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Si aceptamos que las funciones que se
desempefian en el ejercicio de cualquier cargo
agrupadas coherentemente constituyen cada una
de las responsabilidades que asume quien lo
ostenta y si la suma de las actividades diarias y
periodicas o esporadicas que son ejecutadas por su
titular, igualmente agrupadas forman cada una de
las funciones de dicho cargo (ver figura 1);
podremos comprender con mejor claridad por que
la gestion del alcance del proyecto y la gestion de
la integracion del proyecto son de lejos, las
principales funciones del gerente de proyectos. Y
se definen aqui como funciones y no como
responsabilidades porque quienes pertenecen al
mundo de la gerencia de proyectos conocen y
entienden que la gran responsabilidad del gerente
es la de alcanzar los objetivos que se hayan
planteado para el proyecto a ejecutar, en términos
de calidad, alcance, costo y plazo. Pudiera parecer
fuerte la afirmacion de que no deberia ser llamado
GERENTE DE PROYECTO alguien que no tenga bajo
su responsabilidad directa el cumplimiento de los
objetivos del proyecto que lidera, no obstante es
una expresion correcta.

Teniendo claro que los objetives de un proyecto,
cualquiera que este sea, siempre se dan en
términos del alcance, tiempo, costo y calidad, y con
la conviccién de que estos son de la entera
responsabilidad de su gerente, seleccionaremos
para analizar dentro de la gran cantidad de
funciones que este desempefia, la gestion de la
integracion y la gestion del alcance del proyecto a

cargo. En este documento se tratara de sustentar
su importancia y como ambas funciones deben
engranarse o mejor mezclarse, para maximizar la
probabilidad de éxito del proyecto, esto es, el
cumplimiento de sus objetivos.

Si bien desde la teoria de la gerencia de proyectos
la gestion del alcance y la gestion de la integracion,
son dos de las areas del conocimiento de la
direccion de proyectos, para efectos de este
documento ambos términos seran tratados desde
la dptica de las funciones del gerente y no desde el
ambito de la gerencia del proyecto.
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Figura 1. Componentes de un cargo desde el punto de vista de sus
objetivos.

El Alcance del Proyecto como objetivo y la gestion
del alcance como funcion del Gerente del
Proyecto.

Después de la gestion de la Integracion del
proyecto, podria considerarse que la gestion de su
alcance es la segunda funcién en importancia y
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prioridad para un gerente de proyectos, ya que sera
la eficacia de este en el cumplimiento de esta
funcion la que permita que el proyecto sea
completado satisfactoriamente. Es cierto que pocas
veces el alcance detallado del proyecto se conoce
durante sus etapas previa e inicial, igualmente
cierto es que el Alcance inicial de un proyecto
probablemente sufrira  cambios importantes
durante su ejecucion, lo cual no deberia
necesariamente desanimarnos como gerentes.
Mejor aun, ambas afirmaciones deberian
conducirnos a preguntar ;como puede ser
gestionado eficazmente el alcance de un proyecto
si este puede ser tan dinamico y volatil como el
entorno que lo rodea?. Gran parte de la respuesta a
este interrogante estd en realizar de manera
adecuada y permanente la gestion de la integracion
del proyecto, funcion que de ejecutarse con eficacia
seguramente evitard su descarrilamiento. (En el
argot de la gerencia de proyectos, su
descarrilamiento implica sobre costos y retrasos en
la entrega final).

En palabras simples el objetivo de un proyecto en
términos de su alcance no es otra cosa que lograr
terminarlo y entregarlo COMPLETO y cumpliendo
con todas las funcionalidades, partes componentes,
prestaciones y servicios para los que el proyecto
fue estructurado; en consecuencia todas las
actividades que desemperie el gerente para lograr
este objetivo es lo que podemos denominar la
gestion del alcance del proyecto. Ahora bien, es
comun que un proyecto cuente con un equipo de
direccion a cargo del gerente, en quienes este
seguramente delegard tareas y actividades
relacionadas con la gestion del Alcance; para todos
deberia ser claro que un lider delega tareas y
actividades, la responsabilidad no se delega, se
asume. La gestion del Alcance del proyecto como
funcion del gerente implica la ejecucion de
multiples acciones mas alla de los seis procesos
que componen esta area del conocimiento segun
PMI® en su sexta edicion de la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos GUIA
DEL PMBOK® [1], también implica para el gerente

