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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
Derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI - para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio privado
de los estudiantes en el curso “Proyectos |I” perteneciente al programa académico MGTS.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines
educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende
como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la
normal explotacién de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos
de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacién costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 - articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracién educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines
de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion
de copias para su uso en clase)."

d- Legislacibn Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones
para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia.
El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensefianza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas, y por indicacién de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir
con lo que establezca la legislacion correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais
de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando
ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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INTRODUCCION

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta Edicion
proporciona pautas paraladireccion de proyectos individuales y define conceptos relacionados con la direccion
de proyectos. Describe asimismo el ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos relacionados, asi
como el ciclo de vida del proyecto.

La Guia del PMBOK®contiene el estandar, reconocido a nivel global y la guia parala profesion de la direccion
de proyectos (detallado en el Anexo Al). Por estandar se entiende un documento formal que describe normas,
métodos, procesos y practicas establecidos. Al igual que en otras profesiones, el conocimiento contenido en
este estandar evoluciond a partir de las buenas practicas reconocidas de los profesionales dedicados ala
direccién de proyectos que han contribuido a su desarrollo.

Las primeras dos secciones de la Guia del PMBOK® presentan una introduccion de los conceptos clave en
el &mbito de la direccion de proyectos. La Seccion 3 resume los Grupos de Procesos y proporciona una vision
general de las interacciones entre procesos dentro de las diez Areas de Conocimiento y los cinco Grupos de
Procesos. Las Secciones 4 a 13 son la guia de los fundamentos para la direccion de proyectos. Estas secciones
amplian la informacion contenida en el estandar mediante la descripcion de las entradas y salidas, asi como
de las herramientas y técnicas utilizadas para dirigir proyectos. El Anexo Al es el estandar para la direccion de
proyectosy presentalos procesos, las entradas y las salidas que se consideran generalmente buenas practicas
en la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces.

Esta seccion define varios términos clave, asi como la relacion existente entre la direccion de portafolios,
la direccion de programas, la direccion de proyectos y la direccidn organizacional de proyectos. Las siguientes
secciones presentan una vision general de la Guia del PMBOK®:

1.1 Proposito de la Guia del PMBOK®
1.2 ¢/ Qué es un Proyecto?
1.3 ¢Qué es la Direccion de Proyectos?

1.4 Relaciones entre Direccion de Portafolios, Direccién de Programas, Direccidn de Proyectos
y Direccion Organizacional de Proyectos.

1.5 Relacion entre Direccion de Proyectos, Gestion delas Operaciones y Estrategia
Organizacional

1.6 Valor del Negocio
1.7 Rol del Director del Proyecto

1.8 Fundamentos parala Direccién de Proyectos

©2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion
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1.1 Proposito delaGuiadel PMBOK®

La aceptacion de la direccion de proyectos como profesién indica que la aplicacion de conocimientos,
procesos, habilidades, herramientas y técnicas puede tener unimpacto considerable en el éxito de un proyecto.
La Guia del PMBOK®identifica ese subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas. “Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y practicas
descritos sonaplicablesalamayoriade los proyectos,lamayoriadelas veces, y que existe consenso sobre
suvalory utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo, en general, en que laaplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia
variedad de proyectos. "Buenas préacticas" no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre
de lamisma manera en todos los proyectos; la organizacion y/o el equipo de direccion del proyecto son los
responsables de establecer lo que es apropiado para cada proyecto concreto.

La Guia del PMBOK®también proporciona y promueve un vocabulario comun para el uso y la aplicacion de
los conceptos de la direccion de proyectos dentro de la profesion de la direccion de proyectos. Un vocabulario
comun es un elemento esencial entoda disciplina profesional. El Léxico de Términos de Direccion de Proyectos
del PMI [1]* proporciona el vocabulario profesional de base que puede ser utilizado de manera consistente por
directores de proyecto, directores de programa, directores de portafolios y otros interesados.

El Anexo Al constituye una referencia fundamental para los programas de desarrollo profesional de la
direccion de proyectos del PMI. El Anexo Al continGa evolucionando junto con la profesiény por lo tanto
no incluye todo; este estandar constituye una guia, mas que una metodologia especifica. Se pueden utilizar
diferentes metodologias y herramientas (p.ej., agil, cascada, PRINCE?2) paraimplementar el marco de la
direccion de proyectos.

Ademas de los estandares que establecen pautas para los procesos de direccion de proyectos, el Cadigo
de Eticay Conducta Profesional del Project Management Institute [2] sirve de guia para los profesionales de la
direccion de proyectos y describe las expectativas que deberian tener respecto a si mismos y a los demas. El
Cédigode Eticay Conducta Profesional del Project Management Institute es claroen relacién conlas obligaciones
basicas de responsabilidad, respeto, equidad y honestidad. Requiere que quienes se desempefian en este
ambito demuestren compromiso conlaconducta éticay profesional. Conllevalaobligacion de cumplir conleyes,
regulaciones, y politicas profesionales y de la organizacion. Dado que los profesionales provienen de culturasy
origenes diversos, el Cadigo de Eticay Conducta Profesional del Project Management Institute se aplica a nivel
mundial. En el trato con los interesados, los profesionales deben comprometerse a realizar practicas honestas,
responsables yjustas, asi como a mantener relaciones respetuosas. La aceptacion del codigo es esencial para
los directores de proyectoy constituye un requisito paralos siguientes examenes del PMI®:

= Certified AssociateinProjectManagement(CAPM)®/Técnico CertificadoenDireccion de Proyectos
= Project Management Professional (PMP)®/ Profesional en Direccion de Proyectos

= Program Management Professional (PgMP)®/ Profesional en Direccion de Programas

= PMIAgile Certified Practitioner (PMI-ACP)®/ Practicante de Metodologias Agiles certificado por el PMI

= PMIRisk Management Professional (PMI-RMP)®/ Profesional en Gestion de Riesgos

= PMI Scheduling Professional (PMI-SP)®/ Profesional en Gestion de Cronogramas

LEl numero entre corchetes remite a la lista de referencias que se encuentra al final de esta norma.

