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GUIA DE ESTUDIO PARA LA CERTIFICACION PMP®

¢Qué aprendera con este libro?

La guia de estudio de la Direccién de Proyectos, cubre por completo la PMBOK® Guide 6ed
(Guia del PMBOK®) en una forma que se hace atractiva y facil de entender.

Este libro le ayudard a prepararse para la certificacién PMP® en menos tiempo y/o le permitira
entender los conceptos de la Direccidon de Proyectos para la aplicacion en su vida personal y
profesional. Podrd estudiar y aprender en espafiol, desde su casa.

Al final de cada capitulo encontrara un grafico resumen que le facilitard repasar los conceptos
vistos y entenderlos de una manera divertida. Cada grafico menciona: principales entradas,
todas las herramientas y técnicas (con dibujo y sefialadas con flecha), y las principales salidas de
cada uno de los 49 procesos.

Entradas Importantes

¥ Maétricas de Calidad

Muestreo Estadistico
R EE— J
| a7 &
wan
@ e - Revvisi de solicitudes de cambio aprobadas
WPLEMENTADD N
Diagramas de flujo

D de Control
Dizgramas de:
* Co miento
Inspeccion @‘ T persic

| Mediciones de control de calidad

Salidas Importantes )
I» Productos entregables validados

éQué tiene este libro de diferente?

Su disefo facilita el entendimiento (no la memorizacién) de los conceptos importantes de la
Direccién de Proyectos en un formato mas liviano al material promedio sobre este tema.
Contiene conceptos que no estan en el PMBOK® Guide 6ed pero que debe tener presentes para
pasar el examen. Esta es la razén por la cual si lo compara con el PMBOK® Guide 6ed
encontrard algunas diferencias,.

© 2009 Project Management Institute, Inc. All rights reserved.

“PMI”,“PMBOK® Guide(Guia Del PMBOK® Guide)", “PMP”, are registered marks
of Project Management Institute, Inc.
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é¢COmo estudiar?

Este libro no es sélo un libro, es un kit de estudio que contiene mas de 500 preguntas con sus
respuestas explicadas (250 impresas en este libro y 250 en archivo digital) y material digital
complementario, donde encontrard ademas de mds preguntas de practica, flashcard con
conceptos claves en espaiiol e inglés y mucho mas. Este kit es Unico en el mercado.

Para acceder al material complementario, escriba a: info@sandammercado.com mencionado
el lugar de compra del libro y el # de factura.

Para lograr la certificacion PMP en el primer intento, se recomiendan los siguientes pasos:

e Lea todo el libro y resuelva todos los examenes y sus anexos. Familiaricese con los
conceptos y esfuércese por entender las técnicas de cada proceso.

e Estudie ahora con el material complementario (digital) asi:

o Resuelva el Anexo | (archivo digital). Hay ejercicios que el Anexo dice: revise
respuestas con el PMBOK® Guide (Guia Del PMBOK® Guide). Una vez resuelva los
ejercicios alli planteados, no tiene por qué leer mas la Guia.

o Practique con los archivos llamados: Estudie en casa y en ESPANOL. Usted pasara el
examen, si logra entender claramente los procesos y las técnicas alli utilizadas. No se
requiere que los aprenda de memoria, pero si que se familiarice con ellos.

o Resuelva ahora los exdmenes finales. Hay dos exdmenes cada uno de 200 preguntas.
La diferencia entre examen final | y I, es el nivel de dificultad. (El libro tiene 152
preguntas del examen final I)

o El archivo llamado: Flashcard, le permitira familiarizarse con conceptos en ambos
idiomas: espafiol e inglés. También incluye ejercicios de asociacién que le facilitaran
aun mas el estudio. Use este archivo cuando este finalizando su estudio, le ayudard a
fortalecer aun mas los conceptos.

Otros archivos.

Los demas archivos complementarios son ayudas y son opcionales. Uselos si considera le aportan en su
estudio. Estos son:

Mapa de procesos. Puede imprimirlo en una hoja y puede llevarlo a todas partes, para repasar en cada
momento libre que tenga.

Las guias de ayuda, le indican los pasos generales a seguir, para ingresar a la pdagina y cargar la hoja de
vida al PMI.

Material de estudio opcional
Si lo desea puede adquirir el simulador con mas de 500 preguntas en espafiol que encuentra al
suscribirse en: www.sandrammercado.com. Podra instalarlo en su computador y su licencia no se vence.
El simulador contiene preguntas adicionales que no estan en el libro ni en el material digital.

Si desea sostener su certificacion (debe lograr 60 PDU cada 3 afos) o conocer sobre aplicacion de
Direccidon de proyectos y experiencias relacionadas, puede adquirir el segundo libro de Sandra Mercado
titulado: Logrando Metas (la lectura de este libro otorga 30 PDU).

Mayor informacidn: info@sandrammercado.com
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Introduccion

Este libro tiene un solo enfoque: facilitarle el aprendizaje del conocimiento de Direccién de
Proyectos para aplicarlo en su vida profesional, personal y/o simplificar su plan de estudio para
pasar el Examen PMP®2,

No importa si no conoce o no ha tenido relacién con las metodologias, buenas practicas aqui
descritas. El libro esta disefiado para que se familiarice con los términos, con los conceptos aqui
empleados, para que los entienda de una manera sencilla y que su aplicacion a proyectos reales,
so6lo dependa de usted.

La Direccion de Proyectos

Esta presente en nuestro dia a dia. Cada vez que nos enfrentamos a un nuevo reto personal, a
una meta organizacional cuyo desarrollo y actividades requeridas para llevarlo a cabo tienen el
componente de ser la primera vez que estamos ante algo asi, tienen una fecha de inicio y una
fecha de fin planeada y se requieren recursos para realizarlos, estamos entonces ante un
proyecto.

Considero importante hacer esta aclaracién, ya que he visto dificiles intentos de aplicar las
metodologias y buenas practicas de Proyectos en todo su rigor, a los procesos de las
organizaciones.

La Direccién de Proyectos, sus metodologias y buenas practicas; son para aplicarse
principalmente a los proyectos (no a las operaciones, no al dia a dia de las Organizaciones. Las
operaciones, las Organizaciones ya la saben hacer, ya la conocen; son repetitivas, no Unicas);
por varias de sus principales caracteristicas: son temporales, se realizan una Unica vez, poseen
incertidumbre, y porque esa misma incertidumbre tiene en si riesgo implicito, el cual hay que
gestionar adecuadamente.

En los proyectos laborales, al igual que en los proyectos personales de nuestra vida personal
(estudiar, viajar, comprar una casa, etc.), queremos solo una cosa:

« Terminarlos dentro del presupuesto inicialmente previsto.

o Cumplir el alcance planeado.

« Terminarlo en la fecha planeada.

« Realizarlo con la calidad esperada.

Es comun que al enfrentarnos a un proyecto donde parece predominar la incertidumbre, el
proyecto no termine con las metas antes mencionadas. Cualquier persona que ha estado cerca
de algun proyecto sabe sobre qué estoy hablando. Proyectos que se dijeron serian realizados en
un ano con un presupuesto de 60 millones de pesos; para luego ver que ni fue un afio, ni fueron
60 millones; parece ser lo normal en nuestros proyectos.

¢Qué hacer para que los proyectos no sigan presentando desfases tan importantes? ¢Cémo
lograr realmente que un proyecto sea ejecutado dentro del tiempo, presupuesto, alcance y
calidad previstos? ¢Como planearlo adecuadamente?

Alrededor del tema se ha estudiado mucho, y se han escrito cientos de libros al respecto.

1 PMP®: Project Management Professional
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Mi intencion, al escribir este libro, es poner en sus manos, un resultado condensado de muchos
afos de estudio; un humilde y breve resumen del contenido de varios de los libros elaborados al
respecto, en espaiol y en un lenguaje sencillo.

