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RESUMEN

La gestión de proyectos permite a las organizaciones
administrar y optimizar sus recursos, para la entrega
de un producto de cierto alcance, en un periodo de tiem-
po predeterminado. Por lo tanto un  proyecto puede ser
percibido como un sistema de procesos interrelacionados
integrados por un objetivo común. La dirección de pro-
yectos, desde esta perspectiva, es la disciplina que hace
más eficientes, efectivos y armónicos a estos procesos y al
sistema en su totalidad. El presente artículo recopila
las principales herramientas y técnicas que se utilizan
en las diferentes áreas de conocimiento de la dirección de
proyectos, brindando una explicación breve y coherente
sobre cada una de ellas.
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ABSTRACT
Project Management allows organizations to
administrate and optimize its resources to deliver
a product in a time period. Therefore a project
can be conceived as a system with interrelated
processes, integrated for a common objective.
Project management, from this point of  view, is
a discipline that makes these processes and the
total system more efficient, effective and harmonic.
This article gathers the main tools and techniques
used in all the knowledge areas of project
management, giving a brief and coherent
explanation about each one of them.
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1 INTRODUCCIÓN

Existen nueve áreas de la dirección

de proyectos1 : Dirección de la in-

tegración del proyecto, dirección

del alcance, dirección de los plazos,

dirección de los costos, dirección

de la calidad, dirección de los re-

cursos humanos, dirección de las
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1 Es importante no confundir la dirección o gerencia de proyectos con la preparación y evaluación de proyectos, ya que
son disciplinas diferentes. La dirección o gerencia de proyectos tiene un enfoque que surge desde la ingeniera de los
procesos para su realización. De otra parte, la evaluación de proyectos se centra en el análisis de los resultados que
pueden generar los proyectos antes de su realización “evaluación exante” o después de su realización “evaluación
expost”. La evaluación de proyectos a su vez tiene diferentes corrientes teóricas y metodológicas entre las cuales se
encuentran la evaluación económica o financiera de proyectos, la evaluación social de proyectos, la evaluación ambiental
de proyectos y otros

comunicaciones, dirección de los

riesgos y dirección del aprovisio-

namiento. Esto se cumple para to-

dos los proyectos independiente-

mente de la metodología de la di-

rección de proyectos que se utilice

para su gestión.
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Lo que hacen la gran diversidad de

metodologías es facilitar la direc-

ción de proyectos, ya que recopi-

lan herramientas y dan pautas y re-

comendaciones para aplicarlas de

forma articulada en la administra-

ción de los proyectos. El principal

aporte de este artículo es mostrar

como en las metodologías de la

gestión de proyectos se utilizan di-

ferentes herramientas y técnicas,

las cuales están asociadas a las di-

ferentes áreas de la dirección de

proyectos. Al final del artículo se

sintetizan las principales herramien-

tas utilizadas por las diferentes áreas

de la dirección de proyectos.

2 LA DIRECCIÓN

DE LA INTEGRACIÓN

DE PROYECTOS

La gestión de proyectos es una dis-

ciplina que permite a las organiza-

ciones administrar, optimizar e inte-

grar sus recursos, para la entrega de

un producto de cierto alcance, en un

periodo de tiempo predeterminado.

Son precisamente estos los elemen-

tos claves que se requieren para que

se justifique la existencia de una ges-

tión de proyectos en una organiza-

ción: El producto que debe desa-

rrollarse en un horizonte de tiempo

definido de forma integrada.

Un proyecto puede ser percibido

como un sistema de procesos

interrelacionados, en el ciclo de vida

del proyecto. La dirección de pro-

yectos, desde esta perspectiva, es la

disciplina que hace más eficientes,

efectivos y armónicos a estos pro-

cesos y al sistema en su totalidad.