©2013 ProjectManagement Institute. Guia de los Fundamentos parala Direccion de Proyectos (Guiadel PMBOK®) —Quinta edicion
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1.2 ¢Qué es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado 1
Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos.
Elfinal se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus
objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al
proyecto. Asimismo, se puede poner fin a un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea terminar
el proyecto. Que sea temporal no significa necesariamente que la duracion del proyecto haya de ser corta. Se
refiere alos compromisos del proyectoy asulongevidad. En general, esta cualidad de temporalidad no se
aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden
para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional creard un
resultado que se espera perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales,
econdmicos y ambientales susceptibles de perdurar mucho més que los propios proyectos.

Cada proyecto genera un producto, servicio o resultado Unico. El resultado del proyecto puede ser tangible
o intangible. Aunque puede haber elementos repetitivos en algunos entregables y actividades del proyecto,
esta repeticion no altera las caracteristicas fundamentales y Unicas del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los
edificios de oficinas se pueden construir con materiales idénticos o similares, y por el mismo equipo o por
equipos diferentes. Sin embargo, cada proyecto de construccion es Gnico, posee una localizacion diferente, un
disefio diferente, circunstancias y situaciones diferentes, diferentes interesados, etc.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo que sigue los procedimientos
existentes de una organizacion. En cambio, debido a la naturaleza tnica de los proyectos, pueden existir
incertidumbres o diferencias en los productos, servicios o resultados que el proyecto genera. Las actividades
del proyecto pueden ser nuevas para los miembros del equipo del proyecto, lo cual puede requerir una
planificacion con mayor dedicacion que si se tratara de un trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan
a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un proyecto puede involucrar a una Gnica persona o a varias
personas, a una Unica unidad de la organizacion, o amultiples unidades de mdltiples organizaciones.

Un proyecto puede generar:

= Un producto, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora de un elemento o un
elemento final en simismo;

= Unservicioolacapacidadderealizarunservicio (p.ej., unafuncion de negocioque brindaapoyoa
la produccion o distribucion);

= Unamejoradelaslineasde productos o servicios existentes (p.ej., Un proyecto Seis Sigma cuyo
objetivo es reducir defectos); o

= Unresultado, tal como una conclusién o un documento (p.ej., un proyecto de investigacion que
desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe unatendenciao siun
nuevo proceso beneficiara a la sociedad).

©2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion
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Los ejemplos de proyectos, incluyen entre otros:

= Eldesarrollo de un nuevo producto, servicio o resultado;

= Laimplementacién de un cambio en la estructura, los procesos, el personal o el estilo de una
organizacion;

= Eldesarrolloolaadquisiciondeunsistemadeinformacionnuevoomodificado (hardware osoftware);
= Larealizacion de untrabajo de investigacion cuyo resultado sera adecuadamente registrado;
= Laconstruccion de un edificio, planta industrial o infraestructura; o

= Laimplementacion, mejora o potenciacion de los procesos y procedimientos de negocios existentes.

1.2.1. Relaciones entre Portafolios, Programas y Proyectos

Larelacion entre portafolios, programas y proyectos es tal que un portafolio se refiere a un conjunto de
proyectos, programas, subconjuntos de portafoliosy operaciones que se gestionan como ungrupo para alcanzar
determinados objetivos estratégicos. Los programas se agrupan en un portafolio y comprenden subprogramas,
proyectos o cualesquiera otros trabajos que se gestionan de manera coordinada para contribuir al portafolio.
Los proyectos individuales, estén o no incluidos en el ambito de un programa, siempre se consideran parte de
un portafolio. Aunque los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni
estan necesariamente relacionados de manera directa, estan vinculados al plan estratégico de la organizacion
mediante el portafolio de lamisma.

Como se ilustra en el Gréfico 1-1, las estrategias y prioridades de una organizacion se vinculan, y se
establecenrelaciones entre portafolios y programas, y entre programasy proyectosindividuales. La planificacion
delaorganizacion ejerce unimpacto enlos proyectos através del establecimiento de prioridades entre los
mismos teniendo en cuenta los riesgos, el financiamiento y otras consideraciones relativas al plan estratégico
delaorganizacién. Laplanificaciondelaorganizacién puede guiarlagestiéndelosrecursosyelapoyoalos
proyectos que componen el portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o tipos
de proyectos generales, como infraestructura y mejora de los procesos.

© 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos parala Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion
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Gréfico 1-1. Interacciones entre la Direccion de Proyectos,
la Direccion de Programas y la Direccion de Portafolios

1.3 ¢Qué es la Direccion de Proyectos?