Bienvenido, entonces, al interesante mundo de los proyectos, y a las metodologias y buenas
practicas, cuyo conocimiento no sélo le facilitaran lograr la certificacion PMP®; sino, lo mas
importante: iniciar el recorrido del entendimiento cabal para aplicarlo en su dia a dia. Aunque
este libro se enfoca en prepararlo para la obtencidén de la certificacién PMP®; su disefio le

brinda una preparacidon basica para entender los aspectos principales que deben tenerse en
cuenta al realizar un proyecto.

¢Y por qué suelen fallar los proyectos?

Segln un estudio realizado? en el cudl se recolectaron los factores criticos de éxito en Proyectos
de TI (Tecnologia de Informacion), y se determinaron los patrones en comun; se encontraron
que los Factores Criticos de Exito mds importantes son:

Programa adecuado de entrenamiento ] 5

Plan del cronograma del proyecto formalizade ]6

Tactico

Fuertes comunicaciones | 6

Staff y consultores dedicados | 6

Involucramiento y participacién de los usuarios I 3

Comprensién de los procesos de reingenieria del negocio 15

Organizacional

Composicion adecuada del equipo del Proyecto 15

Buena gestion del Alcance del Proyecto ] 6

Estratégico

Gestion efectiva del Cambio Organizacional 17

Apoyo sostenido de la Gerencia 110
T

Aunque es un estudio realizado en el afio 2000, los Factores Criticos de Exito alli mencionados,
siguen vigentes.

Apoyo sostenido de la Gerencia, Gestidn efectiva del cambio organizacional, Buena gestién del
Alcance del Proyecto, Composicién adecuada del equipo del Proyecto; siguen siendo factores de
éxito importantes en los proyectos de hoy dia.

2 Published in 10th Annual Business Information Technology, Conference, Manchester
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Diferencias entre la 5% y la 6°¢ del PMBOK"® Guide (Guia Del PMBOK® Guide) &?

La presente Guia de Estudio, esta desarrollado sobre la 6° publicada a finales del afio 2017.

Esta guia continua reflejando la evolucién del conocimiento dentro de la profesién de Direccidn
de Proyectos. Como las ediciones anteriores esta representa las buenas practicas de la profesion
reconocidas globalmente. Sin embargo, la Sexta Edicidon también refleja un foco en mejoria de la
consistencia y claridad.

Las principales diferencias entre la Quinta y la Sexta Edicion se resumen a continuacion:

e Cambian el nombre de algunos procesos a fin de dar precision sobre lo que se realiza en
ellos.

e Enla Guia anterior los procesos eran 47, en la actual los procesos son 49.

e Se hacen consideraciones para entornos agiles / adaptativos

El examen sobre la sexta edicién, empezard a regir aproximadamente a partir del mes de Marzo
del 2018. Cada vez que hay una nueva edicion el examen presenta unos cambios importantes
para los cudles hay que prepararse de una manera superior a cualquier otra fecha. Témese su
tiempo y estudie con calma.

3 PMBOK®. Project Management Body of Knowledge. Fundamentos para la Direccién de Proyectos

Expresion inclusiva que describe la suma de conocimientos de la profesion de direccion de

Proyectos. La Guia del PMBOK® identifica el subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos que generalmente se conocen como
buenas practicas. También conocido como: Conjunto de Conocimientos
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Preliminares
Siglas

A medida que lee el libro, encontrara varias siglas. Con el fin de facilitar el significado de cada
una de ellas, se relacionan aqui las que se consideran mds importantes, que se deben tener
presentes para empezar.

e PMI®: Project Management Institute. Instituto de Direccién de Proyectos.

e PMP®: Project Management Professional. Profesional de la Direccidn de Proyectos

e PMIS: Project Management Information System. Sistema de Informacién para la Direccidon de
Proyectos

e PMBOK® Guide (Guia del PMBOK®): Project Management Body of Knowledge. Fundamentos
para la Direccidén de Proyectos. Es un marco de referencia técnico de los principios de
Direccién de Proyectos.

e PMO: Project Management Office. Oficina de Direccidn de Proyectos.

Actores

A medida que avanza en el libro, se va a encontrar con diferentes actores, los cuales le
facilitaran el estudio. Son actores que facilitaran el entendimiento y la recordacién de las
herramientas y técnicas usadas en cada proceso.

A continuacion, entonces, los actores principales del libro:

El Director del Proyecto (siempre con sombrero de cuadros)

1 0L \¢&
a\ El Equipo del Proyecto

W iMano de “pare"! Esta ante un tema importante para el examen. Estudielo y
vuélvalo a estudiar. Para pasar el examen, debe entender muy, muy bien este concepto; asi
gue léalo, léalo y si... vuelva a leerlo. Y.. si... yo sé que hay varias manos en el libro, pero
tenga en cuenta que condensé lo mas que pude. Dificilmente hallard un libro que reuna
todo en un menor numero de hojas. Asi que por favor: desacelere su mente y concéntrese
cuando vea esta mano.
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PMP® en tres pasos

La seleccién de los tres pasos para lograr la certificacidn PMP® no esta hecha con base en el
esfuerzo requerido en cada uno de ellos. Son pasos que facilitan el entendimiento sobre lo que
hay que hacer para certificarse.

Los pasos son los siguientes:

Paso 1 — Creacidn de usuario y aplicacion de hoja de vida.

Lo primero que se debe hacer es ingresar al link: www.pmi.org. Es la pagina del Instituto de
Direccién de Proyectos. (La pagina se encuentra escrita, en inglés)

Una vez que ha ingresado, puede crear un usuario de manera gratuita.

En esa pagina, de manera on-line, puede aplicar su hoja de vida para la certificacion PMP®.
Hay que aplicarla cumpliendo los requisitos mencionados en el anexo complementario digital
llamado: Ayuda-Guia para cargar la hoja de vida al PMI. Durante la inscripcion le piden una
direccién electrdnica a la que le confirmaran la aceptacion de su hoja de vida.

En el momento de la aplicacién a la certificacion, puede escoger que desea traducciones del
examen en el idioma que prefiera. Puede pedir traducciones en espafiol.

Paso 2 — Prepararse para el examen

« A la fecha de impresion del libro, el examen tiene un costo $405 dodlares para los miembros

del PMI (hacerse miembro vale $ 139 ddlares y tiene vigencia de un afio; a partir del segundo
afio el costo de mantener la membresia es de $129 ddlares) y S 555 ddlares para los no
miembros. Mi recomendacidon es hacerse miembro no solo por los costos, sino por el
material al que tendra acceso. Hay excelentes libros sobre todos los temas de Direccion de
Proyectos, a los que tendra acceso como miembro.

El segundo paso, entonces, es estudiar, prepararse para el examen. Hoy dia hay muchas
opciones para ello. Seleccione aquella con la que se sienta mas cdmodo para prepararse y
pasar el examen. Averiglie, pregunte; es su dinero y su tiempo. Seleccione aquella con la que
se sienta mas cdmodo por material, metodologia, instructores. Su objetivo final es entender,
seleccione el material que considera le ayuda mejor para este propdsito.

Para mas informacién sobre el examen, vea el capitulo 1.

Paso 3 — Tomar el examen

Una vez que ha estudiado, no queda mas que acercarse al centro Prometric, para presentar
el examen... jy pasarlo! Después de eso, no queda mas que celebrar y continuar la profesion
gue acaba de iniciar. Es una profesidn fascinante, interesante, muy enriquecedora, personal y
profesionalmente. Felicitaciones por su decisién.

La certificacion tiene una vigencia de 3 afios. Durante este ciclo deberd reportar en www.pmi.org 60 PDU
(Project Development Units) para poder habilitar la certificacion 3 afios mds. Leer el segundo libro de
Sandra Mercado titulado: “Logrando Metas”, le otorga 30 PDU (www.sandrammercado.com). Ahora, si
desea obtener PDU gratis, en mi web hay un articulo en el blog donde menciono diferentes formas de
hacerlo.
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1.0. El Examen PMP®

éPor qué ser PMP®?

