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Introduccion

La Gestidn de Proyectos es un campo profesional que ha crecido de manera notable
en los ultimos afios, siendo muy requerido por profesionales de diversas areas
(administracién, economia, ingenieria, contabilidad y otras). De forma paralela a este
crecimiento, han surgido numerosas instituciones que han ido desarrollado sus propios
enfoques para la gestion de actividades de los proyectos, siendo la mas destacada el
Project Management Institute (PMI), que actualmente es el organismo mas grande
en este rubro, integrado por mas de 700,000 miembros en cerca de 170 paises.

El PMI ofrece la certificacion PMP (Project Management Professional), que
busca validar la experiencia y conocimiento de los fundamentos de la gestién de
proyectos a través de un examen basado en la “Guia del PMBOK?”, publicacién del
Project Management Institute que ya va por su quinta edicidon. La obtencion de
esta reconocida certificacién internacional enriquecerd su hoja de vida y mejorard
sus oportunidades laborales, ya que las instituciones publicas y privadas solicitan
esta certificacion para comprobar sus competencias en la gestion de proyectos.

Este libro esta dirigido a profesionales de las diversas areas de desarrollo o sectores
econdémicos, que se desempefian o buscan un puesto como directores, gerentes, jefes de
proyectos, o consultores en direccidn de proyectosy deseen obtener la certificacion PMP.

Sehaorganizadolapresente publicacionendocecapitulosquedescribenlosfundamentos
de la gestidn de proyectos y las diez dreas de conocimiento; ademas, se ha incluido un
capitulo sobre ética y conducta profesional. El material contenido en este libro se refiere
alexamen PMP®, basadoenlaGuiadel PMBOK®52edicién. Lostemasabarcantodoloque
necesita saber para el examen, de modo que podrd comprender los conceptos de gestion
de proyectos fundamentales y la terminologia; ademads, podrd comprender y aplicar las
tareas asociadas con la iniciacién de un proyecto, la planificacién de un proyecto, la
ejecucidondeun proyecto, lasupervisiény control de un proyecto, el cierre de un proyecto,
y mostrar una comprension de las areas de conocimiento de la Guia del PMBOK®.



Por otro lado, cada capitulo contiene:

® Introduccidn. Ofrece un panorama general e informacion clave para comprender los
contenidos.

® Tareas de dominio. Consulte la pagina de asignacién de tareas en el anexo de
informacidn complementaria de este libro para saber en qué seccién se cubre cada
tarea del examen.

® Material de revisidn y ejercicios. Este libro contiene un extenso material de revision
y ejercicios, desarrollados en base a la teoria proporcionada por la Guia del PMBOK.
Se incluyen:

® TIPS, o consejos practicos para resolver el examen comentando la terminologia.
® Mundo real, donde se compara la situacidn hipotética del examen con un caso
de la vida real segln nuestra experiencia.

® Notas que amplian la informacién.

® Examen de practica. Permite hacer unarevision del material y probar su comprension.
Cada capitulo contiene un total de veinticinco preguntas, las mismas que puede
resolver desde el libro fisico o de manera virtual, desde el Aula Virtual creada con
similares caracteristicas a las de un examen real.



CAPITULO

. COMPRENDER LOS CONCEPTOS
. FUNDAMENTALES DE LA DIRECCION
' DE PROYECTOS

En este capitulo se presentan conceptos fundamentales de la Guia del PMBOK®; se examinan
las diferencias y relaciones entre la Direccién de proyectos, la Direccién de programas y la
Direccion del portafolio.
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En este capitulo se describen los conceptos fundamentales de la Guia del PMBOK®. Le daré a conocer el
propésito y contenido de la Guia del PMBOK®, y proporcionara las definiciones de Proyecto, Direccién
de Proyectos, Gestién de Programas, Gestiéon de Portafolios, Direccion de Proyectos de la Organizacién,
Gestion de Operaciones, Estrategia de la Organizacion, Valor del Negocio, y el Ciclo de Vida del Proyecto.
Todos estos conceptos son fundamentales para asegurar que usted comprenda la terminologia utilizada
por la Guia del PMBOK®, que también aparece en el examen PMP®. Es importante dedicar un tiempo para
comprender completamente estos conceptos fundamentales, porque sostienen muchos de los procesos,
herramientas y técnicas que vienen mas adelante en el libro.

( .............................................................................................................. Tip para el examen

Recuerde que el examen de PMP® evalua varios elementos, entre ellos su

( . comprension de la terminologia y los conceptos de la Guia del PMBOK®. Pueden
Y venir preguntas que tienen una respuesta que es como llamaria a algo en la vida
y real, pero que no es la forma en que la Guia del PMBOK® se referiria a ella. En

este caso, siempre responda de acuerdo con la Guia. También, preste atencion
no solo a los términos, sino también a las diversas entradas y salidas.

En este capitulo, aprendera a hacer lo siguiente:

e Entender el proposito y contenido de la Guia del PMBOK®.

e Entender las diferencias y las interrelaciones entre proyecto, programa y portafolio.

e Entender la relacién entre la Direccion de Proyectos de la Organizacion, la Gestion de Operaciones y la
Estrategia de la Organizacion.

e Entender el rol que el valor del negocio y la planificacion estratégica tienen en la Direccién de Proyectos.

e Definir los activos de los procesos de la organizacion y su beneficio para la Direccion de Proyectos.

e Definir los factores ambientales de la empresa y las formas en que pueden ayudar y restringir un
proyecto.

e Definir y entender las caracteristicas del Ciclo de Vida del proyecto, incluyendo las fases del proyecto.

1.1. EL PROPOSITO DE LA GUIA DEL PMBOK®

El titulo completo de la Guia del PMBOK® es: Un Cuerpo de Conocimientos para la Direcciéon de Proyectos.
Si lo descompone en sus partes componentes, podra comprender qué tipo de documento es.

