Responsabilidad
Profesional y Social

Aunque la Guia del PMBOK® no incluye un capitulo dedicado a la responsabilidad profesional y social, es un
aspecto importante del trabajo de un director de proyectos. Los directores de proyectos llevan sobre sila respon-
sabilidad de sostener los estandares de la profesion, puesto que sus acciones pueden tener impactos positivos
tanto sobre el proyecto y la organizacién como sobre la profesion en su totalidad. Si alguien con una certificaciéon
PMP no actia de manera profesional y ética, la credibilidad de la certificacién y la prictica de direccién de
proyectos se veran degradadas. Por este motivo, en todo el examen se evaliian conceptos relacionados con la
responsabilidad profesional y social. Ten presente que la responsabilidad profesional y social debe ser parte de
todo lo que haga un director de proyectos, desde la iniciacion hasta el cierre del proyecto.

Para estudiar este tema, lee y asegtirate de comprender los conceptos que tratamos en este capitulo. Sé honesto
contigo mismo acerca de lo que sabes y de lo que no sabes e identifica brechas en tu conocimiento. Es importante
entender que si encontraras brechas en tus conocimientos, eso no te convierte en un director de proyectos poco
ético. Todos tenemos brechas que necesitamos cubrir.

Ademis, debes revisary comprender el Cédigo de Eticay Conducta Profesional del PMI (pmi.org/codeofethics),
ya que muchas preguntas del examen estan directamente relacionadas con ese cédigo. El Cédigo de Etica y
Conducta Profesional desglosa la responsabilidad profesional y social en las siguientes categorias:

® Responsabilidad
® Respeto

® Equidad

® Honestidad

¢Te parecen dificiles estas cuatro categorias? Si nos preguntan si somos responsables, respetuosos, equitativos y
honestos, la mayoria de nosotros, por supuesto, diriamos que si. ;Pero se te ocurre alguna ocasién en que no
completaste todas tus responsabilidades? ; Cudntas veces has sido irrespetuoso o injusto? Con suerte, hacemos lo
correcto la mayoria de las veces, pero ninguno de nosotros es perfecto. Este capitulo analiza algunos puntos
importantes con respecto a estas categorfas y también abordard otros dos temas importantes no cubiertos
especificamente en el Cédigo de Etica y Conducta Profesional que pueden ayudarte en el examen: la aplicacién
ética de la direccion de proyectos y los PMI-ismos relacionados con la responsabilidad profesional y social.

La Aplicacion Etica de la Direccion de ProyectoS ;Eres honesto? La mayoria de las
personas son esencialmente honestas, pero todos tenemos nuestros momentos. Por ejemplo, ;alguna vez has
acordado y comenzado un trabajo en un proyecto sin estar razonablemente seguro de que podria cumplirse con
la fecha de finalizacién? ;Es esto honesto? ;Es esto ético? Las personas hacen esto a menudo sin considerarlo
deshonesto o poco ético. Sin embargo, para el examen debes comprender que parte de la responsabilidad
profesional y social es la aplicacidn ética de la direccion de proyectos en el mundo real.
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:Sabias que es poco ético proveer un cronograma del proyecto que no consideres exacto? También es poco ético
desperdiciar recursos de la compaififa porque no has planificado correctamente un proyecto. Y es poco ético
dirigir un proyecto sin un acta de constitucién del proyecto o sin una estructura de desglose del trabajo (EDT).
Estos son problemas graves en el mundo real y son graves para el examen.

Entonces, ;por qué es poco ética la falta de tales actividades de direccién de proyectos? Piensa en el impacto que
tienen las herramientas de direccion de proyectos, como un acta de constitucién o una EDT, sobre un proyecto.
No tener un acta de constitucion del proyecto afecta a tu proyecto y, como minimo, causa incrementos en los
costos y pérdidas de tiempo. No tener una EDT significa que es muy probable que se omita parte del alcance.
Cuando se descubra con posterioridad, completar ese trabajo tendrd un costo mayor que si se hubiera incluido
en el proyecto desde el principio. ;Esto te parece realista? De no ser asi, tal vez no comprendas completamente
los beneficios de estas herramientas y deberias revisarlas nuevamente en este libro. Pon en practica estas
herramientas en tus proyectos y tu mismo experimentards sus ventajas. Para contestar correctamente las
preguntas del examen sobre la ética, compara lo que deberias estar haciendo en tus proyectos con lo que en
realidad haces en la actualidad; toma nota de cualquier discrepancia.

Los directores de proyectos deben entender el proceso de direccién de proyectos para hacer lo correcto.

Algunas organizaciones no les otorgan a sus directores de proyectos la autoridad necesaria para realizar los
proyectos. Por ejemplo, jes ético omitir la identificacién de un enfoque (impulsado por el plan o impulsado por
el cambio) de un plan para la direccién del proyecto? Imagina una situacién en la que el director de proyectos sélo
tiene autoridad para redactar informes y transmitirlos a otros. Esta falta de autoridad significa que nadie esta
dirigiendo la integracion del trabajo. Como resultado, el proyecto probablemente se entregard con retraso y las
personas que trabajan en el proyecto perderan tiempo valioso en reprocesos. Para mantener los estandares de la
profesiéon de direccién de proyectos, los directores de proyectos tienen una responsabilidad profesional de
obtener la autoridad necesaria para dirigir el proyecto.

Ahora pensemos en las fechas limite o hitos de proyectos poco realistas. ;Has debido afrontar una restriccion del
cronograma poco realista? Muchos directores de proyectos con fechas limite poco realistas sélo implementan el
proyecto lo mejor que pueden y esperan a ver qué ocurre con la linea de tiempo. Algunos seguirdn adelante con
el proyecto y obligardn a los recursos a trabajar horas extras para cumplir con la fecha limite. Muchos estudios han
demostrado que, por varios motivos, esta no es una solucion ética al problema. Por ejemplo, cuantas mds horas
extra trabajen los miembros del equipo, menos productivos serdn y menor serd la calidad de su trabajo. Este
impacto en la calidad se traducird en costos mas altos, menor involucramiento de los interesados, mas reproceso
y tiempo extra. ;Cumple esta situacion con las expectativas de responsabilidad profesional y social para
nuestros proyectos?

La responsabilidad profesional y social requiere que los directores de proyectos manejen los problemas de
cronogramas poco realistas desde el principio. Esto puede significar que debas decir: “Has pedido que el proyecto
se complete en seis meses. Nuestro andlisis nos da la seguridad de que podemos lograr la fecha de entrega sélo si
ajustamos el alcance, el costo o la calidad de este proyecto. Si no podemos hacer ningtin cambio, el proyecto serd
completado en ocho meses”. O bien puede significar tener que decirle al patrocinador del proyecto que le asigne
el proyecto a otra persona.

La responsabilidad profesional y social también puede significar decir: “Siento que no quieras apoyar mis
esfuerzos de planificacion del proyecto y quieras que comience a producir trabajo inmediatamente. No obstante,
como parte de mi certificacion PMP, tengo la obligacion ética de llevar a cabo una direccion de proyectos en pos
de los mejores intereses del proyecto y de la compania. Esto significa que debo tener un acta de constitucion del
proyecto y, como minimo, una estructura de desglose del trabajo de alto nivel” Es imprescindible que los
directores de proyectos defiendan el proceso correcto.

Considera el escenario desde otra perspectiva: adecuar tu préctica de direccion de proyectos a la medida de cada
proyecto. No todos los proyectos exigen el mismo nivel de aplicacién, de uso y de minuciosidad en la direccién
de proyectos. ;Te has encontrado en una situacion en la que seguir a rajatabla todas las buenas pricticas de la
direccién de proyectos no resulté el abordaje mas adecuado o mas eficiente? Tal vez el proyecto tuviera una
duracidn corta, por su tamafio o importancia el proyecto no era critico o el mejor abordaje para la planificacién y
la gestion del trabajo era adoptar el enfoque impulsado por el cambio. Para dar la talla de las expectativas de la
responsabilidad profesional y social, es indispensable adecuar los esfuerzos de la direccién de proyectos a las
necesidades de un proyecto y de sus miembros del equipo. Al adecuar el abordaje y el trabajo de la direccién de
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proyectos a la medida del proyecto, se crea una solucién dptima dentro de la estructura de tu planificaciéon y tu
direccion del proyecto; asi, se pueden evitar incidentes como el retraso en la entrega del valor de negocio,
reprocesos, excesos en los gastos, incumplimiento del cronograma y fallas en la comunicacién. Es el director del
proyecto quien tiene la responsabilidad de analizar cada proyecto que se le asigna para determinar cudl es el
mejor enfoque y adecuar su trabajo para determinar cudl es la mejor combinacion de entradas, herramientas y
técnicas, salidas y procesos, todo ello con el fin de gestionar un proyecto sustentado sobre los mejores intereses
del propio proyecto y de la compania.

¢Te percataste de la actitud ilustrada en los enunciados correspondientes al escenario descrito en la pagina
anterior? ;Tienes tal actitud? Un director de proyectos tiene la necesidad de expresarse con firmeza y mantener
el control. Para el examen, asegurate de que comprendes esta actitud firme y proactiva, al igual que su significado
con respecto a lo que deberia o no deberia hacer un director de proyectos. La actitud es extremadamente
importante y la expectativa de que los directores de proyectos sean firmes y tengan el control se aplica a los
directores de proyectos de todos los paises y culturas.

