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RESUMEN EJECUTIVO

El uso de Documentos de Inicio de Proyecto en el medio profesional local es poco
difundido debido a que se confia de manera casi exclusiva, el desarrollo del
proyecto en la habilidad adquirida para la realizacion de los procesos de

construccién y la administracién tradicional.

Sin embargo, el éxito de los proyectos se fundamenta en un adecuado
planeamiento. La participacion del equipo del proyecto, en el analisis de las
diversas situaciones que se presentaran, forma parte de esta etapa y resulta
conveniente considerar desde un principio documentos que guien a través de

lineas maestras los objetivos que se pretenden alcanzar.

El Mandado, Acta de Constitucion y Plan de Gestibn son documentos
recomendables para emprender un proyecto. Por lo que se realiza una propuesta a

modo de herramienta para asegurar el éxito eficiente del proyecto.

Se realiz6 un estudio en lo que respecta a los documentos de inicio de proyecto
segun diferentes corrientes de gestién. Posteriormente, mediante la informacion
recopilada y analizada se elabor6 la propuesta de documentos de inicio de

proyecto.

Para la elaboracion de la propuesta se analizaron tres corrientes de gestion:
Project Management Institute (PMI), Projects In Controlled Environment (PRINCE2)

y el de la Asocciation of Project Management (APM)

La construccion de plantilas de Plan de Gestién y de los demés documentos
preliminares, permiten una descripcion de lo que debe contener el plan en
cuestion. Estos documentos al inicio del proyecto, asi como los obijetivos, los
alcances, presupuesto, tiempos, entre otros, deben ser comprendidos en su
totalidad por el Patrocinador y por el Ejecutor del proyecto, ademéas de los

involucrados. De este modo la idea del proyecto sera Unica para ambas partes.

Cabe resaltar que al inicio de todo proyecto la informacion puede ser muy variable
o limitada. Es por ello la importancia de definir el rumbo que debe seguir el

proyecto desde su etapa inicial.
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PROBLEMATICA

El obviar el proceso de Inicic de Proyeclo, tal como se da muchas veces en el medio
local, conduce a una serie de repercusiones. Si los alcances no estan bien definidos
entre el Patrocinador y la Gerencia de Proyectos pueden presentarse complicaciones en
varios niveles. Por ejemplo, al no tener claro lo que se va a construir, es posible que
exista discrepancia entre los alcances del proyecto, lo que genera en que algunos casos

se lomen acciones legales.

Otro aspecto importante a considerar es lo concerniente al tiempo y costo, que suelen ser
definidos en un nivel macro en los documentos iniciales de un proyecto. Estas ideas se
van madurando mas y se plasman en un documento final (Plan de Gestion). De este
modo se genera una vision general de lo que sera el proyecto para evitar eventos
adversos. En proyectos en donde se ha obviado la etapa de elaboracién de estos
documentos se carece de esta vision macro y el detalle posterior necesario para la
adecuada gestion del proyecto a lo largo de su ciclo de vida

Al no contar con un proceso inicial, donde se maduren las ideas y estas sean plasmadas
en documentos, es predecible que la carencia de informacidn del proyecto conducira a
problemas de informacién entre los involucrados.

Identificar un problema durante la ejecucion requiere de acciones correctivas © en su
defecto a estructurar nuevamente el proceso inicial del trabajo. Si se tiene una vision
macro de lo que es el proyecto, gracias al Plan de Gestion, podremos anticiparnos a
posibles eventos que afecten el cronograma o el presupuesto de forma negativa.
Definitivamente, corregir un error al inicio es mas facil, rapido y economico que hacerio
durante la ejecucion del proceso.

ESTRATEGIAS-OBJETIVOS-ASPIRACIONES

La presente tesis busca informar sobre la imporiancia de los documentos de inicio de
proyecto y a la vez generar un ejemplo practico para un determinado proyecto dentro de
nuestro ambito profesional Los cimientos de esta propuesta, tiene tres principales
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fuentes. PMI (Project Management Institute). PRINCE2 (Projects In Controlled
Enviroment) y APM (Association for Project Management).

La integracion y andlisis de lo que debe incluirse dentro de los documentos de inicio de
proyecto, segun éstas reconocidas filosofias de gestién, sera objeto de estudio, buscando
proponer un modelo simple y practico al finalizar la investigaciéon. Mediante esta
propuesia, se intenta que los proyectos relacionados tengan una mayor probabilidad de
éxito en general.

PLAN DE TRABAJO

En el desarrollo del presente estudio, se analizaran tres modelos particulares
(mencionados anteriormente), los cuales serviran de base para el planteamiento de una
propuesta que busca crear un orden logico desde el inicio del proyecto para que los
recursos sean empleados de manera eficiente. Esto hara posible que el proyecto fluya a
la velocidad deseada, mejorando la rentabilidad y calidad del producto para los
interesados. De esta manera se busca demostrar la ulilidad y la necesidad de estos
documentos en todo proyecto.

Inicialmente se dara una breve descripcion de lo que significa cada Filosofia de Gestion.
Posteriormente, se analizara el punto de vista de las tres commentes acerca de los
documentos que envuelven un proyecto en su etapa inicial. Una vez entendido lo que
significan los documentos de inicio de proyecto para cada vertiente se procedera a
identificar sus fortalezas para aplicarlas al medio, relacionandolo con el ejemplo practico.

La explicacion de los documentos de cada Filosofia de Gestién de Proyectos, se realizara
siguiendo el modelo propuesto por el manual de procedimientos correspondiente a cada
Corriente de Gestion. _
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GLOSARIO DE ACRONIMOS EMPLEADOS

PMI : Project Management Institute

APM : Assaociation for Project Management

PRINCE2 : Projects in Controlled Environment

PMBOK : Project Management Body of Knowledge

APMBOK : Association for Project Management Body of Knowledge

PID : Project Initiation Document — (Documento de Inicio de
Proyecto)
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Para el correcto inicio de un proyecto existen documentos que deben ser

desarrollados. Los documentos en mencion son: el Mandato, documento en el cual
se define la primera idea del proyecto, Acta de Constitucién, documento con el que
se inicia formalmente el proyecto y el Plan de Gestion, que es el desarrollo de lo
planteado en el Acta de Constitucién. En nuestro medio local su uso no esta muy
difundido, motivo por el cual los proyectos muchas veces no siguen una idea de
linea base compartida entre las partes ademas de no contar con un plan maestro
de proyecto, lo que suele generar aumentos de costo y tiempo, pudiendo
comprometer la calidad y alance. Es por esto que esta probleméatica hace de

interés la materia de estudio.

El propésito de este trabajo, es investigar la utilidad de contar con estos
documentos para todo proyecto, en base a corrientes de Gestion de Proyectos
reconocidas globalmente. Estas filosofias proponen diversos modelos y
propuestas, los cuales deberan adaptarse al proyecto de estudio. Mediante un
analisis se determinard lo que se adecle mas a la practica local y al proyecto en el

cual se basara la propuesta.

En el presente capitulo se busca describir la situacion actual en lo que respecta al
inicio del proyecto. Una vez reconocida la problemética, se procedera a explicar la

metodologia de estudio.

1.1. Acercade la Préactica Actual

El uso de los Documentos de Inicio de Proyecto en el ambito local no es muy
difundido. Es por eso que la idea inicial de proyecto suele no ser la misma para las
partes, originando ocurran ampliaciones de plazo y adicionales de obra [16]. Ello se
da porque se confia, de manera casi exclusiva, el desarrollo del proyecto en la
habilidad adquirida para la los procesos de construccion y la administracion

tradicional.

Dado que en los ultimos afios se viene potenciando el desarrollo de la construccién
en el pais, existen mas empresas en la busqueda de posicionarse en un lugar
privilegiado en el mercado. Esto genera mas competencia en el medio local,
llevando a las Gerencias de Proyecto a realizar mas obras en menor tiempo. Sin
embargo, la celeridad con la que se llevan a cabo los proyectos conlleva a obviar la
Etapa de Inicio del Proyecto, lo que tiene genera una incertidumbre que

compromete el éxito del mismo.
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1.2. Reconocimiento del Problema

El obviar el proceso de Inicio de Proyecto, tal como se da muchas veces en el
medio local, conduce a una serie de repercusiones. Si los alcances no estan bien
definidos entre el Patrocinador y la Gerencia de Proyectos pueden presentarse
complicaciones en varios niveles. Por ejemplo, al no tener claro lo que se va a
construir, es posible que exista discrepancia entre los alcances del proyecto, lo que

genera en que algunos casos se tomen acciones legales.

Otro aspecto importante a considerar es lo concerniente al tiempo y costo, que
suelen ser definidos en un nivel macro en los documentos iniciales de un proyecto.
Estas ideas se van madurando mas y se plasman en un documento final (Plan de
Gestion). De este modo se genera una vision general de lo que serd el proyecto
para evitar eventos adversos. En proyectos en donde se ha obviado la etapa de
elaboracion de estos documentos se carece de esta vision macro y el detalle
posterior necesario para la adecuada gestién del proyecto a lo largo de su ciclo de

vida.

Al no contar con un proceso inicial, donde se maduren las ideas y éstas sean
plasmadas en documentos, es predecible que la carencia de informacion del

proyecto conducira a problemas de informacion entre los involucrados.

