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Prélogo

¢El mejor camino entre dos puntos es la linea recta? No.
¢El mejor camino entre dos puntos es el que ofrece menos resistencia? No.
¢El mejor camino entre dos puntos es el que conoces mejor? No.

iEl mejor camino entre dos puntos, es el camino mds bello!

ALEJANDRO JODOROWSKY

La primera edicién de este libro se publicd en abril de 2011, el mismo mes en que yo tuve que salir de la empresa
en la que habia trabajado durante mas de 15 afios. En aquel momento, esta coincidencia me parecié una buena
sefial. Por fin podria dedicarme a la actividad que me apasionaba: herramientas, consultoria y formacién en
gestion de proyectos. Pronto descubri que el camino para el desarrollo profesional en este sector no seria facil,
dada la situacidon econdmica y también debido a la configuracién del mercado de la formacién de gestién de
proyectos en Espafia: muy monopolizado por las grandes instituciones por un lado, y por otro lado muy
fragmentado en el &mbito del profesorado. No encontré el paradigma de abundancia que yo esperaba (el pastel
se puede hacer mds grande), sino mas bien un paradigma de escasez (si alguien se come un trozo del pastel, queda
menos para el resto). Después de haber logrado establecerme en el ambito docente (con mucho esfuerzo, he de
reconocer) sigo sin entender por qué en un pais con una tasa de crecimiento interanual superior al 50% en
numero de PMPs, seguimos bajo un paradigma de escasez en este sector.

Cuando en 2012 el PMI® publicé la quinta edicion de la Guia del PMBOK®, yo tuve el privilegio de ser uno de los
primeros conocedores de la traducciéon al espafol, pues fui seleccionado para participar en el proyecto de
voluntariado para revisar la traduccién. Me habria costado relativamente poco esfuerzo adaptar el libro a la nueva
version de la Guia del PMBOK®. El camino mds corto habria sido mantener lo que no habia cambiado, corregir los
cambios y afiadir el drea de gestion de los interesados. Sin embargo, a raiz de las experiencias que estaba
teniendo impartiendo cursos, me ocurrié que mi libro ya no me gustaba. Cada formador tiene su estilo. Mi forma
de impartir un curso para preparar el examen PMP®/CAPM® se basa principalmente en tres factores clave: 1)
ensefar/revisar/compartir fundamentos; 2) ensefar a usar la Guia del PMBOK® como material de referencia; y 3)
practicar muchas preguntas en clase parecidas a las del examen. Si el curso es de fundamentos en gestion de
proyectos, o de un area de gestién en particular, yo suelo utilizar el mismo material, pero sin el navegador de
procesos o sin las preguntas. La versién anterior de este libro no me servia para impartir las clases como yo queria.

Asi pues, cuando decidi iniciar este proyecto de la nueva version del libro adaptada a la nueva ediciéon de la Guia
del PMBOK® (en el que ya no podia contar con la ayuda de los otros dos autores) comencé eligiendo el camino
mds largo: redisefar el navegador de procesos, rehacer las presentaciones de mis cursos, elaborar un caso
practico, etc. Tras muchas iteraciones, salieron mas de mil diapositivas. En los cursos de gestion de proyectos no
ha de ser todo teoria, asi que introduje mas de cincuenta ejercicios. Finalmente, para que cualquier alumno
pudiera acceder a las preguntas y a otros ejercicios, decidi publicarlos como documentos de Google. Esta nueva
edicién del libro estd enfocada como un soporte consistente con todo ese material (hoy dia, los libros pueden
tener texto, y también hipertexto).

Sé que la planificacién de este proyecto no ha sido la mas rapida, quiza no ha sido inteligente desde un punto de
vista de negocio. El libro llega dos afos tarde, ;se habrén perdido muchas ventas? Lo que puedo decir es que me
he esforzado mucho para que este libro le resulte Util a quienes preparan su examen, pero también para el
director de proyectos que quiera profundizar en fundamentos de gestion. Este libro también podra resultarle util a
los docentes, a quienes animo a utilizar mi material a cambio de que me den su retroalimentacién: Yo he
comprobado que el material funciona bien con mis alumnos, pero jsiempre se puede mejorar!



Como utilizar este libro

El siguiente diagrama de contexto muestra los diferentes casos de uso de este libro:

Director Candidato Docente
De Proyectos PMP®/CAPM®

2. Preparacion
Examen PMI®

3. Presentaciones

1. Fundamentos

Navegador
Guia del PMBOK®

Preguntas
tipo Examen PMI®

Preguntas
Terminologia

Caso Practico

Navegador
15021500

Preguntas
ITTO

Caso de uso n°l: Estudiar los Fundamentos en Gestion de Proyectos

Al director de proyectos le puede interesar revisar los fundamentos de gestion

globalmente aceptados en gestion de proyectos. El primer capitulo del libro desarrolla el

papel de la gestion de proyectos en las organizaciones. En el segundo capitulo se reflexiona Director
sobre el papel del director de proyectos. El tercer capitulo ofrece una vision global sobre el De Proyectos
marco de gestion del PMI®. En los capitulos del 4 al 13, en las secciones iniciales se expone

un resumen de las mejores practicas sobre cada area de gestidn, para qué sirven y por qué se

usan. También se explican los principales conceptos, se plantean ejercicios generales y sobre 1. Fundamentos
la terminologia mas extendida.