Ladirecciénde proyectos eslaaplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas alas
actividades del proyecto para cumplir conlos requisitos del mismo. Se logra mediante laaplicacion e integracion
adecuadas de los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados de manera logica, categorizados en
cinco Grupos de Procesos. Estos cinco Grupos de Procesos son:

< Inicio,

< Planificacién,

= Ejecucion,

= Monitoreo y Control, y
= Cierre.
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Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos:

= Identificar requisitos;

= Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en la planificacion
y la ejecucion del proyecto;

= Establecer, mantenery realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza colaborativa entre
los interesados;

= Gestionaralosinteresados paracumplirlosrequisitos del proyectoy generarlos entregables del
mismo;

= Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras:
o El alcance,
o Lacalidad,
o El cronograma,
o El presupuesto,
o Los recursosy
o Los riesgos.

Las caracteristicas especificas del proyectoy las circunstancias pueden influir sobre las restricciones en las
que el equipo de direccion del proyecto necesita concentrarse.

Larelacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al menos otro de
ellos se vea afectado. Por ejemplo, si el cronograma es acortado, a menudo el presupuesto necesita ser
incrementado a fin de afiadir recursos adicionales para completar lamisma cantidad de trabajo en menos
tiempo. Sinofuera posible aumentar el presupuesto, se podriareducir el alcance o los objetivos de calidad
paraentregar el resultado final del proyecto en menos tiempo y por el mismo presupuesto. Losinteresados
en el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuales son los factores mas importantes, creando un
desafio aunmayor. Lamodificacion delos requisitos o de los objetivos del proyecto también puede generar
riesgos adicionales. El equipo del proyecto necesita ser capaz de evaluar la situacion, equilibrar las demandas
y mantenerunacomunicacion proactivaconlosinteresados afinde entregar un proyecto exitoso.

Dado el potencial de cambios, el desarrollo del plan para la direccion del proyecto es una actividad iterativa
y su elaboracion es progresiva a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracion progresiva implica
mejorar y detallar el plan de manera continua, a medida que se cuenta con informacion mas detallada y
especifica, y con estimaciones mas precisas. La elaboracion progresiva permite al equipo de direccion del
proyecto definir el trabajo y gestionarlo con un mayor nivel de detalle a medida que el proyecto va avanzando.

© 2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos parala Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion
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1.4 Relaciones entre Direccién de Portafolios, Direccion de Programas,

Direccion de Proyectosy Direccion Organizacional de Proyectos

Para entender los conceptos de direccion de portafolios, direccion de programas y direccion de proyectos
esimportante reconocer las similitudes y las diferencias que existen entre cada una de estas disciplinas.
También resulta Util comprender como se relacionan con la direccién organizacional de proyectos (OPM). OPM
es un marco para la ejecucion de estrategias a traves de la direccion de proyectos, la direccion de programas
yladireccion de portafolios, conjuntamente con unaserie de practicas organizativas, destinadas agenerar
de manera consistente y predecible estrategias organizacionales capaces de producir un mejor desempefio,
mejores resultados y una ventaja competitiva sostenible.

Ladireccion de portafolios, ladireccion de programas y ladireccion de proyectos se alinean o sonimpulsadas
por las estrategias organizacionales. Sin embargo, la direccion de portafolios, la direccion de programas y la
direccion de proyectos difieren enlamanera en que cada una contribuye allogro de los objetivos estratégicos. La
direccion de portafolios se alinea con las estrategias organizacionales mediante la seleccion de los programas
0 proyectos adecuados, el establecimiento de prioridades con respecto al trabajo a realizar y la provision
delosrecursos necesarios, mientras que ladireccion de programas adecua sus proyectos y componentes
de programas y controla las interdependencias a fin de lograr los beneficios estipulados. La direccion de
proyectos desarrolla e implementa planes para lograr un alcance determinado, que viene dado por los objetivos
del programa o del portafolio al cual esta vinculado, y, en ultimo término, por las estrategias organizacionales.
OPM potencia la capacidad de la organizacion para la consecucion de los objetivos estratégicos mediante la
vinculacion de los principios y practicas de la direccion de proyectos, la direccion de programas y la direccion
de portafolios con los facilitadores de la organizacion (p.ej., practicas estructurales, culturales, tecnolégicas y
de recursos humanos). Una organizacion mide sus capacidades para posteriormente planificar e implementar
mejoras encaminadas a la adopcién sistematica de las mejores préacticas.

La Tabla 1-1 muestra una comparacion entre las perspectivas de proyecto, programa y portafolio a través
de diferentes dimensiones de la organizacion.

©2013 Project Management Institute. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) — Quinta edicion
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Tabla 1-1. Presentacion Comparativade la Direccidn de Proyectos,
laDireccion de Programasy laDireccidn de Portafolios

Direccion Organizacional de Proyectos
I S T N
Los proyectos tienen objetivos Los programas tienen unalcance Los portafolios tienen un
definidos. El alcance se elabora mayor y proporcionan beneficios | alcance organizacional que
Alcance progresivamente a lo largo del | mds significativos. varfa en funcion de los objetivos
ciclo de vida del proyecto. de la misma.
Los directores de proyecto prevén | Los directores de programas Los directores de portafolios
. cambios e implementan procesos | prevén cambios, que podran monitorean permanentemente
Cambio para mantener dichos cambios | surgirtantoanivelinternocomo | loscambiosenunentornomas
administrados y controlados. a nivel externo al programa, y amplio, tanto a nivel interno
estan preparados para gestionarlos. | como externo.
Los directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Planificacién | transforman progresivamente la desarrollan el plan general del crean y mantienen los procesos
informacion de alto nivel en programa y crean planes de alto | y la comunicacién necesaria
planesdetalladosalolargodel nivel para guiar la planificacion relacionada con el portafolio
ciclo de vida delproyecto. detallada a nivel de los global.
componentes.
. » Losdirectoresde proyectodirigen | Los directores de programa Los directores de portafolios
Direccion alequipodel proyectodemodo | dirigen al personal del programay | pueden dirigir o coordinar al
que secumplanlos objetivosdel | a los directores de proyecto; personal de direccion de
mismo. brindanvisiényliderazgoglobal. | portafolios o de programasy
proyectos que tuviera
responsabilidad de informar al
portafolio global.

