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RESUMEN: En la actualidad, las instituciones generalmente tretan a los desarrollos de
software con todas las etapas de un proyecto, gasgconsidera que la metodologia de desarrollo
aplicada es suficiente, sin embargo se puede cdmaprgue es necesario enfocar a un desarrollo
de software como un proyecto.

Esta falta de proceso para manejar proyectos d¢esias, generalmente desemboca en
retrasos de cumplimiento de cronograma, falta dénd®on de requerimientos, aumentos de
costos, es decir en no cumplir el objetivo del exguiento.

El presente documento abarca el analisis e impléacé#in de la norma de ejecuciéon de
proyecto PMBok adaptados especialmente para laoetatdon de proyectos de software con
enfoque en desarrollo de portales web.

Mediante el andlisis de las cinco fases del prayelds nueve areas de conocimiento y los
cuarenta y dos procesos que componen los lineansietdl PMBok, se ha realizado el analisis de
los procesos y se han aplicado las herramientas tgfmicas establecidas para generar los
entregables que son el fruto de la gestion de mtogecon el objetivo de convertirse en un base
para gestion de proyectos de software.

Palabras ClaveAdministracion de Proyectos, PMI, portal web, PNdBo

ABSTRACT: Currently, institutions generally do not treat swdire development with all stages of
a project, because it is considered that the dgprakent methodology applied is sufficient, however
you can see that it is necessary to focus on softd@velopment as a project.

This lack of process system for managing projacsally results in compliance with schedule
delays, poor requirements definition, cost increase not meet the objective of the requirement.

This document includes the analysis and implemientatf standard project execution PMBok
adapted especially for the development of softwamects with focus on development of web
portals.

Through the analysis of the five phases of theegtpthe nine knowledge areas and forty-two
processes that comprise the PMBOK guidelines, mses have been analyzed and applied tools
and established techniques to generate deliveradlesresult of project management in order to
become a basis for software project management.
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I. INTRODUCCION

En el mundo actual todas las instituciones hanoviat necesidad de implementar en sus
procesos la administracion por proyectos, de taharea que se pueda tener una guia para la
ejecucion de los mismos y asi evitar pasar poraapectos relevantes dentro de su ejecucion, que
podrian generar grandes costos a la empresa derndestificados o realizados en el momento
preciso.

El presente proyecto de tesis tiene como alcannergelos entregables mencionados en el
PMBok basados en el analisis de la elaboracionnddemo de portal web realizado en base a los
estandares del PMI, de tal manera que se puedaalizex la aplicacion del estandar y asi ayudar a
mejorar la ejecucion de los proyectos de desard#lsoftware para que cumplan con su alcance,
costo y tiempo definidos.

Ser una base en la construccion de proyectos ti@asefy asi cambiar los paradigmas de su
realizacion, es el objetivo del presente proyeaogchdo, para que el enfoque no sea solo a la
implementacion o metodologia de trabajo, sino a plamificacion orientada a proyectos y
determinada por el PMBoK.

ll. METODOLOGIA
2.1Elementos generales
2.1.1 Administracion de proyectos

La administracibn de proyectos es el arte que permrquestar las diferentes etapas e

interrelaciones de un proyecto de tal manera qeeiseten a alcanzar los objetivos planteados.
Como lo menciona el PMBok, la direccion de proyscés la aplicacion de conocimientos,

habilidades, herramientas y técnicas a las actieslalel proyecto para cumplir con los requisitos

del mismo (Project Management Institute, 2009).

2.1.2 Interesados

Los interesados (stakeholders) son personas dugeanfen el proyecto, interviniendo en su ciclo de

vida, asi también como las personas a quienesgaflettar el proyecto de manera positiva o

negativa.

Es de vital importancia identificar a los interesadlel proyecto ya que de esto dependera que se

realice una correcta recoleccién de requerimiepntpse se lleguen a cumplir las expectativas de los

involucrados.

En la siguiente figura se muestran las relaciomgee eel proyecto, el equipo de proyecto y los
interesados.

Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion

Interesados en el Proyecto

El Proyecto

Fig. 1: Relaciones entre proyecto e interesados



Tienen diferentes niveles de autoridad y decisidrekeproyecto, asi como su porcentaje de
participacion es variable durante el ciclo de vida. interesado puede ser alguien a quien se le
realice una encuesta, o la persona que aporta dameeo para la ejecucion del proyecto.

