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1. INTRODUCCI(’)N AL ESTANDAR PARA LA
DIRECCION DE PROYECTOS

El Estandar para la Direccion de Proyectos identifica los principios de la direccidon de
proyectos que guian los comportamientos y acciones de los profesionales del
proyecto y otros interesados que trabajan o participan en proyectos.

Esta seccién introductoria describe el propdsito de este estandar, define términos y
conceptos clave e identifica la audiencia para el estandar.

El Estandar para la Direccion de Proyectos consta de las siguientes secciones:

» Seccién 1 Introduccion
» Seccién 2 Un sistema para la Entrega de Valor
» Seccion 3 Principios de la Direccion de Proyectos

1.1 PROPOSITO DE “EL ESTANDAR PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS”

El Estandar para la Direccion de Proyectos proporciona una base para comprender
la direccién de proyectos y como permite lograr los resultados previstos. Este
estandar se aplica independientemente del sector, ubicacién, tamafio o enfoque de
la entrega, por ejemplo, predictivo, hibrido o adaptativo. Describe el sistema
dentro del cual operan los proyectos, incluida la gobernanza, las posibles
funciones, el entorno del proyecto y las consideraciones para la relacion entre la
direccion de proyectos y la gestion del producto.

1.2 TERMINOS Y CONCEPTOS CLAVE

El Estandar para la Direccion de Proyectos refleja el progreso de la profesion. Las
organizaciones esperan que los proyectos produzcan resultados, ademas de salidas
y artefactos. Se espera que los directores del proyecto entreguen proyectos que
creen valor para la organizacién y los interesados dentro del sistema de la
organizacion para la entrega de valor. Se definen los siguientes términos con el fin
de proporcionar contexto para el contenido de este estandar.

» Resultado. Un resultado o consecuencia final de un proceso o proyecto. Los
resultados pueden incluir salidas y artefactos, pero tienen una intencién mas
amplia al centrarse en los beneficios y el valor para los que se emprendié el
proyecto.

Portafolio. Proyectos, programas, portafolios secundarios y operaciones
gestionadas como un grupo con el animo de lograr los objetivos estratégicos.
Producto. Artefacto producido, cuantificable y que puede ser en si mismo
un elemento terminado o un componente de un elemento.

Programa. Proyectos, programas secundarios y actividades de programas
relacionados cuya gestidén se realiza de manera coordinada para obtener
beneficios que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual.

» Proyecto. Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un
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principio y un final para el trabajo del proyecto o una fase del trabajo del
proyecto. Los proyectos pueden ser independientes o formar parte de un
programa o portafolio.

» Direccion de proyectos. Aplicacion de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. La direccién de proyectos se refiere a orientar el
trabajo del proyecto para entregar los resultados previstos. Los equipos del
proyecto pueden lograr los resultados utilizando una amplia gama de
enfoques (por ejemplo, predictivos, hibridos y adaptativos).

» Director del proyecto. Persona nombrada por la organizacion ejecutante

para liderar al equipo del proyecto que es responsable de alcanzar los
objetivos del mismo. Los directores del proyecto realizan una variedad de
funciones, tales como facilitar el trabajo del equipo del proyecto para lograr
los resultados y gestionar los procesos para entregar los resultados
previstos. En la Seccidén 2.3 estan identificadas funciones adicionales.
Equipo del proyecto. Conjunto de individuos que realizan el trabajo del
proyecto con el fin de alcanzar sus objetivos.
Sistema para la entrega de valor. Conjunto de actividades estratégicas
de negocio dirigidas a la construccién, sostenimiento y/o avance de una
organizacion. Los portafolios, programas, proyectos, productos vy
operaciones pueden formar parte del sistema de entrega de valor de una
organizacion.

