiera que use este documento 
debe depender de su propio juicio independiente o, según corresponda, 
buscar el consejo de un profesional competente a la hora de determinar el 
ejercicio del cuidado razonable en cualesquiera circunstancias dadas. 
Información y otras normas sobre el tema cubierto por esta publicación 
pueden estar disponibles en otras fuentes, que pueden ser consultadas para 
obtener opiniones o información adicionales no cubiertas por esta 
publicación. 
 
PMI no tiene poder, ni se compromete a vigilar o hacer cumplir  el contenido 
de este documento. PMI no certifica, prueba, o inspecciona productos, 
diseños, o instalaciones con fines de seguridad o de salud. Cualquier 
certificación u otra declaración de conformidad con cualquier información 
relacionada con la salud o la seguridad en este documento no será atribuible 
a PMI y es responsabilidad únicamente del certificador o del autor de la 
declaración. 
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PREFACIO A LA CUARTA EDICIÓN 
Este documento reemplaza a la Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos 
(Guía del PMBOK®) – Tercera Edición. Desde su publicación, el Project Management Institute 
(PMI) ha recibido miles de valiosas recomendaciones para mejorar la Guía del PMBOK® – 
Tercera Edición que, desde entonces, se han revisado e incorporado a la cuarta edición de 
forma oportuna. 

Como resultado de estas aportaciones y del crecimiento de los Fundamentos para la 
Dirección de Proyectos, los voluntarios del PMI prepararon una versión actualizada de la 
Guía del PMBOK®. El acta de constitución del proyecto para actualizar la Guía del PMBOK® 
– Cuarta Edición consistió en: 

1. Revisar la norma para que no entrara en conflicto con otras normas de la dirección 
de proyectos. 

2. Asegurar que la información contenida en la norma tuviera cohesión en sus 
conceptos y un estilo de escritura claro y que la terminología estuviera bien 
definida y fuera congruente con la terminología de las demás publicaciones. 

3. Investigar el modo en que  los ciclos de vida se usan actualmente  en los proyectos 
y revisarlos o ampliarlos según fuera necesario. 

4. Examinar los cinco grupos de procesos de dirección de proyectos y los 44 
procesos descriptivos de la dirección de proyectos para determinar si el combinar, 
eliminar o agregar nuevos procesos aportaría claridad a la norma. 

5. Asegurar que las actualizaciones a las Áreas de Conocimiento sean congruentes 
con la labor realizada para definir los procesos, entradas y salidas definidos por el 
grupo de normas. 

 

Las principales diferencias entre la Tercera y la Cuarta Edición se resumen a continuación:  

1. Todos los nombres de proceso se encuentran en formato verbo - sustantivo. 
2. Se empleó un enfoque estándar para explicar los factores ambientales de la 

empresa y los activos de los procesos de la organización. 
3. Se empleó un enfoque estándar para explicar los cambios solicitados, las acciones 

preventivas, las acciones correctivas y la reparación de defectos. 
4. Los procesos disminuyeron de 44 a 42. Se eliminaron dos procesos, se agregaron 

dos procesos, y 6 procesos se reconfiguraron en 4 procesos en el Área de 
Conocimiento de la Gestión de las Adquisiciones del Proyecto. 

5. A fin de brindar claridad, se efectuó una distinción entre el plan para la dirección  
del proyecto y los documentos del proyecto utilizados para dirigir el mismo. 

6. Se aclaró la distinción entre la información presente en el Acta de Constitución y 
la Declaración del Alcance del Proyecto.  

7. Se eliminaron los diagramas de flujo de procesos que estaban en el comienzo de 
los Capítulos 4 a 12. 

8. Se creó un diagrama de flujo de datos para cada proceso a fin de mostrar los 
procesos relacionados para las entradas y salidas. 

9. Se agregó un nuevo anexo que aborda las habilidades interpersonales clave que un 
director de proyecto utiliza al dirigir un proyecto. 
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La Guía del PMBOK®– Cuarta Edición mantiene la misma organización de la tercera edición 
y se divide en tres secciones: 

La Sección 1, El Marco de referencia para la Dirección de Proyectos, proporciona una base 
para entender la dirección de proyectos. Esta sección consta de dos capítulos. 

El Capítulo 1, Introducción, presenta el fundamento y finalidad de la norma. Define 
qué es un proyecto y analiza la dirección de proyectos así como la relación entre 
dirección de proyectos, dirección de programas y gestión del portafolio. También 
se analiza el rol del director del proyecto. 

El Capítulo 2, Ciclo de Vida del Proyecto y Organización, ofrece un panorama 
general del ciclo de vida del proyecto y su relación con el ciclo de vida del 
producto. Describe las fases del proyecto y su relación entre sí y con el proyecto, e 
incluye un panorama general de la estructura de la organización que puede influir 
en el proyecto y la manera en que éste es dirigido. 

 
La Sección 2, La Norma para la Dirección de Proyectos, define los procesos de dirección de 
proyectos y define las entradas y salidas para cada proceso. 

El Capítulo 3, Procesos de Dirección de Proyectos para un Proyecto, define los 
cinco grupos de procesos: Iniciación, Planificación, Ejecución, Seguimiento y 
Control, y Cierre. Este capítulo relaciona las Áreas de Conocimiento de la 
Dirección de Proyectos con los grupos de procesos específicos de la dirección de 
proyectos. 

 
La Sección 3, Las Áreas de Conocimiento de la Dirección de Proyectos, describe las Áreas 
de Conocimiento de la Dirección de Proyectos, enumera los procesos de dirección de proyectos 
y define las entradas, herramientas y técnicas y salidas para cada área. Cada uno de los nueve 
capítulos se centra en un Área de Conocimiento específica. 

El Capítulo 4, Gestión de la Integración del Proyecto, define los procesos y 
actividades que integran los diversos elementos de la dirección de proyectos. Este 
capítulo incluye: 

• Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 
• Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 
• Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto  
• Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 
• Realizar Control Integrado de Cambios 
• Cerrar el Proyecto o la Fase 

 
El Capítulo 5, Gestión del Alcance del Proyecto, muestra los procesos involucrados 

en garantizar que el proyecto incluya todo (y únicamente) el trabajo requerido 
para completarlo exitosamente. Este capítulo incluye: 

 
• Recopilar los Requisitos 
• Definir el Alcance 
• Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) 
• Verificar el Alcance 
• Controlar el Alcance 
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El Capítulo 6, Gestión del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se 
utilizan para garantizar la conclusión a tiempo del proyecto. Este capítulo incluye: 

• Definir las Actividades 
• Secuenciar las Actividades 
• Estimar los Recursos para las Actividades 
• Estimar la Duración de las Actividades 
• Desarrollar el Cronograma 
• Controlar el Cronograma 

 
El Capítulo 7, Gestión de los Costos del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en planificar, estimar, presupuestar y controlar los costos de modo 
que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. Este capítulo 
incluye: 

• Estimar los Costos 
• Determinar el Presupuesto 
• Controlar los Costos 

 
El Capítulo 8, Gestión de la Calidad del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla 
con los requisitos de calidad del proyecto. Este capítulo incluye: 

• Planificar la Calidad 
• Realizar el Aseguramiento de Calidad 
• Realizar el Control de Calidad 

 
El Capítulo 9, Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los 

procesos involucrados en la planificación, adquisición, desarrollo y gestión del 
equipo del proyecto. Este capítulo incluye: 

• Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 
• Adquirir el Equipo del Proyecto 
• Desarrollar el Equipo del Proyecto 
• Gestionar el Equipo del Proyecto 

 
El Capítulo 10, Gestión de las Comunicaciones del Proyecto, identifica los 

procesos involucrados en garantizar que la generación, recopilación, distribución, 
almacenamiento y disposición final de la información del proyecto sean 
adecuados y oportunos. Este capítulo incluye: 

• Identificar a los Interesados 
• Planificar las Comunicaciones 
• Distribuir la Información 
• Gestionar las Expectativas de los Interesados 
• Informar el Desempeño 

 
El Capítulo 11, Gestión de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en la identificación, análisis y control de los riesgos para el proyecto. 
Este capítulo incluye: 

• Planificar la Gestión de Riesgos 
• Identificar los Riesgos 
• Realizar Análisis Cualitativo de Riesgos 
• Realizar Análisis Cuantitativo de Riesgos 
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• Planificar la Respuesta a los Riesgos 
• Dar seguimiento y Controlar los Riesgos 

 
El Capítulo 12, Gestión de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos 

involucrados en la compra o adquisición de productos, servicios o resultados para 
el proyecto. Este capítulo incluye: 

• Planificar las Adquisiciones 
• Efectuar las Adquisiciones 
• Administrar las Adquisiciones 
• Cerrar las Adquisiciones 

Anexos 
Glosario 
 
La Guía del PMBOK® – Cuarta  Edición se presentó en un documento borrador a comienzos 
del año 2008, y en esta edición se incorporaron varios de los comentarios enviados por 
revisores. 
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Sección I 
El Marco de Referencia para la Dirección de Proyectos 

 
Capítulo 1 Introducción 
Capítulo 2 Ciclo de Vida del Proyecto y Organización 
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Capítulo 1 Introducción 
La Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK®) es una 
norma reconocida en la profesión de la dirección de proyectos. Por norma se hace referencia a 
un documento formal que describe normas, métodos, procesos y prácticas establecidos. Al 
igual que en otras profesiones, como la abogacía, la medicina y las ciencias económicas, el 
conocimiento contenido en esta norma evolucionó a partir de las buenas prácticas reconocidas 
por profesionales dedicados a la dirección de proyectos, quienes contribuyeron a su desarrollo. 