Identificar un problema durante la ejecucién requiere de acciones correctivas o0 en
su defecto a estructurar nuevamente el proceso inicial del trabajo. Si se tiene una
visibn macro de lo que es el proyecto, gracias al Plan de Gestién, podremos
anticiparnos a posibles eventos que afecten el cronograma o el presupuesto de
forma negativa, ademas nos servira de ayuda para la toma decisiones respecto a
situaciones adversas. Definitivamente, corregir un error al inicio es mas facil, rapido

y econémico que hacerlo durante la ejecucién del proceso.

1.3. Objetivos del Estudio

La presente tesis busca informar sobre la importancia los documentos de Gestién,
a la vez generar un ejemplo practico para un determinado proyecto dentro de
nuestro ambito profesional. Los cimientos de esta propuesta, como se ha indicado

anteriormente, tiene tres principales fuentes: PMI, PRINCE2 y APM.

La integracion y analisis de lo que debe incluirse dentro de los documentos de
inicio de proyecto, segln éstas reconocidas filosofias de gestién, serd objeto de

estudio, buscando proponer un modelo simple y practico al finalizar la
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investigacion. Mediante esta propuesta, se intente que los proyectos relacionados

tengan una mayor probabilidad de éxito en general. [Ver Figura 1-1].

SATISFACCION DEL CLIENTE

e T

PROYECTOS GQUE MAXKIMICEM EL
WALOR DE LA INWERSION REALIZADA,

e T

MEJORAR LA PLAMIFICACION ¥
CONTROL DE UM PROYECTO

=

SE PLANTEA UNA PROPUESTA DE
DOCUMENTOS DE INICIO DE PROYECTO
ADAPTADOS AL MEDIO LOCAL A TRAVES

DEL ESTUDIO DE FILOSOFIAS DE
GESTION (PMI, PRINCE2, APM)

MISICN

META,

OBJETIVD

ESTRATEGIA

VARV

Figura 1 - 1. Resumen de Ideas Principales del Objetivo de Estudio [elaboracion propia]

1.4. Metodologia de Investigacion

En el desarrollo del presente estudio, se analizaran tres modelos particulares, los
cuales servirdn de base para el planteamiento de una propuesta que busca crear
un orden desde el inicio del proyecto para que los recursos sean empleados de
manera eficiente. Esto hara posible que el proyecto fluya a la velocidad deseada,
mejorando la rentabilidad y calidad del producto para los interesados. De esta
manera se busca demostrar la utilidad y la necesidad de estos documentos en todo

proyecto.
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Se estudiaran tres diferentes filosofias o formas de enfocar la gestion de proyectos:
Project Management Institute (PMI), Projects In Controlled Enviroment (PRINCEZ2)

y Association of Project Managament (APM).

Inicialmente se dard una breve descripcion de lo que significa cada Filosofia de
Gestion. Posteriormente se analizara el punto de vista de las tres corrientes acerca
de los documentos de iniciales del proyecto. Una vez entendido lo que significan
estos documentos para cada vertiente se procedera a identificar sus caracteristicas

principales para aplicarlas al medio.

La explicacion de los documentos de cada Filosofia de Gestiébn de Proyectos, se
realizara siguiendo el modelo propuesto por el manual de procedimientos
respectivo: PMI-PMBOK, PRINCE 2 — MANUAL DE PROCEDIMIENTOS y APM —
APMBOK.

1.5. Alcancey Limitaciones del Estudio

Se husca realizar una propuesta de Plan de Gestién y los principales documentos
preliminares (Mandato y Acta de Constitucién) que se deben elaborar durante esta
etapa inicial. Se desarrollaran plantillas de estos documentos, los cuales seran

aplicados como un modelo simple para un caso de estudio.

Los estudios acerca de las etapas posteriores al ciclo de vida del proyecto no se
incluyen en el presente documento. Las actualizaciones que se realizan a los

documentos, antes mencionados, pueden ser objeto de un estudio posterior.

La informacion desarrollada en este trabajo va dirigida principalmente a Gerencias

de Proyecto, Centros de Construccion Empresarial y Patrocinadores.
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1.6. Estructura del Estudio

El presente trabajo se divide en tres capitulos:

e Capitulo 1. Introduccién
e Capitulo 2. Marco Teobrico
e Capitulo 3. Andlisis de Filosofias de Gestidn y propuesta de documentos

iniciales del proyecto

En el Capitulo 1 se plantea la probleméatica actual presentada en la etapa de inicio
de la gran mayoria de los proyectos nacionales. Asimismo, se trazaran los
objetivos a cumplir mediante el presente trabajo. Se explicara la metodologia de

investigacion y se definirdn los alcances y las limitaciones respectivas.

El Capitulo 2 elabora el proceso de investigacion relativa a los documentos de
inicio de proyecto. Para esto, primero se realiza una breve descripciéon de lo que es
cada Filosofia de Gestion (PMI, PRINCE2, APM), posteriormente se hace énfasis
en los temas referentes a los documentos iniciales del proyecto. Cada corriente

seréa parte de un capitulo del presente trabajo.

Una vez se haya recopilado toda la informacién necesaria pasaremos a la tercera
parte. En esta seccion se buscard analizar los puntos mas sobresalientes relativos
a los documentos de estudio de cada Filosofia de Gestion presentada
anteriormente. Posteriormente, se procedera a realizar una plantilla de: Mandato,
Acta de Constitucion y Plan de Gestion, indicando qué es lo que deberian contener

y explicando cada punto.

Ademas, se realizara una explicacién de como es la interaccion de los documentos

entre el Patrocinador y la Gerencia de Proyectos.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1. Project Management Institute (PMI)

2.1.1. Presentacion General

El PMI se funda en Pensilvania en el afio 1969 por 5 personas (James R. Snyder,
Eric Jenett, J. Gordon Davis, E.A. "Ned" Engman y Susan Gallagher). La premisa
del PMI se basa en que las herramientas y técnicas de gestién son aplicables a
una gran variedad de industrias, como construccion, desarrollo de software,
fabricacion de autos, etc. Ademas propone un conjunto de buenas practicas para

gue se usen de acuerdo a la situacién. [1]

En los afios ochenta se empieza el desarrollo de las certificaciones PMP (Project
Management Profesional), asi como la idea de un libro de conocimientos, el
PMBOK (Project Managament Body of Knowledge). [2]

A inicios de los afios 90 se publica la primera edicion del PMBOK. A lo largo de los
afios, mediante estudios y experiencias, se ha ido actualizando aproximadamente
cada cuatro afios. En la actualidad, la quinta edicién del PMBOK es la version

vigente. [2]

Una caracteristica importante del PMI es la variedad de certificaciones que se
pueden obtener. Las primeras certificaciones, empezaron en la década del
ochenta; sin embargo con el pasar de los afios ha ido evolucionando, actualmente
se pueden contar con cinco certificaciones diferentes pero complementarias: PMP,
CAPM (Certified Associate in Project Management), PgMP (Program Management
Professional), PMI-SP (PMI Scheduling Professional), PMI — RMP (PMI Risk
Management). Los diferentes tipos de certificacion que ofrece el PMI, permite al
profesional de gestion de proyectos especializarse en cierto rubro, aumentando su

pericia y desarrollo.

Actualmente cuenta con mas de 2.9 millones de miembros certificados con el PMP

en casi todos los paises del mundo. [3]

En el Perd, el PMI también lidera la Gestion de Proyectos. Sus actividades en
nuestro pais empezaron hace aproximadamente diecisiete afios. Existian tan solo
cinco profesionales con la certificacion PMP en el Perd, y fue en el afio 1997 que
se intentd formar el primer capitulo de PMI, liderado por el Ingeniero Félix Valdez.
En conjunto con diferentes universidades de Lima como de otras partes del pais se
difundié la ideologia del PMI, siendo ampliamente aceptada. Con el pasar de los
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afnos muchos de los profesionales peruanos han tenido participaciones importantes

en diferentes congresos a nivel mundial (Venezuela, Chile, Sao Paulo, etc.). [4]

El PMI es la Filosofia de Gestién y direccibn mas reconocida a nivel mundial. El
PMBOK (principal literatura referente al PMI) es un conjunto de buenas practicas,
relacionadas a proyectos exitosos, recopiladas a lo largo de afios. Los
conocimientos descritos en él no deben aplicarse siempre de manera dogmaética en
todos los proyectos, queda al criterio del Equipo de Proyecto escoger lo que es Util

de acuerdo a la situaciéon presentada.

El PMBOK identifica el subconjunto de disciplinas, técnicas y experiencias
relacionadas a la direccion de proyectos. En los dos primeros capitulos se da una
introduccion a los conceptos claves para la gestion de proyectos. Se definen
términos como: proyecto, interesados, factores ambientales, activos de la empresa,
etc. y varios factores externos e internos que influyen sobre el proyecto. Ademas
se da una descripcion de lo que el PMI considera como ciclo de vida del proyecto:

Inicio, Planificacién, Ejecucion, Control y Monitoreo, y Cierre.

En los siguientes capitulos se definen las diez areas de conocimiento. Estas se
explican mediante una metodologia de Entradas, Herramientas y Técnicas y

Salidas, lo cual es una secuencia légica.

