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Prélogo a la edicion espaiola

Hace tan sélo una década, era algo asumido en nuestra comunidad
profesional que “los proyectos se gestionan en inglés, el idioma oficial del Project
Management”. Cuando tenfamos que dirigir un proyecto importante, esos
que habfa que planificar y controlar con sumo cuidado (los que merecfa la
pena poner en el curriculum) aunque el cliente hablase espafiol, esperaba de
nosotros que utilizdiramos términos como WBS, CPI, schedule, stakeholder,
status report, forecast, contingency reserve, risk register, issue, workaround,

etc. El PMBOK® ya era el estdndar “de facto” para gestionar proyectos,
pero la traduccién al espafiol todavia no era muy demandada. Cuando
prepardbamos nuestro examen para conseguir la acreditacién PMP®
(Project Management Professional) o CAPM® (Certified Associate in Project
Management) estudidbamos y nos examindbamos en inglés. Para los que no
tenfamos buen nivel de inglés, aquel examen de cuatro horas nos parecia
mds un examen de inglés que de gestién de proyectos.

A mi juicio, uno de los mayores avances de esta tltima década en la
prdctica de la Direccién de Proyectos, es que hoy dfa, en los proyectos de
habla hispana a se puede gestionar en espafiol”. Los Directores de Proyectos
ya solo tenemos que hablar inglés con los interesados de habla inglesa. Si

el proyecto lo hacemos entre argentinos, chilenos, colombianos, peruanos
y espafioles, por ejemplo, ya podemos comunicarnos en nuestra lengua
materna, mucho mejor que antes. La comunicacién eficaz es un factor clave
en cualquier proyecto.

Este importante avance se debe, en gran medida, al esfuerzo que ha venido
invirtiendo PMI para traducir correctamente la Guia del PMBOK® y las
preguntas del examen y por supuesto, a iniciativas como la traduccién

de este libro que estd usted a punto de leer. La Guia del PMBOK® estd
disefiada principalmente como material de referencia, pero no es el mejor
material de estudio o difusién. Aun asf, ya empezamos a saber de colegas

que consiguen su titulo jsin saber inglés! Este Compaiiero de Bolsillo
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de la Guia del PMBOK® ayudard a que los profesionales que quieran
certificarse vayan al examen en igualdad de condiciones.

Esta gufa de bolsillo nos ayudard a difundir las buenas practicas globales
estandarizadas de gestién de proyectos en la comunidad de habla hispana,
y particularmente a los interesados clave de nuestros proyectos. Cuando los
interesados del proyecto usan y comparten un mismo enfoque de gestién,

la comunicacién dentro del proyecto se hace mds fécil.

En el caso de Espafia, este libro llega en el mejor momento, con mds

de 5.600 PMP® en la actualidad y creciendo mds de un 50% anual.
iEsperemos que este libro sirva de ayuda a todos estos profesionales!

La traduccién de este libro ha sido posible gracias a la labor desinteresada
del siguiente equipo de voluntarios internacional del PMI: Jose Daniel
Esterkin (Capitulo de Buenos Aires); Javier Martin (Capitulo de Barcelona);
Ariana Cisilino, Fernando Lucas, Jose Ramén Arlandis y José Lopezosa
(Capitulo de Valencia); Mercedes Martinez y un servidor (Capitulo de
Madrid). Adicionalmente participaron 13 revisores externos del PMI.

No menos importante ha sido la inestimable ayuda de Anton Zandhuis,
uno de los autores, y Bart Verbrugge, Director Editorial. En nombre de la

comunidad de Directores de Proyectos de habla hispana: jMuchas gracias!