En primer lugar, es una guia; esto significa que no es un manual de instrucciones prescriptivas que se deben
seguir al pie de la letra. Las personas y las organizaciones pueden, y asi lo hacen, optar por implementar
solo las partes apropiadas de la Guia del PMBOK®; ademas, se presenta la informacion como una guia
para que usted la utilice cuando le sea Util, sobre todo porque se trata de una guia para la profesion de
Direccién de Proyectos. Debido a que la profesion de Direccién de Proyectos es relativamente nueva y
también de muy amplia aplicacién, cualquier libro que pretenda abordar este tema necesariamente va a
ser un tanto iterativo, ademas de amplio en la informacion que contiene. Esta es la quinta edicién de la
Guia y representa un cambio importante respecto a las versiones anteriores, con un area de conocimiento
adicional y mas cobertura a fondo de los temas de base. El desarrollo y la actualizacién de la Guia del
PMBOK® es un proceso continuo, ya que las ediciones actualizadas se publican cada tres o cuatro afos.
Asegurese de tener acceso a la Ultima copia de la Guia, alineada con la norma ISO 21500:2012.
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............................................................................................................. Tip para el examen

ISO 21500:2012 es una norma internacional para la Direccién de Proyectos
desarrollado por la Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO).
Proporciona orientacién y una descripcién de alto nivel de los conceptos y
procesos considerados para formar buenas o mejores practicas en la profesion
de Direccién de Proyectos.

Por ltimo, como un cuerpo de conocimientos, contiene lo que se considera un conjunto bastante completo
de los conocimientos sobre la profesion de Direccién de Proyectos. Muchas profesiones, incluyendo
la ingenieria civil, ingenieria de software, medicina e incluso la terapia de masajes tienen cuerpos de
conocimientos asociados a ellas.

En general, la Guia del PMBOK® presenta aquello que se conoce como buena practica en la profesion de
Direccion de Proyectos. Esto significa que los procesos, herramientas y técnicas que presenta son Utiles
para la mayoria de los proyectos la mayor parte del tiempo. Corresponde a la organizacion o al equipo de
direccion del proyecto determinar qué procesos, herramientas o técnicas son Utiles para el proyecto en
el que estan trabajando. Esta seleccién de solo aquellos procesos, herramientas y técnicas que realmente
ofrecen beneficios en la direccion de sus proyectos se llama adaptacién.

Mundo real ]

La Guia del PMBOK® no es una metodologia de Direccidon de Proyectos. Se
trata de un documento marco que contiene la coleccién de lo que se considera
una buena préctica de Direccién de Proyectos para proyectos de cualquier
tamafo, complejidad e industria. Con el fin de construir una metodologia de
Direccién de Proyectos, tome de la guia solo los procesos, herramientas y
técnicas que sean apropiadas y agreguen valor a su proyecto a través del
proceso de adaptacion.

Ademas de representar un robusto cuerpo de conocimientos, la Guia del PMBOK® también presenta
terminologia estandarizada. Esto significa que generalmente hay una sola palabra o frase para definir
y describir cada elemento de la Direccién de Proyectos. Esto permite que los directores de proyectos
y los miembros del equipo del proyecto dentro de la misma organizacién, y entre organizaciones, se
comuniquen eficazmente.

Por supuesto, el principal interés en la Guia del PMBOK® es que se trata de un texto muy til sobre el cual
basar su estudio para la certificacién Project Management Professional (PMP®). Pasar el examen PMP®
requiere conocer el contenido total de la Guia del PMBOK®, asi como conocer el "Cédigo de Etica y
Conducta Profesional” del PML
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e Tip para el examen

Incluso si tuviera una memoria fotogréfica y pudiera recordar todas las paginas

de la Guia, no necesariamente calificaréd el 100% en el examen PMP®, porque

este examen se basa en los resultados de un Estudio de Delineacién del Rol

i (RDS - Rol Delineation Study) acerca de qué atributos profesionales deberia

‘  tener el director del proyecto. La Guia del PMBOK® presenta un texto muy (til

sobre el cual basar su estudio. Esto se debe a que el contenido se basa en el

’ conocimiento de muchas disciplinas, y con frecuencia una sola frase u oracién

( . en la Guia pueden referirse a un &rea tematica completamente diferente. Es por

'8 eso que simplemente estudiar la Guia del PMBOK® no es el mejor enfoque para

la preparacién al examen PMP®. Este libro no solo le dard a conocer todo el

contenido de la Guia del PMBOK®, sino también presentara una gran cantidad de
informacién adicional para que esté preparado para aprobar el examen.

1.2. ;QUE ES UN PROYECTO, UN PROGRAMA Y UN PORTAFOLIO?

Puede parecer sencillo definir exactamente lo que es un proyecto, pero es importante que sepa de qué
manera la Guia del PMBOK® define uno. Hay varios elementos importantes que separan el trabajo del
proyecto, del trabajo permanente u operativo.

El primer elemento de un proyecto, y también el mas importante, es que tiene un comienzo y un final
definidos, por lo que es un esfuerzo temporal. En cambio, el trabajo operativo es constante y repetitivo.

Un proyecto también ofrece algo Unico, algo que no se ha hecho antes. El trabajo operativo es repetitivo
y ofrece lo mismo todos los dias o cada afio.

Trabajo del proyecto Trabajo operativo

Tiene un comienzo y un final | Es constante y repetitivo
definidos

Ofrece algo Unico Ofrece lo mismo todos los dias

Por ultimo, un proyecto entrega un producto, servicio o resultado. Esto permite que los proyectos se
utilicen para distribuir una gama de entregables en muchas industrias, ya sea que se basen en bienes o

en servicios.
e Tip para el examen

( Segun la Guia del PMBOK® solo hay dos tipos de trabajo en el mundo: el trabajo
¢ operativo y el trabajo de proyecto

(' e Si se trata de trabajo operativo, entonces es repetitivo y continuo.

e Si se trata de trabajo del proyecto, entonces tiene un comienzo y fin definidos;
y entrega un producto, servicio o resultado.
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] Mundo real

Puede encontrar cierto grado de coincidencia entre el trabajo del proyecto y el
trabajo operativo, ya que es cierto que existen algunos proyectos que tienen

un parecido sorprendente con los demas y tal vez podrian interpretarse como
trabajo permanente. Es el aspecto Unico de cada uno -que se realiza de forma
ligeramente diferente, en una ubicacion diferente, para producir un producto,
servicio o resultado ligeramente diferentes — lo que hace que sea un proyecto.

Un portafolio de proyectos incluye todos los proyectos, sean interdependientes o no, que una organizacién
esté llevando a cabo. Ellos solo estan unidos por el propdsito comun de alcanzar los objetivos estratégicos
de la organizacion.

Un programa de proyectos describe aquellos proyectos que tienen algun tipo de interdependencia.
Todos pueden ser parte de un entregable méas grande; por ejemplo, podria tener varios proyectos, cada
uno de los cuales realiza una parte diferente de un nuevo avion, pero el entregable final depende de la
direccion de los proyectos en conjunto como un programa. Los proyectos también pueden compartir un
objetivo comun, y el director del programa debera monitorear y resolver los conflictos reales o potenciales
en la consecucion de dichos objetivos.