PMI-ismos relacionados con la Responsabilidad Profesional y Social

el primer capitulo de este libro, hemos analizado los PMI-ismos y su impacto en el examen. También debes estar
consciente de los PMI-ismos relacionados con la responsabilidad profesional y social. En el examen te podria
tocar una pregunta que se refiera a la relacién de un director con certificacion PMP con el PMI, y cé6mo esa
persona no sélo debe alentar a los demas a ejercer una buena direccién de proyectos, segun la describe el PMI,
sino también invitar a su organizacién a apreciar los beneficios de una certificaciéon PMP. El examen también
podria plantear alguna pregunta donde se asuma que estas vinculado con el PMI como miembro de un Capitulo
o como vicepresidente de la Junta Directiva del Capitulo. Estos tipos de preguntas son relativamente féciles si
mantienes el enfoque del PMI descrito en los siguientes puntos:

® No te involucrards con el PMI para promover tu propio negocio.

® Tienes la obligacién de ser leal al PMI. Cuando estés actuando en representacion de un capitulo del PMI,
mantendrds los intereses del PMI en mente, no tus propios intereses.

¢ Cuando contrates servicios para el capitulo, le dards igual acceso a todos para entregar propuestas y no
retendrds el trabajo que ha de contratarse en tu propia compaiiia o en las de amigos. También ejercerds la
gestion ética de contratos en relacién con todos los contratos y con las revisiones de contratos.

® No dejaras que nadie haga trampa en su solicitud para el examen PMP.
® No dejards que nadie copie materiales de preparacion para el examen PMP o que realice otra actividad ilegal.

® No divulgaras las preguntas del examen PMP.

Categorias de Responsab'"dad Profesional y Etlca Ahora que ya hemos analizado

la aplicacién ética de la direccién de proyectos y los PMI-ismos relacionados con la responsabilidad profesional
y social, veamos las cuatro categorfas del Cédigo de Etica y Conducta Profesional del PML. Lee la siguiente lista
y escribe una nota en la columna de la derecha de cualquier drea con la cual hayas tenido problemas en el pasado.
Los temas con los que hayas tenido dificultades son los que debes razonar un poco mds.

Recuerda que la ética es un tema complicado y que nadie es perfecto. Este ejercicio simple te ayudard a acortar el
tiempo de estudio y a mantenerte més enfocado en lo que necesitas saber para el examen.

Responsabilidad—propietario de ,
las decisiones y de las acciones Areas en las que he tenido un problema

Toma decisiones en pos de los mejores intereses de la
compaiiia, del equipo y de la sociedad, en lugar de tus
propios intereses.

Acepta solo asignaciones que estés calificado para
cumplir.
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Responsabilidad—propietario de

las decisiones y de las acciones Areas en las que he tenido un problema
Si se te asigna un proyecto de direccién que supera tu
capacidad o experiencia, asegurate de que el patrocinador
sepa de cualquier brecha en tus capacidades antes de
aceptar la tarea.

Utiliza herramientas, técnicas y procesos para planificar
con eficiencia un proyecto a fin de aprovechar lo mejor
posible los recursos de la organizacién (personas,
materiales, equipos, instalaciones, dinero, etc.).

Haz lo que dices que harés, incluyendo completar
proyectos a tiempo.

Reconoce tus propios errores.

Respeta los requisitos de confidencialidad y protege la
informacién confidencial, esto incluye respetar las leyes
de derechos de autor.

Haz valer la ley.

Si presencias decisiones o acciones poco éticas, si estds al
tanto de tal situacion o, incluso, de un posible
comportamiento poco ético, inférmalo a la gerenciay a
quienes se vean afectados por este comportamiento.

Informa las violaciones al Cédigo de Etica y Conducta
Profesional del PMI cuando tengas pruebas fehacientes de
la violacién.

Respeto—el trato apropiado de
personas y recursos Areas en las que he tenido un problema
Mantén una actitud de cooperacién mutua.

Facilita sesiones de equipo de retroalimentacion; invita y
tu mismo participa de que las ideas y las buenas préicticas
se compartan entre los miembros del equipo para mejorar
el proyecto.

Respeta las diferencias culturales.

No esparzas chismes o historias que puedan danar la
reputacion de otra persona.

Participa en negociaciones de buena fe.

Evita que se apruebe el tiempo extra como medio para
solucionar problemas de cronograma, ya que las personas
se merecen un buen equilibrio entre su trabajo y su vida
privada.

Respeta alos demas.
Sé directo al tratar con los conflictos.

No utilices tu poder o posicion para influir en otros para
tu propio beneficio.
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Equidad—ser objetivo y

tomar decisiones imparciales Areas en las que he tenido un problema
Actta imparcialmente y sin favoritismo, nepotismo,

sobornos ni prejuicios y con frecuencia detente para volver

a examinar tus acciones y asegurarte de que estds siendo

imparcial.

Busca continuamente conflictos de interés e inférmalos.

No discrimines a otros.

Sé leal a aquellas companias y organizaciones con las que
estds afiliado.

No utilices tu posicion para obtener ganancias personales
o comerciales.

Honestidad—comprender la verdad y
tomar medidas basadas en la verdad Areas en las que he tenido un problema
Trata de comprender la verdad.

Sé veraz en todas las comunicaciones, incluyendo
asegurarte de que la informacién que estds utilizando o
enviando sea verdadera.

Trabaja para crear un ambiente en el que los otros digan la
verdad.

No enganes a los demas.

Ahora hagamos una revisiéon con mayor detalle de algunos de los puntos de cada categoria.

Responsabilidad—propietario de las decisiones y de las acciones

® Toma decisiones en pos de los mejores intereses de la compaiiia y no de los tuyos. Suena simple,
;verdad? Pero ten cuidado. Si en el examen se planteara una pregunta directa sobre este tema, todos la
responderian bien. Pero la mayoria de las preguntas del examen no son tan directas. Por ejemplo, ;qué
harias ante una situacién en la que descubres que el proyecto esta sufriendo porque no has creado un plan
para la direccion del proyecto y te preocupa que, sile informas a la gerencia sobre el problema, te verias mal
o perderias tu trabajo? En estas situaciones la respuesta correcta es tratar con el problema que estd afectando
el proyecto y poner las necesidades del proyecto antes que las tuyas. Esta es una regla fécil de recordar, pero
puede ser dificil de aplicar.

® Acepta solo asignaciones que estés calificado para cumplir. ;Puedes imaginarte decirle a tu gerente
que no puedes tomar esa asignacién porque requiere el control de costos en el proyecto y que no estds
calificado para gestionar los costos? Es aconsejable que te cerciores de que puedas manejar un trabajo antes
de que te sea asignado, pero en el mundo real las situaciones pueden ser mucho mds complejas que las que
se describen en el examen.

® Asegurate de que la direccion de proyectos se ejerza correctamente. La aplicacién ética de la
direccién de proyectos incluye sostener tus responsabilidades en relacién con el cumplimiento legal y
normativo para garantizar que un proyecto esté adecuadamente planificado y que se esté dando un uso
eficiente a todos los recursos de la organizacion (tanto a los recursos fisicos como a los miembros del
equipo). También incluye contar con una definicién de alcance razonable sobre la cual basar el plan para la
direccién del proyecto. Recurre a las buenas practicas de la direccién de proyectos para planificar el
proyecto y determinar el ciclo de vida y enfoque (por ejemplo, impulsado por el plan o impulsado por el
cambio) que resulten apropiados; para ello te puedes valer de herramientas como el acta de constitucién
del proyecto, la EDT y el diagrama de red.
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® Protege la informacion confidencial. ;Sabes de alguien que hizo una copia de un documento marcado
con “prohibida su reproduccién” y que luego le dio esa copia a otra persona? ;Sabias que tales materiales son
considerados elementos amparados por derechos de autor y que copiarlos puede constituir una violacién de
las leyes de derecho de autor? Estas acciones probablemente también sean violaciones al Cédigo de Etica y
Conducta Profesional del PMI. Debido a que esta es un érea sobre la que muchas personas tienen ideas
erroneas y, como se trata de un concepto que se evalia a menudo en el examen, lo explicaremos con mas
detalle. Aseguirate de comprender el concepto de proteger la informacién amparada por derechos de autor.

Al titular de los derechos de autor le asisten, en virtud de las leyes internacionales de derechos de autor, los
derechos exclusivos para hacer copias del trabajo relevante y crear trabajos derivados. Es ilegal infringir
estos derechos; es decir, utilizar el material protegido de ciertas maneras sin el permiso del titular de los
derechos de autor. Por ejemplo, sin el permiso del titular de los derechos de autor, nadie puede copiar o
reproducir ninguna parte de un libro, crear nuevo material basado o que incorpore cualquier parte del libro,
ni vender o distribuir copias de un libro con excepcién de instancias limitadas cubiertas por la Doctrina de
Uso Legitimo.' No hace falta que un documento lleve el aviso de que esta protegido por derechos de autor
para que se lo considere como tal.

Las leyes de derechos de autor son internacionales, lo que significa que las personas pueden ser procesadas
por copiar trabajos de autores fuera de su pais. Has de saber que en el examen se puede evaluar si comprendes
qué acciones son éticas en términos del uso de materiales protegidos por derechos de autor.