» Valor. Cualidad, importancia o utilidad de algo. Los diferentes interesados
perciben el valor de diferentes maneras. Los clientes pueden definir el valor
como la capacidad de usar caracteristicas o funciones especificas de un
producto. Las organizaciones pueden centrarse en el valor de negocio segun
lo determinado utilizando métricas financieras, tales como los beneficios
menos el costo de lograr esos beneficios. El valor social puede incluir la
contribucidn a grupos de personas, comunidades o al medio ambiente.

Para otros términos utilizados en esta estandar, referirse al Glosario y al Léxico de
Términos de Direccion de Proyectos del PMI [1].t

1.3 AUDIENCIA PARA ESTE ESTANDAR

Este estandar proporciona una referencia fundamental para los interesados que
participan en un proyecto. Esto incluye, entre otros, profesionales de proyectos,
consultores, educadores, estudiantes, patrocinadores, interesados y proveedores
que:

Son responsables o deben rendir cuentas sobre la entrega de los resultados
de los proyectos;

Trabajan en proyectos a tiempo completo o a tiempo parcial;

Trabajan en oficinas de direccién de portafolios, programas o proyectos
(PMO);

Participan en el patrocinio del proyecto, la propiedad del producto, la gestion
del producto, el liderazgo ejecutivo o la gobernanza del proyecto;

Estan involucrados en la direccion de portafolios o programas;

Proporcionan recursos para el trabajo del proyecto;

Yyv v yvy

! Los nimeros entre corchetes remiten a la lista de referencias que aparece al final de este
estandar
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» Se enfocan en la entrega de valor para portafolios, programas y proyectos;
» Ensenan o estudian direccidon de proyectos; y

» Estan involucrados en cualquier aspecto de la cadena de entrega de valor
del proyecto.
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2. UN SISTEMA PARA LA ENTREGA DE VALOR

La informacién en esta seccidon proporciona un contexto para la entrega de valor, la
gobernanza, las funciones del proyecto, el entorno del proyecto y la gestién del
producto.

» Seccidén 2.1 Creacidn de Valor. Esta seccion describe como funcionan los
proyectos dentro de un sistema para producir valor para las organizaciones
y sus interesados.

» Secciéon 2.2 Sistemas de Gobernanza Organizacional. Esta seccion
describe cdmo la gobernanza presta soporte a un sistema para la entrega de
valor.

Seccidén 2.3 Funciones Asociadas con Proyectos. Esta seccion identifica
las funciones que apoyan los proyectos.

Seccion 2.4 El Entorno del Proyecto. Esta seccidon identifica factores
internos y externos que influyen en los proyectos y en la entrega de valor.
Seccion 2.5 Consideraciones sobre la Gestion del Producto. Esta
seccion identifica las formas en que se relacionan los portafolios, programas,
proyectos y productos.

2.1 CREACION DE VALOR

Los proyectos existen dentro de un sistema de mayor tamafio, tal como una
agencia gubernamental, organizacion o acuerdo contractual. En aras de la
brevedad, este estandar utiliza el término organizacion cuando se refiere a
agencias gubernamentales, empresas, acuerdos contractuales, empresas
conjuntas y otros tipos de acuerdos. Las organizaciones crean valor para los
interesados. Los ejemplos de las maneras en que los proyectos producen valor
incluyen, entre otros:

» Creacion de un nuevo producto, servicio o resultado que cumpla con las
necesidades de los clientes o usuarios finales;

Realizar contribuciones sociales o ambientales positivas;

Mejorar la eficiencia, la productividad, la efectividad o la capacidad de
respuesta;

Habilitar los cambios necesarios para facilitar la transiciéon organizacional a
su estado futuro deseado; y

Conservar los beneficios habilitados por programas, proyectos u operaciones
comerciales anteriores.