En relacién a los recursos disponibles en Google Drive:

En las secciones iniciales de los capitulos del 4 al 13 se proponen ejercicios para hacer corresponder ciertos
términos aplicables al area de gestion con su definicion segin el PMI®. Estas preguntas sobre
terminologia se han publicado en Google Drive, por si se quieren contestar en linea por internet.

En el Anexo I se ha desarrollado un caso practico consistente en el proyecto de traducir un libro de gestién
de proyectos. Se trata de un caso real, en el que un grupo de voluntarios del PMI® tuvimos que traducir un
libro titulado “El Compariero de Bolsillo de la Guia del PMBOK®”, que ya esta disponible en las librerias, y
me consta que esta teniendo buena acogida. En Google Drive se ha publicado la documentacion de gestion
del proyecto.

En el Anexo II se resume el estdndar de gestion de proyectos del PMI®, describiendo los distintos grupos
de procesos, areas y procesos del estdndar segun la Guia del PMBOK®. Para mayor facilidad de uso, este
material se ha publicado en Google Drive como un fichero PDF titulado Navegador de la Guia del
PMBOK®. El Anexo IIl es analogo para el estandar de la ISO, con el correspondiente Navegador ISO
21500. Estos dos estandares completan el marco referencial que debe conocer el director de proyectos.
Leyendo estos dos anexos, o navegando a través de estos dos ficheros PDF, podra comprobar que se trata
de estadndares muy parecidos, lo cual es sin duda una buena noticia para el director de proyectos.

ii | El Director de Proyectos a Examen



Mi recomendacion para los candidatos a la titulacion del PMI® es que también estudien este material para
comprender los fundamentos detras de cada una de las areas de gestion. Los docentes pueden utilizar la seccion

inicial de las presentaciones para impartir estos contenidos.

Caso de uso n°2: Preparar el Examen del PMI®

El candidato a la titulacion del PMI® deberia estudiar este
libro en su totalidad. Este libro le permitird prepararse para
obtener la acreditacibn PMP®, Project Management
Professional (Profesional en Direccion de Proyectos) o bien la
acreditacién CAPM®, Certified Associate in Project Management
(Certificado en Direccion de Proyectos).

Los 3 primeros capitulos desarrollan la visiéon global de la
gestiéon de proyectos en las organizaciones, el rol del
director de proyectos y el marco de gestién del PMI®.

Los 10 siguientes capitulos siguen la misma numeracién

Candidato
PPMP®/CAPM®

2. Preparacion
Examen PMI®

1. Fundamentos

Navegador
Guia del PMBOK®

Preguntas
ITTO

Preguntas
tipo Examen PMI®

que la Guia del PMBOK®, desde el capitulo 4 con el 4rea de gestion de la integracién del proyecto, hasta el
capitulo 13 con el drea de gestién de los interesados del proyecto.

La seccidn inicial de cada capitulo estéd dedicada a los fundamentos de gestion.

A continuacion se explican los procesos, tratando de seguir lo més fielmente posible la Guia del
PMBOK®, pero afadiendo ciertas puntualizaciones de cara al examen. Los procesos, entradas,
salidas, técnicas y herramientas, también siguen la misma numeracién que la Guia del PMBOK®.

Después se ofrece un extracto del glosario del PMI®, filtrando los términos aplicables al area de

conocimiento en cuestion.

Cerrando cada capitulo, hay una seccién con recomendaciones para el examen, preguntas en
espafiol y en inglés, y finalmente las soluciones a las preguntas con los razonamientos.

Esta Ultima seccién con los razonamientos es muy importante. Segin mi experiencia, los alumnos aprenden
mucho entendiendo por qué las respuestas buenas son las correctas y las otras no. Aprenden mas razonando asi
que al explicarles los procesos. La razén para presentar los enunciados también en inglés es porque los exdmenes
del PMI® se responden en inglés. Usted puede solicitar la ayuda de la traduccién al espafiol, pero el PMI® no se
responsabiliza sobre la calidad de la traduccion, que suele ser bastante buena, dicho sea de paso. Si usted tiene

buen nivel de inglés, mi consejo es que ignore los enunciados en espafiol, en este libro y en el examen.

En relacion a las Preguntas parecidas a las del examen del PMI®, si el alumno prefiere contestarlas en linea, se
ofrecen enlaces para realizar cada test en Google Drive. Hay dos modos de realizar estos test: 1) En modo

aprendizaje: mostrando los resultados, para saber inmediatamente si acierta o falla cada pregunta; y 2) En modo

examen: sin mostrar los resultados hasta el final, para medir la velocidad, realizar anotaciones, revisiones, etc.

Ver Resultados (ON) / Ocultar Resultados (OFF)

HORA DE COMIENZO:

Requerimientos de recursos de las actividades.
Plan para la administracién de personal.
Restricciones.

anFu

ON

Preguntas Resp.
1 En su actual proyecto esta reuniendo la informacién necesaria para la organizacién del plan de
proyecto. Usted recopilard toda esta informacién, excepto:
Descripciones de roles estandarizados. C

Comentario

Rev.
=

2 |Cudl de las opciones siguientes no es una herramienta o técnica de Planificar los RR.HH.:

a. Creacion de relacicnes de trabajo.
b. Evaluaciones.

c. Organigramas.

d. Teoria de la organizacién.

