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Abstract

We made a proposal to improve the standard IS 21500 currently under development, in line
with input from PMBo0K'2008, especially to increase the cohesion and structure.
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Resumen

Se formula una propuesta para mejorar el estandar 1S 21500 actualmente en desarrollo, en
linea con las aportaciones de PMBo0K’'2008, sobre todo para aumentar la cohesién y
estructuracion.
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1. Introduccion

En noviembre de 2006 1SO ha aprobado desarrollar una norma de direccién de proyectos,
un nuevo paso concretado en la constitucion del Project Committee 236 (Project
Management) (en adelante, PC236). En su primera sesién (Londres, noviembre de 2007),*
el PC236 ha lanzado el proyecto de estandar IS 21500, Guia para la Direccién de Proyectos
(programada para acabarse en 2010), organizdndose en tres grupos de trabajo GT o WG,
bajo presidencia britanica de BSI (British Standards Institution) y con secretaria de ANSI
(USA): el WG1 sobre Terminologia, coordinado por ANSI (USA); el WG2 sobre Procesos,
coordinado por la alemana DIN (Deutsches Institut fir Normung)y con ANSI en la secretaria;
y el WG3 para la Guia Informativa, coordinado por BSI y de nuevo con ANSI en la
secretaria.

1.1. Antecedentes

El estandar IS 10006:1997 (‘Guidelines to quality in project management’) [1], recogido
como norma espafiola UNE 66904-6:2000 ('Directrices para la calidad en la gestion de
proyectos’), hace mas de 10 aflos que “utiliza los procesos de gestion de proyectos,
como marco de referencia, para la discusion de su aplicacién... a proyectos de diversa
complejidad, pequefios o grandes, de duracién corta o larga, en entornos diferentes y al
margen del producto del proyecto”.

Por su parte, el Project Management Institute viene publicando desde esa época (1996) la
primera y sucesivas ediciones de su Guia PMBoK.? Este estandar de facto, reconocido en
EE.UU. por el Instituto Nacional Americano de Estdndares ANSI como estandar ANSI/PMI
99-001, se adopto por IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers) en 2003 como
su estandar 1490 —también de facto- para proyectos de informatica y telecomunicacion.

! AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacion y Acreditacion) asisti6 a la reunién de Londres y ha
constituido en Espafa el 12 de marzo de 2008 su propio Subcomité Técnico 157 (ST 157) en materia de
Direccion de Proyectos, coordinado con el ISO/TC236 (Technical Committee).

2 PMI Standards Committee. ‘A guide to the Project Management Body of Knowledge PMBoK (Guia de los
Fundamentos de la Direccién de Proyectos). PMI, 2004, version 3. Desde su version primera (en 1996) las
versiones sucesivas de 2000, 2004 y 2008 mantienen la misma estructura.
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Anterior en el tiempo, es la existencia del estandar en Direccion de Proyectos (DP) del IPMA
(International Project Management Association) ICB (IPMA Competence Baseline)® [2] en su
V.3.0, que utiliza para sus Certificaciones en DP, preexistente a la V:1.0 PMI-PMBoK, ya
gue IPMA y sus estandares existen desde el afio 1965. Est4 implantado mundialmente y con
mas de 77.000 profesionales con competencias certificadas en DP sobre el modelo mundial
de certificacion de competencias en direccibn de proyectos 4.L.C de acuerdo con el
estandar ICB/NCB, en 44 paises.

1.2. Objetivos

Se formula una propuesta para mejorar el proyecto de estandar IS 21500 en linea con las
aportaciones de PMB0K’2008; sobre todo para aumentar la cohesion y estructuracion.