Asume que todos los documentos, software, aplicaciones, articulos, libros, materiales de capacitacién y
cualquier otro trabajo creado por alguien mds se consideran como informacidn exclusiva protegida con
derechos de autor. La regla general es que no se puede copiar sin el permiso escrito del autor.

Cuando estés trabajando con materiales protegidos por derechos de autor, debes tener en cuenta lo siguiente:

— Sinecesitas otra copia del software, ;la licencia del software te da permiso para simplemente hacer
una copia o requiere que la adquieras?

— Si eres un contratista al que se le pide que produzca un trabajo protegido por derechos de autor,
;quién es el titular de los derechos de autor? ; Tt 0 la compaiiia que te contraté para que lo produjeras?

— Si eres un empleado y creas un trabajo o entregable, ;eres titular de los derechos de autor o lo es
tu empleador?

Estos son algunos de los problemas mads frecuentes que confrontan los directores de proyectos que tratan
con trabajos protegidos por derechos de autor. Antes de realizar alguna accién que pueda provocar una
violacién de los derechos de autor, un director de proyectos debe hacer preguntas para asegurarse de
comprender la situacion y, posiblemente, solicitar asesoramiento o aprobacion legal.

¢ Informar comportamientos poco éticos y violaciones. ;Qué harias si alguien de tu compaiifa te dijo
que no siguieras cierto procedimiento de la compania? La respuesta correcta es informar a los responsables
de la politica sobre el comportamiento de esta persona.

:Estés de acuerdo con esta respuesta? Este tipo de preguntas les generan dificultades a muchas personas, asi
que veamos por qué la opcidn ética es informar la violacién. Probablemente no seas el que cre la politica
y, debido a esto, tampoco seas la mejor persona para explicar las razones detrds de la politica. Si intentas
explicarselo a la persona, puedes tergiversar la politica y costarle dinero y tiempo a la compaiia. Es mejor
dejar este tipo de cosas a los responsables. ;Tu rol y responsabilidades te resultan mas claros ahora? Las
preguntas del examen pueden describir situaciones en las que el director de proyectos deba informarle
inmediatamente a un gerente o supervisor sobre violaciones a las politicas, leyes o la ética.

Las preguntas mds faciles sobre este tema, por lo general involucran una situacién en la que alguien infringe
el Cédigo de Conducta Profesional y Etica del PMI. Revisa cuidadosamente las preguntas relacionadas con
informar el comportamiento poco ético antes de responderlas. También, ten en cuenta que debes ayudar a
crear un ambiente en el cual los miembros del equipo del proyecto puedan informar las violaciones a la
ética sin temor a las repercusiones.

Respeto—el trato apropiado de personas y recursos

¢ Mantén una actitud de cooperacion mutua. Por ejemplo, piensa en tus interacciones con los gerentes
delos recursos. Ellos son los responsables de gestionar a los miembros del equipo al igual que alos recursos
fisicos; también deben equilibrar las necesidades en competencia de los diferentes proyectos (los tuyos y
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otros) y de las operaciones comerciales en curso. ;Tienes el hibito de acudir a ellos y pedirles la asignacién
inmediata de los recursos que necesitas para tu proyecto? Esta accién va en contra de los conceptos de
respeto y mantener una actitud de cooperaciéon mutua.

Ponte en el lugar de uno de los gerentes de los recursos por un momento. Generalmente se evalua a los
gerentes de recursos segtin lo bien que hagan su trabajo, no por lo bien que apoyan los proyectos. Tienen
sus propias necesidades y responsabilidades. Un director de proyectos tiene la responsabilidad ética de dar
aviso previo a los gerentes de los recursos respecto de cudles son los recursos que necesita un proyecto y
cudles serdn los impactos sobre el proyecto si esos recursos no estan disponibles. El director de proyectos
también debe proveer un cronograma realista, de manera que los gerentes de los recursos sepan cudndo se
utilizardn sus recursos. Esa informacién les permite a los gerentes de los recursos gestionar mejor el trabajo
del proyecto con su otro trabajo. Esta situacion es un ejemplo tanto de cooperacién mutua como de la
aplicacion ética de la direccién de proyectos en el mundo real. Para las preguntas del examen relacionadas
con este concepto, necesitards conocer el uso apropiado de las herramientas, técnicas y précticas de
direccién de proyectos, todas las cuales te posibilitan solicitar recursos y comunicarte con precision
respecto a los recursos.

Ahora veamos al equipo. ; Consideras que la reputacion de cada uno de los miembros del equipo estd en tus
manos? El éxito del proyecto se reflejara en sus carreras. Si un miembro del equipo cree que el proyecto no
serd exitoso, el individuo, casi con certeza, se desentendera de la mayor cantidad de trabajo del proyecto
como sea posible de manera que no opaque su reputacion. El director de proyectos tiene una obligacion
para con los miembros del equipo, la cual incluye asegurarse de que haya un cronograma realista para que
sepan realmente cudndo necesitan completar el trabajo del proyecto, debe también proveer un sistema de
recompensas, buscar opiniones y pedirles a los miembros del equipo que contribuyan al desarrollo del plan
parala direccion del proyecto y proveer capacitacion formal e informal segtin sea necesario con el fin de que
el equipo trabaje de forma efectiva en el proyecto. Los miembros del equipo también necesitan ayudar a
controlar el proyecto. Este es otro ejemplo de la aplicacion ética de la direccién de proyectos en el
mundo real.

La manera en que escoges comunicarte con otros también se incluye en este tema. ;Se sorprenderian los
miembros de tu equipo o los interesados si les preguntaras sobre la mejor manera de comunicarte con ellos
acerca de varios temas? Tales acciones deben ser comunes en el lugar de trabajo. Al hacer esta clase de
preguntas no s6lo se muestra respeto por las otras personas, sino que también te ayuda a planificar
efectivamente las comunicaciones.

Respeta las diferencias culturales. Otra parte del respeto en relacion a la responsabilidad profesional y
social tiene que ver con las diferencias culturales. Las diferencias culturales pueden significar diferencias en
idioma, valores, acciones no verbales y précticas culturales. Si no planificas cémo manejar estas diferencias
y no monitoreas y controlas su impacto, pueden obstaculizar ficilmente el proyecto.

Una de las principales causas de las diferencias culturales es el etnocentrismo,” que consiste en la tendencia
de las personas a ver el mundo desde la perspectiva de su propia cultura. Los individuos etnocéntricos
toman el punto de vista de que su propio grupo es el centro de todo.

Las diferencias culturales no existen solo entre personas de diferentes paises; los individuos de distintas
regiones dentro de un mismo pais también pueden registrar diferencias culturales. Inclusolas organizaciones
pueden tener diferencias culturales en cuanto a aspectos tales como los roles y las responsabilidades, las
divisiones o dreas de trabajo y las expectativas de los empleados.

Los directores de proyectos deben tomar medidas para disminuir los impactos negativos y magnificar los
impactos positivos de las diferencias culturales. Tales acciones incluyen:

— Aceptar la diversidad. Las diferencias culturales pueden hacer un proyecto mas divertido.

— Prevenir el choque cultural’® (la desorientacién que ocurre cuando te encuentras trabajando con

otras culturas en un ambiente diferente). La investigacién y capacitacién acerca de las diferencias
culturales ayudaran a prevenir los choques culturales.

— Estar preparado para el surgimiento de diferencias culturales durante un proyecto. Elabora un plan
para ayudar al equipo y al proyecto a crecer y avanzar durante estos momentos. Esto podria incluir
educar al equipo acerca de la inclusion y el respeto y ofrecerles un proceso que han de seguir para
obtener ayuda o respuestas, si fuera necesario.
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— Utilizar una comunicacién clara con las personas apropiadas y en el formato adecuado, tal como se
indica en el capitulo Gestion de las Comunicaciones, para prevenir que las diferencias culturales se
conviertan en un problema.

— Descubrir las diferencias culturales cuando se identifiquen los interesados, incluyendo diferencias
en las précticas y éticas de trabajo.

— Pedir aclaracién cuando surja una diferencia cultural.
— Analizar el tema de las diferencias culturales en las reuniones del equipo cuando sea necesario.

— Seguir las précticas en uso en otros paises cuando sea apropiado, siempre y cuando no violen
las leyes.