contar con ciertas habilidades personales y la
aplicacion de conocimientos técnicos especificos
inherentes al proyecto en cuestion. En primer lugar
una fluida y permanente comunicacion con el
dueiio del proyecto o su patrocinador, con el
equipo de gerencia del esponsor y con los
responsables de los estudios de factibilidad va a
facilitar que el alcance final del proyecto coincida
satisfactoriamente con la idea inicial de este, se
debe concretar y validar el alcance del proyecto con
su duefio una vez este considere que esta definido.
El disefio y puesta en marcha de un adecuado
sistema de control de documentos (informacién)
le permitira al gerente tener siempre en mente la
version mas actualizada del alcance definitivo del
proyecto. Un gerente con un profundo
conocimiento técnico, del producto, servicio,
sistema o estructura resultante del proyecto a su
cargo permitirda que los cambios solicitados y
aprobados al alcance del proyecto sean realizables
en la practica, y en consecuencia minimizara el
riesgo de retrasos tanto como los costos que
implican estos cambios. Igualmente importante
serd la permanente y fluida comunicacion del
gerente con su equipo de gerencia del proyecto
del mismo modo que con sus ejecutores, esto
permitird que el control integrado de cambios se
ejecute satisfactoriamente, lo que garantiza una
adecuada gestion del alcance. Pleno control sobre
las expectativas y necesidades de los interesados
en el proyecto y canales de comunicacion en ambas
vias permitirdn determinar si el proyecto podra
alcanzar los requisitos definidos por los
interesados. La permanente actualizacion de la
identificacion y analisis de riesgos puede ayudar
al gerente a detectar amenazas y oportunidades que
pueden poner en peligro el alcance o favorecer su
logro total, resulta obvio que un completo plan de
gestion de riesgos del proyecto facilitara la labor del
gerente en este sentido. En cuanto a sus
habilidades blandas, la resolucién de problemas, la
toma de decisiones, la orientacion al logro, la
facilidad para el relacionamiento con las personas,
la orientacion al servicio, la actitud frente a los
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riesgos y la capacidad negociadora son las
principales que ayudaran al gerente a gestionar
satisfactoriamente el alcance de los proyectos que
le sean encomendados, sobre todo aquellos que se
desarrollen en medio de un ambiente de alta
incertidumbre.

Una adecuada Gestion de la Integracion potencia
la gestion del Alcance del proyecto.

Resultaria l6gico inferir que si la gestion de la
integracion implica mantener conectados vy
correctamente alineados con los objetivos del
proyecto a todos los procesos de la direccion de
proyectos seleccionados para ser desarrollados en
un proyecto especifico, esta deberia ser entonces
una prioridad para el gerente. La integracion del
proyecto, al igual que la gestion del alcance, como
funcion capital del gerente tiene implicaciones que
van mas alld de la importante alineacion de
procesos con los objetivos del proyecto. Para
facilitar la comprension sobre la gestion de la
integracion podriamos decir que el gerente del
proyecto lograra su integracion si como resultado
de la aplicacion de su plan para la direccion del
proyecto (i) el equipo de direccion puede detectar
oportunamente las potenciales afectaciones que
un proceso podria generar en otros y en los
resultados del proyecto, (i) si es eficaz en
equilibrar las expectativas de los interesados en
el proyecto, externos a este, con las expectativas de
sus duefios, patrocinadores y desarrolladores del
proyecto, y (iii) cuando el ejecutor del proyecto no
debe esperar demasiado tiempo para que sean
resueltas las solicitudes de cambio hechas al
alcance del proyecto. No es atrevido comparar la
gestion de la integracion de un proyecto con el
concepto de la continuidad de negocio para las
operaciones de una empresa. En la Gestion de la
Integracién de un proyecto subyace la obligacion de
evitar su paralisis o suspension. El gerente de
proyectos formalmente educado (no
necesariamente certificado) sabe que el contexto en
el que se desarrolle el proyecto puede afectar
(positiva 0 negativamente) su resultado final, por lo