Se define en entradas qué es lo que se necesita para empezar el proyecto, en
Herramientas y Técnicas se explica la manera de como se transformaran los

recursos. En Salidas se explica qué es lo que se ha obtenido finalmente.
Esta metodologia define nueves areas del conocimiento las cuales son:

1) Gestién de la Integracion

2) Gestion del Alcance

3) Gestion del Tiempo

4) Gestion de Costos

5) Gestion de la Calidad

6) Gestion de los Recursos Humanos
7) Gestion de la Comunicaciéon

8) Gestion de los Riesgos

9) Gestion de las Adquisiciones

10) Gestion de los Interesados
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A su vez cada area de conocimientos, contiene Grupos de Procesos que se
pueden desarrollar en cada una de las fases: Inicio, Planeamiento, Ejecucion,

Control y Monitoreo, y Cierre [ver Figura 2-1].

Un Enfoque para Gestionar la Instalacion de una Red de Telecomunicaciones

Procesos de Monitoreo y Control

e Procesos de Procesos de i
| Procesos de Inu>| Planificacién 2 Ejecucion > Procesos de C:er>

Figura 2 - 1. Ejemplo de proyecto de una sola fase [5]

Todo este conjunto, nos presenta la vision macro del Marco Tedrico considerado
por el PMBOK, y es a partir de ahi, que plantearemos para el proyecto especifico,
el Acta de Constitucion y Plan para la Direccion del Proyecto.

2.1.2. Ciclo de Vida del Proyecto

Para poder entender los documentos que se elaboran segun la filosofia del PMI, es
importante comprender el ciclo de vida del proyecto. Situar los documentos dentro
del tiempo de vida nos ayudara a visualizar el momento indicado para realizarlos

[ver Figura 2-2].

El presente trabajo, tiene por objetivo la elaboracion de documentos de inicio de
proyecto, en el PMI encontramos dos documentos: Acta de Constitucion y Plan de
Gestion. Estos documentos se encuentran dentro de las etapas de los grupos de

proceso de inicio y planeamiento, respectivamente.
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de Proyectos del Proyecto del Proyecto Tiempo > Archivados

Figura 2 - 2. Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida del
proyecto [5]

Como podemos apreciar, en la etapa inicial los esfuerzos de planificacién deben
ser mayores para evitar que en el proceso de ejecucidn se generen cambios
significativos que dado el tiempo de avance del proyecto, resulten mucho mas
costosos ejecutarlos, tanto en plazo como en dinero. Los cambios que se den a lo
largo de la vida del proyecto pueden resultar en adicionales o ampliaciones de

plazo.

Es por esta razon que la adecuada elaboracién de los documentos que definiran el
destino del proyecto es de suma importancia. Los demas procesos de Ejecucion
del trabajo y Cierre del Proyecto seran una consecuencia de las dos primeras
etapas: “Starting the Project” (Inicio) y “Organizing and preparing” (Organizacion y

preparacion).

Dentro de estas etapas del proyecto se dan diferentes procesos [ver Tabla 2-1], los

gue seran desarrollados posteriormente.

Etapas del Proyecto

Grupo del Proceso

Inicio

Iniciacion

Organizacion y Preparacion

Planificacion

Ejecucion del Trabajo

Ejecucién

Seguimiento y Control

Cierre

Cierre

Tabla 2 - 1. Etapas del Proyecto [adaptacién propia] [5]

Cabe resaltar que se plantean en el PMBOK, 3 tipos de ciclo de vida: Ciclo de vida

predictivo, iterativo e incremental y adaptativo.
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2.1.2.1. Proceso de Iniciacién

Este proceso inicial, en teoria, podria desarrollarse solo por el Patrocinador; sin
embargo es muy recomendable que el Director del Proyecto participe en este
proceso. Esto le otorgara al proyecto una vision importante para la gestion de
recursos y tiempos, dada la experiencia y habilidades del Director. De la misma
manera, incluir a los interesados en esta etapa inicial resulta beneficioso, pues se
tendran varios puntos de vista, los cuales generaran distintos escenarios para el

proyecto, ademas de identificar riesgos.

Los alcances iniciales se plasmaran en el Acta de Constitucion, dicho documento
recopila los requisitos iniciales, las necesidades y expectativas presentadas por
parte de los interesados. Es el documento que autoriza formalmente un proyecto.
Por otro lado, serd importante identificar a todos los interesados del proyecto para
poder evaluar el impacto que nuestro proyecto puede causar y las medidas del

caso a tomar.

En estos escenarios se plantearan diversos riesgos y oportunidades, que en
conjunto con los profesionales que se encuentren participando en el proyecto, se
procederan a analizar. Un aspecto muy importante es que al finalizar esta etapa de

Iniciacién, se tomard la decision si es conveniente o no continuar con el proyecto.

Dado gue nos encontramos en la primera etapa de evaluacion, se podran plantear

soluciones para los posibles problemas que podamos encontrar.

Por ejemplo, en la elaboracion del Tramo 1 del Metro de Lima uno de los
problemas principales era el cronograma con un plazo muy ajustado. Para
responder a esta exigencia la planificacion maestra del Consorcio Tren Eléctrico
(CTE), tenia como punto de apoyo importante prefabricar la mayor cantidad de
elementos estructurales y de esta manera reducir de manera importante los plazos

de ejecucidén respecto a la forma tradicional de hacerlos in situ.

La ubicacion y las alianzas con la empresa de concreto pre mezclado UNICON y
demas empresas proveedoras de insumos, fue determinante para el éxito del
proyecto. Toda esta vision nace en el inicio del proyecto y se madura en la
planificacion. En el presente trabajo, nos centraremos en las etapas iniciales del
proyecto. A manera resumen, Se presentan los puntos mas importantes a

desarrollar en el proceso de Inicio [ver figura 2-3]:
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Documenta los requisitos iniciales, las

necesidades ¥ expectativas
Acta de Constitucion presentadas  por parte de los

interesados. Es el documento gue
autarizaformalmente un proyecto.

Proceso de Iniciacion

Sebusca tenerclaro gué personas
Identificar a los interesados

intervienen directaoindirectamente

con el proyecto paratenerlas en
consideracion,

Figura 2 - 3. Puntos mas importantes a desarrollar en el Proceso de Inicio [elaboracién propia] [5]

Cabe resaltar que las necesidades y expectativas presentadas por los interesados
seran Unicas para cada proyecto. El registro escrito de estas necesidades y
expectativas definen el alcance del proyecto, haciendo posible que se puedan
analizar los temas de costos, tiempo, riesgos, calidad, etc.

2.1.2.2. Proceso de Planificacion

El proceso de Planificacion abarca mas subprocesos que el de Iniciacién del
proyecto. Esto es debido a que la Planificacion es una evolucién de lo que se
obtuvo al finalizar la etapa anterior y ademas responde a la elaboracién gradual,

gue es natural en todo proyecto.

La interacciéon con las demas Areas de Conocimiento (Costos, Tiempo,
Adquisiciones, Recursos Humanos, etc.) es notoria. La razén es la necesidad del
trabajo en equipo, para poder realizar un adecuado Plan para la Direccion del

Proyecto.

Por ejemplo, para la determinacion de un cronograma con mayor detalle, sera
necesario poder contar con una estimacion de la duracion de las actividades. Para
complementar la informacion, la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
proporciona una manera ordenada de visualizar las diferentes actividades del

proyecto agrupadas en fases.

Dentro del Plan para la Direccion del proyecto, se integran todos los aportes que
pueden proporcionar las diferentes areas de apoyo y se traducen en un
documento. Se refinan los objetivos y se plantea la linea de accién requerida para
cumplir satisfactoriamente con los objetivos trazados. Es la principal fuente de

informacién del proyecto y segin lo que se haya establecido, se procedera a
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ejecutar, supervisar, controlar y cerrar el proyecto. La importancia del Plan para la
Direccion del Proyecto, radica en ser la fuente de soporte para todas las demas

etapas.

La informacién que se obtuvo a través del Acta de Constitucion es el punto de
partida. Conforme el proyecto avanza, se presentaran situaciones no esperadas o
de mayor impacto del que se tenia previsto. Esto hard que la informacion se
encuentre en un constante proceso de actualizacion, incluso cuando el proyecto
avance a la etapa de ejecucion. Todos los cambios realizados, merecen un

especial analisis para evaluar el impacto que tendran en el proyecto.