En el mundo actual, la dindmica econdmica, la globalizacién, el acceso cada vez mas rapido a
mas informacion, entre otros, han hecho que el mundo laboral sea mucho mas competitivo y
gue cada vez sea mas facil pensar en ejercer nuestra profesién en un pais diferente a aquel en el
cual hemos estado aios viviendo y con el que estamos acostumbrados.

La certificacidn PMP® se considera la certificacién mundial mas importante, en lo referente a
proyectos. Y es este reconocimiento el que facilita lograr salarios y cargos mas altos a los
actuales y/o mejores condiciones laborales. Basta ver los diarios, las bolsas de empleo, los
perfiles de las mdas importantes empresas, para ver que la certificacion PMP® es y se estd
convirtiendo en un requisito para gran nimero de los cargos mas importantes.

En mis afios dando capacitacion sobre Direccion de Proyectos, cuando hablo sobre la
certificaciéon PMP®, doy siempre el mismo consejo: Logre ser PMP®, no por el diploma que

recibe del PMI®, no por ponerse el botén dorado en su traje; logre ser PMP® con el fin de dar el
primer paso de una profesion que crece, se transforma, se retroalimenta en el tiempo.

Vea en la certificacion PMP® la entrada a un mundo de conocimiento, de informacién; cuyas
herramientas, metodologias, buenas practicas no solo le van a abrir puertas en el mundo
laboral, sino también van a ayudarle a mejorar como profesional y como persona.
Adicionalmente, vea a través de ella la aplicacidon a sus proyectos reales (sean personales o
laborales) de buenas practicas y haga de eso su aporte, su grano de arena, para lograr empresas
mas competitivas y mas productivas.

Basta de inventar la rueda; apdyese en lo que se ha demostrado que funciona, y apliquelo. Le
sirve a usted como profesional, como empresario, le sirve a los demas y le sirve al pais.

éComo es el examen PMP®?

El examen no se parece a ningun otro que haya presentado antes. Son muchos conceptos,
bastante terminologia a la que usualmente no se esta acostumbrado.

Lo mas dificil es que las preguntas son situacionales, lo que significa que no solo debe conocer
los conceptos, técnicas aqui mencionados, sino que debe entenderlas, debe poder ver
transparente sobre ellos, para asi poder saber qué hacer, como responder ante las diferentes
situaciones que se le plantearan.

El examen tiene 200 preguntas y cuenta con cuatro horas para responderlas. Esto significa que
tiene 72 segundos para dar respuesta a cada pregunta. Asimismo, que debe entender muy bien
los términos, los conceptos, para que este tiempo sea suficiente.

Cuando me preguntan en los cursos y seminarios que doy, si este tiempo es suficiente, la
respuesta siempre es la misma: Mas que suficiente. Si estudid y se prepard seriamente y bien,
en tres horas puede responder el examen y pasarlo.

Tenga en cuenta que habra preguntas las cuales va a requerir mas que 72 segundos; entonces,
deje tiempo para ellas (asegure los temas que se le faciliten; bien por sus conocimientos su
experiencia) y para descansar.
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Recomiendo salir del examen (esto se puede hacer, aunque el reloj sigue corriendo), para
relajarse un poco y manejar la presion que puede llegar a sentir. Esa es mi recomendacién, pero
cada persona es distinta; lo importante aqui es que desarrolle una técnica de estudio y de
respuesta que le funcione a usted. Lo que mejor le funcione. Usted se conoce bien.

Cuando se estudia adecuadamente, el examen puede responderse en aproximadamente tres
horas y media, incluidos 10 minutos de descanso.

Para pasar el examen requiere 61% de acierto en todos los temas, lo que indica que debe
responder bien 122 preguntas. Sin embargo el 61% aplica sobre 175 preguntas, ya que hay 25
preguntas tipo piloto (que se ponen de prueba para ver si son utilizadas en un futuro examen),
pero usted no sabe cuales son. Su meta entonces es 122 + las 25 preguntas piloto = 147. Esto da
73% para asegurar asi las 25 preguntas piloto.

Su meta entonces es lograr en las preguntas aqui relacionadas el 90% de acierto, para facilitar
asi lograr un porcentaje de acierto, cuando presente el examen real. Ahora par asegurar que no
hubo memoria, recomiendo estudiar con preguntas de otro autor (sélo preguntas) una vez logre
el 90% conmigo.

Errores Comunes para fallar en el examen

Al hablar con las personas que fallan en su primer intento, con el fin de entender mejor qué
paso, hay un factor comun con los siguientes errores:

Memorizacion, lectura de varios libros recomendados (estudie con un solo autor y practique
preguntas mdaximo con 2 en total, no mas), creer que con el seminario o curso que tomaron es
suficiente, estudiar en inglés (lo que impide entender los conceptos, dado su nivel de
profundidad. Soy una firme creyente que los conceptos se entienden mejor, si se estudian en el
lenguaje nativo).

Los errores mas comunes para fallar en el examen son:

® Aceptar cualquier material disponible. Recuerde, hay mucha informacion al respecto.
Menos es mas.

® Enfocarse en memorizar, no en entender.

® Creer que con ir a un curso de preparacion al examen es suficiente.

Si quiere saber qué mas debe evitar para prepararse adecuadamente, le sugiero recordar lo
siguiente:

Programar una fecha que supera los 4 meses después de realizado el seminario.
Esperar que con hacer una vez los exdmenes es suficiente.

Leer todo lo que encuentra en Internet.

Inscribirse en un curso, sin averiguar la experiencia que hay en el temay los casos de
éxito con la metodologia a usar.

Guiarse por como hace las cosas en su trabajo, independiente de si se aplica o no
buenas practicas. Recuerde: lo acostumbrado es no realizar planeacion de los
proyectos, nivelacion de recursos humanos, entre otros.

Responder todos los examenes que encuentre, sin asegurarse que fueron realizados
sobre la edicion del examen que rige y respetan el tipo de pregunta del examen real.
Obligarse a entenderlo todo en una semana. Son muchos conceptos.

@ ~—rmwo

o)
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Recomendaciones para pasar el Examen PMP® en el primer intento

Y entonces, ées posible pasar el examen PMP® en el primer intento? Claro que si. Yo lo hice, y
en un momento en que formaba parte del cierre de un proyecto importante y me encontraba
haciendo un postgrado. Al igual que usted, tenia muy poco tiempo disponible; pero cuando se
quiere de verdad algo, se encuentran las formas.

Asi, que si yo pasé, usted también puede hacerlo. Solo necesita dedicacion, compromiso y
perseverancia. No se inquiete si solo esta estudiando con un solo libro y que repetir las mismas
preguntas le va a dar desventajas. No suele ser asi; los conceptos, las preguntas que va a estarse
repitiendo una y otra vez, son los conceptos que necesita saber para el examen. Es esa
repeticion la que le permitird asimilar lo que necesita asimilar, la que le facilitara entender, lo
gue en sus primeros estudios no ve facil.

w Esto aplica claro, si ha escogido bien el material de estudio. Hay mucha informacién al
respecto, pero no todos los libros de estudio y los exdmenes que encuentra en Internet u
otras fuentes son los mejores. Sepa seleccionar el material de estudio. Bien seleccionado,
solo necesita ese, no mas. Con un buen libro, es mas que suficiente. Pregunte a amigos,
compaiieros que hayan pasado el examen en el primer intento, con qué material estudiaron.
Si a ellos le funciond, muy posiblemente a usted también le puede funcionar.

\N.% Elabore un plan
Defina las actividades requeridas. Normalmente, en orden son: (vea los 3 pasos de la pagina 15).