Un proyecto puede ser parte de un programa y parte de un portafolio. La figura 1.1 muestra que todos
los programas son parte de un portafolio, pero que los proyectos pueden ser directamente parte de un
portafolio o parte de un programa.

Portafolio

Proyecto Programa

Proyecto

Proyecto
Proyecto
@

Figura 1.1 Un portafolio abarca todos los proyectos y programas dentro de una organizacion.

Programa

Proyecto

Proyecto

Proyecto

La direccion de proyectos, de programas y de portafolios son elementos relacionados entre si pero
separados de la profesion de Direccién de Proyectos. La combinacion de las disciplinas de Direccién de
Proyectos, Direccién de Programas y Direccién de Portafolios se considera como integral y necesaria para
entregar la estrategia de la organizacién y, por lo tanto, cualquier accién emprendida en cualquiera de los
tres elementos siempre debera alinearse con esa estrategia.
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La Direccién de Portafolios garantiza que todos los proyectos seleccionados para ser completados por la
organizacion se alinean con la estrategia de la organizacién. Esta direccion tiene un alcance organizativo
que refleja la estrategia de la organizacion. A menudo, los proyectos o programas se agrupan en un Unico
portafolio que refleja una estrategia especifica.

( AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA Tip para el examen

La Guia del PMBOK® pone énfasis en alinearse a la estrategia de la organizacién
.y la profesién de Direccién de Proyectos como facilitadores indispensables
e/' para la entrega de la estrategia. Siempre asuma que la posicidon por defecto de
’ una pregunta es que una organizacion tiene una estrategia y esta utilizando la
: Direccién de Proyectos para lograr esa estrategia.

La Direccién de Programas se centra en la gestion de las interdependencias dentro de los proyectos con
un objetivo o capacidad comun. Los directores de programas son expertos en la prevision, la anticipacién
y el tratamiento de un conflicto real o percibido entre proyectos dentro del mismo programa. Todos los
programas tienen proyectos, pero no todos los proyectos son parte de los programas.

( ............................................................................................................. Tip para el examen

: Una interesante distincién hecha por la Guia del PMBOK® es que si la relacion
(' . entre proyectos separados se basa en tener un cliente o vendedor compartido,
’ o una tecnologia o recursos compartidos, entonces los proyectos deben ser

:  gestionados como un portafolio en lugar de como un programa.

La Oficina de Direccion de Proyectos (PMO - Project Management Office) es la parte de la organizacién
responsable de la excelencia en la Direccién de Proyectos. Proporciona soporte para el director del
proyecto, lo que puede significar muchas cosas dependiendo del nivel de madurez que la organizacién
tiene en el tema de direccién de proyectos. Una Oficina de Direcciéon de Proyectos puede ser un lugar
donde se desarrolla y almacena una metodologia de direccién de proyectos o, en el otro extremo del
espectro, ser un espacio donde se encuentran todos los directores del proyecto; un lugar que proporciona
informacion comun y gestiona recursos compartidos y es responsable por la direccién del portafolio, los
programas y los proyectos en toda la organizacién.

La Guia del PMBOK® define tres tipos principales de Oficina de Direccidén de Proyectos, que se diferencian
por el nivel de control y la influencia que tienen, tal como se muestra en la Figura 1.2.

e La Oficina de Direccién de Proyectos de Apoyo, que proporciona plantillas, procesos bésicos y captura
las lecciones aprendidas.

e La Oficina de Direccion de Proyectos de Control, que puede asumir la responsabilidad para el desarrollo
y aplicacion de una metodologia de Direccidon de Proyectos, y también proporcionar gobernanza del
proyecto.

¢ La Oficina de Direccién de Proyectos Directiva, que toma el control inmediato de la Direccion de
Proyectos dentro de la organizacion.
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Apoyo Control Directiva

-
Nivel de control e influencia
Bajo Alto

Figura 1.2 Los tipos de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) pueden ser mostrados
en un espectro desde el tipo Apoyo hasta el tipo Directiva.

El tipo de Oficina de Direccion de Proyectos que debe tener una organizacion, depende del nivel de
madurez en direccion de proyectos que la organizacién ha logrado. Esta madurez es una forma de evaluar
doénde se encuentra actualmente una organizacién con su nivel de sofisticacion y madurez en torno a
los procesos, herramientas, plantillas y metodologia de Direccién de Proyectos, y luego evaluar dénde
deberia estar. Las organizaciones que manejan proyectos grandes y complejos deben estar a un nivel més
alto de madurez en direccién de proyectos que las organizaciones que gestionan proyectos pequefios y
simples. Las organizaciones con un alto nivel de madurez en direcciéon de proyectos deberian contar con
una Oficina de Direccidon de Proyectos mas directiva.

............................................................................................................. Tip para el examen

: Si encuentra una referencia a OPM3 en el examen, se refiere al Modelo de
(' Madurez en Direccién de Proyectos de la Organizacion, que es una herramienta
- del PMI para evaluar el nivel de madurez en la direccién de portafolio, programa

y proyectos de la organizacion.

1.3. ;QUE ES LA DIRECCION DE PROYECTOS?

La Direcciéon de Proyectos toma las herramientas, técnicas y habilidades que figuran en la Guia del
PMBOK® y las aplica al proyecto, de modo que se entregue un producto, servicio o resultado. Se trata de
una disciplina mas proactiva que reactiva.

......................................................................................................... Tip para el examen

( | Ser proactivo es un punto clave para el profesional en Direccién de Proyectos.
! Si hay alguna pregunta en el examen que le da la opcién de ser proactivo,
probablemente esa sea la respuesta correcta.

La Guia del PMBOK®, en su quinta edicién, contiene una descripcién de cuarenta y siete procesos de
Direccién de Proyectos en diez areas de conocimiento. Estos procesos se colocan dentro de cinco grupos
(iniciacion, planificacion, ejecucidn, supervision y control, cierre) para describir la etapa del proyecto en
gue son mas utilizados. Dirigir un proyecto significa tomar el proceso adecuado, sus herramientas y sus
técnicas, y aplicarlas apropiadamente al trabajo que debe realizarse. La Direccion de Proyectos es, pues,
simplemente la aplicacién de cualquiera de la areas de conocimiento de la Guia, con el objetivo de entregar
un producto, servicio o resultado.
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Una de las tareas de la Direccion de Proyectos es buscar el equilibrio de las restricciones contrapuestas
(competing constraints) de un proyecto. Estas restricciones son: alcance, calidad, tiempo, presupuesto
o costo, recursos y riesgo (ver Figura 1.3). Si cualquiera de estas restricciones cambia, es probable
que haya una presién adicional en una o mas de las otras restricciones. Por ejemplo, si tiene que
entregar un proyecto en un periodo de tiempo mas corto, es posible que necesite un presupuesto
adicional para completar el trabajo, y sus riesgos conocidos pueden aumentar mientras que la calidad
disminuye.