3 |Usted es el Director de Proyectos en un proyecto para el desarrollo de una nueva generacién
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Otro material Gtil para el candidato a la titulacion del PMI® es un fichero PDF, también publicado en Google
Drive, titulado Navegador de la Guia del PMBOK®, que le permitira reforzar sus conocimientos con una visién
dindmica de los procesos, mediante enlaces en el propio fichero PDF, pudiendo navegar desde un alto nivel hasta
el detalle de los procesos y también de abajo arriba, siguiendo el estandar de representacion de procesos IDEFO.
Hay un fichero para este material en espafiol y otro en inglés. A modo de ejemplo, en la figura se muestra el
diagrama correspondiente a los procesos de planificacion del alcance.

o () () (Ja)n () () ()
Entrevistas| Grupos | Técnicas Téenicos | Tolleres Andlisjs | Generacidn de Juicio
focales| grupalesfetfoma gripalesde | focifitados  del alternativas
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.

Reguisitos
FAE L
—_—
A0 Protofipes ::drm
o Estudioy <ol Andlisis de
e 0¥ | Obser i documentes Descompasicién
i ety T b

Los navegadores también enlazan a las preguntas tipo test y a otros ficheros publicados en Google Drive que
sirven para comprobar el conocimiento sobre la terminologia y sobre las entradas, salidas, herramientas y
técnicas de la Guia del PMBOK® (Inputs, Tools and Techniques, and Outputs -ITTO-).

Ver (ON) / Ocultar Resultados (OFF) | ON Ver Resultados (ON) / Ocultar Resultados (OFF) on
1|Requisitos de Recursos de las Actividades Un calendario que identifica los dias v turnos de trabajo en que cada recurso. rito en
2 1| A especifico ests disponible. Entradas, Salidas, Herramientas y Técnicas de la Gufa del PMBOK® ~ D€3C ".’62_ fa
2 Buracién | o g Adividad dependiente que légicamente oourre después de oira actividad en :
1 un cronograma. o oo s concisian 3 — 1 Grupos focales 5.2.2.8 1
3 [Esfuerzo Un punto en el tiempo asociado con la conclusion de una actividad del - <
0 cronograma. Habitualmente es calificada con una de las siguientes opeiones: 2 Juicio de expertos 5.4.2 1
real, planificada, estimada, programada, temprana, tardia, linea base, 3 |Cuestionarios y encuestas 5.2.1 0
- obistivo o actial. 4Documentacion de requisitos o
4 Estimacion Una relacién establecida con base en el conocimiento de las mejores B
0 | D précticas dentro de un area de aplicacion particular o a un aspecto del 5|Factores ambientales de la empresa o
proyecto donde se requiere una secuencia especffica. 6/Plan de administracién de los interesados 0
5 |Fecha de Finalizacién Grupo de actividades relacionadas en el cronograma, las cuales son <
0 | lagregadas y mestradas como una dnica actividad. 7 Enunciado del alcance del proyecto Al o
6/Hito Una evaluacién cuantitativa del monto o resultado probable. Habitualmente. 8/Acta de constitucién del proyecto 0
se aplica a los costes, recursos, esfuerzo y duraciones de los proyectos y Prototipos
0 | F normalmente va seguido de un madificador (p.ej., preliminar, conceptual, de 9 pos . ~ 0
factibilidad, de orden de magnitud, definitivo). Siempre deberia incluir alguna | | 10 Plan de gestion de requisitos 1 o
indicacion de exactitud (p.c.,  x por ciento). 11 [Documentacion de requisitos °
7 Actividad Predecesora 06 Una actividad que precede desde el punto de vista l6gico a una actividad 12 [Técnicas grupales de creatividad 0
dependiente en un cronograma. g 1
8|Légica Preferencial / Blanda / Suave o0 | w Una representacion grafica de las relaciones logicas que existen entre las 173 Juicio de expertos 0
actividades del cronograma del proyecto. 14 Técnicas grupales de toma de decisiones o
9 |Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto 0 | 1 Unpunto o evento significative dentro de un proyecto, pregrama o partafolio. 2
15 Observaciones 0
10 Calendario de Recursos 0 | 3 Lostipos y las cantidades de recursos requeridos para cada actividad en un 16 |Documentacién de requisitos i 0
pagquete de trabajo. = ~
11 |Pronésticos del Cronograma £l total de periodos de trabajo (sin incluir vacaciones u otros perfodas no 17 Plan para la gestion del alcance Al o
Iaborales) requeridos para terminar una actividad del cronagrama o un 18 Plan para la direccion del proyecto 0

A partir de los ficheros publicados en Google Drive, los docentes también podran utilizar el material orientado a
preparar el examen, y hacer que los alumnos contesten preguntas parecidas a las del examen, comprueben su
conocimiento sobre las entradas, salidas, técnicas y herramientas, y sobre los términos y definiciones del PMI®.

iv | El Director de Proyectos a Examen



Caso de uso n°3: Impartir Cursos con Presentaciones Powerpoint

Al comienzo de cada capitulo, se ofrece un enlace para descargar un fichero PDF con la presentacién que yo uso
para esa unidad. Por varias razones, no puedo compartir los originales en Powerpoint, ha de ser en PDF. Si usted
es docente de cursos de gestién de proyectos, le animo a proyectar todo o parte de este material en sus clases. A
cambio solo le pido que mencione la fuente y me traslade sus comentarios, que serdn muy apreciados.