A continuacion mostramos en los principales procesos implicados dentro del Grupo
de Procesos de Inicio y Planificacion, siguiendo la numeracion indicada del

PMBOK vy la relacion con sus respectivas Areas de Conocimiento [ver Tabla 2-2]
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Proceso de Planificacion

4. Gestion de la 4.1

Integracion del Proyecto Desarrollar el 4.2 Desarrollar el Plan para la Direccion
Acta de del Proyecto
Constitucion

del Proyecto

5. Gestion del Alcance
del Proyecto

5.1 Planificar la Gestion del Alcance
5.2 Recopilar Requisitos

5.3 Definir el Alcance

5.4 Crear la EDT/WBS

6. Gestion del Tiempo
del Proyecto

6.1 Planificar la gestion del Cronograma
6.2 Definir las actividades

6.3 Secuenciar las Actividades

6.4 Estimar los Recursos de las
Actividades

6.5 Estimar la Duracion de las Actividades
6.6 Desarrollar el Cronograma

7. Gestion del Costo del
Proyecto

7.1 Planificar la Gestién de los Costos
7.2 Estimar los Costos
7.3 Determinar el Presupuesto

8. Gestioén de la Calidad
del Proyecto

8.1 Planificar la Gestién de la Calidad

9. Gestion de los
Recursos Humanos del
Proyecto

9.1 Planificar la Gestion de los Recursos
Humanos

10. Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planificar la Gestion de las
Comunicaciones

11. Gestion de los
Riesgos del Proyecto

11.1 Planificar la Gestién de los Riesgos
11.2 Identificar los Riegos

11.3 Realizar el Analisis Cualitativo

11.4 Realizar el Andlisis Cuantitativo

11.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto

12.1 Planificar la Gesti6n de las
Adquisiciones

13. Gestion de los 13.1
Interesados del Identificar a 13.2 Planificar la Gestion de los
Proyecto los Interesados

Interesados

Tabla 2 - 2. Principales procesos implicados dentro del Proceso de Inicio y Planificacién

[adaptacion propia] [5]
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2.1.2.3. Proceso de Ejecucion
El proceso de Ejecucion es la realizacion fisica del proyecto planteado en los
procesos anteriores. Es aqui donde se demuestra la utilidad del Plan para la
Direccion del Proyecto. De haber realizado el esfuerzo necesario en los procesos
de Iniciacion y Planificacién se puede afirmar que las posibilidades de éxito del

proyecto se incrementan.

2.1.2.4, Proceso de Seguimiento y Control

El seguimiento y control del proyecto se realiza en paralelo con la Ejecucién. Es
aqui donde se mide la habilidad de poder adaptar cambios (siempre presentes) por
parte de los profesionales involucrados. El soporte del Plan para la Direccion es

critico para poder alcanzar los objetivos trazados.

2.1.25. Proceso de Cierre

Finalmente, en el proceso de Cierre también influye el Plan para la Direccion del
Proyecto. El punto mas resaltante sera el de la aceptacion de los entregables por
parte del Patrocinador. Para que esto pueda ocurrir deben haberse alcanzado los
objetivos de calidad, cronograma y costo sobre todos los demas. El Plan para la
Direccion del Proyecto acompariara al proyecto a lo largo de todo su Ciclo de vida.
Pensar en realizar un proyecto sin dicho documento se puede calificar como un

trabajo de improvisacion.

2.1.3. Acta de Constitucién del Proyecto Visién — PMI
PMBOK - Gestion de la Integracion — Acta de Constitucion

Segun el PMI, el Acta de Constituciébn del Proyecto es un documento que lo
autoriza formalmente, documenta los requisitos iniciales de los interesados y
establece una relacion de cooperacion entre el Patrocinador y el Equipo de

Proyecto.

El punto de partida oficial de todo proyecto es la firma del Acta de Constitucion; sin
embargo existe una etapa de Pre-Inicio donde se maduran los alcances, se
comprometen los recursos financieros iniciales y se establece una primera
conversacion entre el Patrocinador y el equipo de Proyecto. EI PMI no establece
esta etapa de pre-inicio, el proyecto empieza con la elaboracién del Acta de
Constitucion. Sin embargo es importante resaltar que un primer alcance se realiza

en el Enunciado del Trabajo del Proyecto.
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Por lo general, se recomienda que el Director del Proyecto participe del proceso de
elaboracion del Acta. De esta manera el Director adquiere autoridad para asignar
recursos y generar un mejor desarrollo para el proyecto. Al incluir al Patrocinador y
otros interesados en el inicio del proyecto incrementa la probabilidad de contar con
una mejor determinacion de responsabilidades, aceptacion de entregables y la

satisfaccién del Patrocinador y demas interesados.

Esto es muy importante, pues el Director del Proyecto o Gerente del Proyecto
finalmente es el Responsable del Proyecto, por eso debe tener claro los alcances
del Proyecto que llevard adelante y con su experiencia y la de su equipo, formular
los planteamientos mas convenientes junto al Patrocinador para lograr el éxito del
proyecto, o lo que es lo mismo enfrentar adecuadamente todos los riesgos del
proyecto y evitar que estos obstaculicen el cumplimiento de las metas propuestas.
No es recomendable por tanto incorporar tardiamente al lider del proyecto ni

cambiarlo, salvo razones de fuerza mayor.

La tarea de elaborar el Acta de Constitucion del proyecto puede ser realizada por el
Patrocinador; sin embargo, como lo acabamos de enfatizar, es recomendable que

el Director del proyecto se involucre en su elaboracién.

En la mayoria de casos, los proyectos son autorizados por un Patrocinador o
Sponsor, Comité Ejecutivo o una Oficina de Direccion de Proyectos. Es decir, el
Patrocinador da el visto bueno a la generacién de recursos humanos, econémicos,
técnicos, etc. para realizar el proyecto. El Patrocinador del proyecto debe
encontrarse en condiciones de generar los recursos financieros suficientes durante

todo el ciclo de vida del proyecto.

La firma del iniciador (habitualmente el Patrocinador) en el Acta de Constitucion del

proyecto es la que autoriza de manera formal el comienzo del proyecto.

En el siguiente caso [ver Figura 2-4], presentamos lo referente al Acta de

Constitucion, incluida en el Grupo de Procesos de Iniciacion.

Entradas Herramientas y Técnicas

.1 Acta de constitucion del
proyecto

.1 Enunciado del trabajo del
proyecto

.2 Caso de negocio

.3 Acuerdos

.4 Factores ambientales de
la empresa

.5 Activos de los procesos

de la organizacion

.1 Juicio de expertos
.2 Técnicas de facilitacion

Figura 2 - 4. Desarrollo del Acta de Constitucién del Proyecto [5]
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2.1.3.1. Entradas

2.1.3.1.1. Enunciado del Trabajo del Proyecto

El enunciado del Trabajo del Proyecto es un documento en el cual se van a definir
las actividades de trabajo y entregables. Los proyectos se autorizan por una
necesidad ya sea interna o externa. Las internas se refieren a las necesidades de
la empresa o requisitos del producto. Por otro lado las externas hacen referencia a
una necesidad del mercado, un producto o servicio que en el momento indicado
sea requerido. Es importante establecer una necesidad comercial si el proyecto es

privado. De ser de ambito publico se prioriza el desarrollo social.

La necesidad comercial corresponde a una demanda del mercado. Por ejemplo, la
necesidad social puede tener otros indicadores de satisfaccion o mejora, como
cuando se construye y equipa un hospital, entonces se disminuye la tasa de

mortandad de una poblacion.

Otra parte del Enunciado del Trabajo del Proyecto es la Descripcidon del Alcance
del producto. Tiene por funciéon principal documentar las caracteristicas del
producto a realizar. Se debe presentar la relacién entre los productos esperados y

la necesidad comercial.

La integracion de la informacion recopilada anteriormente ayudara para generar el
Plan Estratégico. Es aqui donde se sustentan las metas estratégicas de la
organizacion. Puede responder a la preguntar: “qué beneficios obtiene la
organizacion por realizar el proyecto”. Es de vital importancia pues a partir del Plan
Estratégico, se tomaran decisiones importantes respecto al proyecto. Se puede dar
prioridad a otros proyectos segun lo que se obtenga en el Enunciado del Trabajo
del Proyecto. A manera resumen presentamos las partes que conforman al

Enunciado del Trabajo del Proyecto [ver Tabla 2-3].

Documento Partes
Necesidad Comercial
Enunciado del Descripcion del Alcance
Trabajo del del producto
Proyecto

Un plan estratégico

Tabla 2 - 3. Partes que conforman al Enunciado del Trabajo del Proyecto [5]
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2.1.3.1.2. Caso de Negocio
Se trata de un documento en el cual se puede encontrar la informacién necesaria
desde una perspectiva comercial para determinar si el proyecto debe iniciarse o no.
Se realiza un andlisis costo-beneficio para poder justificar el proyecto. El caso de

negocio se crea por las siguientes razones. [Ver Tabla 2-4]

Documento Justificaciéon del Proyecto
Demanda del mercado
Necesidad Comercial

Caso de Solicitud de un cliente
Negocio Adelantos tecnolégicos
Requisito legal

Impacto ecoldgico
Necesidades sociales

Tabla 2 - 4. Razones que crean al Caso de Negocio [5]

2.1.3.1.3. Acuerdos
Los acuerdos se dan entre la Gerencia de Proyectos y otros involucrados, éstos
pueden ser escritos (correo electronico, cartas, etc.) o verbales. La idea es que

estos acuerdos se plasmen en contratos posteriormente.

Se plantean propuestas de modalidades de contrato de acuerdo a las
caracteristicas preliminares del proyecto. Como modalidades basicas podemos
considerar EPC (Ingenieria, Procura y Construccion) o la EPCM (Ingenieria,

Procura, Construccion y Gerencia).

En la modalidad EPCM el mismo equipo de proyecto se encarga del disefio,
construccién, procura y gestion. En la otra modalidad, EPC, solo se toman los
puntos de disefio, construcciébn y procura. Puede convocarse una Licitacion

(concurso) o podria ser por Adjudicacién Directa.

Es cierto que el proyecto se encuentra en una etapa muy temprana de su ciclo de
vida; sin embargo es importante ir madurando las ideas para un punto tan delicado
como es el contrato. Muchas veces, la ingenieria es la correcta, los procesos
constructivos son eficientes, pero si el contrato no es el adecuado, puede llevar a

alguna de las partes a problemas financieros y/o legales.