La diferencia fundamental entre los

procesos, las operaciones rutinarias

de la organización, los procesos y

operaciones de los proyectos es que

estos requieren de la integración de

elementos dispersos para alcanzar

un producto o resultado coheren-

te. “La integración del proyecto es

solo otra manera de decir manejo

de las interrelaciones, puesto que

involucra la supervisión continua y

el control de un gran número de

interrelaciones del proyecto.”

(Stukenbruck, 1985: 73)

A pesar de que los elementos y com-

ponentes de un proyecto a simple

vista pueden parecer confusos y en

apariencia no tienen relación entre

sí, realmente son interdependientes.

“La dirección de proyectos es un

esfuerzo integrador. Una acción o el

fracaso de realizar una acción, en un

área determinada, normalmente

afectará a otras áreas. (PMI

Standards Committee, 1998:

26)2 .Por lo tanto una de las princi-

2 Establecido en 1969, el Project Management Institute (PMI) es la asociación de profesionales de gestión de proyectos

más conocida a nivel internacional. PMI se dedica al desarrollo y fomento de la gestión de proyectos, con más de
100,000 miembros asociados y más de 125 capítulos a nivel mundial.
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pales labores de la dirección de pro-

yectos estará entonces en la correc-

ta definición de las interdependencias

y en su correcta integración.

3 LOS PROCESOS

DE LA DIRECCIÓN

DE PROYECTOS.

Un proyecto puede ser concebido

como un sistema o conjunto de

procesos interdependientes que se

realizan para lograr un producto o

un resultado esperado. Esta forma

de entender los proyectos es el re-

sultado de un enfoque operacional,

que facilita la comprensión de las

interrelaciones que se derivan de su

ciclo de vida. (PMI Standards

Committee, 1998: 27)

3.1 Grupo de procesos.

Los proyectos pueden ser concebi-

dos como un conjunto de activida-

des interrelacionadas. Pero a su vez

cada actividad requiere de un pro-

ceso para ser realizada. Estos pro-

cesos se pueden organizar en gru-

pos de procesos en los cuales se pla-

nifica, se ejecuta, se controla y se

termina la actividad, con uno o más

procesos incluidos en cada grupo.

Esto implica que en un mismo mo-

mento, durante la realización de un

proyecto, podemos estar realizan-

do múltiples grupos de procesos en

actividades simultáneas. A su vez,

los proyectos están constituidos por

fases que tienen una serie de activi-

dades que requieren de una forma

de gestión adecuada que se deriva

de su ciclo de vida.

Esta forma de entender los proyec-

tos es compleja. Desde la perspecti-

va de los autores puede ser difícil en-

tender cuando no se está muy fami-

liarizado con la teoría y la práctica de

la dirección de proyectos, pero es un

enfoque muy útil porque explica lo

que sucede comúnmente en la reali-

dad. La realización de grupos de pro-

ceso se lleva a cabo, en todo mo-

mento de forma transversal en el

proyecto. Por lo tanto a juicio de los

autores es una adaptación muy inte-

resante de lo que en la teoría clásica

de la administración se ha denomi-

nado las funciones administrativas:

planeación, diseño organizacional,

dirección y control. (PMI Standards

Committee, 1998: 27-29)

3.1.1 Interacciones entre procesos.

La dirección de proyectos aplica sus

diferentes herramientas técnicas, en

situaciones en las cuales se yuxta-

ponen los grupos de proceso, las

actividades y las fases. Las

interrelaciones deben entenderse,

pero esto no es suficiente, ya que el

gerente del proyecto debe com-

prender como las diversas técnicas

de gestión pueden utilizarse en este

contexto.
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Los procesos de dirección de pro-

yectos comunes a la mayoría de los

proyectos en las principales áreas

de aplicación, están enumerados y

descritos con detalle, por el PMI

Standards Committee. La com-

prensión de estas interrelaciones e

interdependencias es un conoci-

miento clave para el director de

proyectos.

• Procesos de planificación.

