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RESUMEN

El presente articulo describe el marco conceptual de la administracion de proyectos.
Ademads, se da a conocer el apoyo que por medio del Instituto de Administracion de
Proyectos se puede obtener para manejar proyectos, y se explica cual es el aporte que
tanto la guia PMBOK como la certificacion PMP pueden generar a los proyectos y a
los equipos de trabajo. Los aspectos desarrollados en este articulo pueden ser utiles
para profesionales que deseen conocer sobre qué significa conducir proyectos, los
desafios en esta area, y el valor que le puede generar a una organizacion practicar una
adecuada administracién de proyectos en busca de obtener resultados satisfactorios.
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ABSTRACT

The present article describes the conceptual framework in the field of Project
Management. It also outlines the support the Project Management Institute may
provide in regards to managing projects. Additionally, this article explains the
contribution that both the PMBOK guide and the PMP certification can offer to the
development of projects as well as to working teams. The concepts developed in this
article may benefit professionals that wish to learn about what it means to manage
a project, the challenges than come with it, as well as the value that can be added
to an organization that practices adequate project administration as a way to obtain
satisfactory results.

KEY WORDS: PROJECT / PROJECT MANAGEMENT / PROJECT MANAGER / PROJECT
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VALUE

INTRODUCCION

La administracion de proyectos es un
tema en el que la humanidad ha venido trabajan-
do desde los inicios de los tiempos. Uno de los
proyectos mas antiguos que se conoce es el de
las piramides de Egipto. Segiin I. E. S. Edwards
“la época de las piramides, par excellence, cubre
el segundo de estos grupos: el periodo que se
inicia con la Dinastia III y que termina con la
Dinastfa VI?” (Edwards, 2003, pag. 15).

Conforme avanzaron los afios, la idea de
gestionar proyectos era cada vez mas necesaria
debido a la serie de nuevos proyectos iban sur-
giendo. Hoy en dia, los constantes cambios en
materia de negocios, la busqueda de la satisfac-
cion del cliente, la demanda por nuevos produc-
tos, los mercados globales, y el aumento tanto
en la competencia como en la dimension de los
proyectos, ha marcado un aumento progresivo
en el interés por la administracién de proyectos.

Los retos comunes de la administracion
de proyectos se centran en lograr alcanzar las
expectativas de los clientes, entregar los pro-
yectos a tiempo y dentro del presupuesto, lograr
determinar una comunicacién asertiva durante
todo el proyecto, asi como el manejo y la ges-
tion de los recursos y los riesgos.

2 Edwards analiza la historia de Egipto desde
nuevo dinastias, estando lo dinastia III y VI
comprendida entre el periodo de data desde el
periodo de 2686-2181 a.C. (antes de Cristo).
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Todos estos desafios se dan producto de
necesidad de mejorar los indices de proyectos
que se completan con éxito al final de su imple-
mentacion. Segun el informe “Chaos Summary
2009” emitido por la firma Standish Group?,
solo el 32% de los proyectos de desarrollo de
software fueron entregados en el tiempo, el
presupuesto y las funcionalidades requeridas; el
44% de los proyectos se entregaron, pero estos
sobrepasaron su tiempo y costo estimado, o
fueron entregados con menos funcionalidades
de lo requerido; en tanto que, el 24% de los
proyectos se cancelaron antes de su finalizacion
(Standish Group, 2009).

El presente articulo busca dar una vision
general acerca de la administraciéon de pro-
yectos, sus principales caracteristicas y apoyo
que brinda a las organizaciones que la ponen
en practica. Por si sola, la administracion de
proyectos esta formada por una gran rama de
areas, técnicas, procesos y herramientas. La
intencion del autor es introducir al lector a que
conozca sobre ellas, sin ser minuciosos, y que
este escrito le sirva como una breve guia para
a futuro pueda ampliar sus conocimientos.
También, el texto muestra el como una insti-
tucion como el Project Management Institute
(PMI) hace un aporte muy significativo en este
campo, mediante su estandar del PMBOK vy

3 Firma lider en la investigacion de Gestion

de Proyectos, mediante informes y servicios
llamados CHAOS.
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su certificacion PMP, con la idea de exponerlo
como una muy buena opcién de capacitacion
para considerar al administrar proyectos.

Como testimonios del quehacer diario, se
considera la opini6n de siete expertos, con la inten-
cion de conocer acerca de su experiencia en este
campo, y el valor que la administracion de pro-
yectos bien implementada puede generarle a una
organizacion, asi como los retos por enfrentar.

¢QUE ES UN PROYECTO?

Es necesario antes de comenzar a hablar
de la administracién de proyectos definir lo
que realmente es un proyecto. Existen varios
autores que han brindado aportes en el campo
de la administracion de proyectos y enunciados
propios de lo qué es un proyecto, como por
ejemplo Jairo Diaz Murcia, Angel Diaz Mar-
tin, Norberto Perna, Robert Graham y Ran-
dall Englund, Rita Mulcahy, Tony Johnson, asi
como James Lewis. Dentro de esta variedad de
autores, el autor de este articulo ha investigado
y recurrido a algunos otros expertos en el tema
de la administracion de proyectos, para mostrar
al lector la opinion que ellos aportan en el tema
de proyectos. Como parte de la investigacion, se
rescatan algunas de definiciones importantes
como enunciados que aclaran de buena forma
el concepto de proyecto. Entre ellas se destacan
las siguientes cinco:

- Caper Jones, un especialista en metodolo-
gias de ingenieria de software, define lo que
es un proyecto como: “una determinada
implementacién de software satisfaciendo
un conjunto coherente de requisitos pre-
establecidos por los ambitos de negocios y
técnicos” (Jones, 2007, pag. 37).

- Segun Gabriel Baca, un proyecto es: “la bus-
queda de una solucién inteligente al plan-
teamiento de un problema tendente a resol-
ver, entre muchas, una necesidad humana”
(Baca, 2006, pag. 2).