En nuestro pais, cuando se trata de obras publicas un documento al cual se debe

hacer referencia durante la elaboracion del Acta de Constitucion, es La ley General
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de Contrataciones y Adquisiciones del Estado. Para obras privadas rigen los

acuerdos de las partes y el Codigo Civil.

2.1.3.1.4. Factores Ambientales

Podemos definir los factores ambientales como elementos tangibles e intangibles,
externos e internos a la empresa. Estos factores influyen de manera positiva o
negativa en los proyectos. Los factores ambientales aumentan o disminuyen las

opciones que se pueden presentar en el proyecto.

Dentro de los factores ambientales que influyen directamente en la elaboracién del
Acta de Constitucion tenemos: Normas Gubernamentales, Infraestructura de la

Organizacion y las Condiciones del Mercado [ver Tabla 2-5].

Elementos |
Normas
Factores Ambientales Gubernamentales
de la Empresa Infraestructura de la

Organizacion
Condiciones del
mercado

Tabla 2 - 5. Factores ambientales que influyen directamente en la elaboraciéon del Acta de
Constitucion [5]

2.1.3.1.5. Activos de los Procesos de la Organizacién

Los activos de procesos se dividen en dos grupos:

e Procesos organizacionales: Consisten en politicas, procedimientos vy
lineamientos de la organizacion. Estos pueden ser formales o informales.

e Base corporativa: Estos activos conforman la base del conocimiento de la
organizacion (lecciones aprendidas, base datos, etc.). Se presentan datos

historicos de rendimiento, riesgos, valor ganado, etc.

Entre los activos que afectan al Acta de Constitucién del proyecto tenemos:
procesos organizacionales estandar, politicas y definiciones de procesos

normalizados, plantillas, lecciones aprendidas.

En un proyecto, el trabajo interno de una organizacion es una influencia muy

grande. Puede influir de tal manera que lleve el proyecto al fracaso.
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Una empresa puede tener la mejor voluntad de sacar adelante un proyecto, pero
enfoca con prisa sus procedimientos, como por ejemplo qué recursos humanos lo
ejecutaran. Esa falta de evaluacion, por citar solamente una, resta posibilidades de
éxito si el equipo no es consciente 0 no esta preparado para la misiébn que va a

desarrollar.

La empresa puede tener de buena fe, la idea de que aplicando la teoria del
PMBOK directamente o practicando la metodologia correcta demostrada en otros
proyectos, va a tener éxito. Sin embargo, muchas veces presionado por la rapidez
de lograr resultados o la falta de experiencia en la implementacién de metodologias
de Gestion de Proyectos, se toman decisiones erroneas al no evaluar primero si

cuenta con los recursos humanos y materiales idéneos.

Con mayor razon es importante sentar claramente las bases de cémo se debe
afrontar el proyecto y bajo qué consideraciones, monitorear estos enunciados de
manera permanente durante su desarrollo, esto permitira disminuir los riesgos de
incumplimiento de las consideraciones iniciales y validar también los supuestos, o

en su defecto corregirlos.

A manera de resumen presentamos en la Tabla 2-6 los principales Activos de

Procesos de la Organizacion.

Elementos |
Politicas de la
Activos de Procesos empresa
De la Organizacion
Plantillas

Base de lecciones
aprendidas

Tabla 2 - 6. Activos de Procesos de la Organizacién [5]

2.1.3.2. Herramientas y Técnicas

El PMI define como una herramienta muy util al Juicio de Expertos y las Técnicas
de Facilitacion. El juicio y la experiencia se aplican a los detalles técnicos y de
gestion. Esto involucra diferentes tipos de grupos de personas tales como:
consultores, algunos interesados y/o la oficina de direccion de proyectos en caso

de existir al interior de la organizacion.
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Poseer experiencia para emprender cualquier proyecto es una ventaja, de no
tenerla, es necesario conseguirla de fuentes externas. La experiencia relacionada
al éxito o fracaso en proyectos anteriores nos brinda una mayor posibilidad de

realizar el proyecto actual satisfactoriamente.

Esto debe ser adecuadamente ponderado por el Gerente del proyecto, pues esta
sujeto a condiciones como la restriccién de presupuesto para contratar expertos, y
también al interior de la organizacién, evaluar la forma mas adecuada de cémo

lograr aprovechar la experiencia de ellos.

Dentro de las técnicas a emplear se mencionan: la tormenta de ideas y la
resolucion de conflictos, solucion de problemas y gestion de reuniones. Todo,
netamente, como un ejercicio para poder visualizar lo que podria ocurrir en el

proyecto.

2.1.3.3. Salidas
Lo que se espera de este proceso es tener finalizado el Acta de Constituciéon en su
totalidad. Este documento servira como elemento de “Entradas” para otros

procesos involucrados en las demas areas de conocimiento.

Al finalizar la elaboracién del Acta de Constitucion del proyecto se debe contar con

la siguiente informacion cuya lista no es excluyente:

e Propdsito o la justificacion del proyecto

¢ Objetivos medibles del proyecto y el criterio de éxito

¢ Requisitos de alto nivel

e Descripcion del proyecto

¢ Riesgos

¢ Resumen del cronograma de hitos (cronograma Master)

e Resumen del presupuesto

e Lista de interesados

e Requisitos de aprobacién del proyecto

o Nombre del director del proyecto, responsabilidad y nivel de autoridad

o Nombre del patrocinador, responsabilidad y nivel de autoridad
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2.1.3.4. Cuadro Resumen — Acta de Constitucion
De manera complementaria presentamos en la Tabla 2-7 un cuadro resumen del

Acta de Constitucion.

Como resultado final se obtiene dicho documento, sin embargo observaremos que
para su elaboracién ha sido necesario desarrollar el Enunciado del Proyecto y
Caso de Negocio. La gran parte de la elaboracion del Enunciado del Proyecto se
plasma en el Acta de Constitucién, con la excepcion del Plan Estratégico. Este
punto hace relevancia a las metas propias de la organizacién y la prioridad que el

proyecto puede tener sobre otros (portafolio).

El Caso de Negocio, segun el PMI, tiene como principal objetivo sustentar el por
qué se realiza el proyecto. Los temas que se tocan (demanda del mercado,
requisito legal, necesidades sociales, etc.) pueden resumirse como “justificacion
del proyecto”. Es importante definir este tema y documentarlo desde esta etapa del

proyecto.

Los Activos de los procesos influyen en la manera de cémo se elabora el Acta de
Constitucion. Por ejemplo, si ya se cuenta con una plantilla de Acta de Constitucion
se puede usar como base, por otro lado, las lecciones aprendidas recopiladas de
otros proyectos influyen directamente en la elaboracién del Acta de Constitucion,

pues no se deberian repetir los errores del pasado.

A lo largo del ciclo de vida del proyecto los factores ambientales influyen en los
procesos a realizar. Para el Acta de Constitucion no es la excepcion, la
infraestructura de la organizacion, por ejemplo, ser4 un factor decisivo para la

eleccion del Director del Proyecto.

Finalmente, como ya se ha mencionado, en esta etapa inicial se presenta la
oportunidad de madurar las ideas relativas a las posibles modalidades de contrato
a usar. Con la informacién recopilada se pueden incluir las ideas planteadas en el

Acta de Constitucion.
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Requerimientos

Enunciado
del
Proyecto

Caso de

Negocio Acuerdos

Factores
Ambientales

Activos de
los
procesos

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Acta de
Constitucion

Necesidad
comercial
(Propésito del
proyecto)

v

Objetivos
medibles del
proyecto y
criterios de éxito

Requisitos de alto
nivel

Alcance del
producto
(Descripcion del
proyecto)

Plan estratégico

Justificacion del
Proyecto

Estrategia de
Contratacion

Normas
gubernamentales

Infraestructura de
la organizacion

Condiciones del
mercado

Politicas de la
empresa

Plantillas
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Revisién de
Lecciones
aprendidas

Lista de interesados

Riesgos

Supuestos y
Restricciones

Cronograma Master

Presupuesto Master

Requisitos de
aprobacién del
proyecto

Nombre y nivel de
autoridad del
Director y
Patrocinador

Tabla 2 - 7. Cuadro Resumen - Acta de Constitucion [elaboracidn propia]
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2.1.4. Plan parala Direccién del Proyecto
A continuacion presentaremos los procesos que propone el PMBOK respecto al

Plan para la Direccion del Proyecto [ver Figura 2-5]:

—

.1 Acta de constitucion del .1 Juicio de expertos
proyecto 2 Técnichs de facilitacion
.2 Salidas de otros procesos
.3 Factores ambientales de
la empresa
A Activos de los procesos
de la organizacion
. v

.1 Plan para la direccion del
proyecto

Figura 2 - 5. Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto [5]

Encontramos que para la elaboracion de este documento las entradas mas
importantes son el Acta de Constitucion y los Planes de Gestion de las areas de

apoyo.

Dentro de las Entradas también se incluyen los factores ambientales. La realidad
es que este punto siempre influirda en los procesos propuestos por el PMBOK pues,
como se explicd anteriormente, representan caracteristicas Unicas de cada

organizacion y entorno.

Por ejemplo, algunas empresas han desarrollado a lo largo de afios programas
Unicos para controlar los costos en un proyecto. Este software se vuelve una parte

activa del proyecto, incluida dentro del rubro de factores ambientales.