En mis cursos de preparacion del examen, yo no sigo el mismo orden que el de la Guia del PMBOK®. La principal
razdn es que el drea de integracion me parece mas efectiva al final del curso, a modo de recapitulacion, cuando ya
se han explicado las otras areas de gestion. También he comprobado que funciona bien agrupar las areas de
comunicaciones e interesados, muy préximas en sus fundamentos, y calidad y adquisiciones, cuyos procesos
tienen una configuracién similar. Otra leccion aprendida es que hay que dejar lo mejor para el final: como los
alumnos puntlan mejor el material de riesgos y costes, prefiero terminar con estas dos é&reas, antes de
integracion. En cada unidad pueden realizar las preguntas parecidas al examen disponibles en el libro, y también
pueden utilizar el material del caso practico para “aterrizar” los conceptos aprendidos. Para cerrar el curso, yo
suelo dedicar como minimo 2 horas a realizar preguntas de forma intensiva y a orientar la solicitud al PMI®.
Quiero insistir en la importancia de hacer que los alumnos realicen suficientes preguntas en clase. Me parece muy
importante cumplir el objetivo de que adquieran el hdbito de contestar preguntas durante las clases: la mayoria de
los candidatos que suspenden se quejan de que les ha faltado tiempo en el examen.

Asi pues, el programa del curso queda asi (en el enlace http://goo.gl/1sW6qgV hay un directorio al material):

1. Introduccién 2.Alcance 3. Tiempo 4.Communicaciones
elnteresados

A% ADL o 23

5. Calidady 6. Recursos Humanos 7.Riesgos

Adquisiciones
g
'

9. Integracion 10.Intensivo Tests

Q _©

Por lo que se refiere a la duracion y a la modalidad, he tenido experiencias impartiendo este curso
presencialmente, en dias seguidos o alternos, desde un total de 35 horas (5 dias de 7 horas), hasta un total de 44
horas (11 mafanas o tardes de 4 horas). También he tenido buenos resultados impartiendo la formacién por
internet, en modalidad presencial-virtual, a través de herramientas para compartir la pantalla y el audio, en
sesiones de 2-3 horas, en horario flexible, a grupos de hasta 4 alumnos.

Jose Barato, PMP®, PMI-ACP=*

Director de PMPeople
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1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

Un proyecto’ no es solo un conjunto de tareas relacionadas.
Es una asignacion que debe terminar sin exceder un plazo y
un presupuesto, cumpliendo unos criterios de calidad. i i

En las organizaciones se distinguen principalmente dos tipos
de actividades: operaciones y proyectos. Las operaciones
consisten basicamente en tareas repetitivas, la produccién, la
administracién  de los recursos para "mantener las luces
encendidas".

La gestion de proyectos hace posible los cambios en las
organizaciones. Una organizacién necesita gestionar proyectos
cuando necesita crear nuevos productos y servicios, ejecutar
las propuestas del plan estratégico, expandirse a nuevas
regiones, a nuevos sectores, lanzar nuevas lineas de negocio, implantar cambios tecnoldgicos, etc. Todo esto no
se gestiona agrupando tareas, sino a través de un cuerpo de conocimientos que basicamente permiten
“proyectar” el futuro, para después conseguir los objetivos de tiempo, coste, alcance y calidad. Aqui la figura clave
es el director de proyectos (project manager, en inglés), alguien encargado no de hacer las cosas, sino de hacer
que las cosas se hagan. El director de proyectos debe dominar muchas técnicas de gestién, pero sobre todo ha de
ser buen negociador, buen comunicador y buen lider.

La organizacion de gestion de proyectos mas reconocida a nivel mundial es el Project Management Institute (el
PMI®), fundada en Pensilvania en 1969 y actualmente con unos 500.000 afiliados y presencia en casi 200 paises. El
PMI® defiende que la direccion de proyectos es una profesion, que el director de proyectos debe cumplir un
codigo deontoldgico y que debe mantenerse permanentemente actualizado.