Hacerse miembro del PMI®, inscribir la hoja de vida en la pagina del PMI® (dentro de los
archivos digitales a las que tiene acceso, hay una tabla que le facilita organizar la informacién de
su experiencia y hacer mas rdpida la carga de informacidn en la aplicacién on-line, ver cémo
estudiar? Pagina 9), tomar un seminario o un curso correspondiente a Direccion de Proyectos
(hay muchos, busque el que mas le guste o pregunte a quienes lo han tomado ya), pagar el
examen (una vez el PMI® responda que puede presentar el examen), estudiar el material
recomendado, programar el dia y hora de presentacion del examen, presentarlo y...
iifelicitarse!!

Elabore un plan, péngale una fecha limite y cada semana verifique cémo va. Haga ajustes en él,
cuando asi lo requiera.

Grupo de estudio

Como es mucha informacion, y parte de ella es nueva para la gran mayoria, es recomendable
formar un grupo de estudio, que le permita garantizar que va a cumplir con el plan de estudio
trazado, asi llegue cansado o haya tenido un mal dia.

éCon quienes formar el grupo? ¢Recuerda de la época de la universidad, el compafiero aquel
gue siempre estaba listo para estudiar y solia ser el primero en tener el material, el folleto
requerido y siempre resolvia todas las tareas y todos los ejercicios?

Esa persona que, usando la imaginacién, pareciera ser la que el dia que uno tuvo realmente un
mal dia en el trabajo, estd en el parqueadero feliz, esperandole con escuadra, calculadora,
papel, lapiz y sdndwiches en mano, listo para estudiar. Incluso tiene fotocopias para él y para
usted, sobre algo interesante que encontrd.

iiEse!!ll, procure tener esa persona en su grupo de estudio.
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Si va a estudiar solo, concéntrese en su plan de estudio elaborado y sigalo al pie de la letra.
Estudiar solo requiere disciplina y compromiso. Lleve un registro de qué tanto cambia las
fechas, le permitira saber qué tan comprometido esta con el examen.

La recomendacion final es que asuma el reto, compromeétase con la certificacion.

Dediqgue tiempo (mucho tiempo) a estudiar, a entender, a ver transparente sobre los conceptos.
No memorice, es demasiada informacién y no es la idea. La idea es entender los conceptos, la
naturaleza, la razén de ser de cada uno de los procesos que vamos a ver.

Recomendaciones para el examen PMP®:

© Elabore un plan de estudio y cimplalo.
© Seleccione el mejor material de estudio. Averigte.
© No memorice, entienda los conceptos.

Si quiere saber qué mas debe tener en cuenta, para certificarse en el primer intento; le sugiero
recordar lo siguiente:

L Logre un 90% de acierto en los examenes y material complementario digital del
presente libro. Si lo desea, practique las preguntas con otro autor.

O Observe los conceptos como se mencionan aqui en la vida diaria. Hay
muchas cosas que uno ya viene haciendo; quizd con otro nombre, quiza no de
una manera organizada; pero muchos conceptos son mas familiares que
desconocidos

G  Guiese por el mapa de proceso (Anexo B del presente libro); vea la Idgica de los
procesos, de los resultados (las salidas de cada proceso).

R Repase el material entregado, entiéndalo, no lo memorice. Recuerde las
palabras claves en inglés, recuerde también sus sindnimos. Algunas preguntas
en el examen, usan sélo su sinénimo

O  Organice su tiempo y dediquele 4 - 7 horas semanales a estudiar. Pida
colaboracién en su familia; muy probablemente le entenderan y le apoyaran

CONCENTRESE en lo que esta aprendiendo, repita los aspectos claves en sus propias
palabras; ENTIENDALO al punto de verlo en su dia a dia; ESTABLEZCA una fecha para
presentar el examen, elabore un plany CUMPLAL.O.

Usted puede hacerlo.

¢Y si falla su primer intento?
iNo se desanime! No es la primera persona, ni la Gltima a la que le sucede lo mismo.
El examen no es facil y ahora, usted lo sabe.
Témese un descanso, reldjese, piense en otras cosas y después.... Vuelva a intentarlo. jVale la
pena!
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2.0. Marco Conceptual

¢, Qué es un proyecto?
“Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico”
PMBOK® Guide 6ed (Guia del PMBOK®)

¢Por qué se inicia un proyecto?

Suelen haber diferentes razones. Algunas de las categorias que dan inicio a un proyecto son:
Cumplir requisitos legales, Satisfacer solicitudes de interesados, Implementar o mejorar las
estrategias de negocios, Crear o mejorar productos o servicios.

Factores especificos que marcan el inicio de un proyecto, podrian ser: cambios politicos,
competencia, temas ambientales, necesidades sociales.

Un proyecto...
Es Temporal
« Tiene definida una fecha de inicio.
« Tiene definida una fecha final.
Es Unico
Se realiza UNA sola vez. Ya realizado el proyecto, sus entregables pasan a ser parte del
activo organizacional y se convierten en operacion.

Un proyecto es un esfuerzo temporal, llevado a cabo para lograr
un producto, servicio o resultado Unico

Impulsa el cambio. La organizacién pasa a un estado diferente

Hace posible la creacidon de valor de las organizaciones

Es Diferente a las operaciones

Las operaciones son procesos repetitivos, que se mantienen a lo largo del tiempo y suelen
sostener el negocio de la Empresa. Es decir, son procesos que se hacen una y otra vez para
obtener el mismo resultado (en los proyectos, el resultado es Unico).

Los proyectos son esfuerzos que se realizan una vez y suelen apoyar el logro de los objetivos
estratégicos de la Empresa

Ejemplo: En un supermercado:

Operacion: Proyecto:
e  Recibir productos de proveedores - e Asociarse con otro supermercado
compras e Abrir una nueva linea de negocio

e Recibir pagos con tarjetas de crédito
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Conformados por personas

SIMILITUDES / Restringidos por recursos limitados

' Planeados, ejecutados y controlados

PROYECTOS
VS.
OPERACIONES & Son temporales y Ginicos
PROYECTOS . >
s Inversion
DIFERENCIAS
J Son permanentes y repetitivas
OPERACIONES

. Gasto Corriente

% Caracteristicas de los Proyectos

Son una serie Unica de tareas que contienen incertidumbre y riesgo.
Deben completarse en un periodo de tiempo especifico.

Requieren recursos.

Tienen un patrocinador.

Son temporales (tienen principio y fin).

Las caracteristicas de los proyectos son:

Tienen un propdsito Unico.

Tienen una fecha de inicio y de fin.
Tienen un patrocinador (S$SS).
Contienen incertidumbre y riesgo.

G & G &

Definiciones Preliminares
é¢Qué es la Direccion de Proyectos?
Es “La aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”.
PMBOK® Guide 6ed (Guia del PMBOK®)

é¢Qué es un Programa?

“Un grupo de proyectos relacionados cuya gestion se realiza de manera coordinada para
obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual. Los
programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que estan fuera del alcance de los
proyectos diferenciados del programa”.

PMBOK® Guide 6ed (Guia del PMBOK®)

éQué es un Portafolio?
“Un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se han agrupado para facilitar la
gestion eficiente de ese trabajo, a fin de cumplir con los objetivos estratégicos de negocio. Los
proyectos o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes o estan
directamente relacionados”.

PMBOK® Guide 6ed (Guia del PMBOK®)
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¢Qué es la Oficina de Proyectos?

“Un estructura de la organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con
el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Sus
responsabilidades pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccién
de proyectos hasta la propia direccién de uno o mas proyectos”.

PMBOK® Guide 6ed (Guia del PMBOK®)
Una PMO puede ser de apoyo (proporciona plantillas, capacitacion, lecciones aprendidas); de
control (dan soporte y exigen cumplimiento) o de direccién (proporciona directores de proyecto
y responde por los resultados del proyecto).