Exito El éxito se mide por lacalidad del | Eléxitose mide porelgradoen Eléxitosemideentérminosdel
producto y del proyecto, la que el programa satisface las rendimiento de la inversion
oportunidad, el cumplimientodel | necesidades y beneficios que le global y de la obtencién de
presupuesto y el grado de dieron origen. beneficios del portafolio.
satisfaccion del cliente.

) Los directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Monitoreo | monitorean y controlan el trabajo | monitorean el progreso de los monitorean los cambios
realizado para obtener los componentes del programa con | estratégicos y la asignacion
productos, servicios o resultados | elfindeasegurarquesecumplan| global de recursos, los
para los cuales el proyecto fue los objetivos globales, resultados de desempefio y el
emprendido. cronogramas, presupuesto y riesgo del portafolio.
beneficios del mismo.
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1.4.1 Direccion de Programas

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades de l
programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se
gestionaran de forma individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionado que estan
fuera del alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto puede o no formar parte de un
programa, pero un programa siempre consta de proyectos.

Ladireccion de programas consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
aunprograma para satisfacer los requisitos del mismo y paralograr unos beneficios y un control que no es
posible obtener dirigiendo los proyectos de manera individual.

Los proyectos de un programa se relacionan a través del resultado comdn o de la capacidad colectiva. Sila
relacion entre los proyectos viene dada Ginicamente por un cliente, vendedor, tecnologia o recurso en comdn, el
esfuerzo se deberia gestionar como un portafolio de proyectos, enlugar de hacerlocomo unprograma.

Ladireccionde programas se centraenlasinterdependencias entre los proyectos y ayuda a determinar
el enfoque dptimo para gestionarlas. Las acciones relacionadas con estas interdependencias, pueden incluir:

= Resolverrestriccionesy/o conflictos de recursos que afectan amadltiples proyectos del programa,

= Alinear la direccion de la organizacion/estratégica que afecta las metas y los objetivos de los
proyectos y del programa,y

= Resolverlagestiondeincidentesycambios dentro de unaestructura de gobernabilidad compartida.

Un ejemplo de programa seria un nuevo sistema de comunicaciones via satélite, con proyectos parael
disefioy construcciondel satélite ylas estacionesterrestres, laintegracién del sistemay el lanzamiento del
satélite.

1.4.2 Direccion de Portafolios

Un portafolio consiste en proyectos, programas, subconjuntos de portafolioy operaciones gestionados como
ungrupoconobjetode alcanzarlos objetivos estratégicos. Los proyectos o programas del portafoliono son
necesariamente interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa. Por ejemplo, una
compafiia de infraestructuras que tiene el objetivo estratégico de “maximizar el rendimiento de sus inversiones”
puedeincluirenun portafolio unacombinacion de proyectos en el @mbito del petroleoy el gas, laenergia, el
agua, los caminos, los ferrocarriles y los aeropuertos. A partir de esta combinacion, la compafiia podria optar
por gestionar los proyectos relacionados como un Ginico programa. Todos los proyectos energéticos podrian ser
agrupados en un programa de energia. Del mismo modo, todos los proyectos hidricos podrian ser agrupados
en un programa hidrico. De este modo los programas de energia e hidrico serian componentes integrantes del
portafolio de la compafiia de infraestructuras.
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La direccion de portafolios consiste en la gestion centralizada de uno o méas portafolios con objeto de
alcanzar los objetivos estratégicos. La direccion de portafolios se centra en asegurar que los proyectos y
programas se revisen a fin de establecer prioridades para la asignacion de recursos, y en que la direccion del
portafolio sea consistente con las estrategias de la organizaciony esté alineada con ellas.

1.4.3 Proyectos y Planificacion Estratégica

Los proyectos se utilizan a menudo como medio para alcanzar directa o indirectamente los objetivos
recogidos en el plan estratégico de una organizacion. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado
de una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

= Demanda del mercado (p.ej., una compafiia automotriz que autoriza un proyecto para construir mas
automaviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible);

= Oportunidad estratégica/necesidad del negocio (p.€j., un centro de formacién que autoriza un
proyecto de creacion de un curso nuevo para aumentar sus ingresos);

= Necesidad social (p.ej., una organizacion no gubernamental en un pais en vias de desarrollo
que autoriza un proyecto para dotar de sistemas de agua potable, bafios y educacion sanitaria a
comunidades que padecen altos indices de enfermedades infecciosas);

= Consideraciones ambientales (p.ej., una empresa publica que autoriza un proyecto para crear un
nuevo servicio que consista en compartir automaviles eléctricos a fin de reducir la contaminacion);

= Solicitud de un cliente (p.ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto para construir una
nueva subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial);

= Avance tecnoldgico (p.ej., una compafiia de productos electrdnicos que autoriza un proyecto nuevo
para desarrollar un ordenador portatil mas rapido, mas econémico y mas pequefio sobre la base de
los avances en materia de memorias y de tecnologia electrénica); y

= Requisito legal (p.€j., un fabricante de productos quimicos que autoriza un proyecto para establecer
pautas para la correcta manipulacién de un nuevo material toxico).