Los primeros dos capítulos de la Guía del PMBOK® presentan una introducción a 
conceptos clave en el ámbito de la dirección de proyectos. El Capítulo 3 presenta la norma 
para la dirección de proyectos. Resume los procesos, entradas y salidas que generalmente se 
consideran buenas prácticas en la mayoría de los proyectos. Los Capítulos 4 a 12 constituyen 
la Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos. Amplían la información 
contenida en la norma mediante la descripción de las entradas y salidas, así como de las 
herramientas y técnicas utilizadas para dirigir proyectos. 

La Guía del PMBOK® proporciona pautas para la dirección de proyectos tomados de 
forma individual. Define la dirección de proyectos y otros conceptos relacionados, y describe 
el ciclo de vida de la dirección de proyectos y los procesos conexos. 

Este capítulo define varios términos clave e identifica los factores externos del entorno 
del proyecto así como los factores internos de la organización, que giran en torno al éxito de 
un proyecto o tienen alguna influencia sobre el mismo. En las siguientes secciones se 
presenta un panorama general de la Guía del PMBOK®: 

1.1 Propósito de la Guía del PMBOK® 

1.2 ¿Qué es un proyecto? 

1.3 ¿Qué es la dirección de proyectos? 

1.4 Relaciones entre la dirección de proyectos, la dirección de programas y la gestión 
del portafolio 

1.5 Dirección de proyectos y gestión de las operaciones 

1.6 Rol del director del proyecto 

1.7 Fundamentos para la dirección de proyectos 

1.8 Factores ambientales de la empresa 

1.1 Propósito de la Guía del PMBOK® 
La creciente aceptación de la dirección de proyectos indica que la aplicación de conocimientos, 
procesos, habilidades, herramientas y técnicas adecuados puede tener un impacto considerable 
en el éxito de un proyecto. La Guía del PMBOK® identifica ese subconjunto de fundamentos de 
la dirección de proyectos generalmente reconocido como buenas prácticas. “Generalmente 
reconocido” significa que los conocimientos y prácticas descritos se aplican a la mayoría de los 
proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas 
prácticas” significa que se está de acuerdo, en general, en que la aplicación de estas habilidades, 
herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de 
proyectos. Buenas prácticas no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de 
la misma manera en todos los proyectos; la organización y/o el equipo de dirección del 
proyecto son responsables de establecer lo que es apropiado para un proyecto determinado. 
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La Guía del PMBOK® también proporciona y promueve un vocabulario común en el 
ámbito de la profesión de la dirección de proyectos, para analizar, escribir y aplicar conceptos 
de la dirección de proyectos. Un vocabulario estándar es un elemento esencial en toda 
disciplina profesional. 

El Project Management Institute (PMI) considera la norma como una referencia 
fundamental en el ámbito de la dirección de proyectos para sus certificaciones y programas 
de desarrollo profesional. 

En su carácter de referencia fundamental, esta norma no está completa ni abarca todos los 
conocimientos. Se trata de una guía, más que de una metodología. Se pueden usar diferentes 
metodologías y herramientas para implementar el marco de referencia. El Anexo D presenta 
ampliaciones por área de aplicación y el Anexo E enumera fuentes de información adicional 
sobre la dirección de proyectos. 

Además de las normas que establecen pautas para los procesos, herramientas y técnicas 
de la dirección de proyectos, el Code of Ethics and Professional Conduct del Project 
Management Institute sirve de guía a los profesionales de la dirección de proyectos y describe 
las expectativas que tienen de sí mismos y de los demás. El Code of Ethics and Professional 
Conduct del Project Management Institute precisa las obligaciones básicas de 
responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad. Requiere que quienes se desempeñan en 
este ámbito demuestren compromiso con la conducta ética y profesional. Conlleva la 
obligación de cumplir con leyes, regulaciones y políticas profesionales, y de la organización. 
Puesto que los profesionales provienen de culturas y orígenes diversos, el Code of Ethics and 
Professional Conduct se aplica a nivel mundial. En el trato con los interesados, los 
profesionales deben comprometerse a realizar prácticas justas y honestas, y a mantener 
relaciones respetuosas. El Code of Ethics and Professional Conduct del Project Management 
Institute está publicado en el sitio Web del PMI (http://www.pmi.org). La aceptación del 
código es requisito para la certificación PMP® del PMI. 

1.2 ¿Qué es un proyecto? 
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o 
resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final 
definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el 
proyecto porque sus objetivos no se cumplirán o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no 
existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta 
duración. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el 
proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado duradero. Por 
ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional creará un resultado que se espera 
que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales, 
económicos y ambientales que durarán mucho más que los propios proyectos. 

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado único. Aunque puede haber 
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repetición no altera la 
unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas son 
construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo equipo, pero cada ubicación 
es única: con un diseño diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas diferentes, 
etcétera. 

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto que 
sigue los procedimientos existentes de una organización. En contraposición, debido a la 
naturaleza única de los proyectos, puede existir incertidumbre respecto de los productos, 
servicios o resultados que el proyecto genera. Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para 
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el equipo del proyecto, lo que hace necesario planificar con mayor dedicación que si se 
tratara de un trabajo de rutina. Además, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de 
una organización. Un proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o 
múltiples unidades dentro de la organización. 

Un proyecto puede generar: 

• un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final 
en sí mismo, 

• la capacidad de realizar un servicio (por ej., una función comercial que brinda 
apoyo a la producción o distribución), o 

• un resultado tal como un producto o un documento (por ej., un proyecto de 
investigación que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para 
determinar si existe una tendencia o si un nuevo proceso beneficiará a la 
sociedad). 

Entre los ejemplos de proyectos, se incluye: 

• desarrollar un nuevo producto o servicio, 
• implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una 

organización, 
• desarrollar o adquirir un sistema de información nuevo o modificado, 
• construir un edificio o una infraestructura, o 
• implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio. 

1.3 ¿Qué es la dirección de proyectos? 
La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y 
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra 
mediante la aplicación e integración adecuadas de los 42 procesos de la dirección de proyectos, 
agrupados lógicamente, que conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos 
son: 

• Iniciación, 
• Planificación, 
• Ejecución, 
• Seguimiento y Control, y 
• Cierre. 

Dirigir un proyecto por lo general implica: 

• identificar requisitos, 
• abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados 

según se planifica y efectúa el proyecto, 
• equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre 

otros aspectos, con: 
o el alcance, 
o la calidad, 
o el cronograma, 
o el presupuesto, 
o los recursos y 
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o el riesgo. 
El proyecto específico influirá sobre las restricciones en las que el director del proyecto 

necesita concentrarse. 

La relación entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al 
menos otro se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en el cronograma a menudo implica 
aumentar el presupuesto, a fin de añadir recursos adicionales para completar la misma 
cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no es posible aumentar el presupuesto, se puede 
reducir el alcance o la calidad, para entregar un producto en menos tiempo por el mismo 
presupuesto. Los interesados en el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuáles 
son los factores más importantes, lo que crea un desafío aún mayor. Cambiar los requisitos 
del proyecto puede generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser capaz de 
evaluar la situación y equilibrar las demandas a fin de entregar un proyecto exitoso. 

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la dirección del proyecto es iterativo y 
su elaboración es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboración gradual 
implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se cuenta con información 
más detallada y específica, y con estimados más precisos. La elaboración gradual permite a 
un equipo de dirección del proyecto dirigir el proyecto con un mayor nivel de detalle a 
medida que éste avanza. 