2. Caso de estudio: El emergente estandar 1S 21500:2010

La secretaria del PC236 ha presentado en marzo de 2008 a discusion y aprobacién el
primer borrador de IS 21500 [3], que “establece el nucleo de principios y procedimientos
globales de Direccién de Proyectos, basado en los estandares especificos que estan
proliferando”. Es evidente que ANSI, tras asumir PMBoK como estandar de iure en EE.UU.,
tiene un papel decisivo en ISO/PC236 y en sus tres grupos de trabajo WG. No puede
sorprender que IS 21500 arranque de PMB0K’2004 (explicitamente de su Vocabulario y de
su capitulo 3), ampliando asi internacionalmente la estandarizacion que ya tiene PMBoK, de
iure en EE.UU. y de facto en el mundo.

IPMA con su ICB: V3 a través del CVMB y diferentes MA’s (National Member Association)
forman parte del PC236 (ISO/TC236), por lo que propondran que la alineacién se produzca
también con su norma propia de DP. En cuanto a la participacién espafola que detenta
AENOR, en el ST 157 de AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacion y Acreditacion),
participan miembros de AEIPRO, como MA (National Member Association) de IPMA con la
voluntad de enriquecer al subcomité con las aportaciones dimanantes de la NCB V3.0
(Bases para la Competencia en Direcciéon de Proyectos V.3.0 2006) del OCDP-Organismo
Certificador de la Direccién de Proyectos de AEIPRO.

Este borrador de IS 21500 (en adelante 1S 21500) define proceso como “un conjunto de
acciones y actividades interrelacionadas que se realizan para lograr un conjunto predefinido
de productos, resultados o servicios”; con tres grandes categorias (aunque a menudo se
solapan e interrelacionan): Procesos de Direccion de Proyectos (realizados por su
Director), Procesos de Produccion (realizados por el Equipo) y Procesos de Apoyo a los
de Direccién y Produccion (por ejemplo sobre contabilidad, logistica, etc.; y por tanto
realizados por terceros pero con implicacion del Director).

Los Procesos de Direccion de proyectos (los Unicos que trata IS 21500) aplican
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
satisfacer sus requerimientos.

IS 21500 se organiza como un modelo crono-estructurado que sigue el ciclo de Direccion
del Proyecto, empezando por la Autorizacion para realizarlo (obviando por tanto lo
precontractual) y terminando con la aceptacion de sus entregables y el cierre de sus
documentos. El modelo refleja la estructura ‘profunda’, clasica,* facil de reconocer del

* IPMA Competence Baseline, V. 3. (Existe traduccion espafiola publicada por la Asociacién espafiola de

Ingenieria de Proyectos (AEIPRO)

* La interaccion entre los procesos de direccién de proyectos sigue para PMBoK el clasico ciclo ‘planificar-
hacer-revisar-actuar’ atribuido a Deming para mejorar la calidad del resultado de forma iterativa. La Etapa de
Planificacién corresponde a ‘planificar’, la de Ejecucién a ‘hacer’, y la de Seguimiento y Control a ‘revisar y
actuar’ (cuyos procesos ademas interactiian con todos los demas). Se emplea a menudo como indice béasico
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proyecto y comprende las 5 Etapas clasicas (Grupos de Procesos para PMBOK) a las que se
dedica el Director del proyecto como tal (figura 1).

[ . . . A
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! Licitacién (objetivo | Et_apa de Etapg_de » Etapa de Ejecucion Etapa de G,verre (de
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L r \
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—_ e S e = - -

Contrato del resultado | Aceptacion

Figura 1. Cinco etapas clasicas a las que se dedica el Director de proyecto como tal (Fuente: Marcelo,
2008)

El Director realiza los Procesos de Direccion de las 5 Etapas, y el Equipo dirigido solo
entra en accion tras la Etapa de Planificacién para realizar sus propios Procesos de
Produccion orientados al resultado que lo especifican y crean, siguiendo un Ciclo de
Procesos de Produccion establecido por el Director (pero distinto al Ciclo de Direccién).’