Los proyectosincluidos en programas o portafolios constituyen un medio para alcanzar las metas y los
objetivos delaorganizacion,amenudo en el contexto de un plan estratégico. Sibiendentrode un programa
un grupo de proyectos puede tener beneficios especificos, estos proyectos también pueden contribuir a los
beneficios del programa, alos objetivos del portafolio y al plan estratégico de la organizacion.

Las organizaciones gestionan los portafolios sobre la base de su plan estratégico. Uno de los objetivos de
la direccion de portafolios consiste en maximizar el valor del portafolio mediante un examen cuidadoso de sus
componentes: los programas, los proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. Los componentes
cuya contribucion a los objetivos estratégicos del portafolio es minima, pueden ser excluidos. De esta manera,
el plan estratégico de una organizacion se convierte en el principal factor que guia las inversiones en los
proyectos. Paralelamente, los proyectos realimentan a los programas y portafolios mediante informes de
estado, lecciones aprendidas y solicitudes de cambio que pueden ayudar a identificar posibles impactos sobre
otros proyectos, programas o portafolios. Las necesidades de los proyectos, incluidas las necesidades de
recursos, se recopilan y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que a su vez orienta la planificacion
de la organizacion.
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1.4.4 Oficina de Direccion de Proyectos

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza los procesos

de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para
ladirecciénde proyectos hastalaresponsabilidad de lapropiadireccion de uno o mas proyectos.

Existen diferentes tipos de estructuras de PMOs en las organizaciones, en funcion del grado de control e
influencia que ejercen sobre los proyectos en el &mbito de la organizacion. Por ejemplo:

* De apoyo. Las PMOs de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores préacticas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros
proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de
control reducido.

* Decontrol.Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios.
Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o0 metodologias de direccion de proyectos a
través de plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno.
Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

= Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de
los mismos. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado.

LaPMOintegralos datosylainformacion de los proyectos estratégicos corporativos y evallia hasta qué punto
se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el vinculo natural entre los portafolios,
programasyproyectosdelaorganizacionylossistemasde medidacorporativos (p.ej.,cuadrodemandointegral).

Puede que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que la de ser
gestionados conjuntamente. La forma, lafunciony la estructura especificas de una PMO dependen de las
necesidades de la organizacion a la que ésta da soporte.

UnaPMO puedetenerlaautoridad paraactuarcomouninteresadointegralytomardecisiones clave alo
largo de la vida de cada proyecto, hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras medidas, segin
seanecesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocio. Asimismo, la PMO puede participar
enlaseleccion, gestion e utilizacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados.

Una funcion fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas,
que pueden incluir, entre otras:

= Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;

= |dentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccion de
proyectos;

= Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;

= Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la direccion
de proyectos mediante auditorias de proyectos;

= Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion compartida de los
proyectos (activos de los procesos de la organizacion); y

= Coordinar la comunicacion entre proyectos.
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Losdirectores de proyectoylas PMOs persiguen objetivos diferentesy, porlotanto, responden anecesidades
diferentes. Todos estos esfuerzos estan alineados con las necesidades estratégicas de la organizacion. A
continuacion serelacionan algunas de las diferencias entre los roles de directores de proyectoy PMO:

= El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que la PMO
gestionalos cambios significativos relativos al alcance del programa, que pueden considerarse como
oportunidades potenciales para alcanzar mejor los objetivos de negocio.

= El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de cumplir mejor con
los objetivos del mismo, mientras que la PMO optimiza el uso de los recursos de la organizacion
compartidos entre todos los proyectos.

= Eldirector del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo, calidad, etc.) de
los proyectos individuales, mientras que la PMO gestiona las metodologias, estandares, riesgos/
oportunidades globales, métricas e interdependencias entre proyectos a nivel de empresa.

1.5Relacion entre Direccidn de Proyectos, Gestion delas Operaciones y
Estrategia Organizacional

La gestion de las operaciones es responsable de la supervision, la direccion y el control de las operaciones
delnegocio.Lasoperaciones evolucionan paradar soporte alnegocioeneldiaadia,y sonnecesarias para
alcanzar los objetivos estratégicos y tacticos del negocio. Algunos tipos de operaciones son por ejemplo las
operaciones de produccion, las operaciones de fabricacion, las operaciones contables, el soporte de software
y el mantenimiento.

A pesar de su naturaleza temporal, los proyectos pueden contribuir al logro de los objetivos de la
organizacion cuando estan alineados con su estrategia. Las organizaciones modifican aveces sus operaciones,
productos o sistemas mediante la generacion de iniciativas estratégicas de negocio que se desarrollan e
implementan a través de proyectos. Los proyectos requieren actividades de direccion de proyectos y conjuntos
de habilidades, mientras que las operaciones requieren gestion de procesos de negocio, actividades de gestion
de las operaciones y conjuntos de habilidades.

1.5.1 Gestidn de las Operaciones y Direccion de Proyectos

Los cambios en las operaciones de negocio pueden dar lugar a un proyecto especifico, en particular cuando
se producen cambios sustanciales en las mismas como consecuencia de la entrega de un nuevo producto o
servicio. Las operaciones permanentes estan fuera del alcance de un proyecto; sin embargo, existen puntos de
interseccion en que se cruzan ambas areas.