W Triple Restriccion y restriccion extendida

La triple restriccidn es un concepto importante que se basa en que los cambios que suceden en
un proyecto, tienen efectos. Asi entonces, cuando el alcance de un proyecto cambia, suelen
haber efectos en el tiempo y los costos. Van de la mano.

Una labor importante del Director de Proyectos es influenciar en los factores que generan
cambios y si los hay, su labor es evaluar el impacto que los cambios tienen en todos los aspectos
del Proyecto.

Se reconoce también la llamada restriccion extendida , que menciona que los impactos pueden
llegar también a afectar los recursos, los riesgos, la calidad y la satisfaccién del cliente.
Calidad

Costo
Satisfaccian

delcliente
Recursos

Alcance Tiempo

Riesgos

W Los interesados
Los interesados (en inglés, stakeholders) son aquellos individuos, grupos u organizaciones que
tienen interés en el proyecto y sus resultados. Son todos aquellos que van a tener impacto

negativo o positivo debido al proyecto.

Los interesados mas comunes en los proyectos suelen ser: El Director del Proyecto, La Oficina de
Proyectos (PMO), El cliente, El patrocinador (en inglés, sponsor).

W Estructura organizacional r
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Una organizacién cuya estructura esta definida por departamentos, dreas, se conoce como

Organizacion Funcional.

Una organizacién cuya estructura esta definida por proyectos se conoce como QOrganizacién

Proyectizada.

Tenemos dos extremos entonces: la funcional y la proyectizada.

En el medio de estos dos tipos de organizaciones, se reconoce la llamada Organizacién Matricial;
gue es una combinacién de las dos mencionadas anteriormente. Se subdivide en: Matriz Fuerte,
Matriz Balanceada y Matriz Débil. La diferencia entre ellas es el poder del Director de Proyectos.

) o
<<
3 f 3
5 Matriz FUERTE Matriz Balanceada Matriz Débil 8
w “ vy
(>3- El “poder” lo tiene El “poder” es El “poder” lo %
[~ mas el Director del compartido tiene mas el (T
a Proyecto. Gerente
MATRICIAL Funcional
Tipo de . .
'P Ventajas Desventajas

Organizacion

El director del proyecto tiene total
autoridad sobre el proyecto
Facilita la comunicacion

Alto nivel de compromiso.
Expertos individuales pueden
participar en varios proyectos.

Proyectizada

OO O

® ®

®

Duplica estructura de direccién
Enfoque solo a los problemas del
proyecto

Equipo desorientado por la
incertidumbre al terminar el
proyecto

La fortaleza de la alta tecnologia,
estd en las areas funcionales
Politica, procedimientos
inconsistentes

Respuesta rapida y flexible

Matricial il o .
Politica, procedimientos consistentes

Balance de poder delicado

No hay mando Unico
Individualismo en los directores
de proyecto

Ritmo normal de avance

Facilita continuidad en tecnologia
Sinergia, dado el intercambio de
Funcional conocimientos y experiencia, de
especialistas.

Expertos individuales pueden
participar en varios proyectos.

OO0 006

©

OO © 0O ® O

El director del proyecto no tiene
total autoridad sobre el proyecto
Bajo nivel de compromiso
Respuesta lenta al cliente
Motivacién débil

No hay responsabilidad Unica del
proyecto
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@ Elaboracidn Progresiva (en inglés, rolling wave planning)

Como ya lo habrd vivido en algunos de los proyectos, al inicio no hay suficiente informacion
sobre el proyecto. Es a medida que se involucra en él, que ve con claridad el trabajo
requerido para lograr los objetivos previstos. Dada esa claridad que va surgiendo, los
requisitos inicialmente planteados deberan irse afinando, actualizando en el tiempo. Esto es
lo que se conoce cdmo elaboracidn progresiva. Es ir refinando la informacién inicial que

tiene del proyecto.

Ciclo de vida del Proyecto

Los proyectos suelen organizarse en las fases de: Iniciacién, Planeacion, Ejecucion (dénde se
consume la mayor parte del tiempo y del presupuesto del Proyecto, cdmo se ve en el grafico),

Monitoreo y Control y Cierre.

Observe también en el grafico, cémo las diferentes fases interactian unas con otras.

Mivel
de

actividad

Iniciacion

Ejecucion

Planeacion

Cierre

Tiempo

Flujo de los procesos

Cada grupo de proceso esta compuesto por una serie de procesos que veremos mas adelante. A
su vez cada uno de ellos interactia con los demas, reconociéndose entonces como procesos
interactivos. Acorde la tabla lo que se realiza en ejecucidn se tiene en cuenta en Monitoreo y
Control, cuyos resultados se van a tener en cuenta en planeacidn, ejecucion y cierre.

Entrada Grupo de proceso Salida
INICIACION Planeacion
Iniciacion, Monitoreo y Control PLANEACION Ejecucion
Planeacion, Monitoreo y control EJECUCION Monitoreo y Control
Ejecucion MONITOREO Y CONTROL | Planeacion, Ejecucion y Cierre
Monitoreo y Control CIERRE

El examen evalla los grupos de proceso asi (distribucion de las 200 preguntas del examen):
Iniciacidn 13%, Planeacion 24%, Ejecucion 30%, Monitoreo y Control 25%, Cierre 8%.
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Los roles de los miembros del equipo
A continuacién se mencionan los principales miembros del equipo, sus roles y responsabilidades

mas importantes:

Miembros

ROL

RESPONSABILIDADES

Patrocinador
(eninglés, sponsor)

Quien financia
(a menudo el cliente)

Aceptar formalmente el alcance y firmar
el Acta de Constitucién del Proyecto.

Alta Direccidn
(en inglés, Senior

Cualquier superior al Director
de proyectos

Apoyar al Director del Proyecto y su equipo.

Management)
Construir la estructura de desglose del
Equipo Los miembros del equipo trabajo (se trata en el capitulo 5), estimar la
duracién de las actividades y realizarlas.
Organizacion, persona, ente
ubernamental; cuyos . .

Interesados g ’ ¥ Se involucran en diferentes momentos del
L intereses en el proyecto . .
(eninglés, proyecto, acorde su perfil y sus respectivos

pueden verse afectados | .
stakeholders) e i intereses.

positiva 6 negativamente con

los resultados del Proyecto

Gestionan las
Directores areas/departamentos Suelen coordinar con el Director de
Funcionales funcionales de la | Proyecto, los recursos requeridos

organizacién

Director de programa

Gestiona programas

Gestiona proyectos relacionados entre si,
asegurando que cumplan las metas
estratégicas

Director de Proyectos
(eninglés, Project
Management - PM)

Gestiona / lidera el proyecto

Su nivel de autoridad depende del tipo de
organizacién en la que se encuentre.

En el proyecto, responde por todos los
aspectos.

El director del proyecto

dependiendo de la organizacion

puede asumir algunos de los siguientes roles:

Expeditor

Coordina el equipo

Coordinador

Coordina el equipo

Toma algunas decisiones y reporta a la alta
direccidn (rol un poco mas alto que el de
expeditor)

El tridngulo de talentos del Director de proyecto comprende:

e Direccidn técnica de proyectos (conocimientos y habilidades de la direccién de proyectos)
e Liderazgo (habilidades y comportamientos necesarios para guiar un equipo)
e Gestion Estratégica de Negocios (conocimiento y pericia en la industria)

El director del proyecto debe saber emplear el liderazgo y la gestién en su proyecto:

Liderazgo

Gestidn

Guia, influye y colabora a través del poder de las relaciones

Dirige mediante el poder de la posicion

Centrarse en las relaciones con las personas

Concentrado en sistemas y estructura

Centrarse en la vision a largo plazo

Centrarse en objetivos a corto plazo

Inspirar confianza

Confiar en el control

Preguntar qué y porqué

Preguntar como y cuando
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W Imagine y crea que:

Para el examen, es importante que independiente de su realidad actual; asuma cierto lo
siguiente:

% Usted tiene informacién histérica de todos sus proyectos anteriores. Puede acceder a esa
informacién, de tal manera que le sirva de guia para el proyecto en el que se encuentra
actualmente.