2.1. Evolucién de la estructura de PMBoK y de sus procesos

Paralelamente al envio del borrador de IS 21500 a las asociaciones nacionales de
normalizacién para su andlisis y discusién, el PMI permitié con el mismo objeto y también en
marzo de 2008 el acceso abierto a sus nuevos estandares y en particular la nueva versién
de su Guia, PMBoK’2008 [4]. Sin alcanzar la importante evolucion que tuvo PMBoK entre
2000 y 2004, esta version casi definitiva de 2008 tiene algunas variaciones respecto a
PMBO0K'2004 [5] (inspiradora a su vez de IS 21500).

Asi, PMB0K’2008 sigue estructurado en 9 Areas de Conocimiento como las versiones
anteriores; y mantiene como éstas y so6lo en su capitulo 3 la vision cronoldgica del proyecto,
con sus 5 Etapas o Grupos de Procesos (reducidos a 42, frente a los 44 de PMBoK'2004).
Tanto en PMBoK’ 2004 como en IS 21500 como en PMBoK’2008 las 5 Etapas tienen el
mismo significado:

* en la Etapa de Inicio, el Director define los objetivos y alcance deseados en tiempo
‘temprano’ (con poca informacidn) y recibe autorizacidon para emplear recursos en su
lanzamiento y desarrollo.

* en la Etapa de Planificacién, el Director refina los objetivos y alcance deseados,
organizando con un plan de gestion la base para medir las acciones y los recursos
requeridos para lograrlas.

* en la Etapa de Seguimiento, el Director mide y supervisa el avance de la
Produccién de resultados realizada por el Equipo del proyecto, identificando las
variaciones respecto a su plan de gestion y tomando decisiones correctivas
autorizadas o pidiendo las que requieren autorizacién superior.

del contenido documental de cualquier proyecto y facilita ademés la articulacion de los Procesos con los
entregables que constituyen sus entradas o salidas y con las técnicas para obtenerlos.

® |ISO/PC236 busca que IS 21500 “sirva de referencia a cualquier tipo de organizacion involucrada en uno 0 mas
proyectos, independientemente de su linea de negocio, industria o sector, tamafio y complejidad, servicio
prestado o producto fabricado ... para utilizarse en conjuncién con los actuales y futuros del sector, las normas
nacionales e internacionales”. Para PMBOK, “un proyecto grande y/o complejo suele tener procesos que deban
repetirse varias veces para definir y satisfacer los requisitos de los interesados”; aceptando que hay varias
maneras de gestionarlo, “dependiendo de los objetivos a cumplir, la complejidad, el riesgo, el tamafio, el plazo,
la experiencia del equipo del proyecto, el acceso a recursos, la cantidad de informacion historica, la madurez
de la organizacion para dirigir proyectos y el sector.”
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* en la Etapa de Ejecucion, el propio Director se reserva ciertas actividades
delicadas, como la integracidén de personas y otros recursos necesarios para producir
el proyecto.

* en la Etapa de Cierre, el Director promueve la aceptacion contractual del resultado
y formaliza ordenadamente el cierre del proyecto y la experiencia que permita
mejorar proyectos sucesivos.

La estructura cronolégica por Etapas de IS 21500 lleva automaticamente a la pérdida de
peso organizador que siguen teniendo las 9 Areas de Conocimiento en PMBoK’2004 y
PMBo0K’2008.°

2.2. Vision comparativa global entre IS 21500 y PMBoK

IS 21500 tiene sobre PMBo0K’2004 la gran ventaja de adoptar la estructura cronoldgica del
ciclo de vida que sigue todo proyecto, no sélo porque es mucho mas intuitiva y didactica que
la de las areas de conocimiento. El ajuste del ciclo de vida de la Direccidn del Proyecto al
ciclo de vida del proyecto facilita la propia Direccibn de Proyectos, ayudando a
sistematizar la construccién de sus entregables de dos formas: asegurando la disponibilidad
de las entradas a cada proceso (que seran salidas de algun proceso anterior, salvo
contadas y precisas excepciones); y construyendo los entregables en un orden coherente
con el desarrollo del propio proyecto (y por lo tanto facilmente rastreable y auditable).

