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Prélogo

ISO (Organizacién Internacional de Normalizacion) es una federaciéon mundial de organismos nacionales de
normalizacion (organismos miembros de ISO). El trabajo de preparacion de las normas internacionales
normalmente se realiza a través de los comités técnicos de ISO. Cada organismo miembro interesado en una
materia para la cual se haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en dicho
comité. Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacion con ISO, también participan
en el trabajo. ISO colabora estrechamente con la Comisién Electrotécnica Internacional (IEC) en todas las
materias de normalizacion electrotécnica.

Las normas internacionales se redactan de acuerdo con las reglas establecidas en la Parte 2 de las
Directivas ISO/IEC.

La tarea principal de los comités técnicos es preparar normas internacionales. Los proyectos de normas
internacionales adoptados por los comités técnicos se envian a los organismos miembros para votacion. La
publicaciéon como norma internacional requiere la aprobacién por al menos el 75% de los organismos
miembros que emiten voto.

Se llama la atencién sobre la posibilidad de que algunos de los elementos de este documento puedan estar
sujetos a derechos de patente. ISO no asume la responsabilidad por la identificacidon de cualquiera o todos
los derechos de patente.

La Norma ISO 21500 fue preparada por el.Comité de ProyectodSO/PC 236, Direccién y gestion de proyectos.

Teniendo como propdsito el desarrollo de las normas sobre direcciéon y gestion de proyectos, se
invita a los usuarios de este documento a compartir su punto de vista sobre la Norma
ISO 21500:2012 y sus prioridades de cambios para las futuras ediciones de este documento. Pinche
en el enlace a continuacion para formar parte de la encuesta en linea:

http://www.surveymonkey.com/s/21500
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Prélogo de la versién en espaiol

Esta Norma Internacional ha sido traducida por el Grupo de Trabajo Spanish Translation Task Force (STTF)
del Comité Técnico ISO/PC 236, Direccion y gestion de proyectos, en el que han participado representantes
de los organismos nacionales de normalizacion y representantes del sector empresarial de los siguientes
paises:

Argentina, Chile, Espafa, Costa Rica y México.

Ademas, se han tenido en cuenta los comentarios recibidos por parte de Colombia a través del voto dentro
del ISO/TMB/S TMG.

El término Project Management tiene diferentes traducciones en los paises de habla hispana, fuertemente
arraigados segun las regiones. Asi, en América Central y Caribe, el término mas usado es "Administracion de
proyectos”; en la regién de Sud Ameérica, el término mas arraigado es "Gestidén de proyectos"”, "Direccién de
proyecto" o "Gerencia de proyectos". Por otra parte, en Espafia se utiliza el término "Direccion integrada de
proyecto”. Los paises miembros del ISO/PC 236/STTF han acordado traducir el término “Project
management” como "Direccion y gestion de proyectos", buscando la mas amplia comprensién por parte de
todos los interesados.
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Introduccion

Esta Norma Internacional proporciona orientacion sobre los conceptos y los procesos relacionados con la
direccion y gestion de proyectos que son importantes para, y tienen impacto en el desempefio de los
proyectos.

Esta Norma Internacional esta dirigida a:

— los altos directivos y patrocinadores de proyecto, de modo que puedan entender mejor los principios y la
practica de la direccién y gestion de proyectos, y ayudarles a dar el apoyo y la orientaciéon apropiados a
sus directores de proyecto, equipos de direccion de proyectos y a los equipos de proyecto;

— los directores de proyecto, equipos de direccién de proyectos y miembros de equipo de proyecto para
que puedan tener una base comun de comparacion de sus normas de proyecto y practicas con las de
otros; y

— los redactores de normas nacionales o de organizaciones, para que sea usada en el desarrollo de
estandares sobre direccién y gestion de proyectos, de modo que éstas sean coherentes en los
principales principios con los de otras entidades.
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Directrices para la direccion y gestion de proyectos

1 Objeto y campo de aplicacion

Esta Norma Internacional proporciona orientacion para la direccion y gestion de proyectos y puede usarse por
cualquier tipo de organizacién, ya sea publica, privada, u organizaciones civiles sin animo de lucro; y para
cualquier tipo de proyecto, con independencia de su complejidad, tamafio o duracion.

Esta Norma Internacional proporciona una descripcion de alto nivel de conceptos y procesos que se
consideran que forman parte de las buenas practicas en direccion y gestion de proyectos. Los proyectos se
ubican en el contexto de programas y carteras de proyectos, no obstante, esta norma no proporciona una
orientacién detallada para la gestién de programas y de carteras de proyectos. Los temas relativos a la
gestion general se mencionan solamente en el contexto de la direccion y gestion de proyectos.