v v VY

2.1.1 COMPONENTES DE LA ENTREGA DE VALOR

Existen varios componentes, tales como portafolios, programas, proyectos,
productos y operaciones, que pueden utilizarse individual y colectivamente para crear
valor. Trabajando juntos, estos componentes forman un sistema para entregar valor
que estd alineado con la estrategia de la organizacién. El Grafico 2-1 muestra un
ejemplo de un sistema para entregar valor que tiene dos portafolios compuestos por
programas y proyectos. También muestra un programa independiente con proyectos
y proyectos independientes no asociados con portafolios o programas. Cualquiera de
los proyectos o programas podria incluir productos. Las operaciones pueden apoyar
e influir directamente en portafolios, programas y proyectos, asi como otras

El logotipo de PMI ATP, PMI, PMP, PMBOK, CAPM son marcas registradas del Project Management Institute, Inc.



DHARMA CONSULTING @SCRUMSsiudy

Soluciones de Negocios para 1 Gestion de Proyectos Authorized Training Partner

CV-GPY014 - Curso Virtual de Gestion de Proyectos (Guia del PMBOK® - Séptima Edicion)
Unidad 1: Material de Lectura.vl

funciones empresariales, tales como némina, gestion de la cadena de suministro, etc.
Los portafolios, programas y proyectos se influyen entre si, e influyen también las
operaciones.

Sistema de Entrega de Valor

‘ Portafolio A ’ ‘ Portafolio B ’ @I
B =
Proyectos

&2 =

Operaciones

Proyectos

Grafico 2-1. Ejemplo de un Sistema para la Entrega de Valor

Como se muestra en el Grafico 2-2, un sistema para la entrega de valor es parte del
entorno interno de una organizacion que esta sujeto a politicas, procedimientos,
metodologias, marcos de referencia, estructuras de gobernanza, etc. Ese entorno
interno existe dentro del entorno externo mas amplio, que incluye la economia, el
entorno competitivo, las restricciones legislativas, etc. La Seccion 2.4 proporciona
mas detalles sobre los entornos internos y externos.

Entorno Externo

Entorno Interno

Sistema de Entrega de Valor

‘ Portafolio A ’ ‘ Portafolio B ’ Programa .1 @
= =

5 —5 -

Proyectos Proyectos

Operaciones

Grafico 2-2. Componentes de un Sistema para la Entrega de Valor
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Los componentes de un sistema de entrega de valor crean entregables utilizados para
producir resultados. Un resultado es el efecto o consecuencia final de un proceso o
proyecto. Centrarse en los resultados, las elecciones y las decisiones enfatiza el
desempefio del proyecto a largo plazo. Los resultados generan beneficios, que son
ganancias obtenidas por la organizacion. Los beneficios, a su vez, crean valor, que
es algo que tiene mérito, importancia o utilidad.

2.1.2 FLUJO DE INFORMACION

Un sistema para la entrega de valor funciona con mayor eficacia cuando la
informacién y la retroalimentacién son compartidas de manera consistente entre
todos los componentes, manteniendo el sistema alineado con la estrategia y en
sintonia con el entorno.

El Grafico 2-3 muestra un modelo del flujo de informacion donde las flechas negras
representan informacion que fluye desde el personal directivo superior a los
portafolios, desde los portafolios a los programas y los proyectos, y luego a las
operaciones. Los lideres senior comparten informacién estratégica con los portafolios.
Los portafolios comparten los resultados, beneficios y valor deseados con los
programas y proyectos. Los entregables de los programas y proyectos se transmiten
a las operaciones junto con informacion sobre el soporte y mantenimiento para los
entregables.