1.4 Relaciones entre la dirección de proyectos, la dirección 
de programas y la gestión del portafolio 
En organizaciones maduras en dirección de proyectos, la dirección existe en un contexto más 
amplio regido por la dirección de programas y la gestión del portafolio. Como se ilustra en el 
Gráfico 1-1, las estrategias y prioridades de una organización se vinculan, y se establecen relaciones 
entre portafolios y programas, y entre programas y proyectos individuales. La planificación de la 
organización ejerce un impacto en los proyectos, a través del establecimiento de prioridades 
basadas en los riesgos, el financiamiento y el plan estratégico de la organización. La planificación 
de la organización puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que componen el 
portafolio basándose en categorías de riesgo, líneas de negocio específicas o tipos generales de 
proyectos como infraestructura y mejora de los procesos internos. 
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Gráfico 1-1. Interacciones entre la dirección de proyectos, la dirección  

de programas y la gestión del portafolio 

Los proyectos, programas y portafolios tienen diferentes enfoques. El Cuadro 1-1 
presenta una comparación entre las perspectivas de los proyectos, programas y portafolios 
según diferentes aspectos, entre ellos, el cambio, el liderazgo y la gestión. 

1.4.1 Gestión del portafolio 
El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se 
agrupan para facilitar la dirección eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos 
estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente 
interdependientes ni están directamente relacionados. Por ejemplo, una compañía de 
infraestructura que tiene el objetivo estratégico de “maximizar el rendimiento de su capital 
invertido” puede incluir en un portafolio una combinación de proyectos en el ámbito del 
petróleo y gas, la energía, el agua, los caminos, ferrocarriles y aeropuertos. A partir de esta 
combinación, la compañía puede optar por gestionar como un solo programa los proyectos 
relacionados. Todos los proyectos energéticos pueden ser agrupados como un programa de 
energía. Del mismo modo, todos los proyectos hídricos pueden ser agrupados como un 
programa hídrico. 

La gestión del portafolio se refiere a la gestión centralizada de uno o más portafolios, que 
incluye identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas 
y otros trabajos relacionados para alcanzar los objetivos específicos y estratégicos del 
negocio. La gestión del portafolio se centra en asegurar que los proyectos y programas se 
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revisen a fin de establecer prioridades para la asignación de recursos, y en que la gestión del 
portafolio sea consistente con las estrategias de la organización y esté alineada con ellas. 
 
Cuadro 1-1. Presentación comparativa de la dirección de proyectos, la dirección de programas 

y la gestión del portafolio 

 
 

1.4.2 Dirección de programas 
Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados administrados de forma 
coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrían si se gestionaran en forma 
individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que están fuera del 
alcance de los proyectos específicos del programa. Un proyecto puede o no formar parte de un 
programa, pero un programa incluye siempre proyectos. 

La dirección de programas se define como la dirección coordinada y centralizada de un 
conjunto de proyectos para lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organización. 
Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado común o la 
capacidad colectiva. Si la relación entre los proyectos está dada únicamente por un cliente, 
vendedor, tecnología o recurso en común, el esfuerzo se debería gestionar como un portafolio 
de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.  

La dirección de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos y 
ayuda a determinar el enfoque óptimo para gestionarlas. Entre las acciones relacionadas con 
estas interdependencias, se puede incluir: 
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• resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a múltiples 
proyectos dentro del sistema; 

• ajustar la dirección estratégica/de la organización que afecta las metas y los 
objetivos de los proyectos y del programa, y 

• resolver problemas y cambiar la gestión dentro de una estructura de gobernabilidad 
compartida. 

Un ejemplo de un programa sería un nuevo sistema de comunicaciones vía satélite con 
proyectos para el diseño y construcción del satélite y las estaciones terrestres, la integración 
del sistema y el lanzamiento del satélite. 

1.4.3 Proyectos y planificación estratégica 
A menudo, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan estratégico de una 
organización. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de una o más de las 
siguientes consideraciones estratégicas: 

• demanda del mercado (por ej., una compañía automotriz que autoriza un 
proyecto para construir más automóviles de bajo consumo en respuesta a la 
escasez de combustible), 

• oportunidad estratégica/necesidad comercial (por ej., un centro de capacitación 
que autoriza un proyecto de creación de un curso nuevo, para aumentar sus 
ganancias), 

• solicitud de un cliente (por ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto 
para construir una nueva subestación a fin de abastecer un nuevo parque 
industrial), 

• adelantos tecnológicos (por ej., una compañía de productos electrónicos que 
autoriza un proyecto nuevo para desarrollar una computadora portátil más 
pequeña, más económica y más veloz, a partir de adelantos en materia de 
memorias de computadoras y tecnología electrónica), y 

• requisitos legales (por ej., un fabricante de productos químicos autoriza un 
proyecto para sentar las pautas para la manipulación de un nuevo material 
tóxico). 

Dentro de programas o portafolios, los proyectos resultan un medio para alcanzar las 
metas y los objetivos de la organización, a menudo en el contexto de un plan estratégico. Si 
bien, dentro de un programa, un grupo de proyectos puede tener beneficios específicos, estos 
proyectos también pueden contribuir a los beneficios del programa, a los objetivos del 
portafolio y al plan estratégico de la organización. 

Las organizaciones gestionan los portafolios basándose en su plan estratégico, lo que 
puede dictar una jerarquía al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno de los 
objetivos de la gestión del portafolio consiste en maximizar el valor del portafolio mediante 
un examen cuidadoso de sus componentes: los programas, proyectos y otros trabajos 
relacionados que lo constituyen. Los componentes cuya contribución a los objetivos 
estratégicos del portafolio es mínima, pueden ser excluidos. De esta manera, el plan 
estratégico de una organización se convierte en el principal factor que guía las inversiones en 
los proyectos. Al mismo tiempo, los proyectos retroalimentan los programas y portafolios 
mediante informes de estado y solicitudes de cambio que pueden ejercer un impacto sobre 
otros proyectos, programas o portafolios. Se acumulan necesidades de proyectos, incluso de 
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recursos, y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que marca a su vez la 
dirección para la planificación de la organización. 

1.4.4 Oficina de dirección de proyectos 
Una oficina de dirección de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organización que tiene 
varias responsabilidades asignadas con relación a la dirección centralizada y coordinada de aquellos 
proyectos que se encuentran bajo su jurisdicción. Las responsabilidades de una oficina de gestión de 
proyectos pueden abarcar desde proveer funciones de apoyo para la dirección de proyectos hasta la 
responsabilidad de dirigir proyectos directamente.  

Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no estar relacionados, 
salvo por el hecho de ser dirigidos en conjunto. La forma, función y estructura específicas de 
una oficina de dirección de proyectos dependen de las necesidades de la organización que ésta 
apoya. 

Puede delegársele la autoridad necesaria para actuar como un interesado integral y tomar 
decisiones clave en el comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para terminar 
proyectos o tomar otras medidas, según se requiera, a fin de mantener la coherencia con los 
objetivos de negocio. Asimismo, la oficina de dirección de proyectos puede participar en la 
selección, gestión e implementación de recursos de proyectos compartidos o dedicados. 

Una función fundamental de esta oficina es brindar apoyo a los directores del proyecto de 
diferentes formas, entre ellas: 

• gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina 
de dirección de proyectos; 

• identificar y desarrollar una metodología, mejores prácticas y normas para la 
dirección de proyectos; 

• instruir, orientar, capacitar y supervisar; 
• vigilar el cumplimiento de las políticas de normas, procedimientos y plantillas 

de la dirección de proyectos mediante auditorías del proyecto; 
• desarrollar y gestionar políticas, procedimientos, plantillas y otra 

documentación compartida del proyecto (activos de los procesos de la 
organización), y 

• coordinar la comunicación entre proyectos. 
Los directores del proyecto y las oficinas de gestión de proyectos persiguen objetivos 

diferentes y, por lo tanto, responden a necesidades diferentes. Sin embargo, todos estos 
esfuerzos deben estar alineados con las necesidades estratégicas de la organización. Las 
diferencias entre el rol de los directores del proyecto y una oficina de dirección de proyectos 
pueden incluir lo siguiente: 

• El director del proyecto se concentra en los objetivos específicos del proyecto, 
mientras que esta oficina gestiona cambios importantes relativos al alcance del 
programa que pueden considerarse oportunidades potenciales de alcanzar mejor 
los objetivos de negocio. 