- Para Ted Klastorin, profesor e investigador
en el area de la administracién de proyectos,
indica que “un proyecto se puede ver como un
conjunto bien definido de tareas o actividades
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que deben realizarse para cumplir las metas
del proyecto” (Klastorin, 2005, pag. 3)

- Para Yamal Chamoun, fundador del capitulo
de PMI en México y con gran experiencia
en administracién de proyectos, define un
proyecto como: “un conjunto de esfuerzos
temporales, dirigidos a generar un producto
o servicio tnico” (Chamoun, 2002, pag. 27).

- Segun Clifford Gray, “un proyecto es un
esfuerzo complejo, no rutinario, limitado
por el tiempo, el presupuesto, los recursos
y las especificaciones de desempefno y que
se disefa para cumplir las necesidades del
cliente” (Gray & Larson, 2009, pag. 4).

En general, se puede determinar que los
proyectos constan de un tiempo bien definido,
desde que se inicia hasta que se logra terminar
la Giltima tarea o evento, aunque este tiempo no
siempre es exacto. Ademas, un proyecto cuenta
con una serie de tareas y actividades que se
definen para cada uno, y son las que se buscan
alcanzar. Una caracteristica importante que tie-
nen los proyectos es que se enfocan en lo que se
conoce como el triangulo de la administracion
de proyectos. Este triangulo se compone de tres
aristas, las cuales corresponden al tiempo, el
costo y el alcance.

FIGURA 1
TRIANGULO ALCANCE-TIEMPO-COSTO

Alcance

Tiempo Costo

Fuente: Método Escala®.

En concreto, el concepto de este trian-
gulo se relaciona con que desde que comienza

4 El Método Escala proviene de una empre-
sa mexicana llamada Escala, que se dedica
desde 1990 a solucionar las necesidades de
Administracion Profesional de Proyectos.
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el proyecto es importante tener claro cual es
el alcance, el tiempo necesario para llevarlo
a cabo, y el costo asociado con los recursos-
presupuestos para poderlo completar. Hay que
tomar en cuenta que no todos los proyectos son
iguales, de ahi su grado de complejidad e incer-
tidumbre al llevarse a cabo.

Resumiendo, y como bien lo explica el
PMBOK?, un proyecto es: “un esfuerzo tempo-
ral que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado tnico” (PMBOK, 2008,
pag. 11). En si, esa es la esencia al llevar a cabo
un proyecto, producir un resultado tnico (que
se desarrolla progresivamente), que se da en
un cierto periodo de tiempo, y que tiene como
finalidad lograr la satisfaccion de una necesidad
o demanda del mercado, el aprovechamien-
to de una oportunidad, o por un evolucion
tecnoldgica.

CICLO DE VIDA EN LOS PROYECTOS

Una vez definido el concepto de proyecto,
hay que tomar en cuenta que para llevarse a
cabo, un proyecto requiere de contar con un
ciclo de vida que le guie en el camino de su
implementacion. Los ciclos de vida ayudan a los
administradores de proyectos a determinar las
fases generales con las que contara el proyecto
a desarrollar. Les permitira ademas, contar con
puntos de control durante el proyecto que les
daran una mejor evaluacion del progreso, desde
que se inicia hasta que se termina el proyecto.

Para el autor Ted Klastorin, existen dis-
tintas formas de ver el ciclo de vida de un pro-
yecto. Segun él, el ciclo de vida se define en
cuatro etapas, “formulacion y seleccion, pla-
neacion, programacion y control, implantacion
y terminacion del proyecto” (Klastorin, 2005,
pag. 12). Entre tanto, para Caper Jones, un
proyecto puede estar compuesto por etapas o
fases. “Una fase es un estado cuya sucesion,
de uno a otro, indica el transcurso del tiempo,

5 El PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) es un estandar en la gestion
de proyectos desarrollado por el Project
Management Institute (PMI). La resefia sobre
el PMI se aborda mads adelante este articulo.
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asi como la evolucién o progreso de un evento,
no obstante, aplicado al esfuerzo del equipo
para un proyecto, se considera la forma en que
se encuentra dedicado a completar un hito
importante o construir la disponibilidad de un
elemento clave” (Jones, 2007, pag. 38)

Es posible entonces analizar que un ciclo
de vida de un proyecto corresponde a una colec-
cion de fases que tradicionalmente se llevan a
cabo de manera secuencial, en donde el nombre
y cantidad seran determinados de acuerdo a
las necesidades propias de la organizacion(s)
involucrada en el proyecto. Representa las fases
por las que tipicamente pasa un proyecto, y
se caracteriza porque en cada fase se produce
normalmente un entregable (hito) que sera
revisado y aceptado de acuerdo a los criterios
de aceptacion definidos previamente, y por las
personas asignadas para realizar este tipo de
validacién y control.

Asociado a los ciclos de vida, se encuen-
tran los llamados cinco procesos en el desa-
rrollo de proyectos. Los procesos que se listan
a continuacion son parte de la guia PMBOK
mencionada anteriormente.

1. Inicio: establece el qué del proyecto (objeti-
vos, justificacion, restricciones y supuestos).

2. Planeacion: responde al como hacerlo (estra-
tegias para llevar a cabo el proyecto).

3. Ejecucion: donde se lleva a cabo el plan
segun lo planeado.

4. Control: busca determinar si hay alguna
varianza entre lo que se planed y lo que real-
mente esta sucediendo en el proyecto.

5. Cierre: representa realizar un cierre ade-
cuado del proyecto. Hay 2 tipos de cie-
rres recomendados: el contractual y el
administrativo.

En la figura 2 se puede ver el comporta-
miento de estos cinco procesos.

¢POR QUE ADMINISTRAR PROYECTOS?

La administracion de proyectos ha deja-
do de ser aquella labor que se realizaba en las
organizaciones para trabajos ocasionales, a



Marco conceptual de la Administracion de Proyectos

547

FIGURA 2
PROCESOS TRASLAPADOS DE UN PROYECTO

Planeacién

Nivel de Actividad

Inicio

Cierre
Control

Inicio

Tiempo

término

Fuente: (Chamoun, 2002, pag. 32)

convertirse en una manera comun de llevar a
cabo sus proyectos. En si, la teoria de admi-
nistrar provee una gran cantidad de ramifica-
ciones que la componen, por lo que el autor ha
tratado de enfocarse en algunas de ellas, con el
fin de exponer bajo su enfoque, aquellas areas
de conocimiento y procesos principales que
caracterizan este amplio campo de estudio.