En un entorno empresarial cada dia mas competitivo y selectivo, en el que sélo sobreviven las empresas que mas
rapidamente saben adaptarse a las necesidades cambiantes de sus clientes, gestionar proyectos de forma 6ptima
es irrenunciable, ya no sélo para seguir en la brecha, sino para la generacién de futuro y la sostenibilidad. Hasta
ahora ha sido importante optimizar las operaciones, y ya se ha recorrido un largo camino en este sentido
(especializacion, factorias, globalizacién, herramientas, procesos, sistemas de calidad lean, seis-sigma, etc.). Estos
métodos han sido muy efectivos para aumentar la productividad y reducir los costes operativos. Sin embargo,
proyectos y operaciones son unidades de gestion bien distintas. Segun el PMI®, un proyecto es "una asignacion
temporal para crear un producto, servicio o resultado unico". Es decir, un proyecto es algo que nunca se ha hecho
antes igual, se realiza con un equipo de personas que la mayoria de las veces trabajan juntas por primera vez, y
gue suele tener unas restricciones fuertes de alcance, tiempo, coste, calidad, etc. Ademas, en un proyecto hay
mucho en juego. Hay mucho interesado, gente que gana o pierde con el proyecto. Hay muchas posibilidades de
gue un proyecto sea un éxito, pero también hay muchas posibilidades de que sea un rotundo fracaso, que llegue
a impactar la imagen de la empresa, o incluso llegue a afectar al valor de la accién.

La buena noticia es que practicamente todo lo que debe saber el director de proyectos ya estd inventado. Los
grandes proyectos, como por ejemplo “llevar a un hombre a la luna” o “remodelar el Canal de Panama”, requieren
la aplicacién de toda una serie de procesos. Cuando un director de proyectos asume un proyecto de estas
caracteristicas, debe imponer un esquema de control basado en procesos. Si estos procesos no forman parte del
cuerpo normativo de la organizacion ejecutora, el director de proyectos tiene la responsabilidad de crearlos para
poder aplicarlos. Los directores de proyectos pueden agradecer al PMI® el empefio y la constancia de mas de 40
afos formalizando todas las areas de conocimiento aplicables.

1 Puede descargar la presentacion en PDF correspondiente a este capituloen: http://goo.gl/kvHwbf
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1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

La organizacion PMI®

El Project Management Institute (PMI®) es la asociacion profesional, sin animo de lucro, para la gestién de
proyectos mas grande del mundo. Su objetivo principal es avanzar en la practica, ciencia y profesionalidad de la
gestion de proyectos en el mundo, de forma consciente y proactiva. Tiene como mision: Hacer que la direccién de
proyectos sea indispensable para alcanzar los resultados empresariales.

El PMI® se fundd en 1969 en el Instituto de Tecnologia de Georgia por cinco voluntarios: James Snyder, Gordon
Davis, Eric Jennett, AE Engman, y Susan C. Gallagher. Su objetivo inicial era establecer una organizacién donde los
miembros pudieran compartir sus experiencias en gestiéon de proyectos. En 1999, el PMI fue acreditado por la
American National Standards Institute (ANSI) como una Standard Development Organization (SDO).

Actualmente, el PMI® cuenta con unos 500.000 afiliados y tiene presencia en 185 paises. Su sede central esta en
Pensilvania, EE.UU. PMI también tiene oficinas en Washington DC y Pekin, asi como los Centros Regionales de
Servicios en Singapur, Bruselas, Bélgica y Nueva Delhi y Bombay. Las delegaciones locales del PMI se denominan
capitulos, existiendo mas de 260 capitulos. Para afiliarse a un capitulo local, antes hay que ser miembro del PMI®
global. Hacerse miembro del PMI reporta una serie de beneficios importantes (acceso directo a innumerables
recursos para la direccién de proyectos). EIl PMI® promueve que todos los profesionales de la gestién de
proyectos utilicen las mejores practicas locales y globales, se relacionen entre si y compartan recursos.

En la pagina web del PMI, www.pmi.org, hay muchas noticias e informacién interesante para el publico en general
y muchos recursos disponibles para los socios:

Home About Join Contact Help My Profile Login / Register

T Y

PMBOK® Guide Knowledge
and Standards Center

APl

Project Management Institute

myPMI Membership Certification SRTEEEIE Get Involved DLEIEET

Development Solutions Marketplace

Making project management

indispensable for business results ®

We serve practitioners and organizations with standards that describe
good practices, globally recognized credentials that certify project
management expertise, and resources for professional development,
networking and community.

PMI| Bookstore best sellers are 50% off
this month.

Take advantage of our half-price sale on top-selling titles that
provide you with the most up-to-date knowledge of the project
management profession.

We can only offer these prices through 31 July, so don't miss the
opportunity to get the top books for less. No promo code required.

| eelii 8o

Multiply your personal Gain new knowledge | PMIBookstore best 4 ways to recruit and
PMO impact sellers 50% off retain millennials
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v Expert Scrum + Eam upto 36 PMI PDUs
Master

* Free Risk
Management Course

Eam Industry recognized = Convenient locations
certifications in 2 days! + Option of weekend
Visit www.SCRUMstudy.com  Classes
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Get Up and Go! — Attend an Event

Congresses and Events

= Research & Education Conference
27-29 July, Portland, OR

= PMI® Global Congress 2014—North
America
26-28 October, Phoenix, AZ



http://www.pmi.org/

1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

En 1984, PMI introdujo el concepto de "la profesién" del Director de Proyectos, y cred el titulo Profesional en
Direccion de Proyectos o Project Management Professional (PMP®) con sus requisitos de experiencia,
conocimiento actualizado, titulacién y cédigo deontolégico. Como se verd en el siguiente capitulo, todo PMP®
debe observar un cédigo de conducta profesional (debe ser responsable, respetuoso, equitativo y honesto).