La identificacién de los involucrados puede mastaxito o fracaso del proyecto, ya que no
identificarlos a tiempo puede ocasionar grandetspmayores tiempos de ejecucion e inclusion la
cancelacion del proyecto

2.1.3 Organizacion de proyectos

El manejo de los proyectos se organiza segun el dev madurez en cada organizacion, y estos
son agrupados en base a las directrices de la mi@nsea por afinidad de objetivos, o por la
disponibilidad de recursos, entre otros. Las enagres organizan en:

« Portafolio: El portafolio es un conjunto de proyectos o paoggs que se agrupan para
facilitar la organizacion y ejecucion de los misnessbase a sus actividades afines. La
gestion del portafolio es la administracion de Id$erentes portafolios de la
organizacién, de una manera centralizada, de talermaque se encarga de su
priorizacién, direccion y control, de tal manerae e alineen a las necesidades de la
empresa.

* Programa: Un programa es la agrupacion de proyectos cactaisticas comunes que
permitan tener un beneficio en base a su gestibcoemin, que no la obtendrian de
manera individual.

» Direccién de programas es la gestion organizada de un programa paraniati l0s
recursos, manejandolo de una manera centralizada.

* Proyecta Un proyecto es un esfuerzo temporal que se Ikevaabo para crear un
producto, servicio o resultado unico. (Project Mpgamaent Institute, 2009).

Para la administracion de los portafolios, progmmaroyecto, asi como para realizar la
direccién estratégica de los mismos, se crea tanafide proyectos, que consiste en una unidad
dentro de la organizacién que se encargo del manejganizacion de los proyectos que tiene a su
cargo. Sus funciones pueden ir desde prestar apoyel desarrollo de los proyectos, asi como
manejar totalmente la disponibilidad de recursasyigaciones, entre otros.

Es aconsejable que la oficina de proyectos seaenie independiente dentro de la
organizacion pero con capacidad de decision ygarara nivel de la gestion de proyectos.

2.2 Estructura de las organizaciones por proyectos

La forma de estructuracion de una empresa defif@taa en la cual se van a manejar los
proyectos, con un nivel de jerarquia que indicaargmnizacion Optima para la administracion de
proyectos.

En el siguiente cuadro se muestran los tipos daatgtas de la organizacién que existen versus
caracteristicas relevantes de los proyectos:

Tabla I: Influencia de la organizacion de proyectos

i Estructura de la Matricial
Organizacién Orientada a
Caracteris- Funcional ) Matricial Proyectos
ticas del Proyectd Matricial Débil Equilibrada Matricial Fuerte

Autoridad del Director | Limitada Baja a Moderada Alta a
del Proyecto ingu i Moderada a Alta Casi Total

Disponibilidad 5 N . 4 Baja a Moderada Alta a
de recursos oca o Ninguna imitada Moderada aAlta Casi Total

Sulcn conl{gls el‘ Gerente Gerente Director Director
resupuesta de Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
Proyecto

Rol del Director " _ s . Dedicacién pedicamén Dedicacién
del Proyecto Dedicacion Parcial | Dedicacién Parcial Completa Completa Completa

Personal Administrativo
de la Direccidn Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial
de Proyectos

Dedicacion Dedicacién
Completa Completa




» Organizacién funcional: La estructura funcional, es la clasica de lasrorg&iones, en
la cual se organizan en departamentos funciondtesparticipantes del proyecto actian
de forma independiente, es decir no existe en sgrupo de proyectos, sino que
participan de todas las areas segun la necesidad

* Organizacién matricial débil: No se identifica como tal al director de proyeat@s
bien se maneja un concepto de coordinador o exgeditien no tiene una autoridad
sobre el proyecto o los recursos.

» Organizacién matricial equilibrada: En estas organizaciones se reconoce la necesidad
de tener un director de proyectos, pero su autbr@halos recursos y en el proyecto es
restringida.