Las flechas grises claras en el Grafico 2-3 representan el flujo inverso de informacion.
La informacion desde las operaciones a los programas y proyectos sugiere ajustes,
correcciones y actualizaciones a los entregables. Los programas y proyectos
proporcionan informacion sobre el desempefio y el progreso en el logro de los
resultados, beneficios y valor deseados para los portafolios. Los portafolios
proporcionan evaluaciones del desempefio del portafolio con el personal directivo
superior. Ademas, las operaciones proporcionan informacién sobre qué tan bien
avanza la estrategia de la organizacion.

g '

Resultados, beneficios Entregables con informacion
Estrategia y valor deseados de soporte y mantenimiento

L|t!e!es Portafolios Programas Operaciones
Sénior y Proyectos
Informacién de desempefio Informacién de desempefio Informacién para actualizaciones,
del portafalio y progreso correcciones y ajustes

Resultados, Beneficios, Anélisis de Desempefio de Valor

Grafico 2-3. Ejemplo de Flujo de Informacion
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2.2 SISTEMAS DE GOBERNANZA ORGANIZACIONAL

El sistema de gobernanza funciona en conjunto con el sistema para la entrega de
valor a fin de permitir flujos de trabajo fluidos, gestionar incidentes y apoyar la
toma de decisiones. Los sistemas de gobernanza proporcionan un marco de
referencia con funciones y procesos que orientan las actividades. Un marco de
referencia de gobernanza puede incluir elementos de supervision, control,
evaluacion de valor, integracidon entre componentes y capacidades de toma de
decisiones.

Los sistemas de gobernanza proporcionan una estructura integrada para evaluar
los cambios, incidentes y riesgos asociados con el entorno y cualquier componente
en el sistema de entrega de valor. Esto incluye objetivos del portafolio, beneficios
del programa y entregables producidos por los proyectos.

Los proyectos pueden operar dentro de un programa o portafolio o como una
actividad independiente. En algunas organizaciones, una oficina de direccién de
proyectos podria prestar soporte a programas y proyectos dentro de un portafolio.
La gobernanza del proyecto incluye definir la autoridad para aprobar cambios y
tomar otras decisiones de negocio relacionadas con el proyecto. La gobernanza del
proyecto esta alineada con la gobernanza del programa y/o de la organizacion.

2.3 FUNCIONES ASOCIADAS CON PROYECTOS

Las personas impulsan la entrega del proyecto. Lo hacen desempefiando las
funciones necesarias para que el proyecto funcione de manera efectiva y eficiente.
Las funciones relacionadas con el proyecto pueden ser realizadas por una persona,
por un grupo de personas o combinadas en roles definidos.

Coordinar un esfuerzo de trabajo colectivo es extremadamente importante para el
éxito de cualquier proyecto. Existen diferentes tipos de coordinaciéon adecuados
para diferentes contextos. Algunos proyectos se benefician de la coordinacién
descentralizada, en la que los miembros del equipo del proyecto se auto-organizan
y se auto-gestionan. Otros proyectos se benefician de una coordinacion
centralizada con el liderazgo y la orientacion de un director del proyecto designado
o de un rol similar. Algunos proyectos con coordinacion centralizada también
pueden beneficiarse de la inclusion de equipos de proyectos auto-organizados para
partes del trabajo. Independientemente de cdmo se lleve a cabo la coordinacién,
los modelos de liderazgo de apoyo y el involucramiento significativo y continuo
entre los equipos del proyecto y otros interesados respaldan los resultados
exitosos.

El esfuerzo colectivo del equipo del proyecto ofrece los resultados, beneficios y
valor, en forma independiente de cdmo se coordinen los proyectos. El equipo del
proyecto puede estar respaldado por funciones adicionales dependiendo de los
entregables, el sector industrial, la organizacién y otras variables. Las Secciones
2.3.1 a 2.3.8 proporcionan ejemplos de funciones que a menudo se encuentran en
los proyectos, aunque no se trata de una lista completa. Ademdas de estas
funciones, pueden ser necesarias otras para permitir entregables del proyecto que
produzcan los resultados deseados. Las necesidades del proyecto, la organizacion
y el entorno influyen en qué funciones se utilizan en un proyecto y cdmo se llevan
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a cabo esas funciones.
2.3.1 PROPORCIONAR SUPERVISION Y COORDINACION