2 Términos y definiciones
Para los fines de este documento, se aplican los siguientes términos y definiciones.

21

actividad

componente de trabajo identificado, dentro de un cronegrama, que requiere ser realizado para completar un
proyecto

2.2

area de aplicacion

categoria de proyectos que generalmente tienen:un_enfoque) comun relacionado con un producto, cliente o
sector

2.3
linea base
base de referencia de comparacion contra la que es supervisado y controlado el desempefio del proyecto

24
solicitud de cambio
documentacién que define una propuesta de modificacion del proyecto

25

gestion de la configuracion

aplicacién de procedimientos para controlar, correlacionar y mantener la documentacion, las especificaciones
técnicas y los atributos fisicos

2.6

control

comparacion del desempefio real del proyecto con el planificado, analizando las variaciones y tomando las
acciones correctivas y preventivas apropiadas cuando sea necesario

2.7
accion correctiva
directiva y actividad que modifica el desempefio del trabajo para ajustarlo al planificado
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2.8
camino critico
secuencia de actividades que determina la fecha mas temprana de finalizacién del proyecto o fase

29
retraso
atributo que se aplica a una relacion logica para retrasar el inicio o el final de una actividad

210
adelanto
atributo que se aplica a una relacién légica para adelantar el inicio o el final de una actividad

211

accion preventiva

directiva y actividad para modificar el trabajo con el objeto de evitar o reducir desviaciones potenciales del
desempefio respecto del plan

212
ciclo de vida del proyecto
conjunto definido de fases desde el inicio hasta el final del proyecto

213

registro de riesgos

registro de los riesgos identificados, incluyendo los resultados del analisis de riesgos y las respuestas
planificadas

214

parte interesada

persona, grupo u organizacion que tiene interés, o puede afectar, ser afectado, o que percibe que puede ser
afectado por cualquier aspecto del proyecto

215

oferta

documento en forma de oferta o respuesta a una licitacion para suministrar un producto, servicio o resultado,
generalmente, como respuesta a una invitacion o solicitud

2.16
diccionario de la estructura de desglose de trabajo
documento que describe cada componente de la estructura de desglose de trabajo

3 Conceptos de la direccion y gestion de proyectos
3.1 Generalidades

Este apartado describe los conceptos clave aplicables a la mayoria de los proyectos. También describe los
contextos en los cuales se llevan a cabo los proyectos.

La Figura 1 muestra como se relacionan entre si los conceptos clave. La estrategia de la organizacion
identifica las oportunidades. Las oportunidades son evaluadas y deberian documentarse. Las oportunidades
seleccionadas se desarrollan posteriormente en un caso de negocio u otro documento similar, del que
pueden resultar uno o mas proyectos que proporcionen entregables. Estos entregables pueden usarse para
conseguir beneficios. Los beneficios pueden ser una entrada para la realizacion y el desarrollo posterior de la
estrategia de la organizacion.
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Entorno externo
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Leyenda:

e Los cuadros representan los conceptos de, laydireccion:-de proyecto introducidos en las secciones siguientes
e Las flechas representan un flujo I6gico que conecta los conceptos entre si
e Las lineas de trazos representan los limites de la organizacion

Figura 1 — Vision general de los conceptos de la direccién y gestion de proyectos
y de sus interrelaciones

3.2 Proyecto

Un proyecto es un conjunto Unico de procesos que consta de actividades coordinadas y controladas, con
fechas de inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto. El logro de los objetivos del
proyecto requiere la provision de entregables que satisfagan requisitos especificos. Un proyecto puede estar
sujeto a multiples restricciones, tal y como se describe en el apartado 3.11.

Aunque muchos proyectos pueden ser similares, cada proyecto es Unico. Las diferencias entre los proyectos
pueden darse en:

— los entregables;

— las partes interesadas que estan influenciando;
— los recursos utilizados;

— las restricciones;

— la forma en la que se adaptan los procesos para proveer los entregables.
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Cada proyecto tiene un inicio y un fin definidos, y esta generalmente dividido en fases como se describe en el
apartado 3.10. El proyecto inicia y finaliza como se define en el apartado 4.3.1.

3.3 Direccion y gestiéon de proyecto

La direccion y gestién de proyecto es la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un
proyecto. La direccion y gestion de proyectos incluye la integracion de las diversas fases del ciclo de vida del
proyecto, como se describe en el apartado 3.10.