Los proyectos son realizados por perso-
nas y tienen intereses organizacionales. Inclu-
so, de acuerdo al tipo de estructura organiza-
cional® que se tenga, tendrd que ver en c6mo
se desarrollara y se organizara el proyecto. Los
llamados Stakeholders o involucrados del pro-
yecto, tienen que ver con cualquier individuo u
organizacion que estan relacionados con el pro-
yecto. Algunos ejemplos de ellos son: el geren-
te o administrador del proyecto, el cliente, el
patrocinador, los miembros del equipo o algiin
ente organizacional, entre otros. Es importante
que el administrador del proyecto negocie y
administre las influencias de los demds partici-
pantes del proyecto, con la idea de equilibrar los
intereses que cada uno tiene en el proyecto.

6 Los tipos de estructuras organizacionales
mas comunes son: la funcional, por proyec-
tos y la matricial (combinacion de las dos
anteriores).

La necesidad de poder administrar los
proyectos requiere poder gestionar de mane-
ra eficiente todos los temas que enmarcan la
administracién de proyectos como tal. Los
nameros del Standish Group mencionados al
inicio de este articulo, ponen en evidencia la
necesidad de poder aumentar el porcentaje de
proyectos que sean finalizados en el tiempo y
costo planificado, y alcanzando las funcionali-
dades requeridas.

Con el paso del tiempo, en el campo de
la administracion de proyectos la aparicién de
meétodos, técnicas, herramientas y habilida-
des ha colaborado con el crecimiento de esta
gran rama de estudio. La idea de poder satisfa-
cer las necesidades de los clientes, o satisfacer
una nueva demanda del mercado, se enmarcan
como factores que han impulsado ese aumento
en lograr completar proyectos exitosamente.

INSTITUTO PARA LA ADMINISTRACION
DE PROYECTOS (PMI)

El Instituto para la Administracién de
Proyectos (PMI? -Project Management Institu-
te- por sus siglas en inglés) representa a una
organizacion no lucrativa que desde 1969 ha

7 El sitio Web oficial del PMI es: www.pmi.org
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venido trabajando e impulsando a nivel mun-
dial la administracién de proyectos. El PMI es
una organizacion internacional que actual-
mente tiene alrededor de 314,700 miembros y
171 pafses en todo el mundo®. Este instituto se
caracteriza por realizar un proceso de educa-
cion continua en el tema de proyectos, donde
se destacan la realizacion de seminarios y talle-
res, y su proceso de certificacién basado en el
PMBOK.

La estructura en como estd organizado
este instituto promueve la expansion que ha
tenido desde su creacién. EI PMI no solo es una
organizacion internacional radicada en Estados
Unidos, sino que también, ha ido creando los
llamados “chapters” o capitulos en los 171 pai-
ses alrededor del mundo. Es asi, por ejemplo,
que en Costa Rica se cuenta con el PMI capitulo
Costa Rica, en México con el PMI capitulo Méxi-
co, y asi respectivamente en cada uno de los
paises afiliados al PMI. Segiin Rodolfo Argtiello
Rodriguez, presidente del capitulo Costa Rica, a
julio del 2010 existen un total de 217 personas
afiliadas a este capitulo.

Esa idea del PMI de impulsar en todo el
mundo la aplicacién de la administracion de pro-
yectos se fundamenta en que para administrar
proyectos se requiere de una serie de habilidades,

8 Datos a febrero del 2010. Fuente: PMI Today.
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técnicas, herramientas y conocimientos propios
del area de proyectos. Es por eso que el PMI
realiza una serie de aportaciones entre las que
estan:

- EI PMBOK.

- La certificacion PMP,

- Otras certificaciones como CAPM, PMI-RMP,
PMI-SP y PgMP.

- Congresos anuales sobre administracion de
proyectos.

- Estdndares OPM3 (Programa, Portafolio y
Madurez Organizacional).

- Educacion continta de la profesién de admi-
nistracion de proyectos.

PMI se ha distinguido a nivel de todo
el mundo, por ser un referente en lo que a la
disciplina de la administracion de proyectos se
refiere, desde hace mas de 40 afios.

AREAS DE CONOCIMIENTO

Se han identificado por medio del PMI un
total de nueve 4reas de conocimiento que apli-
can en la administracion de proyectos. Las mis-
mas se explican en la seccién III del PMBOK,
que va de los capitulos 4 al 12 de esa guia.

Para Yamal Chamoun, estas nueve areas
se pueden resumir de la siguiente forma:

TABLA 1
AREAS DE CONOCIMIENTO EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS
Area Descripcion

1 Alcance Definicién de lo que incluye y no incluye el proyecto.

2 Tiempo Programa, calendario, entregas parciales y finales.

3 Costo Estimado de costos, presupuesto, programas de erogaciones.

4 Calidad Estandares relevantes, como cumplirlos, satisfacer requerimientos.

5 Recursos Humanos Equipo del proyecto que integra colaboradores tanto internos como externos
y los roles y funciones de cada cual.

6 Comunicacién Informacion requerida presentada en reportes o informes, quién la genera,
quien la recibe, con qué frecuencia la entregamos, juntas, medios de
distribucién, etc.

7 Riesgo Amenazas por controlar, oportunidades por capitalizar y planes de
contingencias.

8 Abastecimientos Estrategias de contratacion, cotizaciones, concursos, contratos y
administracion de contratos.

9 Integracion Administracién de cambios, lecciones aprendidas e integracion de todas las

areas.