Jose Barato, PMP®, PMI-ACP™

Director del Proyecto de la traduccion al espafiol
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Prologo

Cada afio se gastan miles de millones de délares a nivel mundial en la
realizacién de proyectos en todos los sectores de actividad, cuya finalizacién
exitosa se ha convertido en un aspecto esencial del crecimiento y de la
supervivencia a largo plazo de las organizaciones. En este contexto, el
éxito va més alld de la mera casualidad o de la eficacia de un director de
proyectos determinado. Para hacer realidad estos pequefios “milagros”,
todos los interesados deberfan conocer las técnicas de direccién de
proyectos y contar con una serie de procesos bien definidos que permitan
asegurar una cooperacién y direccién eficaces. Un pequefio cambio en

la mentalidad y en el modo de actuar de los interesados del proyecto,

con el objeto de lograr la cooperacién de todos ellos hacia el éxito del
mismo, tendrfa como resultado un incremento importante y continuado
de proyectos exitosos. Con este compafiero de bolsillo de la Guza del

PMBOK® del PMI queremos promover este cambio.

Visto el éxito de la edicién anterior, no hemos dudado en crear una

nueva versién, totalmente alineada con la Guia del PMBOK® — Quinta
Edicidn (2013). Si usted ya estd familiarizado con la Guia del PMBOK®,
el titulo de este libro, “El Compafiero de Bolsillo de la Guia del PMBOK®
— Basado en la Guia del PMBOK® quinta edicién” le da pistas sobre el
contenido, pero si la Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos
(Guta del PMBOK®) no se ha cruzado atin en su camino, debe saber que
es ampliamente reconocida como un estdndar mundial en direccién de
proyectos, como lo confirma el hecho que tiene cerca de cuatro millones
de ejemplares en circulacién. Como es voluminoso, necesita una versién
accesible y abreviada que facilite su adopcién por una mayor audiencia. La
gufa de bolsillo pretende responder a dicha necesidad, proporcionando una
introduccién breve y directa asf como un resumen a alto nivel de la Guia

del PMBOK® — Quinta Edicién.
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A nivel individual, este compafiero de bolsillo es especialmente ttil para
los principales interesados del proyecto: patrocinadores, directores de
programas, directores de proyectos y miembros del equipo de proyecto,
cuyos roles son clave en este libro. También es til para los encargados
del gobierno de proyectos o para los roles de soporte (por ejemplo, los
miembros de una Oficina de Direccién de Proyectos -PMO-), o para los
directores de portafolios. A todos ellos, la gufa les proporcionard la ayuda
necesaria para lograr:
* Un mejor cumplimiento de su papel en los proyectos, basado en la
comprensién de las buenas pricticas bdsicas de la direccién de proyectos.
* Una mejor aplicacién de la direccién de proyectos en todos los niveles

de la organizacién.

Estos puntos constituirdn la base fundamental de la implementacién

colectiva de una estrategia organizativa.

A nivel organizativo, este libro permite abordar de manera estructurada
y fundamentada el ciclo de vida de un proyecto, asegurando al mismo
tiempo que todos los interesados hablen “el mismo idioma”, lo que
mejorard la aplicacién coherente de los procesos de direccién de proyectos,
entendidos por todos. La flexibilidad del concepto, que no impone una
estructura rigida, permite a todas las organizaciones y equipos de trabajo
adaptarlo a su nivel y necesidades, empleando un enfoque denominado a

veces “direccién de proyectos lean”.

Con la publicacién de la Guia del PMBOK®, el Project Management
Institute (PMI) aspiraba a crear una gufa para la direccién de proyectos.
Muchas metodologfas sobre el tema hacen referencia a este esténdar,
conocido como el estindar ANSI para los procesos de direccién de
proyectos. La norma “ISO 21500 — Directrices para la direccidn y gestién
de proyectos” comparte la misma estructura (con ligeras diferencias en

los términos utilizados) y coincide en mds del 90% con los procesos
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mencionados en la Guia del PMBOK®. Otros estdndares globales siguen
mds o menos la misma linea. La Guia del PMBOK?® es, por lo tanto,
un elemento esencial a la hora de participar en proyectos y trabajar

conjuntamente por el éxito de los mismos.