» Organizacion matricial fuerte: Esta organizacion se apega mas a una organizacion
orientada por proyectos, pues existe un directgrdgectos y un equipo administrativo
asignado a tiempo completo. Adicionalmente la adaor del director del proyecto es
considerable, lo cual ayude a su orientacion pragec

» Organizacién orientada a proyectosLas organizaciones que llegan a su maximo nivel
de madurez, en lo que se refiere a proyectos, addt organizacion orientada a
proyectos. En este tipo de organizaciones exisgrupo asignado al proyecto a tiempo
completo, y el director de proyectos tiene la ad&mt sobre los recursos, el
financiamiento y sobre el proyecto en si.

» Organizaciones combinadasEn las empresas segun su orientacion o situaaithral,
también se pueden adaptar a tener una organizesibhinada para la administracion
de sus proyectos, asi por ejemplo en una orgabizdtincional puede existir un
departamento que este orientado a proyectos, depémdencia de la organizacion.

2.3 Grupos de procesos de proyectos

En la norma del PMI se analizan los procesos mhacios con la direccidén proyectos, los cuales
se manejan para tratar de asegurar el éxito dedaaon del proyecto durante todas sus fases.

La aplicacion de los procesos que describe el PMlas organizaciones, depende de cada
proyecto, y su eleccion esta a discrecion del geréel proyecto, quien debe discernir que aplica o
no en su proyecto.

En base a la norma del PMI los procesos de ladlinecde proyectos se agrupan en cinco
categorias llamadas grupos de procesos, los cwales Iniciacion, Planificacién, Ejecucion,
Monitoreo y control y cierre.

En el siguiente grafico se muestra como interacldangrupos de procesos a lo largo del
proyecto y su accion de sobreponerse.

Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

Inicio Finalizaci6n

TIEMPO

Fig. 2: Iteracion de grupos de procesos en el tierap



La aplicacion de los grupos de procesos es indégaieddel area o industria de la empresa, y su
orden de realizacion se mantiene, aunque sus oekipueden variar segun la orientacion del
proyecto.

2.3.1 Iniciacién

En el grupo de procesos de iniciacion es dondeefeedy se autoriza la creacion de un
proyecto. Dentro de este grupo, se define el a&anicial del proyecto y se compromete el
financiamiento para la realizacion del mismo.

Adicionalmente dentro de este proceso, seguncaineé del proyecto, se define si se
desarrollara como un solo proyecto o sera un ctmjde fases, se identifican los interesados
principales y se designa y formaliza al directoprgyecto. Todos los puntos mencionados
se recogen y formalizan en un documento llamadoaetonstitucion del proyecto.

Es recomendable que en esta fase estén involisciadoclientes y los interesados del
proyecto principales, de tal manera que desde mgipio se tengan claras sus expectativas y se
maneje la responsabilidad compartida.

Es importante mencionar que un punto importanteesta fase es otorgar autoridad al
director de proyecto, con lo cual se formaliza sigraacion, adicionalmente también se pueden
estimar la cantidad de recursos, la duracién aslgato y los principales entregables.

Los procesos que agrupa el proceso de iniciacigsmsqn:

» Desarrollar el acta de constitucién del proyecto

+ |dentificar a los interesados

2.3.2 Planificacion

El grupo de procesos de planificacion se relacthrectamente con la definicion del alcance
y los objetivos del proyecto, y en trazar el canpaoa conseguir dichos objetivos. Adicionalmente
en este grupo de procesos se desarrollan los dotosngue genera el proyecto.

Se debe considerar que la fase de planificaciénetiprocesos que son repetitivos y
continuos, es decir que se van validando sobreal@im, y realizando los ajustes que se requiere,
por lo cual esta fase se convierte en una faseigkad

En esta fase en especial es muy importante l&cipaion de los interesados para poder
definir los objetivos y alcances correctos, y asinmo para el analisis y evaluacion de su direcgion
continuidad, ya que esta planificacién debe tengitds en base al proyecto y a la organizacion.