Fuente: (Chamoun, 2002, pag. 33)
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Cada una de estas areas consiste en una
serie de procesos relacionados con la direccion
de proyectos, definiendo para cada una de las
nueve areas una estructura de: entradas, herra-
mientas y técnicas y salidas. El objetivo de este
ensayo no busca ampliar en detalle cada una de
ellas, pero si tiene como finalidad que se den a
conocer brevemente, y que con el apoyo de la
guia PMBOK, se pueda invitar al lector estudiar
mas a fondo cada una de estas éreas.

La estructura de este articulo estd orien-
tada mayoritariamente a dar a conocer los pro-
cesos, las areas de conocimiento, las opciones
de capacitaciéon y el valor que se obtiene al
administrar proyectos adecuadamente, pero sin
dar detalle de como o en qué casos utilizarlas.
Para obtener esta informacion, se recomienda
hacer uso de las fuentes bibliograficas citadas
al final, optar por cursos de capacitacion o
publicaciones especificas, y utilizar al PMBOK
como una forma de guia de qué se debe hacer.

PROCESO DE AFILIACION AL PMI

El proceso de afiliarse al PMI es bastante
sencillo de realizar. Por medio del sitio Web del
PMI (www.pmi.org), se llena el formulario de
aplicacion # 1y se realiza el pago de $129 déla-
res. E1 PMI recibe los datos enviados por el aspi-
rante a ser miembro del PMI y les regresa via
correo electronico la informacion del usuario
y contrasefia para que ya pueda ingresar como
miembro del PMI.

Si se quiere ser miembro del capitulo de
Costa Rica, se puede afiliar al mismo siguiendo
un proceso similar, donde el monto a pagar es
de solamente $20 délares anuales. Cabe men-
cionar que primero se debe de ser miembro del
PMI antes de poder afiliarse a cualquiera de los
capitulos en algun pafs.

LA CERTIFICACION PMP

El PMI ha venido desde 1984 implemen-
tando la certificacion PMP (Project Management
Professional- por sus siglas en inglés) como un
medio para acreditar, y ademdas reconocer, a
aquellos profesionales que se han preparado y
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demuestran tener no solo el conocimiento, sino
también la experiencia en el dmbito de la admi-
nistracién de proyectos.

Esta certificacion sustenta a los emplea-
dores, clientes y equipos de proyecto, a que el
administrador de proyectos que la posee, cuen-
ta con la gestion del conocimiento del proyecto
que realiza, la experiencia y las habilidades
requeridas para dirigir el proyecto con éxito y
llegar a cumplir sus objetivos.

Muchos se preguntaran ¢Por qué buscar
una certificacion de este tipo? Las respuestas a
esta interrogante se pueden sintetizar ast:

- La certificacion PMP es una certificacion
reconocida mundialmente.

- El ser un profesional certificado PMP le ayu-
dard a administrar mejor sus proyectos.

- El ser un profesional certificado PMP le ayuda-
ra a crecer profesionalmente de manera mas
rapida, y ademas a obtener mejores puestos.

- La certificacion PMP brinda un marco de
referencia para estandarizar los requeri-
mientos para administrar proyectos.

- A nivel organizacional, se obtienen beneficios
tales como: credibilidad, mejora constante en
el manejo de los proyectos, uso de técnicas y
herramientas con un maximo provecho.

- El ser un profesional certificado PMP le
gdenerara mejores ingresos producto de su
trabajo.

- CertCities.com (una revista en linea para la
comunidad de profesionales certificados en
tecnologias de informacion -TI-) colocé en
2006 a la certificacion PMP como una de
las 10 certificaciones mas demandadas en el
mercado laboral. (Nagel, 2006).

- Una certificacion PMP permite que el salario
de una persona certificada sea mejor. PayS-
cale.com, organizacion lider a nivel mundial
en el tema de los salarios, tiene una de las
bases de datos en linea mas grandes, que
contiene datos relacionados con el salario de
empleados pertenecientes a diferentes tipos
de industrias y roles de trabajo. Segun el
ultimo estudio actualizado por esta firma el
pasado 9 de julio de 2010, el rango salarial
anual de empleados estadounidenses que
poseen una certificacion PMP es el siguiente:

Ciencias Economicas 28-No. 2: 2010 / 543-559 / ISSN: 0252-9521
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TABLA 2
RANGO SALARIAL EN USA PARA EMPLEADOS CERTIFICADOS COMO PMP

Rol de trabajo

Rango de salario

Administrador de proyectos de IT.
Administrador de proyectos de construccién

Administrador de proyectos de desarrollo de Software.

Administrador de proyectos Senior de IT
Supervisor IT area.

$ 74,274 - $ 103,480
$ 63,891 - $ 100,904
$ 76,955 — § 105,148
$ 89,047 - § 116,822
$ 83,215 - § 112,742

Fuente: PayScale. Disponible en: http:/www.payscale.com/research/US/Certification=Project Management Professional

(PMP)/Salary

ENFOQUE
La certificacién PMP se enfoca en las
personas que dirigen y administran los pro-

yectos. Los requisitos establecidos por el PMI
que deben de cumplir los aspirantes a esta
certificacion son los siguientes:

TABLA 3
REQUISITOS DE LA CERTIFICACION PMP

Requisitos

Titulo profesional universitario.

De 3 a 5 afios de experiencia administrando proyectos.
35 horas de educacion formal en administracion de proyectos.

Informacion del examen

4 horas, 200 preguntas (25 son pre-prueba).
Se aprueba con 106 respuestas correctas de las 175 preguntas.

Costo del examen

$405 dolares miembros del PMI.
$555 dolares sin ser miembro del PMI.

Conservacion de la certificacion

Se deben de alcanzar al menos 60 PDU’s! cada 3 afios.

Fuente: PMI.

Sin duda alguna, el poder contar con una
certificacion en el area de la administracion
de proyectos le brinda a quien la adquiera una
serie de posibilidades para crecer profesional-
mente. Cada dia que pasa, el mercado se vuelve
mas competitivo y las empresas demandan per-
sonas mejor preparadas académicamente y con
experiencia para manejar proyectos.