Satisfaccion del
cliente

Figura 1.3 Restricciones del proyecto

............................................................................................................. Tip para el examen

Debe saber que un aspecto importante de la Direccion de Proyectos es reconocer

( y navegar a través de las restricciones contrapuestas en un proyecto. Esto es
' :  evidente en la planificacion de un proyecto, y también al considerar una solicitud
’ :  de cambio a un proyecto, donde una solicitud de més tiempo puede afectar el

cronograma, el riesgo o la calidad.

Un aspecto importante de la Direccion de Proyectos es que, en términos generales, no se puede conocer
todo lo que se debe acerca de un proyecto desde el principio; en consecuencia, la Direccién de Proyectos
sera altamente iterativa. Esto significa que puede definir con precision el trabajo que se realizara en las
proximas semanas, pero no puede planificar con precision lo que vendréa después, debido al grado de
incertidumbre. Planificar de manera iterativa significa que se proyecta muchas veces, y cada vez con mas
informacion. La elaboracion gradual es un proceso iterativo que reconoce que usted sabrd mucho mas
en tanto haga mas cosas. Por ejemplo, al comienzo de un proyecto de software es posible conocer el
resultado general esperado y los primeros pasos para entregarlo, pero a medida que avanza el proyecto
usted serd mas consciente de la magnitud del trabajo y podréa planificar mejor el cronograma del proyecto,
el presupuesto y los riesgos.

La planificacion gradual (rolling wave planning) es un tipo de planificacién iterativa donde se planifica
con mas detalle el trabajo que se tiene que realizar en el corto plazo; en cambio, el trabajo a largo plazo se
planifica a un nivel méas alto de la EDT. A medida que avanza el desarrollo del proyecto y se conocen mas
detalles de la siguiente fase, se va planificando en detalle lo que anteriormente solo estaba planificado a
alto nivel.



24 Car. 1 COMPRENDER LOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

............................................................................................................. Tip para el examen

Si encuentra los términos elaboracién progresiva o planificacion gradual en
el examen, estos estaran refiriéndose al concepto que estipula que mientras mas
trabajo realice en el proyecto, mas sabra sobre aquel.

Mundo real

Es importante informar a quienes estén interesados, que los proyectos son

generalmente iterativos y estan sujetos a elaboracién progresiva. Esto para hacer
frente a la expectativa de que usted puede planificar todo al comienzo de un
proyecto.

1.4. DIRECCION DE PROYECTOS, GESTION DE OPERACIONES Y ESTRATEGIA
DE LA ORGANIZACION

Como ya sabe, la Direccion de Proyectos tiene que ver con la entrega de un producto, servicio o resultado.
Después que este producto, servicio o resultado ha sido entregado como parte del trabajo total del
proyecto, o simplemente como parte de una fase del proyecto, se entrega a la Gestiéon de Operaciones.
La Gestién de Operaciones se diferencia de la Direccion de Proyectos en que es una parte permanente de
cualquier organizacién y se centra en las actividades en curso de la organizacion. La gestion de operaciones
también proporciona la estrategia general para la organizacion, la que se utiliza para ayudar a seleccionar
los proyectos adecuados.

Obviamente, todas las areas se cruzan en el punto donde se hace la entrega del proyecto finalizado. En
este momento, las operaciones normales de la organizacién deben cambiarse o adaptarse para dicha
entrega. Esta es una funcién de los gerentes de operacién.

............................................................................................................. Tip para el examen

En el examen necesita saber la diferencia entre trabajo operativo y trabajo del
proyecto, y que la gestidon de operaciones a menudo se responsabiliza por el
entregable para el proyecto cuando este ha sido completado.

Mundo real

Un consejo importante para cualquier director de proyecto es incluir a los
usuarios finales, quienes seran responsables de la utilizaciéon y mantenimiento

de cualquier entregable en la lista de interesados que serdn consultados. Casi
siempre cuentan con experiencia real en el uso y mantenimiento continuo del
entregable, a diferencia de las personas que lo disefan.




Preparacion para la Certificacion PMP 25

El valor del negocio es la suma de todos los valores tangibles e intangibles de la organizacion. Puede
incluir los bienes de capital de una organizacién, ademas de elementos intangibles como el reconocimiento
de marca. Las organizaciones se esfuerzan por aumentar su valor de negocio, y pueden utilizar la Direccién
de Proyectos para que les ayude a lograrlo. La creacion exitosa de valor de negocio se ve reforzada al tener
una estrategia clara, y en usar la estrategia para seleccionar los proyectos que proporcionen un adecuado
valor de negocio. De esta forma, la Direccién de Proyectos puede contribuir al valor de negocio de una
organizacion.

Mas especificamente, la direccion de portafolios selecciona los proyectos que se alinean con la estrategia
organizacional; la direccién de programas dirige los proyectos interconectados y la Direccién de Proyectos
entrega productos, servicios o resultados Unicos, todo lo cual contribuye a un mayor valor de negocio. La
creacién de valor de negocio es el Ultimo eslabdn del proceso en el que la Direccién de Proyectos pueda
ser vista como un facilitador estratégico clave para un negocio.

Mundo real

Es fundamental que los directores de proyecto tengan una buena comprension
de los objetivos de la gestion de operaciones, de modo que comprendan porqué
sus proyectos son importantes y cdmo estos encajan en la estrategia general de la

organizacion y afiaden valor al negocio. A lo largo de mi carrera he notado que mi
formacion en el area de negocios me ayudé mucho en la Direccion de Proyectos;
mientras que mi experiencia en Direccién de Proyectos ayudd en mis esfuerzos de
gestién de operaciones.

1.5. INFLUENCIAS DE LA ORGANIZACION EN LA DIRECCION DE PROYECTOS

Los proyectos no se completan en el vacio, si no que son influenciados por la cultura o el estilo y
estructura de la organizacion. Es importante para el director del proyecto reconocer que cada uno de
estos elementos puede influir de forma tanto positiva como negativa en el resultado de un proyecto. Las
diferentes organizaciones tienen diferentes culturas, y estas culturas pueden ser observadas sefialando
aspectos como:

e Los valores, las creencias y las expectativas que tiene la alta direccion.

e Las politicas y procedimientos relevantes que tiene la organizacion, sus sistemas de motivacion y
recompensa.