¢ DParticipa en negociaciones de buena fe. Piensa en tus experiencias del mundo real. ;Alguna vez has
sido testigo de una situacion en la que alguien negocia con otra parte cuando sabes que no tiene intencion
alguna de suscribir un contrato? ;O has presenciado la negociacién de una cldusula por parte de una
persona que no tiene intencién de cumplirla? ;Qué hay sobre alguien que presenta informacién como un
hecho cuando la persona sabe en ese momento que la informacién es falsa? ;Qué hay sobre alguien que
intenta quitarle todas las ganancias a un vendedor durante las negociaciones de los contratos? Todos estos
son ejemplos de personas que no negocian de buena fe. Las negociaciones pueden impactar sobre la
relacion comprador/vendedor y, con certeza, lo hardn; actuar sin adherirse a la ética puede tener més de
una consecuencia negativa.

e Sé directo al tratar con los conflictos. Eltema de los conflictos se analiza a lo largo de todo este libro y,
principalmente, se cubre en el capitulo sobre Gestion de los Recursos; pero un aspecto importante de la
responsabilidad profesional y social implica afrontar los conflictos. Como director de proyectos, al tratar
con conflictos, es inapropiado e improductivo quejarse o hablar acerca de un conflicto o acerca de otras
personas involucradas en un conflicto a sus espaldas. ;Ves que esto sucede en el mundo real? Aunque tal
comportamiento es comun, el director de proyectos tiene la responsabilidad profesional de tratar directay
abiertamente el asunto con la otra parte y decirle a la persona: “Lo que has hecho ha causado un problema.
:Podemos discutirlo?” Esto es mas facil decirlo que hacerlo. Imagina que la persona que ha causado el
problema es poderosa o que no tiene interés en el asunto o que es tu gerente. Independientemente de la
situacion, las preguntas del examen esperan que trates con los conflictos directa y abiertamente.

¢ No utilices tu poder o posicidn para influir en otros para tu propio beneficio. ;Alguna vez te has
preguntado “;Cémo logro que esta persona haga lo que quiero?” Esto puede ser una violacion de la
responsabilidad profesional y social si estas tratando de influir en otros para que hagan lo que quieres, en
lugar de lo que es correcto o més apropiado en una situacién determinada. Los directores de proyectos no
pueden utilizar su poder o posicion para ejercer presion sobre otros para su propio beneficio.

Equidad—ser objetivo y tomar decisiones imparciales

® Actuar equitativamente sin recurrir a sobornos. Asique, ;qué es el soborno? ;Es soborno si alguien te
pide que pagues una suma para dejarte transportar maquinaria a través de una ciudad? ;Qué tal si alguien
pide un pago para proteccién de la policia?
En muchos paises, los pagos por servicios tales como proteccidén y transportar maquinaria por calles
urbanas o pagos para emitir permisos y otros documentos oficiales son permitidos y no son considerados
sobornos. Sin embargo, los pagos para convencer a un funcionario del gobierno para que elija a tu compania
para un proyecto constituyen un soborno. Muchas compaiias tienen politicas o cddigos de conducta
comerciales para ayudar a prevenir sobornos y otras actividades ilegales.

Considera qué es lo que deberias hacer en los otros tipos de pagos. ;Seria apropiado aceptar un automévil
0 unas vacaciones como forma de pago? Lo mds probable es que estas formas de pago no estén permitidas.
Thomas Donaldson, en The Ethics of International Business (Oxford University Press, 1991), sugiere que
una préctica es permisible si puedes responder que no a ambas de las siguientes preguntas:

1. ;Es permisible hacer negocios exitosamente en el pais anfitrion sin realizar la practica?
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2. Esla préctica una violacion clara a un derecho internacional fundamental?
Los derechos fundamentales incluyen el derecho al alimento, a un juicio justo, a un trato no discriminatorio,
a una educacién minima, a la seguridad fisica y a la libertad de expresion.

Puedes encontrarte con algunas preguntas sobre este tema en el examen. Si crees que necesitas ayuda para
comprenderlo en profundidad, puedes hacer el ejercicio que estd mas adelante en este capitulo.

® Busca continuamente conflictos de interés e inférmalos. Un conflicto de interés ocurre cuando una
persona debe tomar una decision o ejecutar una accién que pueda ayudar a una persona u organizacién
mientras que se afecta a otra persona u organizacion a la cual le debe lealtad. Por ejemplo, “Si ayudo a mi
amigo afecto a mi compaiia” o “Si ayudo a esta organizacién, dano a mi propia compaiia”. Debido a que el
examen no siempre hace preguntas directas y claras, puede que tengas una pregunta que describa una
situacion en gran detalle, aun cuando lo Unico que realmente necesitas entender es que existe un conflicto
de interés. Asi que, ;qué haces cuando hay un conflicto de interés? Debes informarlo a las personas que se
ven afectadas por éste y dejar que decidan como proceder. Si algo parece ser un conflicto de interés, debe

ser tratado como si realmente lo fuera.

:Qué significa “buscar continuamente conflictos de interés”? Esta practica implica mas esfuerzo que
simplemente identificar los conflictos de interés cuando surgen. Implica revisar con frecuencia el proyecto
para detectar las dreas que tengan el potencial de crear tales conflictos e identificar cémo evitar o reducir la
cantidad de conflictos. Necesitas ser proactivo en este esfuerzo.

® No discrimines a otros. La discriminacién parece estar en todos lados. Las personas ejercen
discriminacién contra aquellos con distintos origenes econémicos (ricos y pobres), contra quienes son de
una region distinta del pais o del mundo y contra otras personas por motivo de ser de diferente raza,
religion, género, edad, discapacidad u orientacion sexual, etc. La responsabilidad profesional y social nos
exige que tratemos a los demds con equidad y que no discriminemos.

® No utilices tu posicion para obtener ganancias personales o comerciales. La mayoria de la gente se
percata de que quienes trabajan para el gobierno no deberian usar su posicién para obtener riqueza. ;Pero
qué sucede con las personas que se unen a organizaciones (como el PMI), no para ayudar a promover la
mision de la organizacion, sino para obtener beneficios comerciales de otros miembros de la organizacion?
Utilizar tu posicién para lograr ganancias personales o comerciales es una violacién de la responsabilidad
profesional y social.

Honestidad—comprender la verdad y tomar medidas basadas en la verdad

® Trata de comprenderlaverdad. Laverdad no siempre es ficil de encontrar, especialmente cuando estés
apurado dirigiendo proyectos. Alguien puede decirte algo que, en su perspectiva, es verdad; pero puede
que la situacion en realidad sea mas compleja. Por lo general, simplemente aceptamos lo que la gente nos
dice y no perdemos tiempo buscando la verdad completa. Cuando piensas en las diferentes actividades de
un proyecto y las diferentes personas involucradas, puedes ver cudn importante es entender exactamente
una situacion.

¢ Séverazentodaslascomunicacionesycreaunentornoenelquelosdemdsdiganlaverdad. ;Algunas
veces ocultas el hecho de que un proyecto estd en problemas? ;Dices que puedes lograr una parte del
trabajo o un proyecto completo cuando no estds realmente seguro de que puedes? De ser asi, quizds te
resulten dificiles algunas de las situaciones del examen donde se evalta o se requiere una comunicacién
veraz. Si torcemos la verdad o mentimos, los miembros de nuestro equipo comenzardn a hacerlo también y
no habremos propiciado un ambiente en el que otros digan la verdad. Como resultado, el proyecto y
aquellos involucrados en él (incluido el director del proyecto) se veran afectados.

Si todos comienzan a decir falsedades, ;como sabrds en qué informacién puedes confiar? Imagina que
provees al equipo un cronograma que td sabes que no es razonable o que es poco realista y no le informas
al equipo. Pronto se dardn cuenta de que el cronograma no es razonable y, como resultado, no cooperaran
contigo o no te dirdn lo que en verdad estd sucediendo. Cuando rindas el examen, necesitaras comprender
las consecuencias de tales acciones. Entre las consecuencias de decir falsedades, se incluyen la deficiencia
en la cooperacioén y la menor precision de la informacién que recibimos de los demas.
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EjeI'CICIO Tratemos de unirlo todo. Revisa las siguientes situaciones y determina qué hacer.

1.

Tu gerencia te ha dicho que recibirds parte de la cuota de incentivo por parte del cliente si puedes
completar el proyecto antes de tiempo. Mientras se finaliza un entregable importante, el equipo te
informa que el entregable cumple con los requisitos del contrato, pero no proveera la funcionalidad
que el cliente necesita. Si el entregable se atrasa, t sabes que el proyecto no serd completado antes.
¢Qué accién debes tomar?

Se te solicita que hagas una copia de un articulo de una revista y que lo incluyas en los materiales de
capacitacion interna y soporte para el nuevo software que se estd creando como parte de tu proyecto.
Tu ves que el articulo tiene un aviso de derechos de autor. ;Cual es la mejor solucién?

Tu compania se encuentra en una licitacién para ganar un proyecto importante del gobierno del pais
X. Se te dice que debes hacer un pago grande al ministro de relaciones exteriores para ser considerado
para el proyecto. ;Cudl es la mejor solucién?

T provees un estimado de costos al patrocinador del proyecto. El no est contento con el estimado,
porque piensa que el costo deberia ser menor. Te pide que recortes en 15 por ciento el estimado del
proyecto. ;Qué deberias hacer?

Revisando el borrador del informe de actualizacién mensual del proyecto publicado por la oficina de
direccién de proyectos, notas que otro director de proyectos estd exagerando con respecto al estado
de su proyecto.f T sabes que este director de proyectos no estd siendo honesto porque un entregable
para tu proyecto est4 estimado para ser entregado en dos semanas. El estd informando que la entrega
ya ha sido realizada. ;Qué debes hacer?
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Tienes tres vendedores ofertando sobre parte del trabajo de tu proyecto. Ya has trabajado con uno de
los vendedores (X) antes y sabes que hace un trabajo excelente. El director de proyectos de la
compaiia X te llama para pedir una aclaracién de la RFP que enviaste la semana pasada para que
puedan cubrir mejor tus necesidades. ;Qué debes hacer?