% Usted tiene politicas organizacionales para manejar un proyecto y se adaptara a ellas para
usarlas en el Proyecto que tiene a cargo.

% Tiene claro el rol y las responsabilidades del Director del Proyecto (acorde el enfoque PMI®)

¥ Conoce Ia importancia de gestionar, atender, los deseos y expectativas de los interesados.
Sabe claramente quienes son los interesados en un proyecto, sabe identificarlos y sabe
gestionarlos.

\ Hay asignacion clara de los roles y responsabilidades para los miembros del equipo del
Proyecto.

@ Todo es formal. Todo se documenta.

% Usted como Director de Proyecto, siempre es proactivo. Estd atento a cualquier evento que
pudiera afectar el cumplimiento de lo planeado (no estd enfocado en corregir errores).
Cuando debe corregir algo lo hace de tal manera que asegura que no se vuelva a repetir.

Y Tiene clara la diferencia entre acciones correctivas, preventivas y reparacion de defectos.

¥ Conoce gue en una matriz funcional el poder sobre los recursos descansa mas en el Gerente
Funcional que en el Director del Proyecto y por lo tanto, tiene habilidades para manejar
estas situaciones.

% Esta atento a los factores que pueden crear cambios e influencia sobre ellos antes que se
manifiesten.

% cuando hay cambios, evalta bien los impactos que estos pueden tener en todos los aspectos
del Proyecto.

¥ Gestiona y analiza frecuentemente los supuestos y restricciones presentes en el Proyecto.
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LOS PROCESOS
DE LA DIRECCION
DE PROYECTOS

Incluye:

v' Iniciacion

v' Planeacion

v Ejecucion

v' Monitoreo y Control

v Cierre

v Areas de conocimiento

v' Mapa de procesos
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3.0. Los Procesos de la Direccidon de Proyectos

¢Qué es un proceso?

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas, que son realizadas para
lograr una serie de productos, servicios previamente especificados.

Grupos de Procesos

Recuerda el ciclo PHVA: Planear — Hacer — Verificar — Actuar? Bueno, los procesos de Direccion
de Proyectos estan organizados en los siguientes 5 grupos de procesos, en un esquema similar:

2. PLANEACION:

| Define y refina los objetivos
7J y planifica el recurso de
accion requerido

3. EJECUCION:
" Se lleva a cabo el pland e
) gestion del proyecto para

DL/ 1. INICIACION:

~j - Doy GRUPOS DE p ST
PRALVTEN
del mismo PROCESOS
)

4. MONITOREO Y CONTROL:

5. CIERRE: Mide y supervisa regularmente el
Formaliza la aceptacién del avance, para identificar las
producto y termina el variaciones
proyecto y una fase del mismo

Para aprender los grupos de proceso, piense en cada uno de ellos asi:

Piense en la Iniciacidn asi: en un momento surgio la idea de un
proyecto.... y aunque no se tiene toda la informacién requerida, la idea
del Proyecto ya existe.

1. INICIACION En el grupo de proceso de Iniciacién, se reconoce oficialmente el proyecto
y se nombra el Director del Proyecto. La informacién aqui es de ALTO
nivel (no hay informacion detallada porque no suele haber mucha
informacién)

En el grupo de Proceso de Planeacién, se declaran los COMO, las REGLAS
DE JUEGO a seguir para cumplir los objetivos del Proyecto. En un principio
2. PLANEACION estos planes, estos cdmo; serdn a nivel general. A medida que se tiene
mas informacion, estos planes se iran detallando ya que hay mas
informacidn disponible.

En el grupo de Proceso de Ejecucion; se construyen los ENTREGABLES, los
3. EJECUCION productos/servicios, razdn de ser del Proyecto. Es el grupo de proceso
donde suele consumirse el mayor porcentaje de tiempo y de recursos.

4. MONITOREO Y Imagine 2 curvas: la planeada y la real. Aqui se identifican las diferencias y
CONTROL se toman las acciones, decisiones cuando sea necesario

Aqui se recoge la documentacidn necesaria y se cierra el proyecto

>. CIERRE (administrativa y contractualmente)
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Areas de Conocimiento

Las dreas de conocimiento describen los aspectos claves que deben tenerse en cuenta en un

proyecto:

™ Cuatro areas de conocimiento centrales llevan a cumplir objetivos especificos del proyecto

(Alcance, Tiempo, Costo y Calidad)

X Cinco dreas de conocimiento facilitadoras ayudan a lograr los objetivos del proyecto
(Gestién de Recursos Humanos, de Comunicaciones, de Riesgos, de Adquisiciones y de

Interesados)

™ Un drea de conocimiento (Gestion de Integracidon del proyecto) afecta y es afectada por

todas las otras areas de conocimiento.

Las areas de conocimiento son entonces 1O y son las siguientes:

1. Gestion de la
INTEGRACION

Se enfoca en que todos los aspectos incluidos en el proyecto,
funcionen de una manera integrada.

2. Gestion del
ALCANCE

Se enfoca en que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y
solo el trabajo requerido para completar el proyecto
exitosamente.

3. Gestion del
TIEMPO

Gestiona el proyecto para que termine en la fecha prevista.

4. Gestion de los
COSTOS

Gestiona el proyecto para que termine dentro del presupuesto
previsto.

5. Gestion de la
CALIDAD

Gestiona el proyecto para que cumpla las especificaciones con los
que fue planteado el proyecto.

6. Gestion de los
RECURSOS

Gestiona los recursos, su disponibilidad y uso acorde los requisitos
del proyecto.

7. Gestion de las
COMUNICACIONES

Gestiona que la informacién requerida se entregue cémo es, a
quién es, en el momento qué es.

8. Gestion de los
RIESGOS

Gestiona las oportunidades y las amenazas presentes en el
proyecto.

9. Gestion de las
ADQUISICIONES

Se enfoca en manejar adecuadamente los productos / servicios
requeridos para el Proyecto, que fueron adquiridos por fuera de la
Organizacion.

10. Gestion de los
INTERESADOS

Se enfoca en manejar adecuadamente los interesados del
proyecto, mantenerlos informados y comprometidos.
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Mapa de procesos

Los 5 grupos de procesos y las 10 dreas de conocimiento mencionadas anteriormente, se cruzan
entre si, para formar una tabla que tiene dentro, los 49 procesos que vamos a ver.

INICIACION

PLANEACION

EJECUCION

MONITOREO
Y CONTROL

CIERRE

Integracion (7)

e Desarrollar El Acta
de Constitucién del
Proyecto

e Desarrollar el Plan para la Direccion
del Proyecto

e Dirigir y Gestionar la ejecucion
del Proyecto

o Gestionar el conocimiento del
proyecto

Monitorear y controlar el
trabajo del proyecto

Realizar Control Integrado de
cambios

e Cerrar el Proyecto
o Fase

Alcance (6)

Planificar la Gestién del Alcance
Recopilar requisitos
Definir alcance

Crear EDT

Validar alcance

Controlar alcance

Tiempo (6)

Planificar la Gestion del Cronograma
Definir actividades

Secuenciar las actividades

Estimar duracion de las actividades

Desarrollar cronograma

Controlar cronograma

Costo (4)

Planificar la Gestién de costos

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
. Estimar costos
.