Distintos estudios confirman que la excelencia organizativa en direccién
de proyectos aporta beneficios tangibles a las organizaciones, permitiendo
afrontar los problemas derivados de un entorno y demanda cambiantes.
Aconsejamos a todos — a usted, a sus colegas de la direccién de proyectos y
al resto de interesados —, familiarizarse con el conocimiento y los procesos
de la Guia del PMBOK® con el objetivo de cosechar e incluso incrementar

estos beneficios.
Enero 2013,
Anton Zandhuis, PMP

Paul Snijders, PMP
Thomas Wuttke, PMP
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Capitulo 1
Introduccion

1.1 Proposito de este Compaiiero de Bolsillo
de la Guia del PMBOK®

Este compaiero de bolsillo de la Guia del PMBOK® pretende ser una breve
referencia que ayude a la rdpida comprensién del propésito, del contenido
y de los elementos clave de la quinta edicién de la Guia del PMBOK®.

sCudl es el valor de la Guia del PMBOK®? La Guia del PMBOK® (Guia
de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos) estd reconocida
mundialmente como una referencia fundamental en la aplicacién de

los conocimientos y las buenas précticas en materia de direccién de
proyectos. Es el estdndar de direccién de proyectos mds antiguo y mds
ampliamente utilizado, publicado por el Project Management Institute
(PMI), la asociacién lider mundial de directores de proyectos. Numerosos
estudios han confirmado que la aplicacién estructurada de estas prdcticas y
conocimientos aumenta netamente el éxito de los proyectos. Los entornos
de proyectos que aplican coherentemente estas buenas précticas no sélo
experimentan mejores resultados — menores costos y tiempos de entrega
inferiores — sino que también proporcionan mayor satisfaccién de los
clientes. El nuevo esténdar global de gestién de proyectos ISO 21500

ha confirmado la calidad de la Guia del PMBOK®, porque la estructura

y el contenido de alto nivel de ambos esténdares estdn completamente
alineados. Por lo tanto, existe una amplia gama de beneficios derivados de
la aplicacién de las buenas pricticas en la direccién de proyectos descritas

en la Guia del PMBOK®.

Una buena comunicacién es esencial para la gestién de proyectos, cuyo

contexto es mucho mds dindmico que el de las operaciones “normales”. Por
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este motivo, es necesario disponer de “un lenguaje comdn”, entendido por
todos los interesados del proyecto. Esta gufa de bolsillo pretende establecer
un vocabulario compartido y una terminologfa bdsica de la gestién de
proyectos, creando asi una interpretacién comun de los procesos que ésta

implica, de los roles principales y de sus responsabilidades.

sQué no es esta gufa? Indudablemente no es un libro de recetas de
direccién de proyectos. El director de proyectos y su equipo tienen la
responsabilidad final de decidir cudles son las buenas précticas que se deben
aplicar a un proyecto especifico, trabajando en estrecha cooperacién con

el patrocinador del proyecto y la direccién de la organizacién. A un nivel
organizativo, esto se puede promover implementando una metodologfa de

direccién de proyectos, sobre la base de estas buenas précticas.

En pocas palabras, este libro de bolsillo pretende ser un colaborador clave y
un activo tangible en la introduccién y refuerzo de conceptos de direccién
de proyectos, programas y portafolios en su organizacién, contribuyendo

a mejorar la comunicacién y la cooperacién. Este libro contribuye a
implantar la cultura de direccién de proyectos a nivel organizativo,
proporciondndole los beneficios de “jejecutar bien y a la primera los
proyectos adecuados!” En el Capitulo 3 se presenta una descripcién mds
detallada de la Guia del PMBOK®, de sus definiciones fundamentales y de
su estructura. En los Capitulos 4 a 13 se detallan las 4reas de conocimiento

de la direccién de proyectos y los procesos subyacentes.

1.2 Consejos practicos para utilizar esta
guia de bolsillo

Adjunto a la contraportada del libro se incluye un listado de todas las dreas
de conocimiento y procesos aplicables. Cada capitulo de la gufa dispone,
en el margen lateral de las pdginas, iconos representativos del drea de

conocimiento en cuestién, facilitando la rdpida localizacién de cada tema
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mientras que el Anexo A presenta una seleccién de palabras clave y de

definiciones de la Guia del PMBOK®.