IS 21500 afortunadamente afiade a los 44 procesos de PMBoK’2004 el proceso de Planear
la Gestion de Cambios (5.1.2.21). Pero desgraciadamente sustituye el proceso
fundamental de Cerrar Contrato de PMBo0oK’2004 (que lo incluye en Cerrar Proyecto) por el
proceso de Desarrollar y diseminar las lecciones aprendidas (5.1.5.1) que por otra parte
ya esta incluido en las tareas de Cerrar Proyecto de PMB0oK’2004. Convendria por tanto
deshacer este cambio desventajoso.

IS 21500 sugiere en varias notas la combinacién de procesos de PMBoK’'2004 (considera
por lo tanto que son probablemente repetitivos y/o complementarios). Muchas de estas
sugerencias parecen afortunadas, ya que ademas reducen un nimero de procesos Vistos
como excesivos por la profesién y por PMBoK’2008. Menos en dos casos. No puede
asimilarse el proceso Estimar los Recursos de las Actividades (5.1.2.5) a Planificar los
recursos humanos (5.1.2.20) pues no cubren las mismas funciones ni encuadran activos
comparables. Tampoco es util combinar los procesos de Estimar la duracion de
Actividades (5.1.2.6) y Determinar la secuencia de Actividades (5.1.2.7).

Asi mismo conviene analizar las novedades que aporta el nuevo PMBoK'2008, para
incorporarlas si cabe a IS 21500. PMB0oK’2008 también simplifica el nimero de procesos,
sobre todo en el Area del Alcance y también en la de Adquisiciones, hasta reducirlos a 42.
Ademéas PMBo0K’2008 da un paso mas para clarificar el propdsito de los procesos de las dos
Etapas paralelas de Seguimiento- Control y de Ejecucion (a la que transfiere todos los que
tienen que ver con la gestion del Equipo). Pero sobre todo PMB0K’'2008 sustituye dos
procesos del Area de Gestion de Alcance por otros dos:

* En la Etapa de Inicio, sustituye desarrollar el alcance (5.1.1.2) por Identificar a los
Interesados (Identify stakeholders)

® La Guia PMBOK sigue organizando su larga Seccion Central segtin los 9 capitulos por ‘areas de conocimiento’
(que aqui se identificaran por iniciales) y agrupan Procesos para tratar la Gestion en el proyecto de su
Integracién (1); Alcance (A); Tiempo (T); Coste (K); Calidad (Q); Recursos Humanos (H); Comunicacién
(C); Riesgo (R); Suministros-Adquisiciones (S). También IS 21500 retoca el nombre y nimero de las Areas
sin afectar casi a los procesos que contienen; distribuyendo asi sin ninguna razén aparente los procesos del
Area de Gestién de la Integracion en dos areas para la Gestién de Cambios y la Direccion.
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» En la Etapa de Planificacion, sustituye definir el alcance (5.1.2.1) por Adquirir los
requerimientos (Collect requirements).

Por otra parte, IS 21500 entra en una descripcion de cada Proceso que afiade a las
Entradas y Salidas (como el capitulo 3 de PMB0K’2004) las Técnicas y Herramientas
adecuadas. La lectura del borrador actual prevé un necesario analisis mucho mas preciso de
estos componentes (nota, pg.56) que mejore la cohesion de todos los procesos entre si e
internamente. La prevista numeracion de los procesos debe completarse con una
numeracion correspondiente que los ligue a las entradas, salidas, técnicas y herramientas
(no sélo a capitulos y a parrafos). Se consigue asi con cierta reordenacion de procesos una
secuenciacion que reduzca su paralelizacion y las reiteraciones iterativas a lo
imprescindible, asi como la racionalizacion de las Entradas, Salidas y Técnicas-
Herramientas que mantenga la cohesion global del sistema de direccién de proyectos.