Como se mencioné en la situacién S, un director de proyectos estd exagerando el estado de su
proyecto. Tu le notificaste la inexactitud, pero aun asi no cambia su actualizacién mensual. ;Qué
debes hacer?

T y una amiga de la universidad regularmente van a los partidos de su alma mdter juntas. Tu
compania ha contratado a la firma en donde trabaja tu amiga para que haga parte del trabajo de tu
proyecto. Ella no esté en el departamento que estd trabajando en tu proyecto, ni estd involucrada en
ninguna parte del trabajo. Tu amiga te llama emocionada y te dice que, gracias a sus esfuerzos del aio,
su gerente le ha dado dos boletos para la final del juego de futbol. Ella quiere que la acompanes.
:Deberias ir?

Te han pedido que des una presentacion acerca del estado de tu proyecto para la gerencia sénior en
tu compania y para un cliente externo. El dia antes de la reunion, te das cuenta de que un retraso en
la entrega de algunos materiales criticos causard un retraso de dos meses en la ruta critica. No tienes
tiempo de crear un plan para encaminar de nuevo el proyecto antes de la presentacion. Estds seguro
de que el retraso puede ser compensado y no quieres asustar al cliente innecesariamente, ni tampoco
quieres el trabajo extra que serd requerido si presentas la informacion ahora. ;Qué deberfas hacer?

Has guiado a tu equipo de proyectos a través de cuatro de las cinco fases de tu proyecto de manera
exitosa. Las pruebas estuvieron especialmente bien gracias al aporte temprano que hizo un experto
en la materia, el cual ayud¢ a evitar que ocurriera una amenaza critica. En la revision trimestral de la
gerencia sénior, te comentan especificamente acerca de lo bien que estds realizando el proyecto hasta
ahora, en especial con las pruebas, y te felicitan. ;Cémo respondes?

© 2020 RMC Publications, Inc.™ e 952.846.4484 e info@rmcls.com ® www.rmcls.com

11



Responsabilidad Profesional y Social

12

ReSpueStaS Las respuestas dependen de las palabras exactas en las opciones, pero

generalmente son:

1.
2.
3.

10.

La responsabilidad profesional y social puede parecer ficil al principio, pero puede complicarse répidamente.
Este es un tema importante que debes comprender, no sélo para el examen, sino también en el mundo real. El
comportamiento poco ético y no profesional dafia al proyecto, a la organizaciény ala profesion. Como directores
de proyectos, y especialmente como poseedores de la certificacion PMP, tenemos la responsabilidad de mantener
los estandares de la profesion y demostrar el valor que la direccién de proyectos les brinda a todos los que se

Revisar la situacién con el cliente; revisar lo que se requiere en el contrato.
Pedir permiso al titular de los derechos de autor.

Rehusarse a hacer el pago; parece ser un soborno. Si en el examen hay una pregunta que sugiere que
consultes a tu departamento legal para que te den una recomendacién sobre cual es el mejor camino,
esa podria ser la mejor respuesta, salvo que en la situacion esté implicito que ya lo has hecho.

Buscar opciones tales como la compresion del cronograma, volver a calcular los estimados o cambiar
el alcance.

Hacer responsable al director de proyectos envidndole una notificacién de la discrepancia y un
informe exacto de tu propio proyecto.

Darle la informacién adicional a todos los vendedores o no darle la informacién al director de
proyectos de la compania X.

Informar la falta de honestidad del otro director de proyectos a tu gerente y al de él.

Probablemente no, porque esto puede ser percibido como un conflicto de interés y debe ser evitado.
No obstante, si una pregunta similar aparece en el examen, observa cuidadosamente las respuestas.
Es posible que una respuesta correcta alternativa sea informar la situacién a tu gerente y al
patrocinador y solicitar permiso.

Debes presentar el estado actual de tu proyecto, sin minimizar el efecto del retraso. No puedes ocultar
las malas noticias en un esfuerzo por evitar el conflicto. Debes presentar la informacién junto con el
enfoque que tienes planeado para desarrollar posibles soluciones al problema y proveer al cliente una
linea de tiempo que indique cudndo puede esperar una actualizacion.

Necesitas darle crédito al experto en la materia y hacerle saber a la gerencia Sénior que el aporte del
experto realmente ayudo6 a asegurar que el proceso de pruebas ocurriera sin contratiempos. No
puedes recibir reconocimiento por el buen trabajo de otros, como tampoco puedes culpar a otros.

benefician de los resultados de un proyecto exitoso.

© 2020 RMC Publications, Inc.™ e 952.846.4484 e info@rmcls.com ® www.rmcls.com



Responsabilidad Profesional y Social

Examen de Practica

1. Un director de proyectos estd siendo considerado para un proyecto determinado que tratard
exclusivamente con equipos virtuales globales. El solo tiene experiencia con equipos locales. ;Qué
debe hacer mientras analiza la oportunidad con el patrocinador?

A.

Debido a que el director del proyecto ha liderado varios proyectos y equipos, no hay ninguna
diferencia en que el nuevo proyecto involucre equipos globales virtuales. Debe decirle al
patrocinador que tiene la experiencia necesaria.

El director del proyecto debe evitar cualquier conversacion con respecto a los tipos de equipos
involucrados de manera que el patrocinador no se entere de su falta de experiencia en esta drea.
El director de proyectos debe senalarle al patrocinador que no ha tenido experiencia con
equipos globales virtuales y, luego, explicar por qué aun asi cree que es una buena opcién para
este proyecto.

El director de proyectos debe resaltarle al patrocinador que no ha tenido experiencia con equipos
globales virtuales y debido a esto debe declinar la asignacion.

2. Un director de proyectos recolectd datos para realizar cdlculos de valor ganado en su proyecto. Utilizo

los resultados para informarle a la gerencia que el proyecto estd por debajo del presupuesto y a tiempo.

Después de comunicar esta informacion, descubrié que las cifras base que utiliz6 en los calculos eran

incorrectas, ya que se tomaron de una copia vieja del documento del proyecto que no habia sido
actualizada. ;Qué debe hacer ahora?

A.

B.

Debe contactar a la gerencia y decirles que esperen algunos cambios en el siguiente periodo de
informes, ya que las cosas comienzan a verse sombrias.

Debe contactar a la gerencia para hacerlos conscientes del error, suministrarles la informacion
correcta y explicarles como se cometid el error.

Debe utilizar las cifras correctas para calcular la informacién cuando tenga que entregar el
siguiente informe e ignorar el hecho de que report6 informacion incorrecta.

Debe decirle a la gerencia que fueron los miembros del equipo quienes le dieron los datos
incorrectos que derivaron en un informe inexacto.

3. Una directora de proyectos esta trabajando con un vendedor en un proyecto donde el tiempo es el
factor crucial, debido a normativas gubernamentales que exigen que se complete antes de una fecha
dada. Se entera de que uno de los vendedores ha sobornado a un subcontratista para que trabaje en
este proyecto en lugar de cumplir con los compromisos previos con otros proyectos. ;Qué debe hacer?

A.

B.

C.

Debe informar la ofensa a la gerencia y a los directores de proyectos de los proyectos afectados.
No debe hacer nada porque es un problema del vendedor. La directora de proyectos no ha hecho
nada mal.

Debe informarles de esta situacidn a los otros subcontratistas.

Deberia renunciar al proyecto para no involucrarse en este tipo de actividades y no contar sobre
lo que se enter¢ para no causar problemas.
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4. Estas a mitad de un proyecto para el desarrollo de un nuevo producto, que tiene un valor actual neto

(NPV) de $10,S millones. El indice de desempefio del cronograma (SPI) es 0,99. En tu compaiifa, que
cotiza en bolsa, hay reglas estrictas respecto de los riesgos, la calidad y las adquisiciones. Descubres
que el anterior director del proyecto emitié un pago de $3 millones que no se aprob6 de acuerdo con
las politicas de tu compania. Hay tirantez en tu relacién con el patrocinador, ya que has tenido que
solicitar cambios porque el anterior director del proyecto no tenia un plan completo para la direccién
del proyecto. El patrocinador y el anterior director del proyecto son buenos amigos fuera del trabajo y
ambos se desempefan juntos como entrenadores del equipo deportivo de tu hija. Afortunadamente,
el indice de desempeno del costo (CPI) es 1,2. ;Qué deberias hacer?