¢ Su tolerancia al riesgo.
e Sus actitudes hacia las relaciones de jerarquia, poder y autoridad.
e El trabajo y las horas de trabajo planificados.

La cultura de la organizacién es generalmente establecida por sus fundadores, desarrollada por los
empleados actuales, y perpetuada a través de sus politicas de contratacion en curso.

Mundo real ]

A menudo, en el mundo real encontrara organizaciones que hacen técnicamente
el mismo trabajo, pero que tienen culturas organizacionales completamente
diferentes. Conozco varias personas que han dejado una organizacién para irse
a la competencia, solo para volver a los pocos meses, ya que no les gustaba la
cultura de la otra organizacion.
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Ademas de la cultura organizacional interna fundada por las politicas de contratacién y los empleados
actuales, la cultura organizacional también puede estar influenciada por el entorno cultural mas amplio en
el que opera. Esto incluye factores como las condiciones del mercado laboral, el nivel de la competencia
y las influencias politicas externas. Corresponde al director del proyecto asegurarse que valora y entiende
cdmo estos factores culturales pueden afectar el proyecto. Esto crea desafios para el director, ya que debe
ser consciente de los problemas relacionados alrededor de la multiculturalidad, debido sobre todo a la
globalizacién y al uso de miembros del equipo procedentes de diferentes paises.

............................................................................................................. Tip para el examen

Tanto la cultura de la organizacién como su estructura son Factores ambientales
de la empresa, ya que actuan fuera del ambito directo del proyecto y pueden
ayudar u obstaculizarlo.

Hasta el momento, en este capitulo se ha analizado el impacto de la cultura organizacional en los proyectos.
Otros aspectos importantes de la influencia de la organizacién en los proyectos son los Activos de los
procesos de la organizacién y los Factores ambientales de la empresa.

Los Activos de los procesos de la organizacion son los planes, procedimientos, politicas, plantillas y
bases de conocimiento existentes que posee la organizacién y que pueden ser utilizados para ayudar
al proyecto. Estos activos aparecen como entradas en la mayoria de los cuarenta y siete procesos de
planificacién de la Guia del PMBOK®. Ejemplos especificos de activos de los procesos de la organizacién
son: la metodologia de Direccién de Proyectos, las plantillas en blanco, los procesos y procedimientos de
control de cambios, los requisitos para la presentacién de informes de control financiero, los métodos de
comunicacién definidos, los enfoques estandarizados para la gestion de riesgos que tenga la organizacién,
y las guias, requisitos o listas de verificacién para el cierre del proyecto.

Los Factores ambientales de la empresa siempre son externos al proyecto, pero no necesariamente
externos a la organizacion, ya que no estan bajo el control del equipo del proyecto. Los factores
ambientales son las entradas de la mayoria de los cuarenta y siete procesos de planificacion en la Guia del
PMBOK®. Ejemplos especificos de los factores ambientales de la empresa son: la cultura y estructura de
la organizacion, las normas relevantes del gobierno o de la industria que puedan afectar al proyecto, los
requisitos de administracion de personal, las condiciones externas del mercado, las tolerancias al riesgo
de los interesados , el clima politico externo, y los sistemas de informacién para Direccién de Proyectos,
incluyendo cualquier software de propiedad de la organizacion. Muchas personas asumen que el software
de Direccion de Proyectos es un activo del proceso de la organizacién; sin embargo, se considera que es
un factor ambiental de la empresa, ya que generalmente el software es licenciado antes que propietario.

Mundo real

La forma mas comin de los activos de procesos que la mayoria de directores
encuentran es la metodologia de Direccion de Proyectos que tiene una

organizacion. Una metodologia en si misma puede significar muchas cosas, desde
algo tan simple como una serie de plantillas en blanco disponibles para el director
del proyecto, como ser un conjunto de procesos, procedimientos, plantillas y bases
de datos totalmente definidos, que se deben utilizar para todos los proyectos.
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.............................................................................................................. Tip para el examen

Una regla general para recordar la diferencia entre Activos de los procesos de la
organizacion y Factores ambientales de la empresa es que los activos se pueden
utilizar para ayudar a un proyecto;, en cambio, los Factores ambientales de la
empresa a menudo restringen un proyecto. Ademas, como su nombre indica,
con los activos de los procesos de la organizacion, la organizacién debe ser
propietaria de los activos.

1.6. EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Es fundamental para la Guia del PMBOK®, ya que constituye la base para los cinco grupos de procesos
de la Guia. El Ciclo de Vida proporciona un marco de trabajo y describe las actividades secuenciales
emprendidas en todo proyecto, comenzando con el proceso de iniciacién del proyecto, la organizacion y
preparacion para hacer el trabajo del proyecto, para a continuacion llevar a cabo el trabajo del proyecto
definido, y finalmente la liquidacién de un proyecto.

El concepto de Ciclo de Vida del proyecto, que va desde el inicio hasta el cierre del mismo, se puede aplicar
a todo un proyecto o sus diferentes fases. Las fases se utilizan mejor cuando hay un hito claro y definido
entre las actividades. Por ejemplo, un proyecto puede tener una fase de disefio que requiere el visto
bueno (que seria el hito) antes de permitir que el proyecto pase a la fase de implementacion. Las fases del
proyecto se pueden realizar en forma lineal, secuencial o con fases sucesivas, teniendo que esperar hasta
que una fase predecesora se haya completado antes de continuar. Alternativamente, las fases pueden
estar superpuestas con la fase sucesiva, e iniciar antes que finalice la fase predecesora.

.............................................................................................................. Tip para el examen

Esté preparado para encontrar términos como hito, puerta-etapa (stage-gate),
puerta-fase (phase gate), punto crucial (kill point) o punto parar/continuar, en
las preguntas relativas a las fases de un proyecto.

Una metodologia de Direccién de Proyectos tiene un enfoque basado en el Ciclo de Vida y sus fases,
y describe los procesos que se seguiran, ademas de las herramientas y plantillas que serén usadas. La
mayoria de las metodologias de Direccidn de Proyectos se basan en el concepto del Ciclo de Vida, y tienen
diferentes procedimientos que reflejan las diferentes etapas.