que la gestion de la integracion debera contemplar
las  particularidades  sociales, culturales vy
tecnoldgicas mas relevantes durante la ejecucion
del proyecto, lo que hace absolutamente necesario
conectar las circunstancias externas concomitantes
con el proyecto, con los procesos definidos para
su gestioén y a su vez con el conocimiento de las
personas que los lideran. De acuerdo con PMI® [1],
para que esta sea eficaz, la gestion de la integracion
debe ser desarrollada por el gerente en tres niveles
diferentes, pero simultaneos: Nivel de Procesos
(esto es seleccionando e integrando los procesos
adecuados de la lista de procesos de la direccion de
proyectos), Nivel Cognitivo (esto es, teniendo la
mejor sabiduria posible de todas las areas del
conocimiento de la direccion de proyectos) y Nivel
Contextual (esto es, conectando el entorno que
rodea al proyecto con su interior).

Ambas gestiones (Integracion y Alcance) deben
ser ejecutadas de manera coordinada, no aislada.

Se ha resaltado hasta ahora en este escrito la
importancia de la gestion de la integracion y de la
gestion del alcance de un proyecto como funciones
principales del gerente, sin embargo su mayor
importancia radica en el acoplamiento de ambos
procesos de manera permanente durante toda la
ejecucion del proyecto. En este sentido podriamos
asumir que el alcance se puede asemejar con el
norte, es decir con el punto de llegada del proyecto
y la integracion con la manera de llegar alli a través
de las habilidades de direccidén que posean quienes
lideren el proyecto. Es necesario pues tener total
claridad en el alcance de un proyecto pues de no
existir, la integracion no podria darse de manera
efectiva y resultaria inocua. En proyectos con alto
grado de incertidumbre en su alcance, este suele
ser definido por etapas o fases definitivas para cada
una de las cuales una eficaz gestion de la
integracion maximiza la probabilidad de completar
satisfactoriamente el alcance final del proyecto. En
un escenario totalmente contrario es posible que
teniendo definido completamente el alcance del
proyecto y/o de sus etapas, una gestion de la
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integracion pobre y deficiente por parte del gerente
podria ocasionar su descarrilamiento. Es por estas
razones que se requiere de un perfecto engranaje
entre la gestion del alcance y la gestion de la
integracion, por parte del gerente.

El hecho de que el enfoque de este documento sea
la gestion de la integracion y del alcance del
proyecto en el marco de las funciones del gerente
del proyecto, no implica que el resto de las demas
funciones del gerente relacionadas con su
responsabilidad por los demas objetivos, no sean
igualmente importantes. De hecho la gestion de los
riesgos, de las comunicaciones y la de los
interesados en el proyecto estan practicamente al
mismo nivel de importancia para el gerente, que las
dos mencionadas en este escrito. Sin embargo y a
pesar de esta realidad no se entiende la razon por
la cual abundan en el medio tantos programas de
formacion y/o capacitacion en un sin numero de
herramientas  tecnoldégicas 'y  metodologias
adicionales, que si bien son bastante Utiles en la
gestion de proyectos, NO preparan al gerente en lo
fundamental de su gestion y practicamente ningun
programa que refuerce sus competencias en lo
relacionado con el Alcance, Integracion,
STAKEHOLDERS, comunicaciones y riesgos del
proyecto. No existen recetas ni férmulas cientificas
para ensefar a las personas a realizar una buena
gestion de la integracion del proyecto, ni una
adecuada gestion del alcance. Solo la experiencia
efectiva gerenciando proyectos utilizando para ello
metodologias aceptadas globalmente, una alta
madurez empresarial en la gerencia de proyectos y
un completo y claro entendimiento de los objetivos
y del alcance de los proyectos que le sean
asignados, le indicaran al gerente cuales son las
mejores estrategias para cumplir cabalmente con
estas, sus dos principales funciones como
responsable de lograr los objetivos del proyecto.
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