La gestién de proyectos se lleva a cabo mediante procesos. Los procesos seleccionados para realizar un
proyecto deberian enfocarse desde un punto de vista sistémico. Cada fase del ciclo de vida del proyecto
deberia tener entregables especificos. Estos entregables deberian ser revisados regularmente durante el
proyecto para cumplir con los requisitos del patrocinador, de los clientes y las otras partes interesadas.

3.4 Estrategia de la organizacion y proyectos

3.4.1 Estrategia de la organizacién

Las organizaciones establecen generalmente la estrategia en funcién de su mision, vision, politicas y factores

externos a los limites de la organizaciéon. Los proyectos son frecuentemente el medio para conseguir los
objetivos estratégicos. Un ejemplo del marco para la creacion de valor se muestra en la Figura 2.

Oportunidad 1
Estrategia | Identificar »Oportunidad 2|Seleccionar ) Proyectos Beneficios
Oportunidad/3

Figura 2 — Ejemplo del marco para la creacién de valor

Las metas estratégicas pueden guiar la_identificacion, y el desarrollo, de oportunidades. La seleccion de las
oportunidades incluye la consideracion de varios, factores, tales,como, de qué forma los beneficios pueden
conseguirse y como los riesgos pueden gestionarse.

La meta del proyecto es crear beneficios medibles que contribuyan a la realizaciéon de las oportunidades
seleccionadas. El objetivo del proyecto contribuye a la meta del proyecto mediante la creacion de los
entregables requeridos. Las metas del proyecto se logran cuando se alcanzan los beneficios. Las metas
podrian no ser alcanzadas hasta que haya transcurrido un periodo de tiempo después de que los objetivos se
logren.

3.4.2 Identificacion de oportunidades e inicio del proyecto

Las oportunidades pueden ser evaluadas para que sirvan como base para la toma de decisiones por parte de
la direccion responsable y para identificar los proyectos viables que podrian transformar alguna o todas estas
oportunidades en beneficios reales.

Estas oportunidades pueden responder, por ejemplo, a una nueva demanda de mercado, a una necesidad de
la organizacién actual, o a un nuevo requisito legal. Las oportunidades son frecuentemente evaluadas
mediante un conjunto de actividades que proporcionan una autorizacién formal para iniciar un nuevo
proyecto. La organizacién deberia identificar a un patrocinador del proyecto que sea responsable de alcanzar
metas y beneficios del proyecto.

Las metas y los beneficios pueden dar lugar a una justificacién para la inversion en el proyecto, por ejemplo
en caso de negocio, y que pueden contribuir a la priorizacién de todas las oportunidades. El propdsito de la
justificacion es, por lo general, obtener el compromiso de la organizacion y la aprobacion para la inversion en
los proyectos seleccionados.
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El proceso de evaluacién puede incluir multiples criterios, incluyendo técnicas de valoracion de la inversion
financiera y criterios cualitativos, como por ejemplo los alineamientos estratégicos, el impacto social y el
impacto ambiental. Estos criterios pueden diferir de un proyecto a otro.

3.4.3 Obtencion de beneficios

La obtencion de los beneficios es generalmente responsabilidad de la direccion de la organizacion, que
puede utilizar los entregables del proyecto para obtener beneficios alineados con la estrategia de la
organizacion. El director de proyecto deberia considerar los beneficios y su realizacion, en la medida en que
influyen en la toma de decisiones durante el ciclo de vida del proyecto.

3.5 Entorno del proyecto
3.5.1 Generalidades

El entorno del proyecto puede afectar al desempefio y al éxito del proyecto. El equipo de proyecto deberia
considerar lo siguiente:

— los factores externos a los limites de la organizacién tales como los socioeconémicos, geograficos,
politicos, legislativos, tecnoldgicos y ecoldgicos;

— los factores dentro de los limites de la organizacion, tales como estrategia, tecnologia, madurez de la
direccion y gestion de proyectos y disponibilidad de los recursos, la cultura y la estructura de la
organizacion.

3.5.2 Factores externos a-los limites'de la‘organizacion

Los factores externos a los limites'de la organizacion pueden téner un impacto sobre el proyecto mediante la
imposicion de restricciones o la introduccion de riesgos que afectan al proyecto. Aunque estos factores estan
frecuentemente fuera del control del director de proyecto,’aun asi éstos deberian ser considerados.