Dentro del grupo de Planificacion se incluyengdoscesos:

» Desarrollar el plan para la direccion del proyecto
* Recopilar requisitos

» Definir el alcance

e Crearla EDT

» Definir las actividades

» Secuenciar las actividades

» Estimar los recursos de las actividades

» Estimar la duracion de las actividades

» Desarrollar el cronograma

» [Estimar los costos

* Determinar el presupuesto

* Planificar la calidad

» Desarrollar el plan de recursos humanos
» Planificar las comunicaciones

* Planificar la gestion de riesgos



* Identificar los riesgos

* Realizar el analisis cualitativo de los riesgos
* Realizar el analisis cuantitativo de los riesgos
» Planificar la respuesta a los riesgos

» Planificar las adquisiciones

2.3.3 Ejecucion

El grupo de procesos de ejecucion engloba endsisalrrollo y realizacion de las actividades
que conllevan conseguir los objetivos y cumplir ebmalcance definido, por ende en este grupo de
procesos interviene el trabajo con personas ysesur

La mayor parte del presupuesto se gasta en esbossps de ejecucion, ya que son la
cuspide de desarrollo de actividades.

Es importante mencionar que entre todos los poscesisten relaciones, es asi por ejemplo
gue de esta fase se pueda identificar que sobentosgables se deben realizar modificaciones que
se evidenciaron con el resultado, esto va a geggiarse modifique la planificacion inicial y se
actualicen las lineas base del proyecto, asi comxddcumentos de iniciacion.

Dentro del grupo de procesos de ejecucion se aefine
» Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto
* Realizar el aseguramiento de la calidad
» Adquirir el equipo del proyecto
e Desarrollar el equipo del proyecto
» Dirigir el equipo del proyecto
» Distribuir la informacion
» Gestionar las expectativas de los interesados
e Efectuar las adquisiciones

2.3.4 Monitoreo y control

El grupo de procesos de monitoreo y control abdosa procedimientos para dar
seguimiento regular al progreso del proyecto yespectivos desempefio, de tal manera que se
puedan identificar posibles desvios que requiezalizar cambios, e iniciar dichos cambios.

Este grupo de procesos es clave en el desarrdliprofgecto ya que al tener un monitoreo

permanente, permite ir identificando las deviacsogepor ende se puede ir tomando acciones
correctivas.

Adicionalmente estos procesos realizan las accidees

* Monitorear cambios para establecer acciones prieasnt
e Chequear las actividades del proyecto si van aleeal plan de proyecto y de
acuerdo a las lineas bases establecidas
« Controlar que los cambios que se implementen gmogikecto, sean Unicamente los
cambios aprobados
El seguimiento continuo del proyecto es saludahla gl equipo de trabajo ya que de esta
manera van a ver si el esfuerzo esta bien oriengaticionalmente el monitoreo no es solo sobre las
actividades de un grupo de procesos, sino en desudmee el esfuerzo que se realiza en el proyecto.

2.3.5 Cierre

Dentro de lo que establece la norma del PMI, esimpgrtante que cada una de sus fases y
consecuentemente el proyecto queden formalmerabztwaas, es por esta razén que nace el grupo



de procesos de cierre.

Este grupo de procesos es utilizado para veriicdos entregables de cada etapa fueron
completados en base a lo planificado, es decirl esrarol del trabajo realizado, para con este
criterio indicar si finalizé la etapa o proceso.

Dentro de un proceso de cierre se pueden dargagstes acciones:

* Tener la aceptacion del usuario

* Documentacion de lecciones aprendidas

» Archivar y organizar la documentacion dentro decpso

» Cerrar todos los procesos de contrataciones gpedseron realizar
* Registrar los cambios sobre los procesos de |an@mazon

* Reuvision de los entregables de la fase o procesorar.

. MATERIALES Y METODOS

La metodologia aplicada en el presente articulnid¢éces la Analitica debido a que permite
realizar una comparacion entre variables, quelsegée se va a manejar para este proyecto, ya que
se requieren analizar los diferentes entregablés gomparacion entre su realizacion y la no
realizacion de los mismos.

Adicionalmente es importante mencionar que se Ipiinaglo las normas del PMBok, mismas
gue son utilizadas como lineamientos para el de&arde proyectos, sin importar su tamario,
alcance o sector al que se aplique.

El PMBok define cinco fases para la elaboraciétodegroyectos, asi mismo divide los procesos
en nueve areas de conocimiento para poder maosjaspectos relevantes del mismo.

IV. DISENO E IMPLEMENTACION

La solucion propuesta para la realizacion de ptogege software enfocados en portales web, es
la implementacién de la norma del PMI recogida leAMBok, para lo cual se ha realizado como
demo un portal web elaborado en Liferay, pero ledagera implementacion consiste en la
generacion de los entregables del PMBok para esyegto.