Las personas que llevan a cabo esta funcién ayudan al equipo del proyecto a lograr
los objetivos del mismo, normalmente orquestando el trabajo del proyecto. Los
detalles sobre como se lleva a cabo esta funcion dentro del equipo del proyecto
pueden variar entre las organizaciones, pero podrian incluir encabezar las actividades
de planificacion, monitoreo y control. En algunas organizaciones, esta funcién puede
implicar algunas actividades de evaluacién y analisis como parte de las actividades
previas al proyecto. Esta funcién incluye monitorear y trabajar para mejorar la salud,
la seguridad y el bienestar general de los miembros del equipo del proyecto.

La coordinacion incluye consultas con lideres ejecutivos y de unidades de negocio
acerca de ideas para promover los objetivos, mejorar el desempefio del proyecto o
satisfacer las necesidades de los clientes. También puede incluir la asistencia en el
analisis del negocio, la licitacidn y las negociaciones del contrato, y el desarrollo del
caso de negocio.

La supervisién puede estar involucrada en actividades de seguimiento relacionadas
con la obtencién y el sostenimiento de beneficios después de que se completen los
entregables del proyecto, pero antes del cierre formal del mismo. Esta funcién puede
prestar soporte a portafolios y programas dentro de los cuales se inicia el proyecto.
En ultima instancia, la funcion es adaptada para ajustarse a la organizacion.

2.3.2 PRESENTAR OBJETIVOS Y RETROALIMENTACION

Las personas que llevan a cabo esta funcién aportan perspectivas, percepciones y
una direccién clara proveniente de los clientes y usuarios finales. El cliente y el
usuario final no siempre son sinénimos. Para el propdsito de este estandar, el cliente
se define como la persona o grupo que ha solicitado o esta financiando el proyecto.
El usuario final es la persona o grupo que experimentara el uso directo del entregable
del proyecto.

Los proyectos necesitan una direccién clara proveniente de los clientes y usuarios
finales con respecto a los requisitos, resultados y expectativas del proyecto. En los
entornos de proyectos adaptativos e hibridos, la necesidad de retroalimentacion
continua es mayor, porque los equipos del proyecto estan explorando y desarrollando
elementos del producto dentro de incrementos especificos. En algunos entornos de
proyecto, el cliente o usuario final se involucra con el equipo del proyecto para su
revision y retroalimentacion periddicas. En algunos proyectos, un representante del
cliente o el cliente participa en el equipo del proyecto. Las necesidades de entrada y
retroalimentacidon del cliente y del usuario final se determinan en funcién de la
naturaleza del proyecto y de la orientacidn o direccion requerida.

2.3.3 FACILITARY APOYAR

La funcion de facilitacion y apoyo puede estar estrechamente relacionada con la
supervision y coordinacion, dependiendo de la naturaleza del proyecto. El trabajo
implica alentar la participacion de los miembros del equipo del proyecto, la
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colaboracién y un sentido compartido de responsabilidad por la salida del trabajo. La
facilitaciéon ayuda al equipo del proyecto a crear consenso en torno a las soluciones,
resolver conflictos y tomar decisiones. También se requiere facilitacién para coordinar
las reuniones y contribuir de manera imparcial al avance de los objetivos del
proyecto.

Del mismo modo, es requerido apoyar a las personas a través del cambio y ayudar a
abordar los obstaculos que pueden impedir el éxito. Esto puede incluir evaluar el
desempefio y proporcionar retroalimentaciéon a las personas y los equipos del
proyecto para ayudarlos a aprender, adaptarse y mejorar.

2.3.4 REALIZAR EL TRABAJO Y APORTAR IDEAS

Este grupo de personas proporciona el conocimiento, habilidades y experiencia
necesarios para elaborar los productos y materializar los resultados del proyecto. El
trabajo puede ser a tiempo completo o a tiempo parcial durante la duracién del
proyecto o por un periodo limitado, y el trabajo puede ser co-ubicado o virtual,
dependiendo de los factores del entorno. Algunos trabajos pueden ser altamente
especializados, mientras que otros pueden ser realizados por miembros del equipo
del proyecto que tengan amplios conjuntos de habilidades.