Otras titulaciones que otorga el PMI® en la actualidad, son las siguientes:

= CAPM® Certified Associate in Project Management (Certificado en Direccion de Proyectos).
= PMI-ACP® PMI Agile Certified Practitioner (Practicante Certificado en Agile por el PMI).

= PMI-RPM® Risk Management Professional (Profesional en Gestion de Riesgos por el PMI).
= PMI-SP® Scheduling Professional (Profesional en Programacién de Proyectos por el PMI).
= PgMP® Program Management Professional (Profesional en Direccién de Programas).

= PfMP® Portfolio Management Professional (Profesional en Direccién de Portafolios).

® OPM3® Organizatioanl Project Management Maturity Model Professional Certification (Certificado
Profesional en OPM3®).

El certificado PMP® es mundialmente reconocido®. Para mantener el titulo, después de aprobar el examen, cada
PMP debe ganar 60 PDUs (Unidades de Desarrollo Profesional) cada ciclo de 3 afos, lo que supone un reciclaje
continuo a través de diversas actividades como tomar clases, asistir a congresos del PMI, contribuir a la
investigacion profesional o escribir y publicar documentos sobre gestién de proyectos.

THIS IS TO CERTIFY THAT

Jose Barato

HAS BEEN FORMALLY EVALUATED FOR DEMOMNSTRATED EXPERIENCE, KNOWLEDGE AND PERFORMANCE
IN ACHIEVING AN ORGANIZATIONAL OBJECTIVE THROUGH DEFINING AND OVERSEEING PROJECTS AND
RESOURCES AND IS HERERY BESTOWED THE GLOBAL CREDENTIAL

Project Management Professional

IN TESTIMONY WHEREOF, WE HAVE SUBSCRIBED OUR SIGNATURES UNDER THE SEAL OF THE INSTITUTE
Deanna Larders « Chir, Board of Directors Mark A. Langley » Presicent and Chief ExecutiveOfficer

PMP® Number 70285
PMP®Original Grant Date 14 July 2003 Fr

4 4 A
PMP® Expiration Date 13 July 2016 Praject Management Institute

- J—

2 En mayo de 2014, la cifra de certificados PMP en todo el mundo era de mas de 619.000 (6.500 de los cuales en Espafia).
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1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

En la siguiente figura aparecen representadas las fases del proceso de certificacion y mantenimiento del titulo®:

Solicitud PMP "']::- Preparacion Examen ) RReq. de Certificacion

/ Continua (CCR)
+ Formularios online + Estudio PMBOK® + Examen 1° + Ciclos de 3 afios
+ PMI®: revision solicitud » Estudio otros libros » Repeticién CBT 230 € + Obtener60 PDUs
+ PMI®: aceptacion (dia D) |« Practicartests + Repeticion PBT 125 € + Renovacion PMP:
+ Afiliaciona PMI: 129 $ » Solicitud fecha examen + Examen 2° — 60 % (miembro PMI)
+ Tasa examen CBT. 340 € (CBT o PBT) + Examen 3°(dia D+365) — 150 $ (no miembros)

Tasa examen PBT. 205 €

derechoa apto para el Nuevo PMP®
examen examen PMP® 3 ailos mas

Solicitud del derecho a examen PMP® (Application Submission)

Previamente a la solicitud, es preciso haber recibido formacion presencial en gestion de proyectos (no hay
limite de antigliedad, puede ser formacién recibida hace muchos afios). Debe tener uno o varios diplomas
que acrediten al menos 35 horas de formacion.

Como primer paso, es recomendable asociarse al PMI®. Entre otras ventajas, hay beneficios econdmicos:

Por ser miembro del PMI®, la tasa de examen se reduce 150$ (de 555$% a 405$ el examen por ordenador,
de 400% a 250% el examen en papel). La afiliacién cuesta 1299.

Los miembros del PMI® pueden descargar una version digital de la Guia del PMBOK®, con lo que se
pueden ahorrar los 69$ de la version impresa.

A través de la web del PMI®, pueden rellenarse los formularios de solicitud (pueden rellenarse
progresivamente, caducan a los 90 dias).
Los candidatos deben demostrar experiencia liderando proyectos durante los 8 afios anteriores:

Si es titulado medio, debe demostrar que ha trabajado en proyectos durante mas de 60 meses. En dichos
proyectos, debe haberse dedicado como minimo 7500 horas a tareas de direccién y liderazgo.

Si es titulado superior, debe demostrar que ha trabajado en proyectos durante mas de 36 meses. En
dichos proyectos, debe haberse dedicado como minimo 4500 horas a tareas de direccién y liderazgo.

Cuando se ha terminado de cumplimentar la solicitud, hay 5 dias para hacer rectificaciones.

Cuando la solicitud ya es firme, hay que pagar la tasa del examen (pago a través de la web del PMI).

El PMI® revisara la solicitud y, si todo es correcto, contestara la aceptacién antes de 5 dias. A partir de
entonces, tiene 1 afo para pasar el examen, pudiendo realizar el examen como maximo 3 veces (repetir el
examen cuesta 275$ a los miembros del PMI®). Si se suspende 3 veces en este periodo, hay que esperar 1
afo antes de volver a presentar la solicitud.