Los proyectos pueden tener unainterseccion con las operaciones en varios puntos del ciclo de vida del
producto, como por ejemplo:
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e En el cierre de cadafase;

= Cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto existente o se incrementan los
resultados;

= Mientras se lleva a cabo la mejora de las operaciones o del proceso de desarrollo del producto; o

= Hasta el final del ciclo de vida del producto.

En cadauno de los puntos, se realiza la transferencia de entregables y conocimientos entre el proyectoy
las operacionesafin deimplementar el trabajo entregado. Dichaimplantacién se llevaa cabo bien mediantela
transferencia de recursos del proyecto a operaciones hacia el final del proyecto, bien mediante |a transferencia de
recursos de operaciones al proyecto al inicio del mismo.

Las operaciones son esfuerzos continuos que producen salidas repetitivas, con recursos asignados para
realizar basicamente el mismo conjunto de tareas segun los estandares institucionalizados en un ciclo de vida
de producto. A diferencia de la naturaleza continua de las operaciones, los proyectos son esfuerzos temporales.

1.5.1.1 Gestion de las Operaciones

La gestion de las operaciones es un area tematica que esté fuera del alcance de la direccion formal de
proyectos tal y como se describe en el presente estandar.

La gestion de las operaciones es un area de gestion que se ocupa de la produccion continua de bienes y/o
servicios. Implica asegurar que las operaciones de negocio se desarrollan de manera eficiente, mediante el
uso de losrecursos Optimos necesarios y cumpliendo conlademandade los clientes. Tratade lagestiénde
procesos que transforman entradas (p.€j., materiales, componentes, energia y mano de obra) en salidas (p.ej.,
productos, bienes y/o servicios).

1.5.1.2 Interesados Operacionales en la Direccion de Proyectos

Sibienlagestion de las operacionesy ladireccion de proyectos son disciplinas diferentes (véase 1.5.1.1), las
necesidades de los interesados que realizan y dirigen las operaciones de negocio constituyen consideraciones
importantes atener en cuenta enlos proyectos que afectaran a su futuro trabajo y a su futuro esfuerzo. Los
directores de proyecto que tienen en cuenta e involucran adecuadamente a los interesados operacionales en
todas las fases de los proyectos logran un mejor entendimiento y evitan los problemas innecesarios que suelen
surgir cuando no se considera la opinion de aquellos.

Se debe involucrar a los interesados operacionales y se deben identificar sus necesidades como parte del
registro de interesados; su influencia (ya sea positiva 0 negativa) se debe tener en cuenta como parte del plan
de gestion de los riesgos.
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A continuacion se enumeran algunos ejemplos de interesados operacionales (dependiendo del negocio de
que se trate):

= Operadores de planta,

= Supervisores de linea de fabricacion,

= Personal del servicio de asistencia,

= Analistas de soporte a sistemas de produccion,
= Representantes de atencion alcliente,

= Personal de ventas,

= Trabajadores de mantenimiento,

= Personal de venta telefénica,

= Personal del centro de atencion telefénica,
= Minoristas,

= Gerentes de linea, y

= Responsables de capacitacion.

1.5.2 Organizaciones y Direccion de Proyectos

Las organizaciones establecen la direccion estratégica y los parametros de desempefio a través de la
gobernabilidad. La direccion estratégica establece el propdsito, las expectativas, las metas y las acciones
necesarias para guiar el desarrollo del negocio y esta alineada con los objetivos de negocio. Las actividades de
la direccion de proyectos deben estar alineadas con la direccion del negocio a alto nivel, y en caso de cambios,
se deberavolveraalinearlos objetivos del proyecto. Enelentorno de un proyecto, las modificaciones delos
objetivos del proyecto afectan la eficienciay el éxito del proyecto. Cuando la alineacion del proyecto con el
negocio es constante, las posibilidades de éxito del proyecto aumentan significativamente, ya que el proyecto
permanece alineado con la direccién estratégica de la organizacion. Cuando se produce algin cambio, el
proyecto debe adaptarse almismo.

1.5.2.1 Organizaciones Basadas en Proyectos

Las organizaciones basadas en proyectos (PBOs) consisten en diversas formas de organizacién que
generan sistemas temporales para llevar a cabo su trabajo. Las PBOs pueden ser creadas por diferentes tipos
de organizaciones (p.ej., funcionales, matriciales u orientadas a proyectos (véase 2.1.3)). La utilizacion de PBOs
puede reducir la jerarquiay la burocracia dentro de las organizaciones al medir el éxito del trabajo mediante el
resultado final y no por consideraciones de cargos o politicas.

Las PBOs dirigenlamayoria de sutrabajo como proyectos y/o adoptan el enfoque de proyecto, por oposicion
al enfoque funcional. El ambito de las PBOs puede ser tanto el de compafiias enteras (como en los casos de las
telecomunicaciones, petrdleoy gas, construccion, consultoriay servicios profesionales), como el de consorcios
de empresas o redes; también se da el caso de grandes organizaciones basadas en proyectos que disponen
de &reas de soporte funcional 0 en que la PBO esté en el seno de organizaciones subsidiarias o divisiones de
corporaciones mas grandes.
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1.5.2.2 El Vinculo entre la Direccion de Proyectos y el Gobierno Corporativo

Losproyectos(ylosprogramas)seemprendenconelfindealcanzarresultadosestratégicosparaelnegocio, 1
para lo que numerosas organizaciones estan adoptando actualmente procesos y procedimientos formales de
gobierno corporativo. Los criterios de gobernabilidad de la organizacion pueden imponer restricciones a los
proyectos—enespecialsiel proyectoentregaunserviciosujetoaungobiernocorporativo estricto.