 La planificación es fundamental

para el proyecto, porque el proyec-

to implica hacer algo que hasta aho-

ra no se había hecho. Como conse-

cuencia requiere de la realización de

una gran cantidad de procesos. Sin

embargo, el número de procesos no

significa que el proceso principal de

la dirección de proyectos sea la pla-

nificación: el tamaño de la planifi-

cación a desarrollar deberá estar en

proporción con el alcance del pro-

yecto y con la utilidad de toda la

información generada. El PMI

Standards Committee sintetiza los

procesos de planificación.

Los procesos de planificación

interactúan entre sí frecuentemen-

te generando ajustes sucesivos an-

tes de completar el plan.

“La naturaleza diferente y los reque-

rimientos de las variadas fases del

ciclo de vida del proyecto requieren

que los distintos aspectos sean diri-

gidos conforme se desarrolla el pro-

yecto. La planeación del proyecto

no se puede hacer comprensible,

por completo, al principio del pro-

yecto. La incertidumbre en las pri-

meras etapas del proyecto es bas-

tante grande. En vez de esto la

planeación debe ser incrementada.”

(Morris, 1990: 44)

La planificación no es una ciencia

exacta ya que se pueden alcanzar los

mismos objetivos por caminos di-

ferentes.

“Características de las fases

del proyecto. Una de las fun-

ciones más importantes del ci-

clo de vida de un proyecto es

la planeación del proyecto, de

manera especial en las fases pre-

liminares se toman decisiones

básicas que afectarán todo el

curso del proyecto. El propó-

sito de la planeación del pro-

yecto es identificar el trabajo

que debe hacerse, para obte-

ner la participación de aquellos

mejor calificados para hacer el

trabajo. La buena planeación

minimizará la perdida de mo-

vimiento y definirá claramente

los papeles de todos los parti-

cipantes... en el proyecto.

La buena planeación también pro-

porcionará una adecuada conside-

ración de todos los elementos del
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proyecto, y asegurará un esfuerzo

propio para satisfacer la fecha de

terminación.” (Bent, 1990: 459-460)

• Procesos de ejecución.

Los procesos de ejecución se carac-

terizan por ser mecánicos, ya que a

través de la planeación se ha defini-

do el trabajo que debe de realizarse

y como se debe hacer. El objeto de

ejecución es tratar de realizar de la

forma más eficiente posible lo que

se había definido en la planeación.

Los procesos de ejecución se clasi-

fican en procesos principales y

complementarios. (El PMI

Standards Committee, 1998: 32)

• Procesos de control.

A los proyectos hay que hacerles se-

guimiento regularmente, para iden-

tificar modificaciones que requieran

alterar el plan ó para tomar medi-

das complementarias, tanto para

aprovechar una oportunidad como

para corregir una situación no de-

seada. (PMI Standards Comité,

1998: 33)

• Procesos de cierre o terminación.

Estos procesos siempre se realizan

en un proyecto  ya que los proyec-

tos son temporales y por lo tanto

deben de terminar en algún mo-

mento. Lo clave de estos procesos

es hacer una correcta transferencia

del proyecto y solucionar todo lo

que pudo haber quedado pendien-

te. (PMI Standards Committee,

1998: 34)

3.1.2 Adaptación de las

interacciones del proceso.

Los procesos mencionados son

aceptados de forma general y se

aplican en la mayoría de los proyec-

tos. Sin embargo:

• La ausencia de un proceso en la

anterior descripción no quiere

decir que éste no se deba desa-

rrollar. De la misma forma se pue-

de decidir no realizar alguno o al-

gunos procesos. El equipo de di-

rección del proyecto debe iden-

tificar y dirigir todos los proce-

sos que sean necesarios para ase-

gurar el éxito del proyecto.

• Los proyectos que dependen de

una sola fuente de recursos pue-

den definir las funciones y res-

ponsabilidades antes de definir el

alcance del proyecto, ya que lo que

se pueda hacer estará en función

de que haya disponible para ha-

cerlo. Estos procesos se realizan

comúnmente en los proyectos de

carácter público en las institucio-

nes del Estado.