El PMI® puede seleccionar su solicitud para realizar una auditoria, en cuyo caso, exigira verificar la
informacion con las personas de contacto. Si no se supera la auditoria, PMI devuelve la tasa del examen
menos un coste administrativo de 100$.

3

La informacién original del PMI esta en el manual de certificacion PMP (PMP® certification handbook). Es de libre difusion, puede encontrarse

en:http://www.pmi.org/PDF/pdc pmphandbook.pdf
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1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

Los formularios de solicitud son muy detallados. Por cada proyecto, ademés de la informacién declarativa del
mismo (datos del proyecto, organizacion ejecutora, datos de contacto, etc.), es preciso indicar cuantas horas se
han dedicado, como Director de Proyectos, a las actividades de inicio, planificacion, ejecuciéon, control y cierre.

Preparacion del Examen

De las preguntas del examen, un 25%, sobre conocimientos generales de gestion de proyectos tiene su origen en
otros libros distintos a la Guia del PMBOK®. El 75% restante son preguntas directas sobre los contenidos la Guia
del PMBOK®. Estas preguntas pueden ser de dos tipos:

Supuestos contextuales de gestién de proyectos: Aplicacion directa de los conceptos.

Preguntas sobre la estructura de los procesos de la Guia del PMBOK®. Las respuestas se deducen
reconociendo el proceso al que se refiere el supuesto y recordando el nombre concreto de la entrada,
salida, técnica o herramienta. En total, se contabilizan unas 400 entradas-salidas y unas 200 técnicas-
herramientas. Mejor que la memorizacién, se recomienda la comprensién del significado de cada elemento,
esto suele ser suficiente para deducir la respuesta.

Existen cursos de preparacion para el examen PMP. Estos cursos sirven para acreditar las 35 horas preceptivas de
formacién en gestién de proyectos. No es obligatorio, aunque si conveniente, que los imparta un REP (Registered
Education Provider), formador acreditado por el PMI®.

Se recomienda leer 2 veces como minimo la Guia del PMBOK® (en espafol o en inglés). Hay que tener en cuenta,
sin embargo, que PMBOK es un libro de referencia, mas que una guia de estudio. Los contenidos estan
organizados para responder dudas del profesional, mas que para aprender a dirigir proyectos de principio a fin.

El grado de confianza necesario para presentarse al examen con tranquilidad se obtiene a partir de los tests. Hay
muchos juegos de preguntas disponibles, gratuitos o de pago, interactivos o en libros. Hay que planificar un
esfuerzo constante para hacer tests, mas intenso a medida que se aproxima la fecha del examen. Es aconsejable
reservarse un minimo 2 horas/dia x 2 semanas para practicar los tests antes del dia del examen.

Examen

Hay un proveedor exclusivo del examen PMP a nivel mundial, llamado Prometric. La fecha del examen se reserva a
través de la web de Prometric (http://www.prometric.com). Es recomendable reservar la fecha, como muy tarde, 3
meses antes de que expire el plazo de 1 afio desde la aceptacién de la solicitud del PML. He aqui algunos datos

sobre el examen PMP®*,

El examen consta de 200 preguntas tipo test. Cada pregunta tiene 4 opciones, sblo una es correcta. Los
fallos no penalizan, luego hay que contestar todas las preguntas. El PMI® no publica los criterios para
aprobar el examen (cuanto puntlan las preguntas, qué porcentaje de aciertos se requiere para aprobar,
etc.). Si se sabe que de las 200 preguntas, hay 25 que no puntdan (el PMI® analiza cémo funcionan para
evaluar si en un futuro pasan a formar parte del examen).

El tiempo asignado para hacer el examen es de 4 horas. Antes hay una explicacién guiada de la aplicacion
(unos 5) y después una encuesta (unos 15’).

El examen asistido por ordenador permite marcar las respuestas dudosas para su posterior revision. Si se
solicita la ayuda de la traduccion al espaiiol, las preguntas se muestran a la vez en inglés y en espafiol.
Cuando se completa el examen, instantaneamente se sabe si se ha superado o no. Se recibe un informe
indicando las fortalezas y las debilidades en cada una de las areas del examen. Las areas del examen y su
porcentaje de preguntas son: Inicio (13%), Planificacion (24%), Ejecucion (30%); Control (25%), Cierre (8%).

4 Para mas detalles, véase un esquema de los contenidos del examen en la pagina del PMl: http://goo.gl/VGyCeZ
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1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

Requisitos de Certificacién Continua (CCR)

Una vez que se ha obtenido el titulo, cada PMP debe seguir el programa CCR (Continuing Certification
Requirements), que obliga a mantener el certificado activo, mediante la obtenciéon de unidades de desarrollo
profesional, o PDU (Professional Development Units). Deben conseguirse, como minimo, 60 PDUs cada 3 afios.

Remember to renew Continuing Certification
1{011"9‘6‘;@ m’ﬁfdﬁf’" Requirements (CCR) Program

every 3 years

El programa CCR es el instrumento que impone el PMI® para que los PMP® mejoren continuamente su
conocimiento, se mantengan informados y relacionados. El profesional que posee la credencial debe demostrar su
compromiso con la profesién mediante la practica continuada.