A. Contactar atu gerente.

B. Poner el pago en una cuenta en custodia.

C. Enterrar el costo en el centro de costos mds grande disponible.
D. Ignorar el pago.

. Estas asignando el personal para un proyecto en otro pais y el lider del proyecto de ese pais te ha

recomendado un equipo formado por sus parientes. Tu primer curso de accién deberia ser:

A. Consultar si contratar miembros de la familia es una practica comtn en el pais del lider
del proyecto.

B. Revisar el curriculum de los individuos para ver si estdn calificados.

C. Pedirle al lider del proyecto que ofrezca nombres adicionales de personas con las que no
tenga parentesco.

D. Usar otro lider del proyecto para evitar problemas mds adelante en el proyecto.

. Mientras revisas el calendario de una integrante del equipo para programar una reunion, ves que ella

ha incluido en el cronograma una reunién con una interesada clave de la cual t no estabas informado.
Esta interesada ha sido vehemente a la hora de expresar su preocupacion al sentir que sus requisitos
para el proyecto han sido ignorados y que ella no cree que tt seas un buen director de proyectos. Sabes
que la interesada y la integrante del equipo son amigas fuera de la organizacién y que sus hijos van
juntos a la escuela. La oficina de direccién de proyectos (PMO) tiene una politica que establece que el
director del proyecto debe ser notificado e invitado a todas las reuniones que guarden relacién con el
proyecto. Esta es una organizacion funcional que ha tenido dificultades con las comunicaciones y con
la participacion de los interesados. Has escuchado que la integrante del equipo piensa que la politica
de la PMO referida a notificar e invitar al director del proyecto a todas las reuniones es invasiva y que
obstaculiza la comunicacidn efectiva con los interesados; también se ha quejado de que los directores
de proyectos no estan disponibles a causa de los multiples proyectos y las excesivas reuniones. Siente
que no confian en ella y eso la frustra. Se han enviado informes de sus quejas a otros lideres
departamentales y se le ha solicitado ala PMO que revea esa politica. El mejor enfoque seria:

A. Evitar menciondrselo al miembro del equipo pero continuar observando sus actividades.

B. Notificarle el problema a la PMO.

C. Discutir la preocupacion con el gerente del miembro del equipo.

D. Discutir la preocupacion con el miembro del equipo.

. Una integrante de tu equipo estd retrasada tres dias en la entrega de un informe. Cinco minutos antes

de la reunién en donde se discutird el tema del informe, ella te lo entrega. Td notas algunos errores
graves en él. ;Qué deberias hacer?

A. Cancelar la reunién y reprogramarla para cuando se corrija el informe.

B. Iralareuniény decirles a los demds participantes que hay errores en el informe.

C. Permitiralaintegrante del equipo que hagala presentacion y permanecer en silencio mientras los
otros asistentes detectan los errores.

D. Cancelar la reunion y reescribir el reporte ti mismo.
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Un gerente tiene la responsabilidad de un proyecto que tiene el apoyo de los lideres Sénior, ya que con
él se concretard un objetivo estratégico de la organizacién. Desde el principio, en tt (el director del
proyecto), no has estado de acuerdo con el gerente sobre como debe proceder el proyecto y cuéles
deberian ser los entregables. Ustedes no han estado de acuerdo con respecto a varios incidentes en el
pasado. Se le ha pedido a tu departamento la tarea de proveer algunos paquetes de trabajo clave para el
proyecto. ;Qué deberias hacer?

A. Darle al gerente lo que necesita.

B. Informar atu gerente de las preocupaciones que tienes para obtener su apoyo.

C. Sentarte con el gerente al inicio del proyecto, intentar describir por qué te opones al proyecto y
descubrir una manera de resolver el problema.

D. Pedir ser desvinculado del proyecto.

. Un proyecto de construccién complejo y grande en un pais extranjero requiere el traslado de equipo

pesado a través de las congestionadas calles de la ciudad. Los funcionarios de la ciudad saben que estas
a cargo de un proyecto grande y complejo y que es importante para tu compania mantener la linea base
del cronograma y del presupuesto. Ya has coordinado traslados de equipos en otros paises para otros
proyectos sin problema alguno. Tu contacto en ese pais te informa que, para asegurar que el equipo sea
transportado exitosamente, tendrds que pagar una cuota a la policia por coordinar el trafico. ;Qué
deberias hacer?

No pagar la cuota porque es un soborno.

Eliminar el trabajo.

Pagar la cuota.

No pagar la cuota si no es parte del estimado del proyecto.

oCow»

En un proyecto de construccion vial importante, eres el responsable de las negociaciones con todos los
subcontratistas del gobierno, quienes son numerosos. Se programa para mafana una negociacion
fundamental con un posible subcontratista. La oferta inicial de este subcontratista fue la més baja e
inclufa un nuevo abordaje que podria hacer que este proyecto resultara menos costoso que otros
similares ya completados. Tienes serias dudas con respecto a si podrdn entregar lo prometido, dentro
del costo y del plazo acordados. Ahora te has enterado de que hay muchas posibilidades de que se
cancele el proyecto. ;Qué deberias hacer?

No pasar demasiado tiempo prepardndote para las negociaciones.
Hacer que las negociaciones sean breves.

Sélo negociar los elementos mas importantes.

Posponer las negociaciones.

cowpr

Has sido asignado para tomar la direccién de un proyecto que deberia estar completado a la mitad de
acuerdo con el cronograma. Después de una evaluacion extensa, descubres que el proyecto estd muy
por detrds del cronograma y que probablemente tomard el doble del tiempo estimado originalmente
por el director de proyectos anterior. Sin embargo, se le ha dicho al patrocinador que el proyecto
marcha a tiempo. ;Cudl es la mejor accién que deberias tomar?

Tratar de reestructurar el cronograma para lograr la fecha limite del proyecto.

Informar tu evaluacion al patrocinador.

Regresarle el proyecto al antiguo director de proyectos.

Seguir adelante con el cronograma planeado por el antiguo director de proyectos e informar
cuando no se cumpla con el primer hito.

oCow»
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12. Estas ala mitad de un importante despliegue de red. Hay 300 sucursales en los Estados Unidos y otras

13.

14.

18.

16.

20 en Inglaterra. Un vendedor de software acaba de publicar una actualizacién importante para parte
del equipo que se estd instalando. La actualizacién le dard al cliente ciertas funcionalidades que
solicitaron, que no estaban disponibles cuando comenzd el proyecto. ;Cuél es el mejor curso de accién
en estas circunstancias?

A. Continuar como esta planificado, tu cliente no ha solicitado un cambio.

B. Informar al cliente sobre la actualizacién disponible y explicar los impactos a la funcionalidad y a
lalinea de tiempo del proyecto si se implementa la actualizacion.

C. Implementar el cambio y ajustar el cronograma como sea necesario porque esto respalda la
solicitud original del cliente.

D. Implementar el cambio en las sucursales que faltan y continuar con el cronograma.

Eres el director de proyectos de uno de muchos proyectos de un programa grande e importante. En
una reunion de estado de alto nivel, te das cuenta de que otro director de proyectos ha informado que
su proyecto avanza segl’ln el cronograma. Haciendo una retrospectiva de tu proyecto en las ultimas
semanas, recuerdas que varios de los entregables del otro proyecto han llegado tarde. ;Qué
deberias hacer?

A. Reunirte con el director de programas.

B. Desarrollar un plan de control de riesgos.
C. Discutir el incidente con tu gerente.

D. Reunirte con el otro director de proyectos.

Desde que le entregaste tus estimaciones de costos del proyecto a la gerencia, esta te ha pedido que
reduzcas un 10% dichos estimados. El alcance de tu nuevo proyecto es poco claro y hay més de 30
interesados. La gerencia espera una reduccion del 25 por ciento del periodo de inactividad como
resultado del proyecto. ; Cudl de los siguientes es el mejor curso de accion en esta situacion?

A. Planificar de nuevo para obtener un 35 por ciento de mejora en el periodo de inactividad
(downtime).

B. Reducir el estimado y dejar asentado el cambio en el plan de respuesta a los riesgos.

C. Proveer un estimado exacto de los costos reales y ser capaz de respaldarlo.

D. Reunirse con el equipo para identificar dénde puedes encontrar un 10 por ciento de ahorros.

Estas a la mitad de un proyecto cuando descubres que un vendedor de software para tu proyecto tiene
problemas para mantener a sus empleados debido a una disputa laboral. Muchos otros proyectos de tu
compaiiia estdn utilizando los servicios de la compania. ;Qué deberias hacer?

A. Intentar mantener a las personas requeridas en tu proyecto.

B. Informar alos otros directores de proyectos de tu compaiia sobre el problema laboral.

C. Contactar a la compania y avisarle que cancelards el trabajo de la compaiia en tu proyecto a
menos que se resuelva la disputa laboral.

D. Dejar de hacer negocios con la compania.

En tu nueva compaiiia te han asignado un segundo proyecto. Se trata de un proyecto de construccion.
Hasta el momento has recibido retroalimentacién positiva sobre tu desempefio, pero no estds
familiarizado con la industria de la construccién. Todas las siguientes son responsabilidades del
director de proyectos excepto:

A. Mantener la confidencialidad de la informacion confidencial del cliente.

B. Determinar lalegalidad de los procedimientos de la compaiifa.

C. Asegurar que un conflicto de interés no comprometa los intereses legitimos del cliente.
D. Proveer una representacion exacta y verdadera de las estimaciones de costos.
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Aunque tu compania no es el licitante de menor costo para un proyecto, el cliente quiere otorgarte el
contrato porque espera un buen desempeno de tu empresa. Para que se te adjudique el contrato, el
cliente te pide que elimines tus costos de direccién de proyectos. El cliente dice que tu compania tiene
buenos procesos de proyectos y que los controles del proyecto inflan tus costos de manera innecesaria.
¢Qué debes hacer en estas circunstancias?