• El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de 
cumplir mejor con los objetivos; por su parte, la oficina de dirección de 
proyectos optimiza el uso de los recursos de la organización que son 
compartidos entre todos los proyectos.  

• El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y 
calidad, entre otras) de los proyectos individuales, mientras que la oficina de 
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dirección de proyectos gestiona las metodologías, normas, oportunidad/riesgo 
global e interdependencias entre proyectos a nivel empresarial. 

1.5 Dirección de proyectos y gestión de las operaciones 
Las operaciones son una función de la organización que se efectúa permanentemente, con 
actividades que generan un mismo producto o proveen un servicio. Por ejemplo: operaciones de 
producción, operaciones de fabricación y operaciones de contabilidad. A pesar de su naturaleza 
temporal, los proyectos pueden colaborar en el logro de los objetivos de la organización cuando 
están alineados con su estrategia. Las organizaciones cambian a veces sus operaciones, 
productos o sistemas mediante la creación de iniciativas de negocio estratégicas. Los proyectos 
requieren la dirección de proyectos, mientras que las operaciones necesitan la gestión de 
procesos de negocio o la gestión de operaciones. Los proyectos pueden entrecruzarse con 
operaciones en varios puntos durante el ciclo de vida del producto, por ejemplo: 

• al cierre de cada fase; 
• cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto existente o se 

expanden las salidas; 
• en la mejora de operaciones o del proceso de desarrollo del producto, o 
• hasta la desinversión de las operaciones al final del ciclo de vida del producto. 

En cada punto, se transfieren entregables y conocimientos entre el proyecto y las 
operaciones a fin de implementar el trabajo entregado. Esto sucede mediante la transferencia 
de recursos del proyecto a las operaciones hacia el final del proyecto, o bien mediante la 
transferencia de recursos de las operaciones al proyecto al inicio del proyecto. 

Las operaciones son esfuerzos permanentes que producen salidas repetitivas, con recursos 
asignados para realizar básicamente el mismo conjunto de tareas, según las normas 
institucionalizadas, en un ciclo de vida de producto. A diferencia de la naturaleza permanente 
de las operaciones, los proyectos son esfuerzos temporales. 

1.6 Rol del director del proyecto 
El director del proyecto es la persona asignada por la organización ejecutante para alcanzar los 
objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del de un gerente funcional 
o del de un gerente de operaciones. Por lo general, el gerente funcional se dedica a la 
supervisión gerencial de un área técnica o administrativa, mientras que los gerentes de 
operaciones son responsables de una faceta del negocio básico. 

Según la estructura de la organización, el director del proyecto puede estar bajo la 
supervisión de un gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar 
parte de un grupo de varios directores de proyecto que rinden cuentas a un director del 
programa o del portafolio, quien en última instancia es el responsable de los proyectos de 
toda la empresa. En este tipo de estructura, el director del proyecto trabaja estrechamente con 
el director del programa o del portafolio para cumplir con los objetivos del proyecto y para 
asegurar que el plan del proyecto esté alineado con el plan global del programa. 

Varias de las herramientas y técnicas para dirigir proyectos son específicas a la dirección de 
proyectos. Sin embargo, comprender y aplicar los conocimientos, herramientas y técnicas que 
se reconocen como buenas prácticas no es suficiente para gestionar los proyectos de un modo 
eficaz. Además de las habilidades específicas a un área y de las competencias generales en 
materia de gestión requeridas para el proyecto, la dirección de proyectos efectiva requiere que 
el director del proyecto cuente con las siguientes características:  
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.1 Conocimiento. Se refiere a lo que director del proyecto sabe sobre la dirección de 
proyectos. 

.2 Desempeño. Se refiere a lo que el director del proyecto puede hacer o lograr si aplica 
los conocimientos en dirección de proyectos. 

.3 Personal. Se refiere a la manera en que el director del proyecto se comporta cuando 
ejecuta el proyecto o actividades relacionadas. La capacidad personal abarca actitudes, 
características básicas de la personalidad y liderazgo (la capacidad de guiar al equipo 
de un proyecto mientras se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran las 
restricciones del mismo). 

1.7 Fundamentos para la dirección de proyectos 
La Guía del PMBOK® es la norma para dirigir la mayoría de los proyectos, la mayor parte del 
tiempo, en diversos tipos de industrias. Esta norma describe los procesos, herramientas y 
técnicas de la dirección de proyectos utilizados para dirigir un proyecto con miras a un 
resultado exitoso. 

Esta norma es específica para el ámbito de la dirección de proyectos y se interrelaciona 
con otras disciplinas de la dirección de proyectos como la dirección de programas y la gestión 
del portafolio. 

Las normas de dirección de proyectos no abordan todos los detalles de todos los temas. Esta 
norma se limita a proyectos individuales y a los procesos de dirección de proyectos 
generalmente reconocidos como buenas prácticas. Se pueden consultar otras normas para 
obtener información adicional sobre el contexto más amplio en el que se llevan a cabo los 
proyectos. La dirección de programas se trata en La Norma para la Dirección de Programas 
(The Standard for Program Management) mientras que la gestión de porfolios se aborda en 
La Norma para la Gestión del Portafolio (The Standard for Portfolio Management). El 
examen de las capacidades de los procesos de la dirección de proyectos de una empresa se 
aborda en el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) (Modelo de 
Madurez para la Dirección de Proyectos de una Organización). 

1.8 Factores ambientales de la empresa 
Los factores ambientales de la empresa se refieren a elementos tangibles e intangibles, tanto 
internos como externos que rodean el éxito de un proyecto o influyen en él. Estos factores 
pueden provenir de cualquiera de las empresas implicadas en el proyecto. Los factores 
ambientales de la empresa pueden aumentar o restringir las opciones de la dirección de 
proyectos, y pueden influir de manera positiva o negativa sobre el resultado. Se consideran 
entradas para la mayoría de los procesos de planificación. 

Entre los factores ambientales de la empresa, se incluyen: 

• procesos, estructura y cultura de la organización; 
• normas de la industria o gubernamentales (por ej., regulaciones del organismo 

de control, códigos de conducta, normas de producto, normas de calidad y 
normas de fabricación); 

• infraestructura (por ej., instalaciones existentes y bienes de capital); 
• recursos humanos existentes (por ej., habilidades, disciplinas y conocimientos 

como los relacionados con el diseño, el desarrollo, las leyes, las contrataciones 
y las compras); 
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• administración de personal (por ej., pautas de retención y manejo de personal, 
revisión del desempeño de los empleados y registros de capacitación, política 
de horas extras y registro de horas trabajadas); 

• sistemas de autorización de trabajos de la compañía; 
• condiciones del mercado; 
• tolerancia al riesgo por parte de los interesados; 
• clima político; 
• canales de comunicación establecidos en la organización; 
• bases de datos comerciales (por ej., datos para estimación estandarizada de 

costos; información de estudio de los riesgos de la industria y bases de datos de 
riesgos), y 

• sistemas de información para la dirección de proyectos (por ej., herramientas 
automáticas, como una herramienta de software para definir cronogramas, un 
sistema de gestión de la configuración, un sistema de recopilación y 
distribución de información o interfaces Web a otros sistemas automáticos en 
línea).
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Capítulo 2 Ciclo de vida del proyecto y 
organización 
Los proyectos y la dirección de proyectos se llevan a cabo en un ambiente más amplio que el 
proyecto mismo. Entender este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de 
acuerdo con los objetivos de la empresa y se gestione de conformidad con las metodologías de 
prácticas establecidas de la organización. Este capítulo describe la estructura básica de un 
proyecto, así como otras consideraciones importantes de alto nivel, que incluyen la manera en 
que el proyecto afecta el trabajo operativo continuo, la influencia de los interesados más allá del 
equipo inmediato del proyecto y el modo en que la estructura de la organización afecta el 
proyecto en cuanto a la asignación de personal, la dirección y la ejecución. Las secciones que 
aquí se tratan son: 

2.1 El ciclo de vida del proyecto—Panorama general 

2.2 Proyectos vs. Trabajo operativo 

2.3 Interesados 

2.4 Influencias de la organización en la dirección de proyectos 

2.1 El ciclo de vida del proyecto—Panorama general 
El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y 
en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y número se determinan por las necesidades de gestión 
y control de la organización u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia 
del proyecto y su área de aplicación. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una 
metodología. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los 
aspectos únicos de la organización, de la industria o de la tecnología empleada. Mientras que 
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables específicos y las actividades 
que se llevan a cabo entre éstos variarán ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de 
vida proporciona el marco de referencia básico para dirigir el proyecto, independientemente del 
trabajo específico involucrado. 