Como resultado de esta vision comparativa, el Grupo de Investigacién ITIO de la
Universidad Politécnica de Valencia, en su Linea de Investigacion para la Gestion de
Proyectos para la Integracion de las Tecnologias de la Informacion en las Organizaciones
(www.itio.upv.es) resume aqui su propuesta para mejorar el estandar 1S 21500 en linea con
las aportaciones de PMB0K’2008 [6]; sobre todo para aumentar la cohesion y estructuracion
que plantea el propio IS 21500 en sus notas [7, 8y 9].’

3. Resultados. Propuestas para el estandar 1S 21500

3.1. La Etapa de Inicio del Proyecto en IS 21500

Los 2 procesos de la Etapa de Inicio del Proyecto en IS 21500 mantienen los mismos dos
procesos de PMBO0OK'2004. Pero en este caso seria mucho mas interesante recoger la
propuesta de PMBo0oK’2008, que reemplaza desarrollar el alcance (5.1.1.2) por Identificar a
los Interesados (Identify stakeholders) del Area de Comunicacion (como muestra la figura
2):

1
! Etapa previa \, Desarrollar el Acta Identificar a los Interesados Etapa de
' precontractual +’| constitucion Al C1 =>- Planificacian

-------------------------------------------

Figura 2. Los dos procesos de la Etapa de Inicio en PMBoK 2008 (Fuente: Marcelo, 2008)

El proceso reemplazante, procedente de PMB0oK’2008, tendria la estructura siguiente (figura
3):

" Para conseguir esta cohesién bien estructurada entre los Procesos, sus Salidas y Entradas y sus Técnicas-

Herramientas, los autores emplean una notaciéon uniforme que: identifica los procesos que agruparia cada
'area de conocimiento’ por la inicial de ésta -1, A, T, K, Q, H, C, R, S- (que también identifica las Técnicas-
Herramientas légicamente relacionadas con las dichas Areas); codifica con la sigla del proceso que la cre6 por
primera vez y se mantiene ese cddigo cuando aparece como Entrada en algun proceso posterior (p.ej. Ala,
salida del proceso Al, es entrada del A2); y codifica como AOa, AQb,... toda Entrada ‘externa’ al Proyecto o
sea generada en su Entorno.
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Proceso C1.: Identificar a los Interesados en el Proyecto

Entradas

Técnicas y Herramientas

Salidas

AOa. Contrato

AOb. Enunciado del Trabajo o Caso
de Negocio del Proyecto

AOc. Factores de entorno del cliente

AO0d. Activos de los Procesos orga-
nizativos del cliente y ejecutante

Ala. Acta constituyente del Proyecto

\_/

CA. Opinion de Expertos
CB. Andlisis de los
Interesados

Cla. Registro de Interesados
C1b. Estrategia de Gestion de
H Interesados

\/

Figura 3. Proceso Identificar a los interesados en el Proyecto en PMBoK 2008 (Fuente: PMI, 2008)

3.2. La Etapa de Planificacion del Proyecto en IS 21500

La Etapa de Planificacion propuesta reduce dos procesos (uno de Plan de Contratacion y
otro de Andlisis de Riesgos) respecto a la de IS 21500, retoca otro y cambia el orden de
realizacion de varios de ellos (figura 4):

Etapa de
: Inicio :

Obtener reque-
rimientos A2

Definir el
Alcance A3

Crear Estructura EDT de
Desglose de Tareas A4

Definir acti-
vidades T1

Estimar recursos
de actividades T2

Estimar duracion
de actividades T3

Secuenciar las
actividades T4

L 2

—»| Planificar Ad-

quisiciones S1

Planificar Recur-

Desarrollar el
Cronoarama T5

sos Humanos H1

. 2

|

¥

Estimar los
Costos K1

Preparar pre- |-

supuesto K2

Desarrollar Plan
de Direccion 12

=> Etapas deg
! Segui-

A

miento y

Planificar Comu-
nicaciones C2

Planificar
Calidad Q1

Prever Gestion
de Cambios 11

de Eje-
cucién

y

Planificar Gestién
de Riesgos R1

Analizar los
Riesgos R3

Identificar los
Riesgos R2

Planear respuesta
alos Riesgos R4

Figura 4. Etapa de Planificacion del Proyecto propuesta para el proyecto de la IS 21500 (Fuente:

Marcelo, 2008)

Se propone en sustitucion de Plan de Alcance, el Proceso A2: Obtener los Requerimientos,
que PMBo0K’2008 incorpora,, que define y documenta las funciones para cumplimentar las
necesidades y expectativas de los interesados. Llama requerimiento a toda condicion o
capacidad que debe cumplir o tener un sistema, producto, servicio, resultado o componente
para satisfacer un contrato, estandar, especificacién u otro documento formal.
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Proceso A2: Obtener los Requerimientos

Entradas Técnicas y Herramientas Salidas
Ala. Acta constituyente del AE. Entrevistas y cuestionarios A2a. Requerimientos de los
Proyecto AF. Grupos y sesiones de Interesados
|: Cla. Registro de Interesados Il enfoque | A2b. Plan de Gestién de los

AG. Técnicas de creatividad en H Requerimientos
grupo A2c. Matriz de trazabilidad de los
AH. Técnicas de decision en grupo Reauerimientos
Al. Prototipos
AJ. Observacién

Figura 5. Proceso Obtener Requerimientos en PMB0oK 2008 (Fuente: PMI, 2008)

(Sin reducir la importancia crucial de delimitar bien el Alcance del proyecto, puede
considerarse con PMB0K’2008 que éste ya debe quedar bien sentado en el Contrato y en el
Acta de Constitucion del Proyecto, por lo que el Director debe mejorar su conocimiento al
Adquirir los requerimientos del cliente, para asi poder Definir el Alcance méas que
“planificarlo”).

Proceso A3: Definir el Alcance

Entradas Técnicas y Herramientas Salidas
AOc. Factores de éxito del proyecto AA. Opinién de Expertos A3a. Enunciado del Alcance del
en Organizacion cliente y entorno AE. Entrevistas y proyecto
AO0d. Activos de los Procesos dela [ cuestionarios Il A3b. Plan de Objetivos del Proyecto
|: Organizacion ejecutante | | CB. Analisis de Interesados || A3c. Plan de Gestion del Alcance PGA
Ala. Acta constituyente AK. Andlisis de productos del Proyecto
A2a. Requerimientos de los AL. Identificacién de A3d. Cambios solicitados
Interesados alternativas \_//_

Figura 6. Proceso Definir el Alcance en PMBoK 2008 (Fuente: PMI, 2008)

Se proponen los de PMBoK 2008 sobre Preparar la Gestion de Cambios (fig. 7) y
Desarrollar el Plan de Direccion del Proyecto (fig. 8).

Proceso I1: Preparar la Gestion de Cambios

Técnicas y Herramientas Salidas
AO0d. Activos de los Procesos de la IA. Opinién de Expertos I1a. Sistema de Control de
Organizacion ejecutante | | IB. Sistema de Gestion de la | | Cambios
|: Ada. EDT configuracion con Control de
T1d. Lista de Entregables M cambios M

Figura 7. Proceso Preparar la Gestion de Cambios en PMB0oK 2008 (Fuente: PMI, 2008)
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Proceso 12: Desarrollar el Plan de Direccion del Proyecto

Entradas Técnicas y Herramientas Salidas
AOc. Factores del Entorno Cliente IA. Opinién de Expertos . .
AO0d. Activos de los Procesos de la ID. Sl de Gestion de I2a. Plan de Direccion del
|: Organizacién ejecutante 'l Proyectos M Proyecto PDP
Ala. Acta constituyente H IE. Metodologia de H
A2b. Plan de Gestion de Requerimientos direccién de proyectos
A3c. Plan de Gestion del Alcance
T5a. Cronograma \_/’_—