A. Eliminar tus costos de direccién de proyectosy confiar en tu experiencia.

B. Eliminar los costos asociados con las comunicaciones del equipo del proyecto, reuniones y
revisiones del cliente.

C. Eliminar los costos de las reuniones pero no el salario del director del proyecto.

D. Describir los costos incurridos en proyectos anteriores que no utilizaron direccién de proyectos.

Eres el director de proyectos de una parte de un nuevo programa en tu organizacién. Luego de
transcurridos cuatro meses del proyecto, que llevard un total de tres afos, tu equipo ya ha arribado a
descubrimientos significativos que generaron enormes mejoras en el desempeno y en la eficiencia de
tu proyecto. ;Cuél es la mejor solucién?

A. Asegurarte de quelos descubrimientos se incluyan enlaslecciones aprendidas finales del proyecto.

B. Asegurarte de que los descubrimientos se incluyan en el informe mensual de estado.

C. Asegurarte de mencionar los descubrimientos en la reunién de la gerencia Sénior dentro de
dos meses.

D. Asegurarte de comunicar los descubrimientos a los gerentes de proyectos involucrados en este
programa en la reunién semanal.

Acabas de descubrir un error en el plan de implementacion que te impediré alcanzar la fecha de un
hito. Hasta el momento, tu proyecto ha avanzado tal como se describia en las lineas base; manana
entregards un informe de estado de rutina. El hito en cuestién no estd en la ruta critica, pero estd cerca
de una ruta casi critica. ;Qué es lo mejor que puedes hacer?

A. Desarrollar opciones para alcanzar la fecha del hito.

B. Cambiar la fecha del hito.

C. Retirar cualquier discusion acerca de las fechas de entrega en los informes de estado del proyecto.
D. Educar al equipo acerca de la necesidad de cumplir con los hitos.

Al probar la resistencia del concreto vertido en tu proyecto, descubres que el 35 por ciento del concreto
no cumple con los estandares de calidad de tu compaiia. No obstante, estds seguro de que el concreto

funcionard como estd y no crees que necesite cumplir con el nivel de calidad especificado. ;Qué
deberias hacer?

A. Cambiar el estandar de calidad para que coincida con el nivel logrado.
B. Manifestar en tus informes que el concreto simplemente “cumple con nuestras necesidades de

calidad”.
C. Asegurarte de que el concreto restante cumple con el estindar.
D. Informar que el nivel de calidad es inferior y tratar de encontrar una solucién.

Eres el director de un proyecto internacional nuevo y tu equipo de proyectos incluye personas de
cuatro paises. La mayoria de los miembros del equipo no han trabajado antes en proyectos similares,
pero el proyecto tiene un fuerte respaldo de la gerencia Sénior. ;Qué es lo mejor que puedes hacer para
asegurarte de que las diferencias culturales no interfieran con el proyecto?

A. Pasarun poco més de tiempo creando la estructura de desglose del trabajo y asegurdndote de que
esta completa.
Asegurarte de que escojas tus palabras cuidadosamente cuando te comunicas.

B
C. Pedirle a una persona en cada reunién del equipo que describa algo unico acerca de su cultura.
D. Mantener las comunicaciones breves y concisas.
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22.

23.

24.

2S.

Estas negociando con un vendedor por un equipo para un proyecto que tiene un presupuesto ajustado.
El vendedor te ha dicho que el precio del equipo es fijo. Tu gerente te ha dicho que negocies el costo
con el vendedor. Segun tu evaluacidn, el equipo te fue ofrecido a un precio inflado. ;Cuél es la mejor
accion que puedes tomar?

A. Hacer un esfuerzo de buena fe para encontrar una manera de disminuir el costo.

B. Posponer las negociaciones hasta que puedas convencer a tu gerente de que cambie de opinién.
C. Llevar a cabo las negociaciones, pero sélo negociar otros aspectos del proyecto.

D. Cancelar las negociaciones.

Un director de proyectos certificado como PMP es contactado por el PMI solicitindole informacién
sobre un miembro del equipo, quien es, ademads, su amigo personal. Al director de proyectos con
certificaciéon PMP no se le ocurre por qué lo llamarian del PMI en relacién con esta persona, a menos
que alguien hubiera informado que este miembro del equipo ha estado involucrado en actividades no
éticas. El director del proyecto con certificacion PMP tiene informacion que probablemente respaldaria
las acusaciones. Piensa que lo mejor que puede hacer es no contestar para evitar el riesgo de decir algo
que pudiera perjudicar a su amigo. De esta forma, no tiene responsabilidad de confirmar ni negar las
acusaciones. ;Es correcto hacer esto?

A. Si. Es aceptable limitarse a ignorar la solicitud y mantenerse al margen.

B. No. El Cédigo de Conducta Profesional y Etica del PMI le exige cooperar.

C. No. Seria mejor negar los cargos en contra de su amigo para mantener la relacion.
D. Si. Es mejor que los directores de proyectos se respalden unos a otros en el rubro.

Un director de proyectos descubre un defecto en un entregable que, segun el contrato, debe ser
entregado hoy al cliente. El director de proyectos sabe que el cliente no tiene el entendimiento técnico
para darse cuenta del defecto. El entregable cumple con los requisitos del contrato, pero no cumple los
estaindares de calidad del director de proyectos. ;Qué debe hacer el director de proyectos en
esta situacion?

A. Emitir el entregable y obtener la aceptacion formal del cliente.

B. Anotar el problema en las lecciones aprendidas para que los proyectos futuros no tengan el
mismo problema.

C. Discutir el incidente con el cliente.

D. Informar al cliente que el entregable se atrasara.

Tu compaiiia quiere abrir una planta en un pais en el que la ley estipula que las mujeres pueden ganar
s6lo el 50 por ciento de lo que ganan los hombres. En estas circunstancias, ;qué deberias recomendarle
a tu compania?

A. No abrir la planta.

B. Reunirse con los funcionarios del gobierno e intentar obtener una cliusula que iguale la

proporcion de pago entre hombres y mujeres.
C. No contratar mujeres.
D. Proporcionarles horas extra a las mujeres que contrates para aumentar su salario.
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26. Tres estudiantes de otro pais estdn trabajando como pasantes en un proyecto. El director del proyecto
ha organizado algunos juegos como actividades de formacién de equipo para ayudar a desarrollar un
sentido mas sélido de equipo entre los miembros. En el evento en donde se estan llevando a cabo las
actividades, los tres estudiantes se niegan a participar argumentando que el comportamiento
involucrado es inaceptable en su pais y que se sentirian muy incémodos de participar. ;Qué debe hacer
el director del proyecto?

A.

B.

Debe decir a los estudiantes que deben familiarizarse con la forma en que se hacen las cosas en
este pais y que deben participar.

Debe excusar a los estudiantes de participar y organizar una pldtica con ellos para encontrar
actividades de formacion de equipo alternativas con las que se sientan méds cémodos.

Debe reportar alos estudiantes con su gerente funcional y pedirle que sean retirados del proyecto
dado que su actitud tendrd un impacto negativo en el proyecto.

Debe decirles a los estudiantes que estin excusados de las actividades y que no se presenten a
ninguna actividad de formacién de equipo en el futuro.

27. Estas finalizando el informe mensual de estado del proyecto que debe serle entregado ya a tu gerente
cuando descubres que varios de los miembros del equipo no estin informando las horas reales
utilizadas en las actividades del proyecto. Esto ha dado como resultado una alteracién en las estadisticas
del proyecto. ;Cudl es la acciéon més apropiada que debe tomarse?

ISHOR 'S

Discutir los impactos de estas acciones con los miembros del equipo.

Informar las acciones de los miembros del equipo a sus gerentes funcionales.
Continuar informando segtin los datos tal como te fueron presentados.

Proporcionar representaciones exactas y verdaderas en todos los informes del proyecto.
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Respuestas

. Respuesta C

Explicacion Probablemente, este proyecto conllevard muchos aspectos con los que el director del
proyecto no ha tenido experiencia. No es ético engafiar abierta o indirectamente al patrocinador
sobre sus calificaciones. Por otro lado, el director de proyectos podria tener tantas habilidades que
beneficiarian al proyecto que su falta de experiencia con equipos globales tal vez no sea un problema
importante. El director de proyectos debe asegurarse de que el patrocinador estd al tanto de sus
habilidades al igual que de las brechas en sus conocimientos, de manera que el patrocinador tenga la
informacion correcta sobre la cual basar su decision.

. Respuesta B

Explicacion Aunque las cosas parecen sombrias, dado que el informe estd basado en informaciones
histéricas, la pregunta no se refiere a un desarrollo nuevo. Es poco ético que el director del proyecto no
admita su error o que culpe a alguien mds por su error. Lo que por ética deberia hacer es reconocer y
asumir responsabilidad de su error.

. Respuesta A

Explicacion Es responsabilidad del director de proyectos informar comportamientos poco éticos
a la gerencia y a los directores de proyectos afectados. No informar esta informacién a las personas
apropiadas es poco ético.

. Respuesta A

Explicacion Poner el pago en una cuenta en custodia o enterrar el costo lo esconde. Ignorar el pago
no es una opcion. Los directores de proyectos deben enfrentar potenciales situaciones poco éticas
como la situacion descrita. Este pago debe informarse al jefe del director del proyecto.

. Respuesta A

Explicacion Preguntate, ;cudl es el problema raiz? Tu primera accién deberia ser averiguar si trabajar
con parientes es una prictica comun en ese pais, ya que no hay nada inherentemente ilegal en esta
actividad. Luego, revisa sus calificaciones. Podrias descubrir que no es necesario pedirle al lider del
proyecto que te ofrezca nombres adicionales o considerar utilizar otro lider del proyecto.