Obtener informacion de los miembros del equipo del proyecto multidisciplinario que
representan diferentes partes de la organizacién puede proporcionar una mezcla de
perspectivas internas, establecer alianzas con unidades de negocio clave y alentar a
los miembros del equipo de proyecto a actuar como agentes de cambio dentro de sus
areas funcionales. Este trabajo puede extenderse a las funciones de soporte (durante
o después del proyecto) a medida que los entregables del proyecto son
implementados o pasan a operaciones.

2.3.5 APLICAR CONOCIMIENTOS ESPECIALIZADOS

Las personas en esta funcion proporcionan el conocimiento, la vision y la pericia en
un tema especifico para un proyecto. Ofrecen asesoramiento y apoyo en toda la
organizacion, y contribuyen al proceso de aprendizaje y la precisién del trabajo del
equipo del proyecto. Estas personas pueden ser externas a la organizacion o pueden
ser miembros internos del equipo del proyecto. Pueden ser necesarios durante todo
el proyecto o durante un periodo de tiempo especifico.

2.3.6 PROPORCIONAR ORIENTACION E INFORMACION EMPRESARIAL

Las personas en esta funcion guian y aclaran la direccion del proyecto o resultado del
producto. Esta funcidn implica priorizar los requisitos o elementos de la lista de
trabajo pendiente en funcion del valor de negocio, las dependencias y el riesgo
técnico u operativo. Las personas en esta funcion proporcionan retroalimentacion a
los equipos del proyecto y establecen la direccion para el siguiente incremento o
elemento que se desarrollard o entregara. La funcion involucra interactuar con los
interesados, los clientes y sus equipos del proyecto a fin de definir la orientacion del
producto. El objetivo es maximizar el valor del entregable del proyecto.
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En entornos adaptativos e hibridos, la direccion y el conocimiento pueden
proporcionarse utilizando una cadencia especifica. En entornos predictivos, se pueden
designar puntos de control para la presentacion y retroalimentacién sobre el progreso
del proyecto. En algunos casos, la direccion del negocio puede interactuar con las
funciones de financiacion y dotacién de recursos.

2.3.7 PROPORCIONAR RECURSOS Y DIRECCION

Las personas que llevan a cabo esta funcién promueven el proyecto y comunican la
vision, las metas y las expectativas de la organizacion al equipo del proyecto y a la
comunidad de interesados en general. Abogan por el proyecto y el equipo del
proyecto ayudando a asegurar las decisiones, los recursos y la autoridad que
permiten que las actividades del proyecto progresen.

Las personas en esta funcién sirven de enlace entre la alta direccion y el equipo del
proyecto, desempefian un papel de apoyo para mantener los proyectos alineados con
los objetivos de negocio, eliminar obstaculos y abordar incidentes que queden afuera
de los limites de la autoridad de decision del equipo del proyecto. Las personas en
esta funcion proporcionan una ruta de escalamiento para problemas, incidentes o
riesgos que los equipos del proyecto no pueden resolver o gestionar por si solos, tales
como una escasez de fondos u otros recursos, o plazos que no se pueden cumplir.

Esta funcion puede facilitar la innovacion al identificar las oportunidades que surgen
dentro del proyecto y comunicarlas a la alta direccién. Las personas en esta funcion
pueden monitorear los resultados del proyecto después del cierre del mismo para
garantizar que se obtengan los beneficios de negocio previstos.

2.3.8 MANTENER LA GOBERNANZA

Las personas que cumplen una funcién de gobernanza aprueban y apoyan las
recomendaciones hechas por el equipo del proyecto y monitorean el progreso del
proyecto para lograr los resultados deseados. Mantienen vinculos entre los equipos
del proyecto y los objetivos estratégicos o de negocios que pueden cambiar durante
el transcurso del proyecto.