Mundo real ]

Hay diferentes tipos de metodologias de Direccién de Proyectos, que van desde
las agiles y altamente iterativas, utilizadas en los proyectos de Tecnologia de la
Informacién (TI); hasta las metodologias mas predictivas, también conocidas como
metodologias en cascada (waterfall), donde hay una clara progresion lineal desde
el arranque hasta el cierre de un proyecto. En el desarrollo de una metodologia de
Direccién de Proyectos adecuada para una organizacion, se debe prestar atencion al
tipo de los proyectos, el tamario, la cultura de la organizacion, el plazo para la entrega
del proyecto y la madurez de la organizacion. El desarrollo de una metodologia no es
una propuesta de talla tnica para todos. De hecho, una buena metodologia siempre
serd lo suficientemente flexible para adaptarse a diferentes proyectos.
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El concepto del Ciclo de Vida del proyecto incorpora las fases de iniciacion, planificacion, ejecucion, y
cierre del proyecto, basadas en el ciclo de Planificar-Hacer-Comprobar-Actuar (PDCA — Plan, Do, Check,
Act) de Shewhart y Deming. Este ciclo comienza con la elaboracién de un plan; a continuacién, se hace
todo lo que se habia planeado y luego se comprueba que lo realizado es lo que se ha planeado. Tras esto,
debe actuarse si se encuentra cualquier variacién entre lo que esta haciendo y lo que pensaba hacer, y
luego se vuelve a la etapa de planificacion.

Hacer

Planificar Comprobar

Actuar

Figura 1.4 El ciclo Planificar-Hacer- Comprobar-Actuar de Shewhart y Deming
muestra el cardcter iterativo de la Direccion de Proyectos.

Este ciclo constituye la base de los grupos de Iniciacién, Planificacion (plan), Ejecucion (hacer), Supervisién
y Control (comprobar y actuar), y Cierre de la Guia del PMBOK®. La Figura 1.5 muestra los grupos de
procesos.

A 4

| Seguimientoy
Control

A 4
\ 4
A\ 4

Cierre

Iniciaciéon Planificacion

Ejecucion

Figura 1.5 Los grupos de procesos de la Guia del PMBOK® se pueden mostrar
como un ciclo iterativo de actividad.

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA

( Tenga cuidado al leer alguna pregunta acerca de los ciclos de vida, ya que se

puede estar refiriendo tanto al Ciclo de Vida del proyecto como al Ciclo de Vida
(' del producto. El Ciclo de Vida del proyecto se refiere al proyecto desde el inicio
’ hasta el cierre. El Ciclo de Vida del producto se refiere al disefio, fabricacién, uso
iy obsolescencia del producto. El Ciclo de Vida del producto puede ser muchos

afios mas largo que el Ciclo de Vida del proyecto.

Los cinco grupos de procesos de la Guia del PMBOK® describen el trabajo por hacer en cada una de las
diez areas de conocimiento especificas. La tabla 1.1 muestra cémo se relacionan los cinco grupos de
procesos y las diez areas de conocimiento de la Guia.
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Tabla 1.1 Los grupos de procesos Guia PMBOK® y dreas de conocimiento

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

29

If\re.as f’e Grupos de Grupos de Procesos de Grupos de Grupos de P.rc.)’cesos Grupos de
Conocimiento  Procesos de gy Procesos de de Supervision y Procesos
Iniciacion HENDEEE o Ejecucion Control de Cierre
4. Integracién del |4.1 Desarrollar  |4.2 Desarrollar el Plan para |4.3 Dirigir y 4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar el
proyecto el Acta de la Direccion del Proyecto  |gestionar el controlar el trabajo del |proyecto o
Constitucion del trabajo del proyecto fase
Proyecto Proyecto 4.5 Realizar el Control
Integrado de Cambios
5. Alcance del 5.1 Planificar la Gestion del 5.5 Validar el alcance
proyecto alcance 5.6 Controlar el alcance
5.2 Recopilar requisitos
5.3 Definir el alcance
5.4 Crear la EDT
6. Tiempo 6.1 Planificar la gestién del 6.7 Controlar el
cronograma cronograma
6.2 Definir las actividades
6.3 Secuenciar las
actividades
6.4 Estimar los recursos de
las actividades
6.5 Estimar la duracion de
las actividades
6.6 Desarrollar el
cronograma
7. Costo 7.1 Planificar la gestién de 7.4 Controlar los costos
los costos
7.2 Estimar los costos
7.3 Determinar el
presupuesto
8. Calidad 8.1 Planificar la gestién de |8.2 Realizar el 8.3 Controlar la calidad
la calidad aseguramiento
de la calidad
9. Recursos 9.1 Planificar la Gestién de 9.2 Adquirir
Humanos los Recursos Humanos el equipo del
proyecto
9.3 Desarrollar
el equipo del
proyecto
9.4 Dirigir el
equipo del
proyecto
10. 10.1 Planificar la Gestiéon  |10.2 Gestionar las|10.3 Controlar las

Comunicaciones

de las Comunicaciones

Comunicaciones

Comunicaciones




30 Car. 1 COMPRENDER LOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
11. Riesgos 11.1 Planificar la gestion 11.6 Controlar los
de riesgos riesgos

11.2 Identificar los riesgos
11.3 Realizar el analisis
cualitativo de riesgos

11.4 Realizar el analisis
cuantitativo de riesgos
11.5 Planificar la respuesta

a los riesgos
12 Adquisiciones 12.1 Planificar la Gestion  |12.2 Efectuar las |12.3 Controlar las 12.4 Cerrar las
de las adquisiciones adquisiciones adquisiciones adquisiciones

13. Interesados 13.1 Identificar a|13.2 Planificar la Gestiéon  [13.3 Gestionar el [13.4 Controlar el

los interesados |de los interesados compromiso de |compromiso de los
los interesados  |interesados

1.7.

e Tip para el examen

: Trate de memorizar esta tabla de modo que le ayude a recordar la secuencia de los

" procesos en el examen. Una manera facil de recordar las 4reas de conocimiento

( es el uso de una regla mnemotécnica. Puede quitar la palabra proyecto en cada
una de ellas. Si usted es una persona inclinada a los numeros, trate de recordar

( . la siguiente secuencia: 2 - 24 - 8 - 11 - 2. Estos son niimeros de procesos en los
! grupos de procesos de Iniciacién, Planificacion, Ejecucion, Supervisién y Control,
V .y Cierre, respectivamente. Otro conjunto de nimeroses6-6-7-4-3-4-3-6-

4 - 4, que son los numeros de procesos en cada area de conocimiento de gestion,
desde la Gestion de Integracién hasta la Gestion de los Interesados.