2.1.1 Características del ciclo de vida del proyecto 
Los proyectos varían en tamaño y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuán 
pequeños o grandes, o cuán sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de la 
siguiente estructura del ciclo de vida (véase el Gráfico 2-1): 

• inicio, 
• organización y preparación, 
• ejecución del trabajo y 
• cierre. 
A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las 

comunicaciones con la alta dirección u otras entidades menos familiarizadas con los detalles 
del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia común para 
comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente. 
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Gráfico 2-1. Niveles típicos de costo y dotación de personal durante 

 el ciclo de vida del proyecto 

 

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes características: 

• Los niveles de costo y dotación de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan 
su punto máximo según se desarrolla el trabajo y caen rápidamente cuando el 
proyecto se acerca al cierre. Este patrón típico está representado en el Gráfico 2-1 por 
la línea punteada. 

• La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre (según 
ilustrado en el Gráfico 2-2) son mayores al inicio del proyecto. Estos factores 
disminuyen durante la vida del proyecto. 

• La capacidad de influir en las características finales del producto del proyecto, sin 
afectar significativamente el costo, es más alta al inicio del proyecto y va 
disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su conclusión. El Gráfico 2-2 
ilustra la idea de que el costo de los cambios y de corregir errores suele aumentar 
sustancialmente según el proyecto se acerca a su fin. 
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Gráfico 2-2. Impacto de la variable en función del tiempo del proyecto 

Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director del proyecto 
puede determinar la necesidad de un control más efectivo sobre ciertos entregables. En 
particular, los proyectos grandes y complejos pueden requerir este nivel adicional de control. 
En tales casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto puede 
verse beneficiado por la división formal en fases. 

2.1.2 Relaciones entre el ciclo de vida del producto y del proyecto 
El ciclo de vida del producto consta de fases del producto generalmente secuenciales y no 
superpuestas, y que se determinan en función de las necesidades de fabricación y control de la 
organización. La última fase del ciclo de vida del producto, para el producto mismo, es por lo 
general su retiro. Normalmente, el ciclo de vida del proyecto está contenido dentro de uno o 
más ciclos de vida del producto. Debe tenerse cuidado en diferenciar el ciclo de vida del 
proyecto del ciclo de vida del producto. Todos los proyectos tienen un propósito u objetivo, 
pero en aquellos casos donde el objetivo es un servicio o resultado, puede haber un ciclo de 
vida para el servicio o resultado, pero no un ciclo de vida del producto. 

Cuando el resultado de un proyecto está relacionado con un producto, existen muchas 
relaciones posibles entre ambos. Por ejemplo, el desarrollo de un nuevo producto podría ser 
un proyecto en sí mismo. Por otro lado, un producto existente puede verse beneficiado por un 
proyecto para agregarle nuevas funciones o características, o puede crearse un proyecto para 
desarrollar un nuevo modelo. Muchas facetas del ciclo de vida del producto se prestan para 
ser tratadas como proyectos; por ejemplo, llevar a cabo un estudio de viabilidad, realizar una 
investigación de mercado, poner en marcha una campaña publicitaria, instalar un producto, 
organizar grupos de opinión, llevar a cabo la evaluación de un producto en un mercado de 
prueba, etc. En todos estos ejemplos, el ciclo de vida del proyecto es diferente del ciclo de 
vida del producto. 

Puesto que un producto puede tener muchos proyectos asociados, es posible alcanzar una 
mayor eficiencia si todos los proyectos relacionados se dirigen colectivamente. Por ejemplo, 
un cierto número de proyectos individuales pueden estar relacionados con el desarrollo de un 
nuevo automóvil. Todos los proyectos pueden ser distintos, pero aun así aportan un 
entregable clave necesario para sacar el automóvil al mercado. La supervisión de todos los 
proyectos por parte de una autoridad de mayor jerarquía podría incrementar 
significativamente la probabilidad de éxito. 
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2.1.3 Fases del proyecto 
Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario ejercer un 
control adicional para gestionar eficazmente la conclusión de un entregable mayor. Las fases 
del proyecto suelen completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones de un 
proyecto pueden superponerse. Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto 
constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto. Una fase del proyecto no es un grupo 
de procesos de dirección de proyectos. 

La estructuración en fases permite la división del proyecto en subconjuntos lógicos para 
facilitar su dirección, planificación y control. El número de fases, la necesidad de establecer 
fases y el grado de control aplicado dependen del tamaño, la complejidad y el impacto 
potencial del proyecto. Independientemente de la cantidad de fases que compongan un 
proyecto, todas ellas poseen características similares: 

• Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase termina con cierta forma de 
transferencia o entrega del trabajo producido como el entregable de la fase. La 
terminación de esta fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en 
curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Estos puntos se 
conocen como salidas de fase, hitos, puertas de fase, puntos de decisión, puertas de 
etapa o puntos de cancelación. 

• El trabajo tiene un enfoque único que difiere del de cualquier otra fase. Esto involucra 
a menudo diferentes organizaciones y conjuntos de habilidades. 

• Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase, se requiere un 
grado adicional de control. Como se describe en el Capítulo 3, la repetición de 
procesos a través de los cinco grupos de procesos proporciona ese grado adicional de 
control y define los límites de la fase. 
 

Aunque muchos proyectos pueden tener fases con nombres y entregables similares, pocos 
son idénticos. Como se muestra en el Gráfico 2-3, algunos proyectos tendrán una sola fase. 
Otros, en cambio, pueden constar de muchas. El Gráfico 2-4 muestra un ejemplo de proyecto 
de tres fases. Normalmente, las diferentes fases tienen una duración o longitud diferente. 

 
Gráfico 2-3. Ejemplo de proyecto de una sola fase 

 

No existe una manera única de definir la estructura ideal de un proyecto. Aunque las 
prácticas comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura 
preferida, los proyectos en la misma industria, o incluso dentro de la misma organización, 
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pueden presentar variaciones significativas. Algunas organizaciones han establecido políticas 
de estandarización de todos los proyectos, mientras que otras permiten que el equipo de 
dirección del proyecto escoja la más apropiada para su proyecto individual. Por ejemplo, una 
organización puede considerar un estudio de viabilidad como un anteproyecto de rutina, otra 
puede considerarlo como la primera fase de un proyecto, y una tercera puede considerar el 
estudio de viabilidad como un proyecto separado e independiente. De la misma manera, un 
equipo del proyecto podrá dividir el proyecto en dos fases, mientras que otro equipo podrá 
optar por la gestión de todo el trabajo en una sola fase. Mucho depende de la naturaleza del 
proyecto específico y del estilo del equipo del proyecto o de la organización. 

.1 Gobernabilidad del proyecto a lo largo del ciclo de vida 

La gobernabilidad del proyecto proporciona un método integral y coherente de controlar el 
proyecto y asegurar el éxito. El enfoque de la gobernabilidad del proyecto debe describirse en 
el plan para la dirección del proyecto. La gobernabilidad de un proyecto debe integrarse al 
contexto más amplio del programa o de la organización que lo patrocina. 

Dentro de esas restricciones, así como también de las limitaciones adicionales de tiempo 
y presupuesto, es función del director del proyecto y del equipo de dirección del proyecto 
seleccionar el método más idóneo para llevar a cabo el proyecto. Deben tomarse decisiones 
con respecto a quiénes participarán, qué recursos se necesitan y el enfoque general para 
completar el trabajo. Otro aspecto importante a considerar es si se requiere más de una fase y, 
de ser así, cual será la estructura específica de las fases para el proyecto individual. 

La estructuración en fases proporciona una base formal para el control. Cada fase se 
inicia formalmente con la especificación de lo que se permite y se espera de la misma. A 
menudo se efectúa una revisión gerencial para decidir el inicio de las actividades de una fase. 
Esto es particularmente cierto cuando aún no se ha terminado una fase previa. Un ejemplo 
sería cuando una organización elige un ciclo de vida en el que más de una fase avanza 
simultáneamente. El inicio de una fase es un momento oportuno para revalidar los supuestos 
hechos previamente, revisar los riesgos y definir de manera más detallada los procesos 
necesarios para completar el entregable o los entregables de la fase. Por ejemplo, si una fase 
en particular no requiere la compra de materiales o equipos nuevos, no habría necesidad de 
llevar a cabo las actividades o procesos asociados con adquisiciones. 