1.3 La Direccion de Proyectos y su valor

Cada organizacién tiene su idiosincrasia, su cultura, sus retos, puntos de
partida diferentes y problemas que resolver. La direccién de proyectos,
concepto muy amplio, debe definirse exactamente. A continuacién, se

explican sus diferentes aspectos y el valor asociado con cada uno de ellos.

Definicién del PMI
La direccién de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas para cumplir con los requisitos del proyecto.

La aplicacién de procesos de direccién de proyectos permite cumplir este

objetivo.

Diferentes estudios demuestran que en el entorno actual, dada la creciente

complejidad y los cambios rédpidos y constantes que conocen los negocios,

los proyectos gestionados mediante la aplicacién estructurada de buenas

prdcticas basadas en procesos obtienen efectivamente un mejor rendi-

miento, particularmente en las siguientes dreas:

* “Entregar lo acordado”, estableciendo expectativas realistas mediante la
definicién, planificacién y estimacién del proyecto.

* Reducir los plazos de entrega gracias a la reutilizacién de procesos
comunes y conocidos de direccién de proyectos.

* Menos sorpresas durante la ejecucién del proyecto, utilizando en forma
preventiva los procesos de direccién de proyectos.

* Aumento de la satisfaccién del cliente y disminucién de modificaciones

al entregar el producto o servicio correcto.
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Las oportunidades que se presentan y el ahorro de tiempo y de dinero

que se obtienen con una buena organizacién de direccién de proyectos

son tangibles, pero el valor es mucho mayor e incluye beneficios menos

tangibles como:

* Equipos altamente dedicados y motivados que pueden trabajar juntos a
partir de objetivos claros, mediante una comunicacién eficaz.

* Entornos de proyectos con una mentalidad implicando “se puede hacer”
(can-do, en inglés), con objetivos ambiciosos pero realistas.

* Decisiones mejores y mds transparentes en todos los niveles de la

organizacion, a través de una comunicacién més eficaz.

Estos beneficios cualitativos refuerzan las ventajas cuantitativas que

permiten a una organizacién distinguirse de la mayorfa.

Muchas organizaciones han logrado una buena reputacién por su
capacidad de entregar sistemdticamente proyectos de alta calidad. Sin
embargo, la mayorfa de ellas tiene dificultades para lograrlo. ;Le resultan
familiares los siguientes problemas?

* Los proyectos habitualmente se entregan tarde, excediendo el
presupuesto inicial o con funcionalidades que no cumplen ni con los
requisitos del patrocinador ni con los de los usuarios finales.

* Los directores de proyectos usan métodos propios que son
insatisfactorios y que no siguen ninguna de las técnicas o procesos de los
estdndares disponibles en direccién de proyectos.

* La gestion de proyectos se considera como un gasto y no como una
posibilidad de dar valor al negocio.

* Ausencia de planificacién especifica de las tareas asignadas a los
miembros de una organizacién funcional cuyas actividades en el
proyecto son consideradas como trabajos secundarios, que vienen
después de sus tareas principales.

* Los presupuestos de los proyectos no incluyen los costos de la mano de

obra interna, pues se consideran como “ya pagados”.
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* Ausencia de una visién global de los proyectos llevados a cabo por la
organizacion, y de sus costos frente al valor afiadido.
e El trabajo requerido para una gestién preventiva de los proyectos no se
planifica.
« .
* Los proyectos acaban “con éxito”, pero solo gracias a la alta carga de

estrés y a las horas extraordinarias.

;Se identifica con estos problemas? La direccion disciplinada de proyectos

Se ident: 1 blemas? La di in disciplinada de proyect
permite superar estas deficiencias. El valor de buenas pricticas de direccién
de proyectos, utilizando procesos estandarizados, facilita la comunicacién
y la resolucion de problemas de manera preventiva. Ast se incrementan
substancialmente las posibilidades de éxito del proyecto, estableciendo nuevos
procedimientos de gestion que hardn funcionar nuestra organizacién como

un ente econdmico.