Determinar presupuesto

Controlar costos

Calidad (3)

Planificar la Gestion de la calidad

Gestionar la Calidad

Controlar la calidad

Recursos (6)

® Planificar la Gestion de recursos

® Estimar los recursos de las

actividades

® Adquirir recursos
® Desarrollar el equipo

® Dirigir al equipo

Controlar los Recursos

Comunicaciones

(3)

Planificar la  Gestion de las

comunicaciones

Gestionar comunicaciones

Monitorear comunicaciones

Riesgos (7)

Planificar la gestion de riesgos
Identificar riesgos
Realizar An. cualitativo de riesgos

Realizar An. cuantitativo de riesgos

Planificar Respuesta

Implementar la respuesta a los
riesgos

Monitorear los riesgos

Adquisiciones

(3)

Planificar la gestion de adquisiciones

Efectuar adquisiciones

Controlar adquisiciones

Interesados (4) Identificar Planificar involucramiento de Gestionar involucramiento Monitorear involucramiento de
interesados interesados /participacion de los interesados los interesados
TOTALES (49) 2 24 10 12 1

Estructura de los Procesos

Cada proceso tiene una razén de ser Unica y por lo tanto logra unos resultados especificos. Para
poder hacerlo, requiere unas ENTRADAS, a las que se les aplicara unas HERRAMIENTAS Y
TECNICAS, para obtener unas salidas (los resultados especificos). Estas Entradas,
Procedimientos y Técnicas, y Salidas, en inglés se conocen cémo ITTO por sus siglas en inglés:

Entradas (Input), Herramientas y Técnicas (Tools & Technigues), Salidas (Outputs) = ITTO

U Entradas — Todos aquellos elementos que son necesario usar (y por lo tanto deben estar
listos) para poder ejecutar del proceso.

Las herramientas y técnicas de la Direccidon de Proyectos, que se aplican a esas entradas para
ejecutar el proceso.

= Salidas — Los resultados que genera el proceso.

Para cada uno de los 49 procesos, veremos sus entradas, sus herramientas y técnicas, y sus
salidas. Al final de cada proceso, encontrara un grafico resumen, que le facilitara recordar los
conceptos vistos. Empezamos entonces, con los jji49 procesos!!!
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Integracion

GESTION DE LA
INTEGRACION

Se enfoca en que todos los aspectos incluidos en el
proyecto, funcionen de una manera integrada.

Incluye:

Acta de constitucion

Plan para la Direccion

Dirigir y Gestionar la ejecucién
Gestionar el Conocimiento
Monitorear y Controlar

Control Integrado de Cambios
Cierre

AN NI NI N NN
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Integracion

4.0. Gestion de la Integracion

©

1 2 3 4 5 6 7

En el drea de conocimiento de la INTEGRACION,

, Iniciacion
usted va aqui

4.1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Definicién

Es el acta que autoriza de manera formal un proyecto o una fase de un proyecto y contiene en
ella los requisitos iniciales. Es aqui donde se nombra el Director de Proyecto y se reconoce su
autoridad.

% Esta Acta es uno de los documentos mds importantes, porque es esencial para que haya
un proyecto. Sin esta Acta, el proyecto no existe. Suele ser firmada por el patrocinador del
proyecto.

COﬂCEptOS a tener en cuenta

(no se requiere que sepa estos conceptos de memoria, sélo saber que existen y conocer en qué consiste
cada uno)

La elaboracion del acta de constitucion, requiere un paso previo que es la seleccién del
proyecto. Un proyecto puede nacer de una demanda de mercado, necesidad de negocio,
requerimiento del cliente, requerimiento legal, avance tecnoldgico o necesidad social. Para la
seleccidon de proyectos, se reconocen principalmente dos métodos:

Métodos de medicidon de beneficios (se basa en comparacién). Los mas conocidos son:

« Comité de muerte (en inglés, Murder board). El proyecto es evaluado en un comité cuyo
enfoque principal es encontrar debilidades al proyecto y demostrar porque no vale la pena
llevarlo a cabo.

« Revisién de pares (en inglés, Peer review). El proyecto es evaluado por personas que tienen el
mismo nivel de experiencia (pares) a fin de saber si vale la pena llevar a cabo el proyecto.

« Modelos de calificacidn (en inglés, Scoring models)

« Modelos econémicos. Ver tabla adjunta.

Métodos de optimizacion

« Programacion lineal

« Programacion integrada

« Programacion dindmica

« Programacion multiobjetivo

Dentro de los modelos econdmicos, las técnicas mas conocidas son las siguientes:
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Integracion

El Valor Presente Neto es la diferencia entre el Valor Presente de los
ingresos y de los costos de un proyecto.
Cémo se utiliza:
Utiliza el Costo de Capital corporativo o cualquier otra de tasa de
interés
El proyecto se acepta o con base en si el VPN es positivo o negativo
* VPN > 0, ingresos mayores que los costos
* VPN < 0, ingresos menores que los costos
* VPN =0, ingresos y costos iguales

Valor Presente
Neto (VPN)

El mas ALTO, es el mejor.
Es el periodo de un proyecto en el cual los ingresos igualan a los costos.
El Periodo de Repago tiene que ser igual o menor que el valor objetivo fijado
por la Alta Direccién.
Periodo de El periodo de repago mas CORTO, es el mejor
Repago

Ejemplo: la inversion inicial para un proyecto es de $ 500.000 y se espera un
ingreso semestral de $ 50.000. Como por afio el ingreso sera de S 100.000, el
periodo de repago sera de 5 afios.

Es la tasa de interés que hace que el valor presente de todas las ganancias
sea igual al valor presente de todos los costos.

Coémo se utiliza:

Medida generalmente contra el costo de capital de la empresa.

La TIR es un método mas preciso que los métodos de Periodo de Repago o
Retorno sobre la Inversidn porque tiene en cuenta el costo del dinero.

Tasa Interna
de
Retorno (TIR)

Es una medida financiera que indica cuanta ganancia es probable recibir de
los costos invertidos.
Cémo se utiliza:

Retorno sobre

la Inversion El promedio de las ganancias se divide por el promedio de costos esperados
(ROI) en el periodo de vida del proyecto. La tasa base es fijada por la Alta
Direccion; el producto del ROI debe igualar o exceder esta tasa base.
La Relacién Beneficio/Costo proporciona una comparacién de la diferencia
relativa entre costos y beneficios.
Coémo se utiliza:
Valor Presente de las ganancias del proyecto (Ingresos) se divide por el
Valor Presente de los costos del proyecto.
Relacion Los ingresos y los costos se estiman de datos histéricos o de comparaciones
. . | con proyectos similares y luego se calculan sus Valores Presentes.
Costo/Beneficio . .,
(8/C) Interpretacion de la Relacion B/C:

B/C >1, Ingresos mayores que los costos
B/C <1, Ingresos menores que los costos
B/C =1 Punto de equilibrio

(Ingresos y Costos son iguales)

El B/C mas ALTO, es el mejor.
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Integracion

Depreciacion de los activos

La organizacion requiere activos cuyo valor disminuye en el tiempo. Se reconocen dos formas

principalmente:

« Depreciacién en linea recta: Se supone que el activo se desgasta por igual durante cada
periodo contable. Es un método sencillo. Ejemplo: Se compré una maquina en $ 100.000 y su
vida util es de 5 afios y su valor al final de esta vida Util es de $10.000. Lo que significa que el
valor a depreciar es de $90.000 y como la vida util es de 5 afios, cada afio se depreciara en
$18.000

« Depreciacion acelerada: En este método el activo se supone se desgasta mas rapidamente que
en el de linea recta. Tiene ventaja fiscal ya que reduce los impuestos en los primeros aiios de
vida del activo, ya que en cuanto mayor sea el cargo por depreciacién, menor sera el pasivo
por impuestos. Los mas conocidos son:

Suma de los digitos del ano: Continuando con el ejemplo anterior cuya vida util es de 5 afios,
la suma de los digitos sera: 5+4+3+2+1 = 15. En el primer afio se depreciara tomando el digito
de afio mas alto 5 dividido por el total que en este caso es 15. El resultado de esta divisidon
serd multiplicado por el valor en libros.