Por lo general, una fase se concluye y se cierra formalmente con una revisión de los 
entregables, para determinar su compleción y aceptación. La revisión al final de una fase 
puede permitir alcanzar el objetivo combinado de obtener la autorización para cerrar la fase 
actual e iniciar la fase siguiente. La terminación de una fase representa un punto natural para 
re-evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el 
proyecto. Deben considerarse una buena práctica la revisión de los entregables clave y el 
desempeño del proyecto a la fecha, para: a) determinar si el proyecto debe avanzar hacia la 
siguiente fase y b) detectar y corregir errores de una manera económica. La terminación 
formal de una fase no implica necesariamente la autorización para continuar con la siguiente 
fase. Por ejemplo, si el riesgo se considera demasiado grande para continuar el proyecto, o si 
los objetivos ya no son necesarios, una fase puede cerrarse, con la decisión de no continuar 
con ninguna otra. 

.2 Relaciones entre fases 
Cuando los proyectos constan de varias fases, las fases son parte de un proceso que 
generalmente es secuencial, diseñado para asegurar el control apropiado del proyecto y obtener 
el producto, servicio o resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un 
proyecto puede beneficiarse mediante la implementación de fases superpuestas o simultáneas. 
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Existen tres tipos básicos de relaciones entre fases: 

• Una relación secuencial, donde una fase sólo puede iniciarse una vez que se completa 
la fase anterior. El Gráfico 2-4 muestra un ejemplo de un proyecto compuesto 
únicamente por fases secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce 
la incertidumbre, pero puede eliminar las opciones de acortar el cronograma. 

• Una relación de superposición, donde una fase se inicia antes de que finalice la 
anterior (véase el Gráfico 2-5). Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo 
de la técnica de compresión del cronograma, conocida como ejecución rápida. La 
superposición puede aumentar el riesgo y causar un reproceso, si la fase siguiente 
avanza antes de que la información precisa generada en la fase previa esté disponible. 

 
Gráfico 2-4. Ejemplo de proyecto de tres fases 

 

 
Gráfico 2-5. Ejemplo de proyecto con fases superpuestas 

 

• Una relación iterativa, donde en un momento dado sólo se planifica una fase y la 
planificación de la siguiente se efectúa conforme avanzan el trabajo y los entregables 
de la fase actual. Este enfoque es útil en ambientes muy poco definidos, inciertos o 
que cambian rápidamente, tales como el de una investigación, pero pueden reducir la 
posibilidad de proporcionar una planificación a largo plazo. Así pues, el alcance se 
gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales del producto y la 
determinación de prioridades en cuanto a los requisitos, para reducir los riesgos del 
proyecto e incrementar el valor comercial del producto. También puede implicar 
contar con la disponibilidad de todos los miembros del equipo del proyecto (por 
ejemplo, diseñadores, desarrolladores, etc.) durante todo el proyecto, o por lo menos 
durante dos fases consecutivas. 
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En el caso de proyectos de fases múltiples, es posible que se presente más de un tipo de 
relación entre fases durante el ciclo de vida del proyecto. La relación entre las fases es 
definida en base a aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y el grado 
de incertidumbre. En función de estas consideraciones, los tres tipos de relaciones pueden 
presentarse entre las diferentes fases de un solo proyecto. 

2.2 Proyectos vs. Trabajo operativo 
Las organizaciones realizan trabajos con el propósito de alcanzar una serie de objetivos. En 
muchas organizaciones, el trabajo puede clasificarse como proyecto u operaciones. 

Estos dos tipos de trabajo comparten determinadas características: 

• son realizados por individuos, 
• están limitados por restricciones, incluso restricciones de recursos, 
• son planificados, ejecutados, supervisados y controlados, y 
• son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la organización o los planes 

estratégicos. 
Los proyectos y las operaciones difieren principalmente en que las operaciones son 

continuas y producen servicios, resultados o productos repetitivos. Los proyectos (junto con 
los miembros del equipo y a menudo las oportunidades) son temporales y tienen un final. Por 
el contrario, las operaciones son continuas y sostienen la organización a lo largo del tiempo. 
Las operaciones no terminan cuando alcanzan sus objetivos actuales sino que, por el 
contrario, siguen nuevas direcciones para apoyar los planes estratégicos de la organización. 

Las operaciones apoyan el ambiente del negocio donde se ejecutan los proyectos. Como 
consecuencia, por lo general existe una cantidad significativa de interacciones entre los 
departamentos operativos y el equipo del proyecto, dado que trabajan juntos para alcanzar los 
objetivos del proyecto. Un ejemplo de esto es la creación de un proyecto para rediseñar un 
producto. El director del proyecto puede trabajar con varios directores operativos para 
investigar las preferencias de los consumidores, elaborar especificaciones técnicas, construir 
un prototipo, probarlo e iniciar la fabricación del producto. El equipo de proyectos 
interactuará con los departamentos operativos para determinar la capacidad de producción del 
equipo actual o para establecer el momento más propicio para transferir las líneas de 
producción a la fabricación del nuevo producto. 

La cantidad de recursos proporcionados por los departamentos operativos varía de un 
proyecto a otro. Un ejemplo de esta interacción es cuando se asigna personal de operaciones 
como recursos dedicados al proyecto. Su experiencia en materia operativa se utiliza para 
desarrollar y completar los entregables del proyecto, a través de su trabajo con el resto del 
equipo para completar el proyecto. 

En función de la naturaleza del proyecto, los entregables pueden modificar o realizar 
contribuciones a las operaciones existentes. En este caso, el departamento operativo integrará 
los entregables en prácticas futuras del negocio. Algunos ejemplos de este tipo de proyectos 
incluyen: 

• el desarrollo de un nuevo producto o servicio que se añade a la línea de productos de 
una organización para su comercialización y venta,  

• la instalación de productos o servicios que requerirán apoyo continuo, 
• proyectos internos que afectarán la estructura, los niveles de personal o la cultura de 

una organización, o 
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• el desarrollo, adquisición o mejora del sistema de información de un departamento 
operativo. 

2.3 Interesados 
Los interesados son personas u organizaciones (por ejemplo, clientes, patrocinadores, la 
organización ejecutante o el público), que participan activamente en el proyecto, o cuyos 
intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por la ejecución o terminación del 
proyecto. Los interesados también pueden ejercer influencia sobre el proyecto, los entregables 
y los miembros del equipo. El equipo de dirección del proyecto debe identificar tanto a los 
interesados internos como externos, con objeto de determinar los requisitos del proyecto y las 
expectativas de todas las partes involucradas. Más aún, el director del proyecto debe gestionar 
la influencia de los diversos interesados con relación a los requisitos del proyecto, para asegurar 
un resultado exitoso. El Gráfico 2-6 muestra la relación entre el proyecto, el equipo del 
proyecto y otros interesados habituales.  

 
Gráfico 2-6. Relación entre los interesados y el proyecto 

Los interesados tienen diferentes niveles de responsabilidad y autoridad cuando participan 
en un proyecto y éstos pueden cambiar durante el ciclo de vida del mismo. Su 
responsabilidad y autoridad pueden variar desde una participación ocasional en encuestas y 
grupos de opinión, hasta el patrocinio total del proyecto, lo cual incluye proporcionar apoyo 
financiero y político. Los interesados pueden tener un impacto adverso en los objetivos del 
proyecto. 