RESUMEN DEL CAPITULO

Este capitulo presentd6 muchos de los conceptos fundamentales de la Guia del PMBOK®. Comenzé
examinando el propdsito y contenido de la Guia, para luego a definir un proyecto y las caracteristicas
Unicas que diferencian a los proyectos de los trabajos permanentes o repetitivos. Es importante que
entienda como el trabajo del proyecto es diferente de los trabajos permanentes u operativos.

Luego se examinaron las diferencias y relaciones entre la Direccidon de Proyectos, la direccion de
programas y la direccion del portafolio. El vinculo con la direccién del portafolio considera la relacién
entre los proyectos y la planificacion estratégica, y cémo la Direccidn de Proyectos puede ser un
facilitador estratégico para una organizacion. Por uUltimo, las decisiones estratégicas hechas y la forma
en que la Direccién de Proyectos puede apoyarlos incrementara el valor del negocio.

El rol de la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) en cualquier organizacion es importante y refleja
el nivel de madurez en la Direccion de Proyectos que la organizacion ha alcanzado. La funcion principal
de una PMO, independiente de si es de apoyo, de control o directiva, es reflejar de manera directa el
nivel de madurez de la organizacién.

El rol de los Activos de los procesos de la organizacidny los Factores ambientales de la empresa en el
éxito o el fracaso de la Direccion de Proyectos es importante. Ademas, los activos de los procesos de
la organizacién y los factores ambientales de la empresa son las entradas de muchos de los cuarenta y
siete procesos de la Guia del PMBOK®.

El concepto del Ciclo de vida del proyecto, que comienza con el inicio de un proyecto y pasa a través
de la organizacion, preparacion y ejecucion del trabajo planificado del proyecto, para finalmente llegar
al cierre del proyecto, es un concepto central en muchos de los procesos y areas de conocimiento en la
Guia del PMBOK®. Este concepto también se puede aplicar a las fases separadas del proyecto.
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EJERCICIO:
Considere los siguientes escenarios.

Para cada escenario, decida si es un proyecto (PY), un programa (PG), un portafolio (PF), o un trabajo
permanente (TP)

item Escenario Es un

A | El desarrollo de un software a medida para ejecutar el control de
inventarios de una organizacion.

La construcciéon de una nueva casa.

El desarrollo de una nuevo conjunto habitacional.

El rodaje de la primera pelicula de una trilogia de peliculas.

El aumento de las ventas respecto al afio anterior.

La fase de disefio de una nueva pieza de software.

QO|mMmO[N|wm

El rango de proyectos que una organizacion esta llevando a cabo para
aumentar su cuota de mercado.

H | La instalacion de nuevos servidores como parte de una importante
actualizacién del hardware y software de una organizacién.

I | Una nueva campana de marketing disefiada para atraer mas negocios.

J El desarrollo de un nuevo producto que va a incrementar el beneficio
operativo.

K | Varias piezas diferentes de software que estan siendo desarrolladas
para utilizar los mismos programadores.

L | Todos los nuevos proyectos de vivienda que se estan llevando a cabo
por una empresa de construccion

Respuestas:

A. Es un proyecto.
B. Es un proyecto.

C. Podria ser visto como un proyecto muy grande o un programa. Esto demuestra que hay una zona gris
entre los proyectos, programas y portafolios.

. La primera pelicula podria ser vista como un proyecto; la trilogia completa seria un programa.
Es un trabajo permanente.
Debido a que es una fase, podria ser visto como un programa.

. Es un programa con el objetivo comin de incrementar la cuota de mercado.

. Es un proyecto que es parte de un programa mas amplio.
El marketing es generalmente considerado una actividad permanente antes que un proyecto.
Es un proyecto que sera entregado a la parte operativa de la organizacién.

AN = 7 T o m mQg

. El hecho de utilizar los mismos programadores no significa que estos proyectos forman parte de un
programa. En cambio, deberian ser considerados como proyectos individuales que forman parte de un
portafolio.

L. Es un portafolio.
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EXAMEN DE PRACTICA 1
Ponga a prueba su conocimiento de la informacion en el Capitulo 1 al responder a estas preguntas.

1. ;Cudl es la funcién principal del director de portafolio?

A.
B.

C.

D.

Entregar el producto, servicio o resultado Unico del proyecto.

Proporcionar gobernanza y patrocinio al proyecto.

Evaluar todos los proyectos posibles contra los objetivos estratégicos organizacionales
conocidos.

Gestionar directamente las personas asignadas a varios proyectos diferentes.

2. ;Cual es el propdsito principal de la Guia del PMBOK®?

A. Proporcionar una metodologia flexible para todos los proyectos, sin importar cuan grandes
0 pequefios sean.

B. Identificar un marco de referencia para Direccion de Proyectos en base a lo que
generalmente se reconoce como buenas practicas.

C. Definir un enfoque prescriptivo para la Direccion de Proyectos.

D. Presentar toda la informacion conocida de Direccion de Proyectos de una manera concisa.

3. ;Cual es la mejor descripcion de planificacion gradual?

A.

Actividades de planificacion de la Direccién de Proyectos que se vuelven mas detalladas a
medida que avanza el proyecto.

B. Solo la planificacion de la primera fase de un proyecto.
C.
D. Solo la planificacion de la siguiente fase de un proyecto.

Planificacion de todo el proyecto antes de iniciar la ejecucion.

4. ;Cudleslarelacion entre los proyectos exitosos y los objetivos estratégicos de una organizacion?

A. No hay ninguna relacion, porque son piezas separadas y distintas de una organizacion.

B. La entrega exitosa de los proyectos puede ser un facilitador estratégico para la entrega de
los objetivos estratégicos.

C. Lametodologia de seleccion de proyectos determinaréa cuales son los objetivos estratégicos
de una organizacion.

D. Los proyectos se entregan a los programas, que a su vez se entregan a los portafolios, y

estos a su vez se entregan a las estrategias.

5. ;Cuél es el mejor rol de una Oficina de Direcciéon de Proyectos en una organizacién con un
bajo nivel de madurez de Direccién de Proyectos?

A.

B.
C. Apoyo
D

Directiva
Control

. Habilitador

6. ;Cudl es el nombre para un grupo de proyectos relacionados administrados de manera
coordinada para obtener una sinergia que no se encuentra gestionandolos de forma individual?

A.

Proyectos multiples
Portafolio
Programa
. Estrategia
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7. iEn qué modelo de Ciclo de Vida se basan los grupos de procesos de la Guia del PMBOK®?