Sla. Plan de Gestion de Adquisiciones
Hla. Plan de Gestion de RRHH

K1c. Plan de Gestion de Costes

C2a. Plan de Gestién de Comunicaciones
Q1la. Plan de Gestion de Calidad

R4a. Plan de Gestidn de Riesgos

Figura 8. Proceso Desarrollar el Plan de Direccion del Proyecto en PMBoK 2008 (Fuente: PMI, 2008)

En los Procesos de Gestion de Riesgos conviene adoptar los procedimientos que establece
el borrador de estandar IS 31000 para Gestion de Riesgos (incluidos los riesgos de
proyectos), lo que conduce a la fusién de los procesos de Analizar los riesgos cualitativa y
cuantitativamente (fig. 9) como propone IS 21500 (nota pg.67).

Proceso R3: Analizar los Riesgos

Entradas Técnicas v Herramientas Salidas

AOd. Activos de los Procesos de RG. Definiciones de métricas de Probabilidad .

Cliente y Suministrador | | e Impacto o R_2a. Registro de
|: A2b. Enunciado del Alcance || RH. Evaluacién de ambos || Rlesgqs

12a. Plan de Direccion del RI. Matriz de Probabilidad, Impacto y Riesgo actualizado

Proyecto PDP RJ. Evaluacién de calidad

R1la. Plan de Gestion de Riesgos RK. Categorizacion de riesgos

R2a. Registro de Riesgos RL. Evaluacién de urgencia

RM. Recopilacién y Representacion de Datos.
\_/ RN. Andlisis cuantitativo y Modelado de \/
Riesgos

Figura 9. Proceso Analizar los Riesgos en la IS 21500 (Fuente: PMI, 2008)

3.3. La Etapa de Seguimiento (y Control) del Proyecto en IS 21500

La Etapa de Seguimiento de la construccién del proyecto por el Equipo de Desarrollo
reduce a 8 (fig.10) los 10 procesos de PMBo0K’'2008, siguiendo la indicacion reductora del
estandar 21500 y pasando a la responsabilidad de Ejecucion por el Director del Proyecto el
Administrar las Adquisiciones de terceros (pues no son Produccion de su Equipo).
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Figura 10. Etapa de Seguimiento (y Control) del Proyecto en IS 21500 (Fuente: Marcelo, 2008)

3.4. Las Etapas de Ejecucion y Cierre del Proyecto en IS 21500

La Etapa de Ejecucion (fig. 11) se califica como ‘directiva’ (pues corresponde a procesos
realizados de forma especifica por el Director) para diferenciarla de la Produccion, realizada
por el Equipo y por tanto excluida de los procesos de Direccién (que sélo realiza su
Seguimiento). Es importante recalcar que las funciones del Director y las de su Equipo
dirigido difieren, aunque sean complementarias.

La Etapa de Ejecucién de PMBoK 2008 recoge 9 procesos referentes a las relaciones del
Director del proyecto con los distintos interlocutores (cliente, equipo, proveedores de
adquisiciones), ya que se reserva su ejecucion sin delegarla. Incluye como privativo del
Director el proceso S3 de Administrar las Adquisiciones (que PMBoK sitla en el bloque de
Seguimiento).

La Etapa de Cierre, (fig. 11), formaliza la aceptacién del producto, servicio o resultado,
separando la terminacién del Proyecto (o subproyecto) y la de las adquisiciones (en
particular las subcontratas). Se proponen los procesos Cerrar el contrato y Cerrar el

proyecto.
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Figura 11. Etapas de Ejecucion y de Cierre del Proyecto (Fuente: Marcelo, 2008)
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Proceso S4: Cerrar el Contrato
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Figura 12. Proceso Cerrar el Contrato (Fuente: PMI, 2008)

Proceso C6: Cerrar el Proyecto

Entradas Técnicas v Herramientas Salidas
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Figura 13. Proceso Cerrar el Proyecto (Fuente: PMI, 2008)

4. Conclusiones

El estandar IS 21500 en desarrollo ‘Guia para Direccién de Proyectos’ supone para la
Direcciéon de Proyectos un gran paso adelante en la orientacion adecuada.