• Algunos resultados de procesos

pueden ser predefinidos como

condicionantes. Por ejemplo, la di-

rección puede especificar una fe-

cha de terminación del objetivo

y algunas características del pro-

ducto final en lugar de permitir

que venga determinada por el



No. 77

190

proceso de planificación.

• Los proyectos de mayor tamaño

pueden necesitar relativamente más

detalle en la planeación y el diseño.

• En subproyectos y proyectos más

pequeños, se necesitará relativamen-

te poco esfuerzo en procesos cu-

yos resultados han sido definidos al

nivel de proyecto. Por ejemplo:

• En procesos que tienen una utili-

dad secundaria, puede establecer-

se un plan de comunicaciones no

oficiales entre un grupo de redu-

cido de personas del proyecto.

• Cuando hay necesidad de intro-

ducir un cambio, respecto de lo

que se había planificado (por

ejemplo, en el alcance del pro-

yecto) este cambio debe ser cla-

ramente identificado, cuidadosa-

mente evaluado y activamente

dirigido.

4 METODOLOGÍAS PARA LA

GESTIÓN DE PROYECTOS.

Para facilitar la labor de gestión, del

director de proyectos y su equipo

de trabajo, se han diseñado una gran

cantidad de herramientas

gerenciales que se sintetizan en

metodologías que se utilizan para

administrar de forma coherente e

integrada las diferentes fases del ci-

clo de vida de los proyectos3.

La utilidad de estas metodologías re-

side en que ellas permiten organizar

de una forma secuencial, orgánica y

coherente la información en las fa-

ses de planificación y diseño, sirven

para hacer seguimiento al proyecto

en su fase de ejecución y facilitan la

evaluación de los resultados. Algunas

de ellas son de uso generalizado de-

bido a su utilidad, adaptabilidad, efec-

tividad y eficiencia comprobada de

sus aplicaciones.

A manera de ejemplo, podemos

observar como en la metodología

de gestión de proyectos desarrolla-

da por Solarte y Lefebvre, al apli-

carse los principales documentos de

planeación (MIP, MAP y Marco

Lógico), se utilizan diferentes herra-

mientas de la gestión de proyectos

las cuales a su vez están asociadas a

las diferentes áreas de la dirección

de proyectos4.

4.1 Memoria de identificación

del proyecto – MIP.

El MIP es una importante herra-

mienta gerencial que  facilita la labor

de elección de la estrategia empresa-

rial y su implementación a través del

proyecto. Según Solarte (21-26) el

MIP es un documento gerencial,

corto y de fácil lectura que sirve para

3 Solarte (Introducción) y Lefebvre especifican cuatro fases del proyecto desde la perspectiva de quien ejecuta el proyecto:
• “Identificación: Se escoge la mejor idea del proyecto para satisfacer una necesidad.
• Planificación: Se programa y diseña como hacer el proyecto.
• Ejecución: Se lleva a cabo el proyecto.
• Evaluación: Se termina el proyecto, se evalúan los resultados y productos”

4 Al final del artículo anexamos las principales herramientas de la dirección de proyectos por áreas de conocimiento.
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presentar y “vender” la idea del pro-

yecto a las personas e instituciones

claves, justificando su importancia y

la necesidad de realizarlo.

El MIP contiene los siguientes ele-

mentos:

• El nombre del proyecto.

• El análisis de la situación en el es-

cenario actual y futuro, con pro-

yecto y sin proyecto.

• La finalidad o propósito del pro-

yecto.

• Los objetivos.

• Los resultados, productos o com-

ponentes deseados.

• Una descripción del proyecto.

• Una descripción de los recursos

necesarios y con los que se cuenta.

• Una relación entre los recursos y

los resultados esperados.

• Los principales obstáculos.