. Respuesta D

Explicacion No mencionar el incidente al miembro del equipo es eludir o retirarse del problema.
Notificar ala PMO o al gerente del miembro del equipo no seria apropiado hasta que no sepas cual es
la causa raiz del problema. Siempre busca las opciones que tratan y resuelven el problema. En este caso,
el mejor curso de accidn es tratar tu preocupacion directamente con el miembro del equipo.

. Respuesta A

Explicacion Permitir que la integrante del equipo presente el informe impreciso seria castigarla y
avergonzarla. La tnica opcidén que no implica dafiar la motivacion de la integrante del equipo o hacer
perder el tiempo a los otros asistentes es cancelar la reunién y volver a programarla cuando ta y la
integrante del equipo hayan identificado y abordado la causa raiz del problema del informe.

. Respuesta A

Explicaciéon Asumimos que se sigui6 una direccion de proyectos correctay que tu opinion fue tomada
en cuenta durante la iniciacién y la planificacién del proyecto. Por lo tanto, necesitas proporcionar el
trabajo tal y como fue aprobado por la gerencia.

. Respuesta C

Explicacion Es un costo legitimo para casos especiales. Por lo tanto no es un soborno.
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Respuesta D
Explicacion Posponer las negociaciones es la opcion mas ética y la que demuestra buena fe. ;Por qué
invertir tiempo en las negociaciones si seria tiempo perdido?

Respuesta B

Explicacion No es posible regresarle el proyecto al director de proyectos anterior, ya que éste podria
haber dejado la compania o podria estar ocupado con proyectos nuevos. Esa es una forma de retirarse
del problema. Seguir adelante sin abordar la situacién también es retirarse del problema y esto no
representa la mejor opcién. Hay dos problemas descritos aqui; el proyecto estd atrasado con respecto al
cronograma y el patrocinador no lo sabe. Parece haber dos posibles respuestas correctas: reestructurar
el cronograma e informarle al patrocinador la situacién. Deberias trabajar para que el proyecto cumpla
con el cronograma. No obstante, si consideras solamente reestructurar el cronograma excluyes otras
posibilidades, como reducir el alcance, lo que podria ser més efectivo para tratar el problema del
cronograma. No sabes si la fecha de finalizacién del proyecto es critica. ;Qué tal si el patrocinador
estd de acuerdo en cambiar la fecha de entrega? La mejor opcion en esta situacion es informar al
patrocinador acerca del estimado de tiempo a la conclusion actualizado y discutir las opciones.

Respuesta B

Explicacion La responsabilidad profesional y social incluye cuidar los intereses de los clientes.
Por lo tanto, ignorar la actualizacion recientemente disponible no puede ser lo mejor. En este caso,
el cronograma y el alcance ya estin aprobados y todos los cambios deben pasar por el proceso de
control integrado de cambios. Implementar el cambio en cualquiera de los sitios sin seguir el proceso
no es aceptable. La mejor opcion es informar al cliente sobre la actualizacién disponible y explicar los
impactos a la funcionalidad y a la linea de tiempo del proyecto si se implementa la actualizacion.

Respuesta D

Explicacion Debes afrontar el problema discutiéndolo con el otro director de proyectos. Entonces
puedes averiguar si el otro proyecto realmente marcha a tiempo y, por consiguiente, confirmar o negar
tu informacion. Reunirte con el director del programa o con tu gerente seria el paso siguiente si en
la reunién con el otro director del proyecto no se resuelve satisfactoriamente el incidente. También
podrias desarrollar un plan de respuesta a los riesgos para enfrentar los riesgos en tu proyecto. No
obstante, primero debes reunirte con el otro director de proyectos respecto a esos entregables
con retraso.

Respuesta C

Explicacion Este problema ocurre con frecuencia en los proyectos. Si tus estimados son precisos,
tienes la responsabilidad ética de respaldarlos. La tinica opcién de la gerencia para cortar los costos es
respaldar al director del proyecto enla busqueda de alternativas relacionadas con todas las restricciones
del proyecto.

Respuesta B

Explicacion Intentar mantener alas personas requeridas en tu proyecto pone tus intereses por encima
de los de la compaiiia, asi que no puede ser la mejor opcién. No hay indicacion de que la disputa
laboral haya causado algtn problema, asi que no hay necesidad de cancelar este trabajo o de dejar de
hacer negocios con el vendedor. La mejor opcion seria informar a los demds en tu compania acerca de
la disputa laboral.

Respuesta B

Explicacion El director de proyectos no tiene el poder ni es competente para determinar la legalidad
de los procedimientos de la compania. Todas las otras opciones representan responsabilidades del
director de proyectos.
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Respuesta D

Explicacion Para abordar el problema real y proporcionarle al cliente informacién que quizds no
tenga, se deben describir los costos en que se incurri6 en los proyectos anteriores por causa de no
utilizar los procesos de direccién de proyectos. Una opcidn alternativa es explicarle que la direccién
de proyectos y sus costos asociados son las razones del éxito y del desempeno anterior de la compania.
Las actividades de direccién de proyectos no son opcionales.

Respuesta D

Explicacion Cuanto antes se informe a otros directores de proyectos acerca de tales descubrimientos,
mads pronto podrds mejorar las capacidades de los colegas en tu compania. Mejorar estas capacidades
es parte de la responsabilidad profesional y social de un director de proyectos. Después de informar a
los otros directores del proyecto, puedes documentar los descubrimientos en las lecciones aprendidas
y en el informe de estado del proyecto, especialmente si ese informe tiene una distribucién mas amplia.

Respuesta A

Explicacion Educar al equipo sobre la importancia de los hitos no aborda el verdadero problema.
Cambiar la fecha del hito es poco ético. Evitar mencionar la fecha de entrega en el reporte de estado
viola la regla de informar con honestidad. Unicamente desarrollar e informar opciones para cumplir
con la fecha del hito resuelve el problema.

Respuesta D

Explicaciéon Cambiar los esténdares de calidad o manifestar que el concreto “cumple con nuestras
necesidades de calidad” seria poco ético. Asegurarte de que el concreto restante cumple con los
estandares de calidad existentes afronta el problema a través de la técnica de retiro, por lo tanto, no es
la mejor solucién. La tinica opcidn posible es informar que el nivel de calidad es inferior. Esa opcién
requerirfa que los expertos de calidad y otros encuentren una solucién.

Respuesta C

Explicacion Ya que este es un incidente que involucra a todos, todos deberian estar involucrados en
la solucién. Pasar tiempo extra con el equipo para crear la estructura de desglose del trabajo (EDT)
generalmente es una buena idea, pero no aborda especificamente las diferencias culturales. La mejor
opcion es pedirle a una persona en cada reunién del equipo que describa algo tnico acerca de su
cultura. Esto llevard a un mejor entendimiento entre personas de diferentes culturas y ayudard a evitar
potenciales problemas relacionados con la cultura.

Respuesta A
Explicacion La mejor opcion es intentar encontrar una manera de disminuir el costo.

Respuesta B

Explicacion Ignorarlasolicitud del PMIy mentir por el director de proyectos no respaldan la solicitud
de informacién del PMI y son acciones poco éticas. El Cédigo de Etica y Conducta Profesional del
PMI requiere que los directores de proyectos certificados como PMP informen el comportamiento
poco ético y las violaciones al cddigo. El director de proyectos certificado como PMP esta obligado a
cooperar con el PMI para la recoleccién de informacion.

Respuesta C

Explicacion Emitir el entregable con el defecto no protege los mejores intereses del cliente.
Simplemente anotar el incidente en las lecciones aprendidas no resuelve el problema. Informarle al
cliente que el entregable se retrasard provocard una violacién del contrato. A pesar de que el entregable
cumple con los requisitos del contrato, es mejor poner al cliente al tanto del problema de manera que
pueda encontrarse una opcién que no cause dano.
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27.

Responsabilidad Profesional y Social

Respuesta A
Explicacion Trabajar bajo estas reglas seria una clara violacién del derecho fundamental a un trato no
discriminatorio. Deberias recomendar que tu compania no abra una planta en ese lugar.

Respuesta B

Explicacién Insistir en que los miembros del equipo participen es forzarlos a hacer algo que es
inaceptable en su cultura. Solicitar que los retiren del proyecto penaliza a los miembros del equipo
por expresar sus preferencias culturales, lo cual no es una razén valida para retirarlos del equipo.
Excluirlos de todas las futuras actividades de formacién de equipo no muestra respeto por su culturay
tendria un impacto negativo en el proyecto. Permitirles no jugar y discutir actividades alternativas para
todo el equipo con las cuales se sentirian mds cémodos es lo mejor, ya que demuestra respeto por las
diferencias culturales.

Respuesta D

Explicacion La responsabilidad del director de proyectos consiste en proporcionar informacién del
proyecto verdadera. Luego deberias discutir los impactos de las acciones de los miembros del equipo
con los miembros del equipo. Si eso no da resultado, el proximo paso es informar el comportamiento
de los miembros del equipo a sus gerentes funcionales. Mientras tanto, el director del proyecto debe
informar sobre el estado del proyecto con la mayor precision posible.
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