Otras empresas han logrado desarrollar toda una estructura y cultura de
organizacion. Esta cultura ejerce su influencia en todos los procesos desarrollados
por la empresa. Se suelen realizar capacitaciones para que los nuevos
profesionales se integren totalmente al equipo, adoptando la cultura empresarial

propuesta.

Los Activos de los Procesos de la Organizacién también ejercen una influencia
notoria en la elaboracion del Plan de Gestion. La manera como ha funcionado una
empresa y lo que le resulta util se recopila en su base de datos y lecciones
aprendidas. Los procesos estandarizados y plantillas de otros documentos que han

resultado exitosos en el pasado suelen repetirse.

Al igual que para la elaboracion del Acta, el Juicio de Expertos y las Técnicas de
Facilitacién seran indispensables. El principio es el mismo que el explicado en el

punto anterior.
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Los Planes de Gestidn propuestos por las diferentes Areas de Conocimiento del
PMBOK nos permiten refinar el alcance. En cada una de éstas Areas se realiza un

analisis mas profundo del tema, ya sea costos, cronograma, riesgos, etc.

Este analisis se debe realizar en funcion de la necesidad del proyecto.

Posteriormente, se integraran al Plan para la Direccién del Proyecto.

2.1.4.1. Propuesta Gréfica para el Plan para la Direccion del Proyecto
De acuerdo a lo descrito anteriormente, se presentara una propuesta grafica para

mostrar el proceso de la elaboracion del Plan para la Direccion del Proyecto [ver

Figura 2-6].
Influencias en |a elaboracion del Flan de |a Direccién

[ ——— |

| Factores

| Ambientales |

| |+

| Procesos de los

activos de la Plazo
| organizacion |
________
Linea Base ¥ Costo
| | A 4
| Acta de Constitucion } »> P“?“ para la » Alcance
| | Direccion
| I
| |
| T Planes de Gestion
| Elaboracion de Subsidiarias
[ —
| Areas de Apoyo » | Planes de Gestion | I
,,,,,,,,,,, 1

|

Se integran al Plan para la Direccidn

Figura 2 - 6. Elaboracion del Plan de Gestién del Proyecto [elaboracién propia]

El Acta de Constitucidn es el primer documento en lo que respecta al Ciclo de Vida
del Proyecto. Como documento inicial, el trabajo y esfuerzo realizado repercute
directamente en las etapas posteriores: Planificacion, Ejecucion y Cierre. Es por
eso que podemos afirmar que el Plan para la Direccion del Proyecto sera una
evolucién del Acta de Constitucion, apoyandose en los planes de gestion de las

areas subsidiarias.

Los planes de gestion de las areas de apoyo buscardn desarrollar puntos de

especial importancia para el proyecto.

Los aspectos indispensables que todo proyecto debe analizar son los de la Linea
Base: Alcance, Costos y Plazo. Respecto a este criterio de Linea Base es que se
suele medir el desempefio del proyecto. Se introduce el concepto de la medicion

del Valor Ganado.
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Cabe resaltar que, para el Patrocinador, los temas involucrados en la Linea Base
son de especial interés. Por ejemplo, para un centro comercial la fecha de apertura
es critica. El abastecimiento de las tiendas se hace en funcion de la fecha de
entrega del proyecto, por lo que una demora repercute negativamente en los
intereses de los personajes involucrados. Por otro lado, durante las fechas
especiales (Navidad, Dia de la Madre, etc.) es donde los centros comerciales
generan sus mayores ingresos. El hecho de que el centro comercial no pueda abrir
con la anticipacion deseada a esas fechas, podria calificar al proyecto como un

fracaso.

De la misma manera, el Patrocinador querra saber cuanto sera el costo
aproximado del proyecto. De esta manera podra evaluar la posibilidad de
emprender otro proyecto o realizar las gestiones necesarias para asegurar la

viabilidad del proyecto actual.

Entender el alcance del proyecto por parte del Patrocinador y la Gerencia de
Proyectos o Contratista serd de vital trascendencia. Para el Patrocinador es muy
importante saber especificamente lo que la otra parte se compromete a realizar
respecto al proyecto. De esta manera, si dentro del alcance del Contratista, no se
encuentran ciertos puntos relacionados al proyecto, sera importante identificarlos
para que se puedan hacer las gestiones necesarias para cumplir dichos puntos.
También es importante determinar que items NO se realizaran, para que todas las

partes lo tengan claro.

De acuerdo a las exigencias de proyecto se pueden ir elaborando Planes de
Gestion apoyados en las diferentes Areas de Conocimiento propuestas en el
PMBOK para una mejor elaboracion del Plan para la Direccidon del Proyecto. Nos
referimos a planes de gestion de riesgos, calidad, etc. Estos planes
retroalimentaran y actualizaran el Plan para la Direccion a lo largo del ciclo de vida

del Proyecto.

Se debe resaltar que no es de caracter obligatorio elaborar todos los Planes de

Gestion subsidiarios.
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2.1.4.2. Cuadro Resumen - Plan para la Direccion del Proyecto
Al igual que para el Acta de Constitucion, presentaremos un cuadro resumen para

el Plan para la Direccion del Proyecto [ver Tabla 2-8].

La informacion incluida en el Acta de Constitucion es refinada y desarrollada en el

Plan para la Direccion del Proyecto.

Los Planes de Gestion necesarios para garantizar el éxito del proyecto se

elaboraran a criterio del Director del Proyecto.

Como se explico anteriormente, los Factores Ambientales y los Activos de los
Procesos de la Organizacion ejercen una clara influencia en la elaboracion del Plan

para la Direccién del Proyecto.
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Requerimientos

Acta de
Constitucion

Salidas de los
Procesos de
Planificacion

Factores
Ambientales de
la Empresa

Activos de los
Procesos de la
Organizacion

PONTIFICIA

UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Plan para la
Direccion del
Proyecto

Proposito o la
justificacion del v v
proyecto
Objetivos
medibles del
proyecto y el
criterio de éxito
Requisitos de
alto nivel
Descripcion del
proyecto
Estrategias de
Contratacion
Riesgos
Resumen del
cronograma de
hitos

Resumen del
presupuesto
Requisitos de
aprobacién del v v
proyecto
Nombre del
Director y v v
Patrocinador
Normas v
gubernamentales
Infraestructura
de la v V4 v
Organizacion
Condiciones del v
mercado
Politicas de la
empresa
Plantillas
Lecciones
aprendidas

Plan del Alcance

S KIS TS L
S KNS S L«

SIS S S
<

Plan del Tiempo

Plan de Costos Y v
Planes de
Gestién v v
subsidiarios
Sistemas de
informacion v v
(software)
Estructura y
cultura de la v
organizacion
Infraestructura v
Administracién
del personal
Procesos
estandar

Base de datos v
Procedimientos
para Control de v
Cambios

<
"N N IR IE N TN BN

Tabla 2 - 8. Cuadro Resumen Plan para la Direccion del Proyecto - PMI [elaboracion propia]
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2.2.  Projects In Controlled Environment (PRINCE?2)

2.2.1. Presentacion General

El PRINCE2 tiene sus bases en el método de gestion de proyectos: Project
Organization Management & Planning Techniques (PROMPTII), creado en el afio
1975 y que fue desarrollado por Simpact Systems Ltd. Surgié como respuesta al
mal desempefio en la elaboracién de los proyectos de informatica. Estos proyectos
no se terminaban a tiempo ni dentro del presupuesto estimado. PROMPTII

planteaba como estructura:

Estudio de viabilidad de proyecto
Etapa inicial

Especificacion de etapas

Disefio de etapas

Desarrollo de etapas

Instalacion de etapas

N o a0k oo DdR

Operacion de etapas

Posteriormente PROMPTII seria adoptada por la Agencia Central de Cémputo y
Telecomunicaciones (CCTA) del Reino Unido en 1979, e iria evolucionando hasta
gue diez afios después fue rebautizada como Projects In Controlled Environment
(PRINCE). Se convirti6 en el método estandar para la elaboracién de proyectos
informaticos en el pais [6]. La innovacién de esta nueva filosofia radicaba en
asegurar el éxito del proyecto antes de iniciarse. Se trataban temas como

aseguramiento de negocio, técnico y de usuarios.

En la practica, PRINCE era demasiado rigido y resultaba util solo para proyectos
grandes, debido a esto en 1996 es sometido a revision, se excluyen los términos
de aseguramiento de negocio, técnico y de usuarios, y se hace mas flexible el uso
de las herramientas, recomendando tomar Unicamente aquellas necesarias a la
situacién, de este modo pasé a llamarse PRINCE2. Posteriormente se hicieron
mas revisiones en los afios 2002, 2005 y 2009 con el objetivo de que los métodos
sean mas simples y se le pueda adaptar a cualquier clase de proyecto que se

quiera llevar a cabo [7].
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2.2.2. Organizacion de la estructura de proyecto
Es importante definir a los personajes que se involucran dentro de un proyecto y
como se interrelacionan. Entender los grados de responsabilidad y alcance que
cada individuo tiene sobre el proyecto resulta en una mejor comprension de lo que

es PRINCE2. Asi mismo, se definen niveles de direccion para cada involucrado.