Afio | Valor de compra | Valor de Suma de los digitos | Depreciacién | Valor actual
salvamento de afio en libros

0 100.000 10.000 0 90.000
1 5/15 30.000 60.000
2 4/15 24.000 36.000
3 3/15 18.000 18.000
4 2/15 12.000 6.000

5 1/15 6.000 0

Balance de doble declinacion: Parecida a la suma de los digitos del afio solo que aqui se trabaja
con un porcentaje

Ano | Valor de compra | Valor de 50 % Valor actual en libros
salvamento Depreciacion
0 100.000 10.000 0 90.000
1 45.000 45.000
2 22.500 22.500
3 11.250 11.250
4 5.625 5.625
5 2.813 2.813
Total = 87.188

Costo de oportunidad

Es el costo en el que se incurre al tomar una decision y no otra.

Ejemplo: el proyecto A tiene un valor de $ 20.000 y el proyecto B $ 30.000. Si se escoge el
proyecto B, el valor de oportunidad es de $ 20.000 que corresponde al proyecto A, cuya
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Integracion

oportunidad no fue seleccionada. Estos $20.000 es el valor que se sacrifica por seleccionar el
proyecto B.

Capital de trabajo
Recursos que requiere la empresa para poder operar.

Ley de los rendimientos decrecientes (en inglés, law of disminishing returns)

Establece que en todo proceso productivo, incrementar un factor de la produccidon (numero de

trabajadores, por ejm), mientras que otros factores permanecen constantes (maquinaria); el
margen por unidad disminuira en algun punto.

Conceptos que debe tener claros

¢Qué cree que necesita para este proceso?

% Documentos de negocio

Plan de gestién de beneficios

Describe como y cuando seran entregados los beneficios y que se requiere para que estos
sean medidos. Suele incluir: beneficios objetivo, alineacién estratégica, métricas, supuestos,
riesgos.

Caso de negocio

Es el documento que suele contener las necesidades del negocio y el andlisis costo —
beneficio, que justifican financieramente el Proyecto.

Los Proyectos suelen autorizarse tipicamente, como respuesta a: Una demanda del
mercado, una necesidad del negocio, una solicitud del cliente, un avance tecnoldgico, un
requisito legal, una necesidad social, un impacto ecolégico, una necesidad social.

Contrato / Acuerdos

No todos los proyectos tienen contratos (los proyectos internos, por ejemplo). Los acuerdos
toman forma de contrato cuando se hacen para un cliente. Los acuerdos definen las
intenciones iniciales, algunos de ellos son: Acuerdos de nivel de servicio (SLA), memos de
entendimiento (MOU), acuerdos verbales.

Factores ambientales de la Empresa {:X

Observe aquellos aspectos que sin ser un elemento directo del proyecto, pueden
impactarlo. Suelen ser: Estandares gubernamentales o de industria, La estructura
organizacional de la empresa, los valores organizacionales, la cultura — clima politico que
rige, marco de gobernanza, las leyes y regulaciones gubernamentales que aplican, los
esquemas administrativos, los niveles de tolerancia a los riesgos, los sistemas de
informacién del Proyecto, las condiciones del mercado, la competencia.

Activos de los procesos de la Organizacion Q@

Imagine una habitacién enorme, un buzén enorme, que contiene informacién de proyectos
anteriores que podra usar de guia para los proyectos actuales y que ird actualizando con la
informacién de experiencias resultantes del proyecto que estd llevando a cabo. Esa
informacidn incluye: plantillas, procedimientos, guias, politicas, herramientas de software,
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bases de datos, lecciones aprendidas, instructivos, archivos de proyectos anteriores (lineas
bases, calendarios, diagramas de red, registros de polémicas, causas de las polémicas),
certificados de agradecimiento, sitios web, estructura de bonificaciones, recompensas
especiales, reportes y presentaciones del proyecto, retroalimentaciéon de interesados,
lecciones aprendidas de la gestion de expectativas de los interesados, plantillas de reporte,
procedimientos de los indicadores, limites de las variaciones (diferencias entre lo planeado y
lo realmente logrado) definidas por la Organizacidn, causas de las polémicas, razones de las
acciones correctivas seleccionadas, archivos de las adquisiciones, entregables aceptados y
documentacion de lecciones aprendidas.

Esta es una entrada que se repite en varios procesos.

Para los demds procesos, piense en ella como los lineamientos, los ejemplos a tener en
cuenta en: comunicaciones, calidad, recursos humanos (depende del proceso en el que se
encuentre) recolectada de proyectos anteriores.

Y usted, écdmo lo haria (en sus palabras) / que utilizaria ?

Juicio de expertos &
El juicio de expertos significa exactamente eso: usar el conocimiento de expertos para cada
caso en particular. Se usa para evaluar las entradas requeridas para desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto.
El experto es cualquier persona o grupo de personas con conocimientos o formacion
especializada. Estos pueden ser: otras unidades de la misma organizacion, consultores,
interesados, asociaciones profesionales, la PMO-oficina de direccion de proyectos (en inglés,
Project Management Office).

Esta herramienta es usada en varios procesos; cada vez que la vea piense en ella como el
suceso donde se recurre a personas, entes especializados en el tema correspondiente, para
gue con base en su experiencia nos den informacion especifica.

Recopilacion de datos
Usadas por los facilitadores para ayudar a lograr las actividades del proyecto. Algunas de
ellas son: lluvia de ideas (recopilar ideas y soluciones sobre el enfoque del proyecto), grupos
focales (reune a los interesados para analizar el enfoque de direccidn del proyecto),
entrevistas, listas de verificacién (sirve de guia para asegurar que toda la informacion
requerida esta siendo incluida).

Habilidades interpersonales y de equipo
Tales como gestidn de conflictos, facilitacion (capacidad de guiar hacia una decisién o
conclusion exitosa), gestion de reuniones (asegurar que las reuniones cumplan sus objetivos
utilizando pasos como: preparar y distribuir agenda, asegurar inicio y final acordado,
asegurar asistencia de las personas adecuadas, foco en el tema, registrar acciones y sus
responsables)

Reuniones
Con interesados claves identificar: objetivos, criterios de éxito, entregables clave, requisitos
de alto nivel.
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Resultados

= Acta de Constitucion del Proyecto
El Acta de Constitucion del Proyecto es el documento que contiene las necesidades del negocio,
y el producto / servicio que sera entregado. Suele incluir:

W™ Propdsito o justificacion

X Objetivos medibles y principales factores criticos de éxito
X Requisitos y riesgos de alto nivel

X\ Hitos del cronograma de alto nivel

X Un resumen de alto nivel del presupuesto

X Requisitos de aprobacion del proyecto

X Director del proyecto asignado

= Caso de negocio

= Recursos pre-asignados

= Nombre de la persona que autoriza el Acta de Constitucion del Proyecto (suele ser el
patrocinador del Proyecto).

Se habla de alto nivel porque en este momento dado que se estd iniciando el Proyecto, no

poseemos aun toda la informacién requerida. Por lo tanto, no se puede hablar de informacién

detallada.

= Registro de Supuestos

Aquellos aspectos de alto nivel que asume ciertos pero no tiene verificacién alguna. Ejemplos:
gue no habrdn cambios en la tecnologia actual, que la demanda se mantendrd estable en los
proéximos afos, etc.
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Grafico Resumen del Proceso

Grafica 1 - Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Entradas Importantes
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Sa“das Importantes . Acta de constitucion del Proyecto

X Plan de gestidn de beneficios. Describe como y cuando seran entregados los beneficios y
gue se requiere para que estos sean medidos. Suele incluir: beneficios objetivo,
alineacidén estratégica, métricas, supuestos, riesgos. Hace parte de los documentos de
negocio, junto con el caso de negocio.

. El acta de constitucion del Proyecto es el documento que contiene las necesidades del
negocio, y el producto / servicio que sera entregado.
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