2.4 EL ENTORNO DEL PROYECTO

Los proyectos existen y operan dentro de entornos internos y externos que tienen
diversos grados de influencia en la entrega de valor. Los entornos internos y
externos pueden influir en la planificacion y otras actividades del proyecto. Estas
influencias pueden producir un impacto favorable, desfavorable o neutral en las
caracteristicas del proyecto, los interesados o los equipos del proyecto.

2.4.1 ENTORNO INTERNO
Los factores internos a la organizacion pueden surgir de la misma organizacion, un

portafolio, un programa, otro proyecto o una combinacién de estos. Incluyen
artefactos, practicas o conocimiento interno. El conocimiento incluye las lecciones
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aprendidas, asi como los artefactos completados procedentes de proyectos
anteriores. Algunos ejemplos incluyen, entre otros:

» Activos de procesos. Los activos del proceso pueden incluir herramientas,
metodologias, enfoques, plantillas, marcos de referencia, patrones o
recursos de la PMO.

Documentacion de la gobernanza. Esta documentacion incluye politicas
y procesos.
Activos de datos. Los activos de datos pueden incluir bases de datos,
bibliotecas de documentos, métricas, datos y artefactos de proyectos
anteriores.

» Activos de conocimiento. Los activos de conocimiento pueden incluir
conocimiento tacito entre los miembros del equipo del proyecto, expertos en
la materia y otros empleados.

» Seguridad. Las medidas de seguridad pueden incluir procedimientos y
practicas para el acceso a la instalacidn, proteccion de datos, niveles de
confidencialidad y secretos de propiedad.

» Cultura, estructura y gobernanza de la organizacién. Estos aspectos
de una organizacién incluyen visién, mision, valores, creencias, normas
culturales, estilo de liderazgo, jerarquia y relaciones de autoridad, estilo de
la organizacidn, ética y codigo de conducta.

» Distribucion geografica de instalaciones y recursos. Estos recursos
incluyen ubicaciones de trabajo, equipos del proyecto virtuales y sistemas
compartidos.

» Infraestructura. La infraestructura consiste de instalaciones existentes,
equipamiento, canales de telecomunicaciones de la organizacion, hardware
informatico, disponibilidad y capacidad.

» Software informatico. Algunos ejemplos incluyen software de
programacion, sistemas de gestion de la configuracion, interfaces web a
sistemas automatizados en linea, herramientas de colaboracién y sistemas
de autorizacién de trabajos.

» Disponibilidad de recursos. Algunos ejemplos incluyen restricciones
contractuales y de compra, proveedores y subcontratistas aprobados y
acuerdos de colaboracion. La disponibilidad relacionada con personas y
materiales incluye restricciones contractuales y de compra, proveedores y
subcontratistas aprobados y lineas de tiempo.

» Capacidad de los empleados. Algunos ejemplos incluyen la pericia,
habilidades, competencias, técnicas y conocimiento generales vy
especializados.

2.4.2 ENTORNO EXTERNO

Los factores externos a la organizacién pueden mejorar, restringir o tener una
influencia neutral sobre los resultados del proyecto. Algunos ejemplos incluyen, entre
otros:

» Condiciones del mercado. Entre las condiciones del mercado se incluyen
competidores, participacién en el mercado, reconocimiento de marca,
tendencias tecnoldgicas y marcas registradas.

» Influencias y asuntos de indole social y cultural. Entre estos factores
se incluyen clima politico, costumbres y tradiciones regionales, dias festivos
y eventos publicos, cédigos de conducta, ética y percepciones.
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» Entorno regulatorio. El entorno regulatorio puede incluir leyes vy
regulaciones nacionales y regionales relacionadas con seguridad, proteccion
de datos, conducta de negocios, empleo, licenciamiento y adquisiciones.
Bases de datos comerciales. Las bases de datos incluyen datos para
estimacion estandarizada de costos e informacién de estudios de los riesgos
de la industria.