Para todos los proyectos, la organizacion es Unica. Una vez acaba el proyecto y se
pretende emprender otro, se forma otra organizacion, tal vez con la misma
estructura pero con diferentes personas, en la mayoria de los casos. En el
PRINCE2 se dan cuatro niveles dentro de la organizacién de un proyecto: Gestion
Corporativa o del Programa, Junta de Proyecto, Jefe de Proyecto (Project
Manager) y Jefe de Equipo. En la Figura 2- 7, se esquematiza la organizacién del

proyecto bajo la vision PRINCE?2.

Mival 1 — Gestion Corporativa o dal Programa

Gestion Corporativa o del Programa

Mivel 2 — Direccidn

Junta de Proyecto

Usuario ] ’ Proveedor

Mivel 3 — Gestion

. 2 \

Proyecto

Jefe de Proyecto

Mivel 4 — Entrega

Jm
Jefe de Equipo y, )

-\-\\‘_,.-'-‘_
Cuatro Niveles de Gestidn

Equipo de Gestion del

Figura 2 - 7. Adaptado de Estructura de Gestion del Proyecto / Organizacién del
Proyecto — Frank Turley, El Modelo de Procesos PRINCE2 [15]
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2.2.2.1. Gerencia Corporativa o del Programa — Autoridad N°1
La Gerencia Corporativa es el nivel mas alto en la gerencia de una organizacion.
Es aqui donde se toman las decisiones mas importantes. Entre sus funciones

podemos nombrar:

o Gestidn del portafolio corporativo, incluyendo la diversificacion, desinversion y
asignacion de recursos.

o Direccion y control sobre las unidades de negocio dentro de la cartera
corporativa, incluyendo la formulacion de la estrategia de negocio y la
aplicacién de controles e incentivos financieros.

o Gestibn de las sinergias entre negocios compartiendo y transfiriendo los

recursos y capacidades.

Debajo de la Gerencia Corporativa se encuentra la Gerencia de Programa, ésta
puede ser lider principal de varios proyectos al mismo tiempo. Por ejemplo, en el
caso de una empresa constructora, se puede presentar la Gerencia de Programa
de Puertos, donde ésta gerencia se encarga de todos los proyectos relacionados a
puertos que pueda ejecutar la empresa. Asi mismo pueden existir Gerencias de
Programa de otros rubros, como las de hidroeléctricas o de tineles. Lo importante
para que se conforme la Gerencia de Programa es que se le asigne un grupo de
proyectos relacionados. Cabe resaltar que ésta gerencia no vive el dia a dia del

proyecto, se limita a estudiarlo de manera macro y tomar decisiones importantes.

Es posible que no exista la Gerencia de Programa, por lo que la autoridad méaxima
seria la Gerencia Corporativa. El nivel de direccion de la Gerencia Corporativa o

del Programa es: Nivel 1 — Gestion Corporativa o de Programa.

Los proyectos son concebidos por los miembros que la conforman. Dentro de sus
funciones estd la elaboracién del Mandato, documento que explica todos los
detalles del proyecto, el cual sera entregado al Comité del Proyecto.
Adicionalmente, se encarga de nombrar al Ejecutivo del Proyecto y al Project
Manager, basandose en la capacidad y perfil de estos profesionales, asi como en

las caracteristicas del proyecto.

2.2.2.2. Junta de Proyecto — Autoridad N°2

La Junta de Proyecto esta conformado por tres representantes: Ejecutivo, Usuario
Principal y Proveedor Principal. Tiene la responsabilidad del proyecto y ejerce la
suficiente autoridad como para tomar decisiones fuertes relativas a compra de

material, equipos, contratacion de personal, etc.
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El Ejecutivo es quien asume la responsabilidad total del proyecto, tiene la autoridad
méxima y la dltima palabra en lo que respecta a las decisiones a tomar. Es quien
se encargara de nombrar al Usuario Principal y al Proveedor Principal. También es
parte de sus funciones realizar el Caso de Negocio. De no existir una Gerencia

Corporativa es el Ejecutivo quién recibe la denominacién de Patrocinador.

El Usuario Principal es el representante de los usuarios el producto final del
proyecto y/o de los afectados por el mismo. Tiene por funcion especificar las
necesidades de sus representados asi como velar porque los alcances definidos

en el Caso de Negocio sean cumplidos.

El Proveedor Principal representa los intereses de los profesionales encargados,
entre otras cosas, del disefio, desarrollo, y procura del proyecto. Sus funciones son
el andlisis de los temas técnicos y de calidad. Basicamente se encarga de que los
recursos (materiales, personal, etc.) estén a disposicion del proyecto. Ademas el

disefio y desarrollo del proyecto deben volverse una realidad.

En el medio local se suele llamar al Proveedor Principal con el nombre de Gerencia

de Proyectos y puede ser una organizacion externa al Patrocinador.

La Junta de Proyecto se encuentra en el: Nivel 2 — Direccién y es el nexo entre el
nivel 1 y el 3. Notifica al nivel 1 sobre los reportes importantes informados por el

nivel 3.

2.2.2.3. Jefe de Proyecto (Project Manager) — Autoridad N°3

Es la persona que se encarga de realizar la gestion del proyecto dia a dia, para lo
cual tiene la confianza del Comité de Proyecto y la Gerencia Corporativa. Es lider
del Team Manager y de las areas subsidiarias. Sus responsabilidades son realizar
el Documento de Inicio de Proyecto (PID) anexando coherentemente la informacion
proporcionada en el Mandato y Resumen de Proyecto, asi como también la gestién

de costos, calidad, planeamiento, monitoreo, etc.

Su nivel de direccion es el: Nivel 3 — Gestion, y hace énfasis en la gestion diaria
gue realiza el Jefe de Proyecto, y en las diferentes actividades de gestion que se

dan a lo largo del proyecto.

2.2.2.4. Jefe de Equipo (Team Manager) — Autoridad N°4
Dependiendo del tamafio del proyecto, el Project Manager asignard un Team
Manager, previa coordinacién con el Comité de Proyecto. Este profesional se

encarga de asegurar el trabajo de puntos especificos indicados por el Project

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gkl_l_\éeagﬁmn

DEL PERU

Manager a través de “paquetes de trabajo”, los cuales se refieren a documentos en
los que se incluye informacion bésica de la tarea a realizar como: fechas de

reporte, método de aprobacién, descripcion de la tarea, etc.

El Team Manager también es una fuente de apoyo para elaborar los documentos
de Resumen de Proyecto o PID, la relacién que tenga con el Project Manager y su

capacidad profesional seran un factor importante para llevar adelante el proyecto.

El nivel de direccion desde el Jefe de Equipo hacia abajo es el: Nivel 4 — Entrega.
En éste nivel es donde se realiza el trabajo tangible, los productos toman forma

fisica a través de la gestion y el planeamiento realizado anteriormente.
2.2.2.5. Areas de Apoyo

El PRINCEZ2 define unas areas de apoyo que pueden incluirse en la estructura del
proyecto, segun considere necesario el Project Manager de acuerdo a la

envergadura del proyecto. En éstas areas podemos definir:

e Autoridad de Cambios: Se refiere a un grupo de personas el cual tendra por
funcion gestionar y realizar los cambios que se puedan generar durante el

proyecto (Nivel 3 - Gestion)

e Soporte de Proyecto: Esta area se encarga de documentar todo lo ocurrido
dentro del proyecto, llevando especial control de los cambios, en matrices
ordenadas y de facil acceso para todos los interesados. Esto significa que
es necesario se implante un sistema de control de cambios virtual. De ésta
manera, por ejemplo, el ingeniero que estd en campo puede mantenerse
actualizado, via virtual, de los ultimos planos aprobados por la supervision,
y asi evitar re trabajos y acelerar los procesos (Nivel 3 — Gestién y Nivel 4 —

Entrega).
2.2.2.6. Interrelacion del modelo PRINCE2 y el ambito local

Presentaremos de manera esquemética un grafico en donde podremos apreciar
coémo se interrelacionan un Cliente (Patrocinador) con una Gerencia de Proyectos.
Se sigue usando la metodologia PRINCE2 pero adaptandola al medio local, dénde

se suelen presentar situaciones Cliente — Gerencia de Proyectos.

El punto de encuentro entre el Cliente y la Gerencia de Proyectos es el Project
Manager. Cada parte tiene su propia estructura, con Comités del Proyecto y

agentes que ayudan a asegurar el éxito del proyecto (Aseguramiento de Proyecto).
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Finalmente es el Project Manager quien se encarga de reportar tanto a la Gerencia

de Proyectos como al Cliente.

GERENCIA DE
LIENTE
E PROYECTO
Gesfién Corporativa o de Gestign Corporativa de
Frograma del Cliente (GCC) Gerencia de Proyeclo
Aseguramiento del .| Comi del Comitedel | Aseguramiento del
Proyecto "l Proyeclo Proyeclo  |° Proyecto
Ejecutivo |
Gerente de
| | Comité el Proyecto
Clets Operacones
Usuario Saricr Comite dg Valor ——
Comilé del Proyecto Proveedor Senior /
— Proveedor [ Gerante » Gerenleds  |—
del Proyecto Proyecto

Y

Responsable del
3| Proyacio (Project |4 5;”""3 tde‘
Manager) foyecio

Y

Responsable del
Equipo (Team
Manager)

Figura 2 - 8. Interrelacion entre Cliente y Gerencia de Proyectos [adaptacion de [14]

2.2.3. Ciclo de Vida del Proyecto bajo el enfoque PRINCE2
A continuacion definiremos las etapas del Proyecto bajo la vision PRINCEZ2, las

cuales son: Pre proyecto, fase de inicio, fases subsiguientes y fase final.