1.4 Cumplir con éxito su rol de patrocinador
del proyecto, de miembro del equipo del
proyecto o de director de proyectos

Comprender nuestro rol y actuar consecuentemente es vital para el éxito

del proyecto. Tres roles importantes merecen ser destacados:

1. El patrocinador del proyecto, que actia como nexo entre la
organizacién y el proyecto. En el inicio, el patrocinador es responsable
de la definicién del caso de negocio del proyecto, de suministrar
las razones por las cuales el proyecto debe hacerse y de formular las
necesidades de la organizacién patrocinadora. Cuando el proyecto
es aprobado, su director asume la responsabilidad de “entregar el
objetivo definido del proyecto”. El patrocinador cumple un rol
importante, asegurando que el objetivo del proyecto es coherente con
los objetivos de la organizacién y debe, entre otras cosas, garantizar

que la organizacién acata las decisiones iniciales relacionadas con la
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definicién de metas, evitando los continuos cambios de prioridad
derivados de las operaciones cotidianas. Por lo tanto, juega un rol
importante asegurando que hay suficiente apoyo de la direccién
funcional y operacional, quien a su vez tiene un rol clave en la
asignacién de recursos al equipo del proyecto. El patrocinador debe
también apoyar a la organizacién para implementar el objetivo

del proyecto una vez finalizado, ya que en esta etapa comenzard la
obtencién de beneficios y el valor afiadido para el negocio. Para lograr
esto, el patrocinador debe trabajar conjuntamente con el director

del proyecto. La comunicacién fluida entre estos dos participantes es
crucial para el éxito del proyecto y de la organizacién.

Los miembros del equipo del proyecto (y los integrantes del

equipo de gestién del proyecto), que deben aportar la experiencia y el
trabajo necesarios para llegar al resultado propuesto. Durante las fases
iniciales, su atencién debe centrase en la definicién del mejor método
y en el desarrollo de un plan factible a alto nivel. Durante las fases

de ejecucion y baséndose en su experiencia, implementan el objetivo
del proyecto y los subcomponentes especificos. Es esencial que los
miembros del equipo asuman responsabilidades al final del proyecto.
Esto permitird la transicién sin problemas del objetivo del proyecto a
los departamentos encargados de las operaciones o a la organizacién
patrocinadora.

El director del proyecto, que es el responsable en tltima instancia de
la entrega del objetivo del mismo. Las funciones esenciales de este rol
son la gestién de los interesados y la orientacién del equipo y de los
interesados en la seleccién y aplicacién de los procesos de direccién de
proyectos adecuados. Pero todo debe realizarse sin perder de vista los
objetivos del proyecto. El director debe servirse del conocimiento del
negocio que posee el patrocinador y de su posicién de influencia, y
tomar en cuenta todas las cuestiones relacionadas con el negocio que

no puedan ser resueltas por el equipo del proyecto.
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Estos roles clave son necesarios en todo proyecto y deben ser profunda-
mente comprendidos para que todas las personas involucradas actden en
consecuencia. La figura 1.1 ilustra las relaciones comunes entre la gestién

de operaciones, la gestién del proyecto y la posicién de cada rol.

INICIO FIN
Gestion del Proyecto

Director Gestion del Proyecto}
del
Proyecto
Acta de {M & Resul-
Consti- |[| 8 tado .
tucion c del oY
del ||| Proyectt HENY
Proyecto S : .

: N
Usuarios / soporte .
mantenimiento .

Obtencién N
de beneficios L

Gestion de Operaciones
Figura 1.1 Relaciones comunes entre gestion de operaciones y gestion del proyecto
1.5 Preguntas Frecuentes
Hemos identificado algunas de las preguntas que aparecen generalmente
cuando alguien se enfrenta por primera vez a un proyecto o a la Guia del

PMBOK®.

¢Qué es un proyecto?

Definicién del PMI:
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado tnico.
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