Es posible también que muchas orga-
nizaciones tanto del sector publico como el
privado, estén empezando a invertir en la uti-
lizacién de buenas practicas para administrar
proyectos, por lo que una certificacién en
esa area toma aun mas valor. “En Costa Rica
existen un total de 225 personas certificadas
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PMP, de las cuales 105 pertenecen al capitulo
de PMI Costa Rica”, coment6 Rodolfo Argiie-
llo, Presidente de este capitulo, al consultarle
sobre la cantidad de profesionales certificados
en el pais.

Segan datos del PMI, el desarrollo de
la profesion de la administracién de proyectos
ha venido en gran aumento desde 1997. El
unirse al PMI y ser un PMP, demuestra que dia
a dia se estd dedicado a hacer uso de mejores
practicas en pos de obtener resultados mas
satisfactorios y se tiene un compromiso mas
serio por el desarrollo profesional y personal.
Este crecimiento se puede apreciar en la figura
3, donde se muestra la cantidad de de personas
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que son miembros del PMI y a la vez tienen la
certificacion PMP, permite ver la cifra de per-
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sonas que son solo PMP’s, y quienes son sélo
miembros del instituto.

FIGURA 3
CRECIMIENTO DE ASOCIADOS AL PMI'Y CERTIFICADOS PMP

== PMP & Member
== PMP only
== Member only

162,843

Fuente: Project Management Institute.

Es evidente que la busqueda de una
mejor preparacion en el drea de la administra-
cion de proyectos en los tltimos afios es una
realidad. La necesidad de contar con infor-
macion, estandares, servicios y oportunidades
queda de manifiesto con estas cifras que son
brindadas por el PMI, institucion referente en
esta area.

El autor del articulo le brinda a quienes
se quieran certificar como PMP las siguientes
recomendaciones:

- Mentalizarse en el objetivo meta, que es la
certificacion.

- Realizar un plan para realizar el examen,
considerando los aspectos personales
tales como tiempo disponible, obligacio-
nes, etc., esto con el fin de poder prepa-
rarse bien y fijar una fecha del examen,
ya que una vez fijada la fecha el tiempo
avanza.

- Estudiar el PMBOK durante el tiempo que
falte para aplicar el examen final. Durante
su estudio, es bueno realizar resimenes que
después se puedan utilizar.

- Una muy buena opcién para complementar
el estudio del PMBOK es la de recurrir a
libros de preparacién para el examen. Se
recomiendan utilizar los siguientes 2 libros:
PMP Exam Prep (6 Ed), de Rita Mulcahy,
y PMP Exam Success Series: Certification
Exam Manual, de Tony Johnson.

- Utilizar simuladores de preguntas de exa-
men de certificacion como practica. Estos
simuladores se pueden conseguir en la Web.

VALOR QUE SE OBTIENE DE ADMINISTRAR
PROYECTOS

Es importante resaltar cudl es el valor
que se obtiene de administrar proyectos de
manera efectiva, con la idea de minimizar las
razones que impactan negativamente los pro-
yectos y los llevan a no cumplir con sus expec-
tativas planificadas de alcance, tiempo y costo.

Para ejemplificar con casos del diario
vivir en las organizaciones, siete personas
envueltas en el drea de administrar proyec-
tos han sido entrevistadas por el autor de este
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articulo y han dado sus opiniones al respecto.
La intencion es poder extraer de estos involu-
crados su opinion, para lograr identificar los
factores claves que usan los administradores
de proyectos para obtener el maximo valor
posible de administrar adecuadamente sus

Michael Arias Chaves

proyectos. Como se puede apreciar en la tabla
4, se cuenta con la opinién de los expertos
tanto costarricenses como extranjeros, lo que
genera una buena forma de conocer las opi-
niones de profesionales en otras latitudes del
continente.

TABLA 4

OPINION DE EXPERTOS CON RESPECTO AL VALOR DE ADMINISTRAR PROYECTOS

Experto

Opinién

Ingerman Montenegro, administrador de

proyectos en la compafiia Hewlett Packard -Costa

Rica.

El valor que se obtiene de realizar una adecuada administracion de
proyectos recae en que al hacerlo se cuenta con una garantia para
el proyecto al seguir un proceso formal de administracién. Esto,
se puede traducir por ejemplo, en los presupuestos que se generan
de los costos de proyectos, donde por medio de la administracion
formal de un proyecto, se pueden realizar estimaciones mds ajusta-
das a la realidad del proyecto, lo que representa un gran beneficio
para el proyecto. Considero ademas, que administrar proyectos de
manera efectiva ayuda a minimizar los riesgos que presentan los
proyectos, mejorar la rentabilidad de la organizacion, asi como
lograr obtener el maximo provecho de las buenas practicas exis-
tentes, basadas en la industria y el estado del arte.

Luis Augusto dos Santos, certificado PMP
y contratista independiente en el drea de
Consultoria de Gestion en Sao Paulo, Brasil

El valor que administrar proyectos es realmente importante. Con
una buena administracion de proyectos se puede dar una mejor
previsibilidad de las actividades a realizar en el proyecto, lo que
colabora notablemente en reducir la incertidumbre que lo rodean.

Fabricio Duarte, manager de desarrollo en la
empresa SlimSoft Solutions Inc, en Costa Rica.

El valor de administrar proyectos se fundamenta en que al hacerlo
efectivamente se ayuda al cumplimiento de las metas y los objeti-
vos que la empresa se propone con los proyectos.

Douglas Javier Rodriguez, desarrollador Web
Senior y Asistente de la catedra de Sistemas de
Informacion en la Universidad ORT de Uruguay.

Todo es un proyecto y siempre los administramos inconsciente-
mente pero hay algunos que escapan a la capacidad natural del ser
humano, incluso de los mas entrenados. De ahi que se requiere un
método, un sistema que permita que un ser humano con capaci-
dades pueda llevarlos adelante, sin cometer los tipicos errores e
incluso anticiparse a situaciones que de otra forma aparecerian
como “imprevistos” y que ponen en riesgo al proyecto.

Tania Roa, Administradora de Proyectos,
Geohidra Consultores, Venezuela.