Los medios mas habituales para conseguir PDUs son los siguientes:

= Asistencia a las reuniones del capitulo local.

= Autoestudio en gestién de proyectos.

= Imparticién de cursos de gestién de proyectos.
= Asistencia a cursos de gestion de proyectos.

= Seminarios online de gestién de proyectos.

= Actividades de voluntariado en el capitulo local.
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1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

La Guia del PMBOK®

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, PMBOK® Guide) se publicd por primera vez como whitepaper por el PMI® en 1983, con el propésito
de documentar y estandarizar las practicas cominmente aceptadas en gestion de proyectos. Pronto se convirtio
en un estandar ANSI que se reedita cada cuatro afios. La primera edicién se publicé en 1996, y la Ultima edicion
hasta ahora, la quinta, fue publicada en diciembre de 2012. En la actualidad esta traducida a 10 idiomas, ademas
del inglés y se calcula que circulan méas de 4 millones de copias en todo el mundo. Hoy dia podemos decir que se
trata del estandar mas globalmente reconocido en todas las comunidades de direccién de proyectos®.

Project
Management
Jody of : 3001 o knACEMENT

nowledon oW
wle d.‘-lk i RONAGEMENT (PMBOK l(‘LLEJ?UG[F)

Primera Edicién Segunda Edicién TerceraEdicion Cuarta Edicién Quinta Edicién
(1996) (2000) (2004) (2008) (2012)

La Guia del PMBOK® es un libro con trece capitulos, cuatro anexos y un glosario:

= Seccion I - Marco Conceptual de la Direccion de Proyectos:
Capitulo 1 - Introduccién
Capitulo 2 - Influencia de la Organizacion y Ciclo de Vida del Proyecto
Capitulo 3 — Procesos de la Direccion de Proyectos

= Seccion II - Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos:

Capitulo 4 — Gestion de la Integracion del Proyecto

Capitulo 5 — Gestion del Alcance del Proyecto

Capitulo 6 — Gestion del Tiempo del Proyecto

Capitulo 7 — Gestion de los Costes del Proyecto

Capitulo 8 — Gestion de la Calidad del Proyecto

Capitulo 9 — Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
Capitulo 10 — Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
Capitulo 11 — Gestion de los Riesgos del Proyecto

Capitulo 12 — Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
Capitulo 13 — Gestion de los Interesados del Proyecto

= Anexos destacados:
Anexo Al - El estandar para la gestion de proyectos
Anexo X3 — Habilidades interpersonales
Glosario

5 El estandar global de gestion de proyectos ISO 21500: Directrices para la Direccion y Gestion de Proyectos, publicado en 2012, ha nacido
completamente alineado con la Guia del PMBOK®. Véase anexo |Il.
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1. Los Proyectos y su Contexto Organizativo

Es importante recalcar que la Guia del PMBOK® es una guia, no una metodologia. Es mas bien un metamodelo:
dice qué hay que hacer, pero no como hay que hacerlo. La gestiébn de cada proyecto es Unica, y es
responsabilidad del director de proyectos, junto con su equipo de gestion, decidir qué procesos aplican, como
han de configurarse los entregables, cémo han de procesarse los cambios, como hay que gestionar los riesgos, las
comunicaciones, la calidad, las adquisiciones, etc. Una metodologia describe una forma determinada de realizar
los trabajos. La Guia del PMBOK® no prescribe la forma exacta de ejecutar los proyectos. Se trata de un marco de
referencia que se puede implantar con distintas metodologias de direccién de proyectos (como metodologias

agiles, en cascada, PRINCEZ2, etc.).

El cuerpo principal de la guia se centra en el desarrollo de las 10 areas de conocimiento®:

Gestion de la Integracion
del Proyecto

Gestion del Alcance
del Proyecto

Gestion del Tiempo
del Proyecto

Gestion de los Costes
del Proyecto

Gestion de la Calidad
del Proyecto

Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto

Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

Gestion de los Riesgos
del Proyecto

Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto

Gestion de los
Interesados del Proyecto

6

Identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de direccién del proyecto.

Garantizar que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y
Unicamente el trabajo requerido para completarlo con éxito.

Gestionar para que el proyecto termine dentro del plazo previsto.

Planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento,
gestionar, y controlar los costes de modo que se complete el proyecto
dentro del presupuesto aprobado.

Determinar responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de
que el proyecto satisfaga las necesidades para las que se lleva a cabo.

Organizar, gestionar y liderar al equipo del proyecto.

Garantizar la oportuna y adecuada recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitorizacién y
disposicién final de la informacién del proyecto.

Identificar, analizar, planificar las respuestas y controlar las
incertidumbres del proyecto.

Comprar o adquirir los productos, servicios o resultados requeridos por
terceros ajenos a la organizacion.

Identificar a todas las personas u organizaciones impactadas por el
proyecto, analizar sus expectativas y su impacto en el proyecto, y
desarrollar estrategias de gestion adecuadas para lograr la participacion
eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

Notese que las areas de conocimiento se numeran de 4 a 13 por correspondencia con los capitulos de la Guia del PMBOK®.
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