La identificación de los interesados es un proceso continuo y puede resultar difícil. Por 
ejemplo, se puede argumentar que un operario de una línea de montaje cuyo empleo futuro 
depende del resultado de un proyecto de diseño de un nuevo producto, es un interesado. 
Resulta crucial identificar a los interesados y comprender su grado relativo de influencia en 
un proyecto. No hacerlo puede prolongar la duración y elevar sustancialmente los costos del 
proyecto. Un ejemplo es el reconocimiento tardío de que el departamento legal es un 
interesado significativo, lo cual trae como resultado retrasos y un incremento en los gastos, 
debido a los requisitos legales. 
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Para los interesados, un proyecto puede tener resultados tanto positivos como negativos. 
Algunos interesados se benefician con el éxito de un proyecto, mientras que otros perciben 
resultados negativos como consecuencia del éxito del proyecto. Por ejemplo, los líderes 
empresariales de una comunidad que se beneficiarán con un proyecto de expansión industrial 
a raíz de los beneficios económicos para la comunidad. Para los interesados con expectativas 
positivas en el proyecto, sus intereses serán mejor atendidos si contribuyen al éxito del 
proyecto. Los intereses de los interesados negativos se verán mejor atendidos si impiden el 
avance del proyecto. Ignorar a los interesados negativos puede traer como consecuencia un 
aumento en la probabilidad de fracaso del proyecto. Una de las importantes responsabilidades 
del director del proyecto consiste en gestionar las expectativas de los interesados. Esto puede 
ser difícil, ya que a menudo los objetivos de los interesados son muy diferentes o 
contradictorios. Parte de las responsabilidades del director del proyecto es balancear estos 
intereses y asegurarse de que el equipo del proyecto interactúe con los interesados de una 
manera profesional y cooperativa. A continuación se presentan algunos ejemplos de 
interesados: 

• Clientes/Usuarios. Los clientes/usuarios son las personas u organizaciones que 
usarán el producto, servicio o resultado del proyecto. Los clientes/usuarios pueden ser 
internos o externos a la organización ejecutante. Incluso puede haber diferentes 
niveles de clientes. Por ejemplo, los clientes de un nuevo producto farmacéutico 
pueden incluir a los doctores que lo recetan, a los pacientes que lo consumen y a las 
aseguradoras que pagan por él. En algunas áreas de aplicación, clientes y usuarios son 
sinónimos, mientras que en otras, clientes se refiere a la entidad que adquiere el 
producto del proyecto y usuarios hace referencia a aquéllos que usan el producto del 
proyecto directamente. 

• Patrocinador. Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona los recursos 
financieros, en efectivo o en especie, para el proyecto. Cuando se concibe 
inicialmente un proyecto, el patrocinador es quien lo defiende. Esto incluye servir de 
portavoz frente a los altos niveles de dirección, para reunir el apoyo de la 
organización y promover los beneficios que aportará el proyecto. El patrocinador guía 
el proyecto a través del proceso de contratación o selección hasta que está 
formalmente autorizado y cumple un rol significativo en el desarrollo inicial del 
alcance y del acta de constitución del proyecto. 

El patrocinador sirve como vía de escalamiento para los asuntos que están fuera 
del alcance del director del proyecto. También puede participar en otros asuntos 
importantes, como la autorización de cambios en el alcance, revisiones al final de una 
fase y, cuando los riesgos son particularmente altos, decidir si el proyecto debe 
continuar o no. 

• Directores del portafolio/Comité de revisión del portafolio. Los directores del 
portafolio son responsables de la gobernabilidad de alto nivel de un conjunto de 
proyectos o programas, que pueden o no ser interdependientes. Los comités de 
revisión del portafolio están conformados normalmente por ejecutivos de la 
organización que actúan como un panel de selección de proyectos. Tienen a su cargo 
la revisión de cada proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversión, el 
valor del proyecto, los riesgos asociados con su ejecución y otros atributos del 
proyecto. 

• Directores del programa. Los directores del programa son responsables de la gestión 
coordinada de proyectos relacionados, para obtener beneficios y un control que no 
serían posibles si los proyectos se gestionaran individualmente. Los directores del 
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programa interactúan con los directores de cada proyecto, proporcionándoles apoyo y 
guía en proyectos individuales. 

• Oficina de dirección de proyectos (PMO). Una oficina de dirección de proyectos es 
un cuerpo o entidad dentro de una organización que tiene varias responsabilidades 
asignadas con relación a la dirección centralizada y coordinada de aquellos proyectos 
que se encuentran bajo su jurisdicción. Las responsabilidades de una oficina de 
dirección de proyectos pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte 
para la dirección de proyectos hasta la responsabilidad de la dirección directa de un 
proyecto. La PMO puede ser un interesado si tiene alguna responsabilidad directa o 
indirecta en el resultado del proyecto. Entre sus funciones, la PMO puede 
proporcionar:  

o servicios de apoyo administrativo, tales como políticas, metodologías y 
plantillas; 

o capacitación, mentoría y asesoría a los directores del proyecto; 
o apoyo al proyecto, lineamientos y capacitación sobre la dirección de proyectos 

y el uso de herramientas; 
o alineación de los recursos de personal del proyecto, y/o 
o centralización de la comunicación entre directores del proyecto, 

patrocinadores, directores y otros interesados. 
• Directores del proyecto. Los directores del proyecto son designados por la 

organización ejecutante para alcanzar los objetivos del proyecto. Se trata de un rol 
prestigioso, lleno de desafíos, con una responsabilidad significativa y prioridades 
cambiantes. Requiere de flexibilidad, buen juicio, fuerte liderazgo y habilidades para 
la negociación, así como de un conocimiento sólido de las prácticas de dirección de 
proyectos. Un director de proyecto debe ser capaz de comprender los detalles del 
proyecto, pero debe dirigirlo desde una perspectiva global. Como responsable del 
éxito del proyecto, el director del proyecto tiene a su cargo todos los aspectos del 
proyecto, que abarcan, entre otros: 

o desarrollar el plan para la dirección del proyecto, así como todos los planes 
complementarios relacionados, 

o mantener el proyecto encaminado en términos de cronograma y presupuesto, 
o identificar, dar seguimiento y responder a los riesgos, y 
o proporcionar informes precisos y oportunos sobre las métricas del proyecto. 

El director del proyecto es la persona líder responsable de la comunicación con todos 
los interesados, en particular con el patrocinador del proyecto, el equipo del proyecto 
y otros interesados clave. El director del proyecto ocupa el centro de las interacciones 
entre los interesados y el proyecto mismo. 

• Equipo del proyecto. El equipo del proyecto está conformado por el director del 
proyecto, el equipo de dirección del proyecto y otros miembros del equipo que 
desarrollan el trabajo, pero que no necesariamente participan en la dirección del 
proyecto. Este equipo está compuesto por quienes llevan a cabo el trabajo del 
proyecto: individuos procedentes de diferentes grupos, con conocimientos en una 
materia específica o con un conjunto de habilidades específicas. 

• Gerentes funcionales. Los gerentes funcionales son personas clave que desempeñan 
el rol de gestores dentro de un área administrativa o funcional de una empresa, tal 
como recursos humanos, finanzas, contabilidad o adquisiciones. Cuentan con personal 
permanente propio asignado para la realización del trabajo en curso y tienen la clara 
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misión de gestionar todas las tareas dentro de su área funcional de responsabilidad. El 
gerente funcional puede aportar su experiencia en la materia, o bien su función puede 
proporcionar servicios al proyecto. 

• Gerentes de operaciones. Los gerentes de operaciones desempeñan una función de 
gestión en un área medular de la empresa, tal como la de investigación y desarrollo, 
diseño, fabricación, aprovisionamiento, pruebas o mantenimiento. A diferencia de los 
gerentes funcionales, estos gerentes tienen que ver directamente con la producción y 
el mantenimiento de los productos o servicios que vende la empresa. En función del 
tipo de proyecto, una vez que éste se termina, se realiza una entrega formal de la 
documentación técnica del proyecto y de otros registros permanentes al grupo de 
gerentes de operaciones correspondiente. La gestión de operaciones incorpora el 
proyecto entregado dentro de las operaciones normales y proporciona el apoyo a largo 
plazo. 

• Vendedores/Socios de negocios. Los vendedores, también llamados proveedores o 
contratistas, son compañías externas que celebran un contrato para proporcionar 
componentes o servicios para el proyecto. Los socios de negocios también son 
compañías externas, pero que tienen una relación especial con la empresa, lograda 
algunas veces mediante un proceso de certificación. Los socios de negocios 
proporcionan experiencia especializada o desempeñan una función específica, como 
una instalación, adecuación, capacitación o apoyo. 

2.4 Influencias de la organización en la dirección de 
proyectos 
La cultura, estilo y estructura de la organización influyen en la forma en la que los proyectos 
son ejecutados. El grado de madurez de la dirección de proyectos de una organización, así 
como sus sistemas de dirección de proyectos, también pueden influenciar el proyecto. Cuando 
en el proyecto participan entidades externas, como resultado de una unión temporal de 
empresas o de un convenio para un proyecto determinado, el proyecto recibirá la influencia de 
más de una empresa. En las siguientes secciones, se describen características y estructuras de la 
organización dentro de una empresa, capaces de influenciar el proyecto. 

2.4.1 Culturas y estilos de la organización 
Las culturas y estilos pueden tener una fuerte influencia en la capacidad del proyecto de 
alcanzar sus objetivos. Las culturas y estilos se conocen habitualmente como “normas 
culturales”. Las “normas” incluyen un conocimiento común sobre qué enfoque abordar para la 
realización del trabajo, qué medios se consideran aceptables para este fin y quién tiene 
influencia para facilitarlo.  