• Las diferentes opciones de pro-

yectos estudiados.

• La comparación entre las diferen-

tes alternativas de proyectos.

• La justificación del proyecto se-

leccionado.

• Los principales riesgos de

implementar la alternativa escogida.

• Se anexan los estudios de

prefactibilidad.

4.2 Memoria de aprobación del

proyecto -MAP:

El MAP es una importante herra-

mienta gerencial que sirve para defi-

nir si se hace o no el proyecto, des-

cribe sus características detalladas y

presenta de forma coherente a la

organización el desglose del trabajo

necesario para realizar el proyecto. La

realización del MAP correctamente

es una garantía para que el proyecto

no se desvíe por otros caminos no

deseados.

Solarte (1997) señala que el MAP es

un documento que presenta el pro-

yecto con un nivel alto de factibilidad

corroborada y con un diseño muy

detallado para su ejecución.

La diferencia fundamental con el MIP

radica en el nivel de detalle de su dise-

ño, y en segundo lugar en que los es-

tudios de factibilidad que se le anexan

generan unas conclusiones definitivas

sobre la conveniencia de realizar o no

el proyecto. La estructura de presen-

tación del contenido del MAP es si-

milar a la del MIP, solo cambian los

estudios de factibilidad que se anexan

y cambia la profundidad y el nivel de

detalle de cada capítulo.

4.3 Marco Lógico.

El marco lógico sirve para analizar la

estructura lógica del proyecto y la

coherencia de la estrategia escogida

para solucionar algún problema o

para alcanzar una situación deseada.

Según la Oficina de Evaluación del

Banco Interamericano de

DesarroDesarrollo (1997:67-77 y
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anexos, 13-18) el marco lógico es

uno de los instrumentos más utili-

zados hoy en día para el diseño y

planificación de proyectos. Es una

herramienta de trabajo con la cual

un evaluador puede examinar el des-

empeño de un proyecto en todas

sus fases o etapas. Su propósito es

brindar una estructura al proceso de

planificación y comunicar informa-

ción esencial al proyecto.

La estructura del marco lógico se

presenta como una matriz de cua-

tro por cuatro.

Las columnas presentan la siguien-

te información:

• Un resumen narrativo de los ob-

jetivos y actividades.

• Indicadores de resultados.

• Medios de verificación.

• Supuestos externos que generan

riesgos.

Las filas presentan información so-

bre los elementos de cada columna

(que se acaban de mencionar) en

diferentes momentos del proyecto,

en el siguiente orden:

• Fin al cual el proyecto contribuye

de manera significativa después

de realizado el proyecto.

• Propósito logrado cuando el pro-

yecto ha sido ejecutado.

• Componentes, resultados o pro-

ductos alcanzados en el transcur-

so de la ejecución del proyecto.

• Actividades requeridas para alcan-

zar los componentes, resultados

o productos.

De la interacción entre los elemen-

tos de la estructura surgen dos prin-

cipios básicos:

• Lógica vertical de causa – efecto

entre las diferentes partes de un

problema, que corresponden a los

cuatro niveles o filas de la matriz,

como un conjunto de objetivos

jerarquizados.

• Lógica horizontal que vincula

cada nivel de objetivos a la medi-

ción del logro (indicadores y me-

dios de verificación) y a las con-

diciones que pueden afectar su

ejecución y posterior desempe-

ño (supuestos externos).

Es evidente que se requiere de la

integración de procesos, grupos de

procesos y del proyecto para desa-

rrollar el MAP, MIP y Marco Lógi-

co y también es claro que se utilizan

diferentes herramientas de la direc-

ción de proyectos para ello. A ma-

nera de conclusión, queremos ha-

cer hincapié en que las diferentes

herramientas de gestión de proyec-

tos están asociadas a su vez con las

áreas de la dirección de proyectos.

(Ver anexo con las principales he-

rramientas de la dirección de Pro-

yectos en la Página siguiente).
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