La administracién de proyectos puede ayudar a las empresas a
lograr sus objetivos estratégicos, a través de la adecuada constitu-
cion, control y ejecucion de proyectos, los cuales pueden disefarse
y agruparse (programas y/o portafolios de proyectos) de acuerdo a
los requerimientos de cada organizacion para generar rentabilidad.

Adalberto Vargas, Gerente Regional de los
Sistemas de Banca en Bac Credomatic Network,
Costa Rica.

El valor que se obtiene radica en generar una forma por medio de
la administracion de proyectos, que permita dar un control efectivo
al cualquier proyecto, ademas de que al hacerlo, se ayuda a alinear
a la organizacion en pro de sus objetivos.

Rodolfo Argiiello Rodriguez, Gerente de Proyectos

y presidente del PMI, Capitulo Costa Rica.

La administracion de proyectos da valor en las organizaciones,
porque sus ejecutivos empiezan a entender que existe una forma
diferente de hacer los proyectos, sin improvisacién y de forma
profesional.

Fuente: Entrevistas del autor realizadas a profesionales en el area de proyectos.
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Con respecto al tema de influencia orga-
nizacional, los seis expertos entrevistados coin-
ciden en que si existen influencias de parte
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de las organizaciones en lo que respecta a la
administraciéon de proyectos. Los principales
aspectos mencionados por ellos son:

GRAFICO 1
INFLUENCIAS DE LA ORGANIZACION EN ADMINISTRAR PROYECTOS

]II
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Clima Estructura  Adaptacion al
Organizacional ~ Organizacional medio

econémicos

Intereses Conflictosy  Influenciaano
politicos, competencia utilizar
interna metodologias

Fuente: Creacion del autor con base a opiniones de los expertos consultados.

El clima organizacional que provee una
empresa para que quienes trabajan en ella ten-
gan un ambiente de trabajo propicio para labo-
rar con un buen desempeno, motivados y bajo
un entorno laboral adecuado.

En el caso de la estructura organizacio-
nal, los entrevistados concuerdan en que si hay
una influencia directa, ya que depende de si se
tiene una estructura organizacional funcional,
por proyectos o matricial, asi se encaran los
proyectos de acuerdo a las caracteristicas pro-
pias de cada una de ellas. Ademas, puede que si
la organizacion es de corte conservador, se pre-
fieran desarrollar proyectos de bajo riesgo.

Se ve también la influencia en que una
empresa debe de tomar muchas veces en cuenta
su medio para adaptarse a él para poder sobre-
vivir, lo que produce que los proyectos deban
continuar con esa adaptacion para lograr alcan-
zar sus objetivos.

No se puede dejar de lado que en toda
organizacion hay presencia de intereses politi-
cos, econdomicos, competencias internas entre
departamentos que pueden producir conflictos
que se tienen que corregir. Inclusive, pueden
existir organizaciones en las que se cuente con
valores o principios que apoyen la adminis-
tracion de proyectos (uso de procedimientos,

metodologias, técnicas, etc.), pero hay organiza-
ciones que debido a ciertas presiones, terminan
recomendando no utilizar ninguna metodologia
a seguir, excluyendo de su organigrama la lla-
mada Oficina de Gesti6on de Proyectos (PMO
por sus siglas en inglés de Project Management
Office).

Segun el PMBOK, las influencias de la
organizacion en la direccion de proyectos son:

“La cultura, estilo y estructura de la
organizacién influyen en la forma en
la que los proyectos son ejecutados. El
grado de madurez de la direccién de pro-
yectos de una organizacion, asi como
sus sistemas de direccion de proyectos,
también puede influenciar el proyecto.
Cuando en el proyecto participan enti-
dades externas, como resultado de una
union temporal de empresas o de un
convenio para un proyecto determinado,
el proyecto recibira la influencia de mas
de una empresa.”

(PMBOK, 2008, pag. 32)

Es posible ver entonces como la cultura,
el clima de la organizacion, asi como los intere-
ses y la estructura organizacional, son factores
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que tienen una influencia importante en como
las organizacion se desarrollan en el ambiente
de la administracién de proyectos.

EXITO Y DESAFIOS EN LA
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Existen varias estrategias que son utili-
zadas por los administradores de proyectos con-
sultados, que son utilizadas por ellos con la idea

Michael Arias Chaves

de que sus proyectos no fracasen completamen-
te. La primera intencion de todo administrador
de proyectos es que el proyecto sea exitoso,
basados en cumplir fielmente las expectativas
de alcance-tiempo-costo. Sin embargo, puede
que el proyecto no se logre completar segun las
expectativas trazadas, pero si se llega a concluir
de buena forma. A continuacién, se muestran
los factores que segun los profesionales abor-
dados, los apoyan para completar proyectos de
buena forma.

GRAFICO 2
FACTORES DE EXITO EN LOS PROYECTOS
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Fuente: Creacion del autor con base a opiniones de los expertos consultados.

Cuando se administran proyectos, mas
alla de eso, un factor a tomar muy en cuenta es
poder gestionar a las personas. Es importante
tener una certificacién y posiblemente mucha
experiencia, pero hay que algo que valorar, y
es que al final el proyecto estd compuesto por
personas. Hay que saber tratar con el ego de
las personas. Por mas que se apliquen todos los
conocimientos (costo, tiempo, programacion,
etc.), y una persona a propésito hecha a bajo
el tiempo estimado para una o varias tareas, el
objetivo podria no verse alcanzado. Es impor-
tante por eso trabajar en el manejo del equipo,
conocer sobre cada uno, motivarles y recono-
cerles su trabajo y la responsabilidad que estos
tienen en sus manos para el éxito del proyecto.