Sin embargo, IS 21500 tiene algunas insuficiencias estructurales que convendria repensar
antes de estandarizarlas.

1. Su propia longitud procede de un enorme e inmanejable capitulo 3 de 471 Términos y
Definiciones tomados de los 456 términos del glosario de PMB0oK’2004 (version espafiola) y
que con toda seguridad podrian remitirse en buena parte y por los grandes grupos que el
propio IS 21500 cita a otros estandares (por ejemplo al nuevo estandar IS 31000 en materia
de Gestién de Riesgos).

2. También seria ventajoso que IS 21500 tuviera un enlace mayor y mas claro con la
ineludible Etapa pre-contractual y por lo tanto con estandares referentes a Anteproyectos,
Licitaciones, Peticiones de Ofertas, Ofertas y Contratos. Bastaria tener en cuenta y ampliar
los procesos del area de conocimiento de Adquisiciones (y Suministros) que ha de manejar
el Director de Proyectos (quién ademas tendria asi reconocida su participacion de alguna
forma en la Gestién precontractual de su propio proyecto, lo que le evitaria no pocas
sorpresas desagradables, por ejemplo al tener que asumir proyectos condenados al fracaso
por falta de recursos desde su propia contratacion).

3. Seria deseable una mayor claridad de las funciones a realizar por el Director de Proyectos
en los Grupos de Procesos (¢ por qué no llamarles Etapas?) de Ejecucién por una parte y de
Seguimiento y Control por otra. Esta es una buena distincion en principio, pero queda
desdibujada en las figuras que acompafian a la IS 21500, dénde Seguimiento y Control lo
abarca todo. Sabiendo que las otras Etapas (Inicio, Planificacion, Cierre) son competencia
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exclusiva del Director, no tiene mucho sentido que la Etapa de Seguimiento y Control
también las incluya (¢autocontrol?). Pero ademas conviene dejar claro que el Director
también se reserva sin delegar los procesos de Ejecucién por su propia trascendencia
(relaciones y comunicacién con personas del propio equipo y de terceros); mientras que sus
cruciales tareas de Seguimiento y Control se refieren a la Construccién de los productos y
resultados del proyecto que realiza el Equipo dirigido.

4. En la importante Etapa de Cierre no conviene desdibujar el proceso de ‘cerrar el contrato’
cuando el Director ha de promover basicamente la aceptacion contractual del resultado.

5. El proyecto de IS 21500 afiade positivamente un proceso para Planear la Gestion de
Cambios, pero desdobla la clasica Area de conocimiento de Integracion en las dos areas de
Cambio y Gestion (pg 90).

6. El proceso se puede decir que no ha hecho mas que empezar. Es intencion de IPMA y de
sus MA (asociaciones nacionales, caso de AEIPRO) participar y enriquecer el ISO/TC236
con las aportaciones del modelo ICB, considerando los 46 elementos de competencia
integrados en 3 ambitos de competencia y desglosados en 20 elementos de competencias
técnicas en DP, 15 elementos de competencias de comportamiento profesional y 11
elementos de competencia en relacion con los proyectos, los programas y las carteras en el
ambito contextual. Uno de los posibles inconvenientes del futuro estandar son precisamente
insuficiencias estructurales, carencia de interrelaciones taxonémicas y falta de claridad en
las competencias directivas dependiendo de la complejidad del proyecto. Precisamente en
esa linea apuntan las aportaciones de IPMA con su ICB al desarrollo del estdndar DP IS
21500:2010.
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