Teniendo en cuenta que el éxito de un proyecto se puede juzgar sobre labase de lo bien que el producto
0 servicio resultante sirve al gobierno corporativo, el director del proyecto debe tener conocimiento sobre
las politicas y procedimientos del gobierno corporativo/organizacional que apliquen al &mbito del producto o
servicio (p.gj., si la organizacion ha adoptado politicas de apoyo a las practicas de sostenibilidad y el proyecto
implica la construccion de un edificio de oficinas, el director del proyecto debe ser consciente de los requisitos
de sostenibilidad asociados a la construccion de edificios).)

1.5.2.3 El Vinculo entre la Direccion de Proyectos y la Estrategia Organizacional

La estrategia organizacional debe proporcionar guiay direccion ala direccion de proyectos—especialmente
si se tiene en cuenta que los proyectos existen para sustentar la estrategia organizacional. A menudo es
el patrocinador del proyecto o el director del programa o portafolio quien identifica el alineamiento o los
potenciales conflictos entre estrategias organizacionales y objetivos del proyecto y lo comunica al director del
proyecto. Cuando los objetivos del proyecto entran en conflicto con la estrategia organizacional establecida, es
responsabilidad del director del proyecto identificar y documentar cuanto antes dichos conflictos. En ocasiones,
el desarrollo de una estrategia organizacional puede constituir el objetivo de un proyecto, en lugar de un
principiorector. Sieste eselcaso, esimportante que el proyecto definaespecificamente lostérminosde una
estrategia organizacional adecuada que sustente la organizacion.

1.6 Valor del Negocio

Elvalordelnegocio es unconcepto Gnico para cada organizacion. Elvalor del negocio se define comoel
valor del negocio en su totalidad, como la suma total de sus elementos tangibles e intangibles. Como ejemplos
de elementos tangibles se pueden citar los activos monetarios, 1os equipos, la participacion de los accionistas
y los servicios. Como ejemplos de elementos intangibles se pueden citar la buena voluntad, el reconocimiento
de marca, el beneficio publico y las marcas registradas. Dependiendo de la organizacién, el alcance del valor
del negocio puede ser acorto, mediano o largo plazo. Se puede crear valor atraves de la gestion eficaz de
las operaciones permanentes. No obstante, a traves del uso eficaz de la direccion de portafolios, la direccion
de programas y la direccion de proyectos, las organizaciones tendran la capacidad de emplear procesos
establecidos y confiables para cumplir con los objetivos estratégicos y obtener mayor valor de negocio a partir
de sus inversiones en proyectos. Si bien no todas las organizaciones estan orientadas al negocio, todas ellas
desarrollan actividades relacionadas con el negocio. Ya sea que se trate de una agencia gubernamental o de
unaorganizacionsinfinesdelucro,todaslas organizaciones se centran enlograr valor de negocio parasus
actividades.
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El punto de partida para conseguir un buen valor del negocio consiste enllevar a cabo una planificacion
estratégica y una direccion estratégica integrales. La estrategia organizacional se puede expresar a traveés de
lamisionylavision delaorganizacion, contemplando tantolaorientacién al mercado comolacompetencia
y otros factores medioambientales. Una estrategia organizacional eficaz proporciona pautas concretas para
eldesarrolloy el crecimiento, ademés de un conjunto de métricas de desempefio para alcanzar el éxito. La
utilizacion detécnicas paraladireccion de portafolios, ladireccion de programasyladireccion de proyectos
es esencial para salvar la brecha entre la estrategia organizacional y la materializacion del valor del negocio.

La direccion de portafolios permite alinear los componentes (proyectos, programas u operaciones) con la
estrategia organizacional, organizada en portafolios 0 subconjuntos de portafolios, para optimizar los objetivos
de proyectos o programas, las dependencias, los costos, los cronogramas, los beneficios, los recursos ylos
riesgos. Esto permite a las organizaciones tener una vision general sobre cdmo los objetivos estratégicos se
reflejan en el portafolio, establecer una gestion de gobierno adecuada y autorizar la asignacion de recursos
humanos, financieros o materiales en base al desempefio y los beneficios esperados.

A través de la direccion de programas, las organizaciones pueden alinear maltiples proyectos para lograr
la optimizacion o integracion de costos, cronogramas, esfuerzos y beneficios. La direccion de programas se
centraenlas interdependencias entre proyectos y ayuda a determinar el enfoque dptimo para gestionary
materializar los beneficios deseados.

Mediante la direccion de proyectos las organizaciones pueden aplicar el conocimiento, los procesos, las
habilidades y las herramientas y técnicas para incrementar la probabilidad de éxito en un gran nimero de
proyectos. La direccion de proyectos se centra en la entrega satisfactoria de productos, servicios o resultados.
En el &mbito de programas y portafolios, los proyectos constituyen un medio para lograr los objetivos y la
estrategia organizacional.