Para el presente caso de estudio se ha desarrellpduceso y los entregables para la realizacion
de un portal web, el mismo que ha sido disefiadease a un requerimiento ficticio de la empresa
ABC, ya que en si el objetivo no ha sido la impletaeion del software sino la documentacion y
manejo del requerimiento de software como un pitoyec

En el caso de estudio se han aplicado las cinas fase menciona el PMBok las mismas que
han sido analizadas y sus resultados se reflejéssantregables de cada proceso.

El caso de uso planteado corresponde a la reaizat@l proyecto con equipo interno de la
empresa debido a que ahi se generarian la magerdeentregables, excepto por los del procesos
de Adquisiciones ya que no existen contratacionasetproveedor.

Se elaboraron los entregables que aplican parpedacidn del proyecto, el cual se realizé al
margen de una metodologia ya que justamente laegl@aanejarlo como un proyecto, apartandolo
un poco de su concepcion de software.

V. RESULTADOS

Los resultados del presente caso de estudio sgem&m si en los entregables generados y en las
conclusiones que se han derivados de ellos, yaejim visto como la aplicacion de la norma del
PMI permite llevar un control ordenado y sisten@isobre los requerimientos del usuario, de tal
manera que se pueda realizar un monitoreo y seguiiniotal, sin descuidar areas que a la final
podrian resultar en el fracaso del proyecto.



Adicionalmente la implementacion de la norma pesnait ejecutor del proyecto un respaldo
sobre el alcance del proyecto, que en software asuebces es un gran problema con el usuario, ya
que se tienen documentos iniciales firmados y cuelgcambio se gestiona a través de su proceso
de cambios, en el cual se va identificando cuatlegerdadero costo de las pequefias o grandes
modificaciones que hace el usuario al requerimiemoial.

También se ha trabajado con el area de recursoartognla cual es generalmente no es tomada
en cuanta por el lider del equipo, lo cual podripdctar en la desmotivacién de los recursos, en su
saturacion y en un deslinde temprano de la empresa.

Generalmente una de las areas mas abandonadasiesasbllo de software es la Calidad, ya
que por la variacion de los requerimientos el tiersigue avanzado y se sacrifica el tiempo que se
tenia asignado a esta etapa, con la planificacdoatidad en base a los lineamientos del PMI, se
logra que desde el inicio se definan las métrieasatidad y satisfaccion el usuario, asi estasse v
cumpliendo a la par de la construccion, adicionabme&on los controles de calidad se detectan a
tiempo defectos cuyo impacto varia en funcion igehpo, es decir mientras mas tarde se descubra
el error, mas costoso sera para la organizaci@orsaccion.

Para el presente caso de estudio se han aplicaticané/ no precisamente una metodologia de
calidad con el afan de demostrar que con un nivgble de herramientas, se puede cumplir con
criterios de calidad y por ende con la satisfacdiérusuario.

A continuacion se muestran los indices de desempacionados con el costo y cronograma
del proyecto identificados en dos etapas del misahanitad del proyecto con un retraso en
cumplimiento y al finalizar, asi como los resultadi@! indicador TCO.

Tabla 2. indices de desempefio al 25% de avance

Consideraciones:
Momento de medicién:25% de avance del proyecto
Tarea: Disefio de la pagina web

PV 200
EV $1600, 160 horas
AC $ 2000
Se han invertido 40 horas

adicionales a lo previsto para concluir

SV EV - PV - 40 horas la actividad
Para la tarea analizada se ha

CV EV - AC - $400 sobrepasado el presupuesto en $400

Debido a que el indice de tiempo
esta por debajo de 1, esto significa que
el tiempo invertido en la realizacion de

la actividad es mayor al inicialmente
SPI EV/PV 0,8 planificado

Debido a que el indice de costo esta
por debajo de 1, esto quiere decir gue
se ha gastado mas de lo planificado
CPI EV /AC 0,8 para esta actividad




Tabla 3. indices de desempefio al final del proyecto

Consideraciones:
Momento de medicion:Final del proyecto

PV 600
EV $7900, 600 horas
AC $8500

Las actividades han finalizado dentfo
SV EV - PV 0 del nuevo cronograma realizado

Para el total del proyecto el valor ha
CVv EV - AC - $600 sobrepasado el presupuesto en $600

Debido a que el indice de tiempo e$ 1,
esto significa que el tiempo invertido en
la realizacion del proyecto, fue el
SPI EV/PV 1 planificado.