Muchas organizaciones han desarrollado culturas únicas que se manifiestan de diferentes 
maneras, entre las que se incluyen: 

• visiones, valores, normas, creencias y expectativas compartidas, 
• políticas, métodos y procedimientos, 
• percepción de las relaciones de autoridad, y 
• ética laboral y horario de trabajo. 
La cultura de la organización es un factor ambiental de la empresa, como se describe en la 

Sección 1.8. Por lo tanto, un director del proyecto debe comprender las diferentes culturas y 
estilos de la organización que pueden influenciar un proyecto. Por ejemplo, en algunos casos 
la persona que aparece encabezando un organigrama puede ser sólo una figura decorativa y 
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no estar a cargo realmente. El director del proyecto debe conocer quiénes toman las 
decisiones dentro de la organización y trabajar con ellos para influir en el éxito del proyecto. 

2.4.2 Estructura de la organización 
La estructura de la organización es un factor ambiental de la empresa que puede afectar la 
disponibilidad de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos. Las estructuras abarcan 
desde una estructura funcional hasta una estructura orientada a proyectos, con una variedad de 
estructuras matriciales entre ellas. El Cuadro 2-1 muestra las características clave de los 
principales tipos de estructuras de la organización relacionadas con los proyectos. 

 

Cuadro 2-1. Influencias de la organización en los proyectos 

 
 

La organización funcional clásica, como se muestra en el Gráfico 2-7, es una jerarquía 
donde cada empleado tiene un superior claramente definido. En el nivel superior, los 
miembros del personal están agrupados por especialidades, tales como: producción, 
comercialización, ingeniería y contabilidad. A su vez, las especialidades pueden subdividirse 
en organizaciones funcionales, como la ingeniería mecánica y la ingeniería eléctrica. Cada 
departamento de una organización funcional realizará el trabajo del proyecto de forma 
independiente de los demás departamentos. 
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Gráfico 2-7. Organización funcional 

Las organizaciones matriciales, como se muestra en los Gráficos 2-8 a 2-10, presentan 
una mezcla de características de las organizaciones funcionales y de las orientadas a 
proyectos. Las matriciales débiles mantienen muchas de las características de una 
organización funcional, y el rol del director del proyecto es más bien el de un coordinador o 
expedidor, que el de un verdadero director del proyecto. Las matriciales fuertes tienen 
muchas de las características de la organización orientada a proyectos: pueden tener 
directores del proyecto dedicados de tiempo completo y una autoridad considerable, y 
personal administrativo dedicado de tiempo completo. Si bien la organización matricial 
equilibrada reconoce la necesidad de contar con un director del proyecto, no le confiere 
autoridad plena sobre el proyecto ni su financiamiento. El Cuadro 2-1 proporciona detalles 
adicionales sobre las diferentes estructuras matriciales de la organización. 

 
Gráfico 2-8. Organización matricial débil 
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Gráfico 2-9. Organización matricial equilibrada 

 

 
Gráfico 2-10. Organización matricial fuerte 

En el extremo opuesto de la organización funcional, se encuentra la organización 
orientada a proyectos, como se muestra en el Gráfico 2-11. En una organización orientada a 
proyectos, los miembros del equipo están a menudo colocados en un mismo lugar, la mayor 
parte de los recursos de la organización participa en el trabajo de los proyectos y los 
directores del proyecto tienen mucha más independencia y autoridad. Las organizaciones 
orientadas a proyectos suelen contar con unidades organizacionales denominadas 
departamentos, pero estos grupos dependen directamente del director del proyecto, o bien 
prestan sus servicios a varios proyectos. 
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Gráfico 2-11. Organización orientada a proyectos 

 

 
Gráfico 2-12. Organización combinada 

Muchas organizaciones presentan todas estas estructuras a diferentes niveles, como se 
muestra en el Gráfico 2-12 (Organización combinada). Por ejemplo, incluso una organización 
fundamentalmente funcional puede crear un equipo del proyecto especial para gestionar un 
proyecto crítico. Dicho equipo puede tener muchas de las características de un equipo del 
proyecto de una organización orientada a proyectos. El equipo puede incluir personal 
dedicado de tiempo completo procedente de diferentes departamentos funcionales, desarrollar 
su propio conjunto de procedimientos operativos y funcionar fuera de la estructura estándar 
formalizada de reporte. 
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2.4.3 Activos de los procesos de la organización 
Los activos de los procesos de la organización abarcan alguno o todos los activos relativos a 
procesos de alguna o todas las organizaciones participantes en el proyecto que pueden usarse 
para influir en el éxito del proyecto. Estos activos de procesos abarcan planes, políticas, 
procedimientos y lineamientos, ya sean formales o informales. Los activos de procesos también 
abarcan las bases de conocimiento de la organización, como las lecciones aprendidas y la 
información histórica. Los activos de los procesos de la organización pueden incluir 
cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre el valor ganado. Las 
actualizaciones y adiciones que sea necesario efectuar a lo largo del proyecto con relación a los 
activos de los procesos de la organización, son por lo general responsabilidad de los miembros 
del equipo del proyecto. Los activos de los procesos de la organización pueden agruparse en 
dos categorías: 

1 Procesos y procedimientos 
Los procesos y procedimientos de la organización para realizar el trabajo incluyen, entre otros: 

• procesos estándar de la organización, tales como: normas, políticas (por ejemplo, 
políticas de seguridad y salud, política de ética, y política de dirección de proyectos), 
ciclos estándar de vida del producto y del proyecto, políticas y procedimientos de 
calidad (por ejemplo, auditorías de procesos, objetivos de mejora, listas de control y 
definiciones estandarizadas de procesos para usarse en la organización); 

• lineamientos, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluación de propuestas y 
criterios estandarizados para la medición del desempeño; 

• plantillas (por ejemplo, plantillas de riesgos, de estructura de desglose del trabajo, de 
diagrama de red del cronograma del proyecto y de contratos); 

• lineamientos y criterios para adaptar el conjunto de procesos estándar de la 
organización para que satisfagan las necesidades específicas del proyecto; 

• requisitos de comunicación de la organización (por ejemplo, tecnología específica de 
comunicación disponible, medios de comunicación permitidos, políticas de retención 
de registros y requisitos de seguridad); 

• lineamientos o requisitos de cierre del proyecto (por ejemplo, auditorías finales del 
proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del producto y criterios de 
aceptación); 

• procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo, revisiones 
requeridas de gastos y desembolsos, códigos contables y provisiones contractuales 
estándar); 

• procedimientos para la gestión de problemas y defectos que definen los controles para 
problemas y defectos, la identificación y la solución de problemas y defectos, así 
como el seguimiento de los elementos de acción; 

• procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas por las cuales se 
modificarán las normas, políticas, planes y procedimientos oficiales de la compañía (o 
cualquier otro documento del proyecto), y cómo se aprobará y validará cualquier 
cambio; 

• procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorías de riesgos, definición 
de la probabilidad e impacto y la matriz de la probabilidad e impacto; y 

• procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo. 
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.2 Base corporativa de conocimiento  
La base corporativa de conocimiento de la organización para almacenar y recuperar 
información abarca, entre otros elementos: 

• bases de datos para la medición de procesos, que se utiliza para recopilar y tener 
disponibles los datos de mediciones de procesos y productos, 

• archivos del proyecto (por ejemplo, líneas base de alcance, costo, cronograma y 
calidad, líneas base para la medición del desempeño, calendarios del proyecto, 
diagramas de red del cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones 
planificadas de respuesta e impacto definido del riesgo), 

• información histórica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (por ejemplo, 
registros y documentos del proyecto, toda la información y documentación de cierre 
del proyecto, información sobre los resultados de las decisiones de selección y sobre 
el desempeño de proyectos previos, e información sobre el esfuerzo de gestión de 
riesgos), 

• bases de datos sobre la gestión de problemas y defectos que contiene el estado de los 
problemas y defectos, información del control, resolución de los problemas y 
defectos, y los resultados de los elementos de acción, 

• base del conocimiento de la gestión de configuración, que contiene las versiones y 
líneas base de todas las normas, políticas y procedimientos oficiales de la compañía, y 
cualquier otro documento del proyecto, y 

• bases de datos financieras que contienen informaciones tales como horas de trabajo, 
costos incurridos, presupuestos y cualquier déficit presupuestario del proyecto.
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Sección II 
La Norma para la Dirección de Proyectos de un Proyecto 
 
Capítulo 3 Procesos de la Dirección de Proyectos para un Proyecto 
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