La definicion acertada del alcance es otro
de los factores que ayudan a completar proyec-
tos adecuadamente. Este punto tiene que ver
con la recoleccion, definicion y especificacion
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de requerimientos. Es necesario tener bien claro
qué es lo que hay que hacer, quién lo tiene que
hacer, cuando y como. Si el cliente pide ABC
requisitos, es importante que el administrador
del proyecto entienda y comunique lo que el
cliente necesita. Por ejemplo, si el cliente pidid
ABC, es necesario conocer cOmo es que quiere
A, cémo B, y como C, porque se podra cumplir
con el entregable, pero podria ser que el cliente
no esté satisfecho. Hay que considerar también
que a veces el cliente quiere lo mismo en menos
tiempo, o mas funcionalidad al mismo precio,
por lo que el administrar correctamente la tri-
ple restriccion del proyecto (el triangulo men-
cionado al inicio de este articulo), se convierte
en una virtud del administrador para completar
exitosamente el proyecto.

De la mano con el punto anterior, es
ideal que el administrador posea habilidades de
negociacion, esto con el fin de que pueda tener
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una buena relacién con el cliente, y optar por
una relacion ganar-ganar en el momento que se
necesite negociar algiin requerimiento nuevo,
una peticion de cambio, o un plazo posterior,
por ejemplo.

El estilo de liderazgo empleado, el cum-
plir con las metas y objetivos organizacionales
(apoyan la estrategia), conocer acerca de las
habilidades de los recursos que se tienen en el
proyecto, figuran como caracteristicas impor-
tantes que se deben de considerar para llevar a
un proyecto a buen puerto. Generalmente, se
considera un proyecto exitoso si se logré realizar
en el tiempo, costo, y alcance estimado, por lo
que, si se consiguié hacer de esta forma se esta-
ria cumpliendo con los criterios mas relevantes.

Los dltimos tres factores también son
necesarios de considerar. Es preciso poner
atencion al manejo de los riesgos del pro-
yecto (inclusive crear un plan de mitigacion)
durante todo el proyecto, llevar un adecuado
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control y seguimiento del progreso del proyec-
to, y sin dejar de lado que los cambios es nece-
sario administrarlos correctamente, para que
no impacten negativamente en el desarrollo y
finalizacion del proyecto segun se ha planeado.

DESAFIOS

Algunos de los desafios en el tema de la
administracion de proyectos van ligados con
los factores de éxito en los proyectos. Eso si,
hay que considerar que particularmente cada
proyecto podria tener sus propios desafios, y
que por ende se deben de manejar diferente.
El autor recurrié a la experiencia de los exper-
tos consultados anteriormente, con la idea de
tomar en cuenta los desafios que estos profe-
sionales de proyectos visualizan dia a dia en
sus organizaciones. En la tabla 5 se resume el
aporte de cada uno de ellos.

TABLA 5
OPINION DE EXPERTOS CON RESPECTO A LOS DESAF{OS EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Experto Desafios

Uno de los mas grandes desafios es el manejo de los recursos humanos
desde el punto de vista conductual. La actitud, el liderazgo, la
comunicacion asertiva, la resolucién de problemas, el aporte en la toma de
decisiones, asi como el trabajo en equipo y la colaboracién, figuran como

Ingerman Montenegro,

desafios en los proyectos.

Esto es algo que cuesta mucho medir, no es como una estimacion de
tiempo, hay que empujar el grupo, hacer que se pongan la camiseta. El
hacerlo no nos garantiza el éxito, pero sin duda ayuda a que el proyecto no

fracase.

Para mi concepto, los desafios mas importantes a considerar bajo el amplio

Luis Augusto dos Santos.

proyecto.

mundo de la administracion de proyectos son las personas, entre ellas,
los patrocinadores, los clientes, los proveedores, el equipo y gerente del

Fabricio Duarte

Comenta que los desafios mas importantes son una comunicacion efectiva,

definir una buena estrategia de colaboracion y el buen manejo entre el
trabajo operativo diario en la empresa y el tiempo que se dedica a los

proyectos.

Douglas Javier Rodriguez

Hay situaciones que deben “cuidarse” un poco mas, y son aquellas

relacionadas con el aspecto humano, los conflictos, las relaciones
interpersonales, los intereses y los talentos.
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TABLA 5 (CONTINUACION)

OPINION DE EXPERTOS CON RESPECTO A LOS DESAF{OS EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Tania Roa

Los desafios mds importantes segun la experiencia adquirida, se centran
en mantener el equipo de proyecto integrado, mantener el alcance del
proyecto dentro de lo establecido, tener una comunicacion efectiva
siempre y en todos los niveles, ejecutar acciones inmediatas ante cualquier
desviacion del plan (contingencias que minimicen o anulen los efectos de la
desviacion), asi como documentar las lecciones aprendidas.

Adalberto Vargas.

Uno de los desafios a considerar tiene que ver con el gestionar
adecuadamente las expectativas de los patrocinadores del proyecto, sin
dejar de lado también el manejo del equipo. Si no se tiene claro que todos
son parte del proyecto, se hace dificil, por mas metodologia que se tenga en
la organizacion, se requiere de un equipo bien conformado para cumplir
con el objetivo del proyecto.

Rodolfo Argiiello Rodriguez

En mi opinidn, es hacer entender a los ejecutivos cémo se deben de manejar
los proyectos, porque mientras no comprendan el manejo de restricciones
y las otras areas de conocimiento, siempre tienden a manejarlo de forma

artesanal.

Fuente: Entrevistas del autor realizadas a profesionales en el area de proyectos.