A. El ciclo Comprobar - Planificar - Hacer - Actuar
B. El ciclo Planificar - Hacer - Comprobar - Actuar
C. El ciclo Planificar - Comprobar - Actuar- Hacer
D. El ciclo Hacer - Comprobar - Actuar — Planificar

8. ;Cuantos procesos hay en el drea de conocimiento de Gestidn de riesgos?

A. Tres
B. Cuatro
C. Cinco
D. Seis

9. ;Cuantos procesos hay en el grupo de procesos de Seguimiento y Control?
A 9

B. 10

C. 11

D. 12

10. ;Qué area de conocimiento no tiene un proceso de Seguimiento y Control?
A. Gestién de los costos
B. Iniciacion
C. Gestion de los Recursos Humanos
D. Cierre

11. Comprender la cultura, politicas y procedimientos de la organizacion en la que el proyecto se
desarrolla es mas necesario en:
A. Organizaciones globales
B. Organizaciones manufactureras
C. Organizaciones pequeias
D. Organizaciones &giles

12. ;Cudl de las siguientes describe mejor las principales restricciones en un proyecto?

A. Alcance, nimero de recursos y costo.

B. Alcance, costo y tiempo.

C. Alcance, tiempo, costo, calidad, riesgo, recursos, y satisfaccion del cliente.
D. Tiempo, costo, y nUmero de cambios.

13. Las siguientes son caracteristicas de un proyecto, excepto:

A. Estemporal.

B. Tiene un comienzo y un final definidos.
C. Tiene actividades interrelacionadas.

D. Se repite cada mes.
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14. El director del proyecto esta dirigiendo su segundo proyecto. Empez6 un mes después que el
primero, y ambos estan en proceso. A pesar que el primer proyecto es pequefio, parece que el
segundo crece cada dia. Conforme pasan los dias, el director del proyecto empieza a sentirse
mas y mas necesitado de ayuda. El director acaba de escuchar de un proyecto en la compaiia,
realizado el afo pasado, similar a su segundo proyecto. ;Qué debe hacer?

A. Contactar al otro director de proyectos para pedirle ayuda.

B. Obtener registros histéricos y orientacién de parte de la Oficina de Direccién de Proyectos
(PMO).

C. Esperar a ver si el proyecto es impactado por el crecimiento del alcance.

D. Asegurarse que el alcance del proyecto sea acordado por todos los interesados.

15.El Ciclo de Vida del proyecto difiere del Ciclo de Vida del producto en que el primero:
A. No incorpora una metodologia.
B. Es diferente para cada industria.
C. Puede generar muchos proyectos.
D. Describe las actividades de la Direccion de Proyectos.

16.Su gerencia ha decidido que todos los pedidos sean tratados como proyectos y que los
directores de proyectos actualicen los pedidos todos los dias para resolver polémicas y
asegurar que el cliente acepte formalmente el producto dentro de los treinta dias posteriores a
la fecha en que fue completado. Los ingresos provenientes de los pedidos individuales pueden
variar desde $100 hasta $150,000. No se le solicitara al director del proyecto que lleve a cabo
planificacién, o que haga entrega de documentacién que vaya mas alla de la situacién diaria.
:Como definiria esta situacion?
A. Ya que cada orden individual es una tarea temporal, cada orden es un proyecto.
B. Se trata de Direccién de Proyectos dado que hay muchos proyectos involucrados.

C. Se trata de un proceso recurrente.

D

. Los pedidos que superen $100,000 en ingresos serian considerados proyectos e
involucrarian Direccion de Proyectos.

17.El director del proyecto anterior a su proyecto lo dirigié sin mucha organizacién. Existe una
falta de control de la gestién y no hay entregables claramente definidos. ; Cual de las siguientes
seria la mejor opcion para optimizar la organizacién del proyecto?
A. Adoptar un enfoque de Ciclo de Vida para el proyecto.
B. Desarrollar las lecciones aprendidas para cada fase.
C. Desarrollar los planes de trabajo especificos para cada paquete de trabajo.
D. Desarrollar una descripcion del producto del proyecto.

18.Un equipo de proyectos estd trabajando en la manufactura de un nuevo producto, pero
esta teniendo problemas para crear el Acta de Constitucion del Proyecto. ;Cual es la mejor
descripcion del verdadero problema?
A. No han identificado los objetivos del proyecto.
B. Estan trabajando en un proceso y no en un proyecto.
C. No se ha establecido una fecha de finalizacion.
D. No han identificado el producto del proyecto.
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19. Uno de los miembros de su equipo le informa que no sabe cual de los muchos proyectos en
los que esta trabajando es el mas importante. ;Quién debe determinar prioridades entre los
proyectos de una empresa?

A. El director del proyecto

B. El equipo de Direccién de Proyectos

C. La Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)
D. El equipo

20. El trabajo operativo se distingue del trabajo de proyecto debido a que es:
A. Unico
B. Temporal
C. Continuo y repetitivo
D. Parte de todas las actividades del proyecto

21.Los procedimientos de la compafiia requieren de la creacion de un documento de lecciones
aprendidas. ;Cual de los siguientes es el mejor uso que se le puede dar a las lecciones
aprendidas?
A. Registros histéricos para proyectos futuros.
B. Registro de planificacion para el proyecto actual.
C. Informar al equipo acerca de lo que ha hecho el director del proyecto.
D. Informar al equipo sobre el plan para la direccion del proyecto.

22. Lo mejor seria que las lecciones aprendidas fueran completadas por:

A. El director del proyecto
B. El equipo

C. El patrocinador

D. Los interesados

23.La consideracion de las operaciones del dia a dia y del mantenimiento es de crucial importancia
para los productos de los proyectos. Estas operaciones deben:
A. Estar incluidas en las actividades que habran de llevarse a cabo durante el cierre del
proyecto.

B. Tener una fase distinta en el Ciclo de Vida del proyecto, pues se gasta una parte importante
de los costos del Ciclo de Vida en mantenimiento y operaciones.

C. No ser vistos como un proyecto separado.
D. Ser vistos como un proyecto separado.

24. ;Qué es un programa?
A. Una iniciativa emprendida por la direccién.
B. Un medio por el cual obtener beneficios y controlar proyectos relacionados.
C. Un grupo de proyectos sin relacion entre si que se dirige de forma coordinada .
D. Una regulaciéon gubernamental.
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25.Una compaiiia estad haciendo un esfuerzo por mejorar el rendimiento de su proyecto y crear
registros histéricos de proyectos pasados. ;Cuél es la mejor manera de lograrlo?
A. Crear planes para la direccion del proyecto.

. Crear lecciones aprendidas.

B
C.
D

Crear diagramas de red.
Crear informes de estado.
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