Investigaciones académicas. Esta investigacion puede incluir estudios del
sector, publicaciones y resultados de estudios comparativos.

Estandares de la industria. Estos estandares estan relacionados con
productos, produccién, medio ambiente, calidad y fabricacion.
Consideraciones financieras. Entre estas consideraciones se incluyen
tasas de cambio de divisas, tasas de interés, inflacion, impuestos y tarifas.
Entorno fisico. El entorno fisico corresponde a las condiciones laborales y
climaticas.

v

vy v vy

2.5 CONSIDERACIONES SOBRE LA GESTION DEL PRODUCTO

Las disciplinas de direccién de portafolios, programas y proyectos y de gestién del
producto estan cada vez mas interrelacionadas. Si bien la direccién de portafolios
y programas Yy la gestion del producto estan mas alla del alcance de este estandar,
comprender cada disciplina y las relaciones entre ellas proporciona un contexto Util
para proyectos cuyos entregables consisten en productos.

Un producto es un artefacto que es producido, que es cuantificable y que puede
ser un elemento terminado por si mismo o un elemento de un componente. La
gestion del producto implica la integracién de personas, datos, procesos y sistemas
comerciales para crear, mantener y desarrollar un producto o servicio a lo largo de
su ciclo de vida. El ciclo de vida del producto es una serie de fases que representan
la evolucion de un producto, desde la introduccién hasta su crecimiento, madurez
y retiro.

La gestion del producto puede iniciar programas o proyectos en cualquier punto
del ciclo de vida del producto para crear o mejorar componentes, funciones o
capacidades especificas (véase el Grafico 2-4). El producto inicial puede comenzar
como un entregable de un programa o proyecto. A lo largo de su ciclo de vida, un
nuevo programa o proyecto puede agregar o mejorar componentes, atributos o
capacidades especificos que crean valor adicional para los clientes y la organizacion
patrocinadora. En algunos casos, un programa puede abarcar el ciclo de vida
completo de un producto o servicio para administrar los beneficios y crear valor
para la organizacion en forma mas directa.
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Grafico 2-4. Muestra de Ciclo de Vida del Producto

La gestidon del producto puede existir en diferentes formas que incluyen, entre
otras:

» Direccion del programa dentro de un ciclo de vida del producto. Este
enfoque incorpora proyectos, programas subsidiarios y actividades de
programas relacionados. Para productos de tamafio muy grande o de larga
duracion, una o mas fases del ciclo de vida del producto pueden ser lo
suficientemente complejas como para merecer un conjunto de programas y
proyectos que operen en conjunto.

» Direccion de proyectos dentro de un ciclo de vida del producto. Este
enfoque supervisa el desarrollo y la maduracién de las capacidades del
producto como una actividad de negocio continua. La gobernanza del
portafolio constituye proyectos individuales segin sea necesario para
realizar fortalecimientos y mejoras, o para producir otros resultados Unicos.

» Gestion del producto dentro de un programa. Este enfoque aplica el
ciclo de vida completo del producto dentro del ambito y los limites de un
programa dado. Se constituirdn una serie de programas o proyectos
subsidiarios para lograr beneficios especificos para un producto. Esos
beneficios pueden mejorarse aplicando competencias de gestion del
producto tales como el analisis competitivo, la adquisicién de clientes y la
defensa de los mismos.

Si bien la gestion del producto es una disciplina separada con su propio cuerpo de
conocimiento, representa un punto de integracion clave dentro de las disciplinas
de direccion del programa y direccién de proyectos. Los programas y proyectos
con entregables que incluyen productos utilizan un enfoque adaptado e integrado
gue incorpora todos los fundamentos relevantes y sus practicas, métodos vy
artefactos relacionados.
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