En resumen, los desafios en la admi-
nistracion de proyectos pueden variar de un
proyecto a otro. Necesariamente, un desafio
presente en un proyecto puede ser que no se
comporte de igual manera en otro. Lo impor-
tante de rescatar es que administradores de
proyectos consultados de distintos paises,
que conviven dia a dia con este quehacer,
resaltan la importancia de que el manejo de
los equipos de trabajo, la comunicacién, la
identificacion y la colaboracion entre ellos,
son retos a tener muy presentes al adminis-
trar un proyecto. Es de gran valor para el
proyecto si el administrador logra manejar
con una buena aplicacion de liderazgo a su
equipo de proyecto, los hace participe del
mismo, los involucra en la toma de decisio-
nes y les valora su esfuerzo, les reconoce
esa “milla extra” que en muchas ocasiones
se necesita para completar un proyecto, sea
cual sea el &mbito de éste. Las lecciones
aprendidas que se analizan al finalizar cada
proyecto, son sin duda alguna una fuente de
informacion para que en futuros proyectos se
aprovechen las buenas practicas implementa-
das, y se tomen en cuenta los errores cometi-
dos para corregirlos y no volverlos a cometer.
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CONCLUSIONES

El mundo de la administracion de pro-
yectos no es solo tratar de asignar qué hacer
a las personas que conforman el equipo de
trabajo y esperar a que éstas puedan alcanzar
los resultados que se esperaran. Su enfoque va
mas alld de eso. Quienes conforman los equi-
pos de proyectos necesitan de habilidades para
trabajar de manera satisfactoria en su entor-
no laboral, y contribuir de manera positiva a
alcanzar los objetivos, las metas y la estrategia
organizacional.

El administrador de proyectos debe de
utilizar las herramientas y procesos que la
administracion de proyectos le brinda como
una profesion, dado que la administracién de
proyectos no es una herramienta, no es una
serie de procesos, es mas bien una disciplina,
que implica formacién, capacitacion, entrena-
miento y experiencia para asi desarrollar las
habilidad y conocimientos necesarios para un
correcto desempeno de la misma.

El presente articulo ha tratado de brin-
dar un panorama macro acerca del marco
conceptual de la administracién de proyec-
tos, recabando en su desarrollo definiciones,
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procesos, areas de conocimiento claves y el
aporte del PMI como una organizacion guia
en este campo. Esta area profesional contiene
varias ramificaciones en su teoria, que se han
analizado a fondo por parte del autor, y quien
ha decidido exponerlos al lector de esta forma
para que le sirvan cémo una guia general, mas
no ampliada, Gtil para describir los conoci-
mientos principales y las vivencias reales de los
expertos que manejan proyectos dia a dia.

Ademas, la identificacion de factores para
el éxito y los retos que afrontar aportados por
los conocedores del tema, hacen que lo presen-
tado en este articulo sea una fuente de infor-
macion para cualquier profesional que desea
conocer sobre la administracion de proyectos
e inclusive sobre opciones de preparacion y
formacion. La certificacion PMP es una opcion
que el PMI le brinda a profesionales en este
campo para certificarse, ser reconocidos no
solo por sus conocimientos sino que también
por su experiencia, aportarle por medio de la
certificacién mejores practicas, herramientas y
técnicas para beneficio de los proyectos, ademas
de representar una forma de crecer profesional-
mente, e inclusive obtener una mejor remune-
racion salarial por el trabajo realizado.

Factores como la planeacion y la comu-
nicacion son de vital importancia para realizar
una administracion de proyectos satisfactoria.
La administracion de riesgos ayuda a evitar que
éstos aparezcan en el proyecto, y si se llegan
a dar, poder mitigar su impacto negativo para
beneficio de los objetivos del proyecto. Es nece-
sario desarrollar un buen plan de proyectos que
sirva como guia del proyecto, que contribuya a
poder completar el objetivo propuesto, el pro-
ducto esperado aceptado por el cliente, y lograr-
lo en funcién del tiempo, el costo y el alcance
trazados.

La definicion del alcance en colaboracion
con un adecuado involucramiento del cliente
como parte del proyecto, busca tener una par-
ticipacion activa del mismo, tener una comuni-
cacién continua con él, tenerlo informado de lo
que sucede en el proyecto, y si alguna expectati-
va cambia, poder ejecutar la administracion de
cambios adecuadamente para hacerle frente a
ese cambio.
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Para mantener el proyecto bien gestio-
nado, es necesario aplicar técnicas de control y
seguimiento que ayuden a cuantificar el progre-
so real del proyecto, y poderlo comparar con lo
planificado previamente. La recomendacion es
poder contar con puntos de control durante el
proyecto que ayuden a revisar ese avance real,
y de ser necesario, se puedan aplicar medidas
correctivas si fuese necesario, para evitar que
el proyecto se salga de control. Una vez que el
proyecto finaliza, no se debe dejar de lado hacer
lo que se conoce como el cierre administrativo
de un proyecto, donde se obtienen las leccio-
nes aprendidas del mismo, como una forma
de evaluar el desempefio, conocer qué se hizo
bien, qué debe mejorarse, y recibir la retroali-
mentacion tanto del equipo del proyecto como
del cliente.

Finalmente, el desafio es claro en este
campo. Cada proyecto es diferente y busca
producir un producto o servicio tnico, sea en
Costa Rica o en cualquier parte del mundo.
Hay nueve areas de conocimiento que apoyan a
un administrador de proyectos a conducir con
buena mano un proyecto, pero sin embargo,
es necesario poner especial atencion al recur-
so humano, a su punto de vista conductual,
su actitud, sus intereses, su participacién en
el proyecto y la comunicacién asertiva que se
pueda tener. El liderazgo que exponga un admi-
nistrador de proyectos con su equipo de proyec-
to, puede lograr que los miembros del equipo se
identifiquen completamente con los objetivos
a alcanzar, y logren dar lo mejor de si en busca
de completar proyectos satisfactorios, y por
qué no, proyectos exitosos. Un administrador
de proyectos de éxito, facilitara entonces, que
los proyectos de una organizacion generen ver-
daderamente valor a la misma, por medio de
la rentabilidad que cada uno de ellos aporte al
portafolio de proyectos de la organizacion. Se
puede sintetizar, que dado que la administra-
cioén de proyectos es una profesion, ésta debe
ser ejercida por profesionales que estaran y
deberan liderar equipos de proyectos para con-
seguir los resultados establecidos en el plan de
proyectos. La administracion de proyectos no es
una metodologia, no es una herramienta, no es
un proceso que genera valor. Lo que mas puede
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generar valor es la utilizacién adecuada de los
procesos, herramientas, dreas de conocimien-
tos, plantillas y mejores practicas que ésta esta-
blece por parte del administrador de proyectos.
Sin él, la administracién de proyectos no seria
todo lo que podria ser.
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