3.5.3 Factores dentro de los limites de larorganizacion
3.5.3.1  Generalidades

Un proyecto, por lo general, existe dentro de una organizacién mas amplia que abarca otras actividades. En
tales casos, existen relaciones entre el proyecto y su entorno, la planificacién del negocio y las operaciones.
Las actividades anteriores y posteriores al proyecto pueden incluir actividades como el desarrollo de casos de
negocio, la realizacion de estudios de viabilidad y de transicién a las operaciones. Los proyectos pueden
organizarse dentro de programas y carteras de proyectos. La Figura 3 ilustra estas relaciones.
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Figura 3 — Proyectos, programas y carteras de proyectos
3.56.3.2 Gestion de cartera de proyectos
En general, una cartera de proyectos es un;conjunto:de proyectas, programas y otro tipo de trabajos que se
agrupan para facilitar la gestion eficaz de dicho trabajo de modo que se cumplan las metas estratégicas. La
gestion de la cartera de proyectos es generalmente la gestion centralizada de una o mas carteras de
proyectos, que incluye la identificacion, el establecimiento de prioridades, la autorizacién, la direccién y el
control de los proyectos, programas y otros trabajos ‘para lograr determinadas metas estratégicas.

Puede ser apropiado llevar a cabo la identificacion y seleccién de oportunidades, asi como la aprobacién y
gestion de los proyectos mediante un sistema de gestién de cartera de proyectos.

3.5.3.3 Gestién del programa

Generalmente, un programa es un grupo de proyectos relacionados y otras actividades alineadas con metas
estratégicas. La gestién de programas consiste en actividades centralizadas y coordinadas para alcanzar las
metas.

3.6 Gobernanza del proyecto

La gobernanza es el marco mediante el cual una organizacion es dirigida y controlada. La gobernanza de
proyectos incluye, pero no se limita, a aquellas areas de la gobernanza de la organizacién que estan
especificamente relacionadas con las actividades de un proyecto.

La gobernanza del proyecto puede incluir aspectos tales como:

— la definicion de la estructura de gestion;

— las politicas, procesos y metodologias a usarse;

— los limites a la autoridad para la toma de decisiones;

— las responsabilidades y rendicidon de cuentas a las partes interesadas;
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— las interacciones tales como la informacién y la elevacién de los asuntos o riesgos.

La responsabilidad de mantener la gobernanza apropiada de un proyecto es usualmente asignada al
patrocinador de proyecto o al comité de direccion de proyecto.

3.7 Proyectos y operaciones

La direccion de proyectos se sitia en el marco de referencia general de la gestion. La direccion de proyectos
difiere de ofras disciplinas de gestién en el caracter temporal y la naturaleza Unica de los proyectos.

Las organizaciones realizan trabajos para conseguir metas especificas. Generalmente este trabajo puede
clasificarse en operaciones o proyectos. Las operaciones y los proyectos difieren basicamente en lo
siguiente:

— las operaciones se realizan por equipos relativamente estables a través de procesos continuos y
repetitivos y se focalizan en la sostenibilidad de la organizacion;

— los proyectos se llevan a cabo por equipos temporales, son no repetitivos y crean entregables Unicos.
3.8 Las partes interesadas y la organizacion del proyecto

Las partes interesadas, incluida la organizacion del proyecto, deberian describirse con suficiente detalle para
que el proyecto sea un éxito. Los roles y responsabilidades de las partes interesadas deberian definirse y
comunicarse basandose en las metas de la organizacion y del proyecto. En la Figura 4 se muestran las

partes interesadas tipicas,de un proyecto.

Las interfaces de las partes interesadas deberian, gestionarse dentro del proyecto a través de los procesos de
direccion y gestion de proyecto descritds ‘en-el capitulo 4.

La organizacion del proyecto es la estructurastemporal’que incluye los roles en el proyecto, responsabilidades
y los niveles de autoridaduyldimites aqueiisesnecesitan/sean /definidoscy:-comunicados a todas las partes
interesadas del proyecto. La organizacion!del proyectospuede’depender de acuerdos legales, comerciales,
interdepartamentales o de otros acuerdos existentes entre las partes interesadas del proyecto.

La organizacion del proyecto puede incluir los siguientes roles y responsabilidades:

a) el director de proyecto, que lidera y gestiona las actividades del proyecto y es responsable de la
finalizacién del proyecto;

b) el equipo de direccion de proyecto, que da soporte al director de proyecto en el liderazgo y la direccion
de las actividades del proyecto;

c) el equipo de proyecto, que lleva a cabo las actividades especificas del proyecto.
La gobernanza del proyecto puede implicar a los siguientes:

— el patrocinador del proyecto, que autoriza el proyecto, toma las decisiones ejecutivas y resuelve los
problemas y conflictos que exceden la autoridad del director de proyecto;

— el comité de direccién de proyecto o consejo, que contribuye al proyecto proporcionando una orientacion
de nivel superior al proyecto.
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