Las organizaciones pueden facilitar ain mas el alineamiento entre las actividades de direccion de portafolios,
direccion de programas y direccion de proyectos fortaleciendo los elementos facilitadores de la organizacion,
tales como las practicas estructurales, culturales, tecnoldgicas y de recursos humanos. Las organizaciones
pueden alcanzar transiciones satisfactorias entre los &mbitos de portafolio, programa y proyecto y lograr una
gestion de las inversiones y una materializacion del valor del negocio eficaces a través de la optimizacion
y la alineacion estratégica continuas del portafolio, el andlisis de impacto en el negocio y el desarrollo de
facilitadores solidos para laorganizacion.

1.7 Rol del Director del Proyecto

El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar al equipo
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del de un gerente
funcional odelde un gerente de operaciones. Porlo general, el gerente funcional se dedicaala supervision
gerencial de una unidad funcional o de negocio y la responsabilidad de los gerentes de operaciones consiste
en asegurar que las operaciones de negocio se llevan a cabo de manera eficiente.
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Dependiendo de la estructura de la organizacion, un director de proyecto puede estar bajo la supervision
de un gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar parte de un grupo de varios
directores de proyecto que dependen de un director de programa o del portafolio, que es elresponsable en
Ultima instancia de los proyectos de toda la empresa. En este tipo de estructura, el director del proyecto
trabaja estrechamente con el director del programa o del portafolio para cumplir con los objetivos del proyecto
y paraasegurar que el plan paraladireccion del proyecto esté alineado con el plan global del programa. El
director del proyectotambiéntrabajaestrechamenteyen colaboracién con otrosroles,comolosdeanalista
de negocio, director de aseguramiento de la calidad y expertos en materias especificas.

1.7.1 Responsabilidades y Competencias del Director del Proyecto

Por regla general, los directores de proyecto tienen la responsabilidad de satisfacer necesidades: las
necesidades de las tareas, las necesidades del equipo y las necesidades individuales. Dado que la direccion
de proyectos es una disciplina estratégica critica, el director del proyecto se convierte en el nexo de unién
entre la estrategia y el equipo. Los proyectos son imprescindibles para el crecimiento y la supervivencia de las
organizaciones. Los proyectos crean valor en forma de procesos de negocio mejorados, son indispensables
paraeldesarrollode nuevos productosy servicios y facilitan alas compafiias larespuesta ante los cambios
del entorno, lacompetenciay el mercado. El rol del director del proyecto, por tanto, se torna cada vez mas
estratégico. Sin embargo, la comprensién y aplicacion de conocimientos, herramientas y técnicas que se
reconocen como buenas practicas no son suficientes para gestionar los proyectos de manera eficaz. Ademas
delas habilidades especificas aun areay de las competencias generales en materia de gestion requeridas para
el proyecto, una direccion de proyectos eficaz requiere que el director del proyecto cuente con las siguientes
competencias:

e Conocimiento: Se refiere alo que el director del proyecto sabe sobre la direccion de proyectos.

* Desempefio: Serefiere alo que el director del proyecto es capaz de hacer o lograr cuando aplica sus
conocimientos sobre la direccion de proyectos.

* Personal: Se refiere a la manera en que se comporta el director del proyecto cuando ejecuta
el proyecto o actividades relacionadas con el mismo. La eficacia personal abarca actitudes,
caracteristicas basicas de la personalidad y liderazgo, lo cual proporciona la capacidad de guiaral
equipo del proyecto mientras se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran las restricciones
del mismo.

1.7.2 Habilidades Interpersonales de un Director de Proyecto

Los directores de proyecto llevan a cabo el trabajo a través del equipo del proyectoy de otrosinteresados.
Los directores de proyecto efectivos necesitan tener un equilibrio entre sus habilidades éticas, interpersonales
y conceptuales que los ayude a analizar situaciones y a interactuar de manera apropiada. EI Apéndice X3 sobre
Habilidades Interpersonales describe algunas habilidades interpersonalesimportantes, tales como:
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= Liderazgo,

= Trabajo en equipo,

= Motivacion,

= Comunicacion,

= Influencia,

= Toma de decisiones,

= Conocimientos de politica y cultura,
= Negociacion,

= Generar confianza,

= Gestion de Conflictos, y

= Proporcionar orientacion.

1.8 Fundamentos paralaDireccion de Proyectos

LaGuiadel PMBOK®constituye el estandar para dirigirlamayoria de los
proyectos, la mayoria de las veces, en diversos tipos de industrias. El
estandar, incluido en el Anexo A1, describe los procesos de la direccion de
proyectos que se utilizan para dirigir el proyecto hacia un resultado
MAs exitoso.

Este estandar es especifico paraelambito de ladireccion de proyectosy
seinterrelacionaconotrasdisciplinas de ladireccion de proyectos como
ladireccién de programasy la direccion de portafolios.

Los estandares de direccion de proyectos no abordan todos los
detalles de todos los temas. Este estandar se limita a los proyectos
individuales y a los procesos de la direccion de proyectos reconocidos a
nivel general como buenas practicas. Se pueden consultar otros
estandares para obtener informacion adicional sobre el contexto mas
amplio en el que se llevan a cabo los proyectos, tales como:

= ElEstandar paralaDireccion de Programas [3] trata de la direccion de
los programas.

= ElEstandar paralaDireccion de Portafolios [4] trata de la direccion de
los portafolios.

= Modelo de Madurez para la Direccion Organizacional de Proyectos
(OPM3®por sus siglas eninglés)
[5] examina las capacidades del proceso de direccion de proyectos
de una empresa.