Debido a que el indice de costo esta
por debajo de 1, esto quiere decir que|se
ha gastado mas de lo planificado para el
CPI EV /AC -600 proyecto

Tabla 4. Céalculo de TCO

Costo Inicial de la Solucién $ 2.500,0(
Costo de Administracion $ 5.000,0(
Costo de Operacion $ 1.363,64
Costo de Soporte $ 1.116,0(
TCO (Total de la Solucion) $ 9.979,64

VI. TRABAJOS RELACIONADOS

Actualmente no existen trabajos de tesis de pakigde la Escuela Politécnica del Ejército
relacionados con la implementacion del PMI en deBarde proyectos de software enfocados en
portales web.

VIl.  CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO

» La implementacion de los procesos de la fase aeaoidn, ayuda a tener un control
formal en el inicio de los proyectos y evitar que realicen proyectos con procesos
repetitivos 0 que no agreguen valor a la organiracjue pudiesen resultar en un
desperdicio de tiempo, recursos y dinero.

» La fase de planificacion es el corazén del prockscealizacion de un proyecto, ya que
en ella se realizan los analisis, proyecciones pstablecen los cimientos sobre los
cuales se va a construir y desarrollar el proyecto.



 La fase de ejecucion es un arte en la cual seogestiy ejecutan las actividades
planificadas en el proyecto, considerando normasatidad y en la cual es de gran
importancia las habilidades del gerente del prayect

» La fase de monitoreo y control ayuda a mantenpralecto dentro de control y con los
limites de recursos permitidos por la organizacydasi evitar desvios y re trabajos en la
ejecucion del proyecto.

* Los procesos de cierre aunque puedan no pareemanégs, son un punto importante
para confirmar que todo lo solicitado se ha cunaplidcompletado y asi establecer un
punto formal de finalizacion del proyecto o faseapproceder con la reasignacion de
recursos.

» Registrar las lecciones aprendidas durante togwogkcto ayuda a la organizacion a ir
formando su base de conocimiento de los proyed®gal manera que este proceso
madure y asi proyectos futuros iran tendiendo itb éx

» Aplicar un estandar de proyectos en la ejecucionrderoyecto de portales web ayuda a
visualizar requerimientos no funcionales, e indioaes del usuario en etapas tempranas
y asi evitar las ambigtiedades y sorpresas endacjm del mismo.

 EL PMBok proporciona la guia para seguir un flujldemado de procesos que ayuda a
un gerente de proyecto novato a ir establecienglbrieamientos sobre qué areas y como
debe abarcarlas.

 Mantener lineas bases de costo, tiempo y alcanomitpa tener control y llevar
seguimiento sobre el costo de las modificacionessgurealicen al proyecto, y asi poder
definir su verdadera necesidad o no de implementaci

» El PMBok proporciona un marco referencial y lineamos para la realizacién de un
proyecto, pero cada proceso ird evolucionando gtaddose segun las caracteristicas de
la organizacion, siempre y cuando se respeterusgsiinentos.

» El presente trabajo pretende ser una base parazangératar los proyectos de software
como un proyecto y no solo como un desarrollo bmémera que el porcentaje de éxitos
de los mismos, cada vez sea mayor, por ende @jarédituro es poder ir desarrollando
los requerimientos de software como proyectos ostithieamientos del PMI.

VIIl.  AGRADECIMIENTOS

Agradecimiento al Ing. Mauricio Campafia por su &pgrguia para la realizacion del presente
documento, asi como por su dedicacion en la prestrccion de tesis en la cual ha demostrado su
admirable vocacién a la docencia.

IX. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. Holtsnider, B., & Jaffe, B. D. (2007)T Manager's Handbook2da ed.). San Francisco:
Elsevier.

2. Jack, G., & James, C. (19990dministracién Existosa de Proyectoslexico D.F.:
International Thomson Editores.

3. Parodi, C. (2001El lenguaje de los proyectos.

4. Project Management Institute. (2009Duia del PMBok(4ta ed.). Project Management
Institute.

5. Schwalbe, K. (2011)Information Technology Project Manageme(ita ed.). Boston:
Cengage Learning.