Initiatiol Subsequent Final deli
Pre-proi°§> slaga" >> deli:aryslage(s] >> n.atag:w

Figura 2 - 9. PRINCE 2 en practica, un acercamiento a la creacion de documentos de Gestién

de Proyectos [10]
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2.2.3.1. Pre — Proyecto

Es la fase en donde se concibe la idea del proyecto. Las razones de empezar un
proyecto son muchas y resulta necesario plasmarlas en un documento denominado
Mandato. Se debe realizar un primer analisis para determinar si el proyecto vale el
esfuerzo, tiempo y dinero pensados. Todo esto se define en el Resumen del
Proyecto y un Plan de Inicio de Proyecto. EI Comité de Proyecto revisa el estudio

realizado y determina si se emprende o no el proyecto.

2.2.3.2. Fase de Inicio

Esta fase se da cuando se ha decidido emprender el proyecto. Es necesario
desarrollar un Caso de Negocio para determinar el valor de la inversion y el valor
de retorno. Se dedica mayor detalle a la realizacién del proyecto, estableciendo
medidas de control y determinando el alcance. Todo esto se plasma en el
Documento de Inicio de Proyecto, el cual autoriza formalmente al proyecto. Es
verdad que existen cambios y probablemente sean muchos; sin embargo este
documento permite tener una linea base para revisar siempre cual fue la idea y

expectativas iniciales.

2.2.3.3. Fases Subsiguientes
Se refiere a la fase de desarrollo del proyecto. En nuestro medio, para proyectos

de ingenieria civil, se puede denominar la etapa de construccion.

El Project Manager es el encargado de asegurar el éxito del proyecto, esto significa
gue debe tener especial cuidado en la revision de cronogramas pactados y avance
real de obra, asi como prestar atencion al presupuesto y el dinero que se viene
desembolsando. Los temas de riesgos, calidad y lecciones aprendidas deben ser
registrados y ayudar al control de cambios. Debe saber escoger a sus Jefes de
Equipo, asignar tareas y evaluar resultados, y de acuerdo a esto, integrar y analizar

toda la informacién y tomar decisiones.

Segun el avance del proyecto se actualiza el Caso de Negocio para revisar el
estado del proyecto y compararlo con las expectativas iniciales. Existe una
necesidad de mostrar el estado del proyecto al Comité Ejecutivo o Patrocinador y

es responsabilidad del Project Manager realizarlo.

2.2.3.4. Fase Final
Una vez se han terminado los productos individuales del proyecto y reciben la
aprobacién por los requerimientos alcanzados, es que se inicia esta fase. Es

momento de iniciar el proyecto. Se realiza un estudio sobre el desempefio del
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proyecto. Toda la informaciébn documentada y procesada sera la base para
determinar cudles fueron las falencias o los puntos que determinaron el éxito. Es
entonces que se genera una base de lecciones aprendidas fuerte que ayudara
posteriormente en otros proyectos. Ademas se debe evaluar los beneficios

posteriores que puede traer la finalizacion del proyecto.

2.2.4. Introduccién a procesos

El modelo PRINCE2 nos brinda una guia practica sobre qué acciones tomar (y
cuando deben ser tomadas) relativas al éxito del proyecto. Se definio el ciclo de
vida del proyecto anteriormente, asi como los niveles de gestién, por lo que ahora

podremos asociar los procesos a las fases del ciclo de vida del Proyecto:

Initiatio Subseguent Final deli
PM”“’» slagun >> dali:arystagal:s] >> n.ltagavw

1 L
Directing Directing a Project .
- i i
- ES | cp

Delivering ‘ Managing Product Delivery Pln:::tagmlrv
v s OGC

Key an OGE PRINCE maltaral. Reproduced und
5U = Starting up a Project

IP = Initiating a Project

SB = Managing a Stage Boundary

CP = Closing a Project

Figura 2 - 10. PRINCE 2 en préctica, un acercamiento a la creacion de documentos de Gestion
de Proyectos [10]

Para el proposito del estudio realizado, nos limitaremos a explicar las dos primeras

fases, donde se generan los documentos que inician el proyecto.

2.2.4.1. Proceso Preliminar (Starting Up a Project)
El PRINCE 2 define a este proceso como el punto de partida de todo proyecto. Se
trata de un proceso de breve duracion donde se nombra al personal clave y se

realiza el Mandato de Proyecto, explicado anteriormente.
El Proceso Preliminar se compone por:

e Nombrar Ejecutivo del Comité de Proyecto y Project Manager — Responsable
de Proyecto
e Lecciones Previas

¢ Disefiar y Nombrar un Equipo de Gestién de Proyecto
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e Elaboracion preliminar del Caso de Negocio
e Preparar un Resumen de Proyecto y Definicion de Enfoque del Proyecto

e Planificacion de la Fase de Inicio

2.24.1.1. Nombrar Ejecutivo del Comité de Proyecto y Project Manager —
Responsable de Proyecto

El nombramiento del Ejecutivo y el Project Manager se realiza después de que el
proyecto ha sido lanzado por un Mandato de Proyecto. Los nombramientos los
realiza la Direccién Corporativa. Se debe confirmar si existird disponibilidad,

aceptacion y compromiso.

2.24.1.2. Lecciones Previas

En este proceso es importante identificar las lecciones aprendidas de proyectos
anteriores. Se busca establecer una relacion entre el proyecto actual que se esta
manejando y proyectos similares que se han manejado con anterioridad. De esta
manera podremos identificar qué metodologias resultaron exitosas y cuéles no.
Entonces se aseguraran los objetivos del proyecto y evita repetir errores. Es
importante registrar estas lecciones aprendidas que se aplican al proyecto actual

dentro de un documento simple de leer, denominado “Lesson Log”.

En general, todos los procedimientos a realizar son influenciados por las lecciones

aprendidas.

2.2.4.1.3. Disefiar y Nombrar un Equipo de Direccién de Proyecto

En esta etapa el Ejecutivo del Comité de Proyecto, en conjunto con el Project
Manager, tendr4 como tarea realizar la seleccion del personal mas apropiado de
acuerdo a las caracteristicas del proyecto. Es importante tener en cuenta si el
proyecto representa una oportunidad para el desarrollo profesional de personal
relativamente nuevo o si, dada su complejidad, se necesita de profesionales

ampliamente experimentados.

Puede que los nombramientos formales del personal no se efectlen en su
totalidad, dada la etapa inicial del proyecto; sin embargo es importante realizar
tantos nombramientos como fuese posible, siempre y cuando el presupuesto del

proyecto lo justifique.

Una vez identificados los candidatos, se formara el Equipo de Gestién de Proyecto,
gue tiene por responsabilidad la planificacién, gestion y control del proyecto.

Posteriormente se determinard la funcién individual de cada profesional.
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22414 Elaboracion Preliminar del Caso de Negocio
En este proceso se busca realizar un primer alcance de lo que es el Caso de
Negocio. Se plantea dar la justificacion por la cual se emprende el proyecto. De
acuerdo a las caracteristicas del proyecto, puede que ya se haya elaborado este
proceso (si se trata de un Programa). Lo principal que debe reflejar el Caso de
Negocio en este nivel se puede resumir en: Objetivos y el porqué de realizar el
proyecto, contribucion del proyecto a la corporacién, recopilar informacion

relacionada a antecedentes, contratos, etc.
2.2.4.1.5. Elaboracion de Resumen de Proyecto y Enfoque de Proyecto

Este documento se redactard de acuerdo a la informacion proporcionada en el
Mandato de Proyecto [ver Figura 2-11]. En teoria, deberia contener: objetivos,

alcance, restricciones, Caso de Negocio y un registro de riesgos.

R(eZE:lneeﬁed)el Seleccion del alcance del proyecto e Resumen del
Proyecto » integrar el Resumen del Proyecto Proyecto
./_h“ \_,_,_/_._‘_‘_‘ ~—

Sa— |
Descripcion del | Alcance del :
Producto —»l Proyecto 1
| |
\__/_\‘ L =)

——

I Descripcién |
Caso de Negocio ! Adicional de :

e
| Roles |
L L e T

Co
| Descripcion del | Registro Diario
: rol Ejecutivo ——
— |
L T T T

———
| Descripcion del J
: rol de Equipd !
| Gerencial |
L P

——

Estructura del }
Equipo Gerencial ——

I
1
1
! |
———
b~ & Registro de
Lecciones

Figura 2 - 11. Ensamblaje de Documento de Inicio de Proyecto [11]

Es importante definir el Caso de Negocio previo a la elaboracién del Resumen del
Proyecto. En esta etapa tan temprana del proyecto es importante definir la razon
por la cual se realiza el mismo, ademas de realizar el andlisis de costo-beneficio y
riesgos. Este documento es elaborado por el Ejecutivo. Si el proyecto pertenece a
un programa, lo mas probable es que ya se haya elaborado un Caso de Negocio
[11]
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Como se mencion6 antes, la informaciéon en el Mandato puede ser inexacta o
incompleta, es por esa razén que en este proceso se busca esclarecer todo lo
relativo a los requerimientos del proyecto. El Resumen de Proyecto debe ser capaz
de describir qué es lo que se va a hacer, cual es la razén, quiénes son los
involucrados, como se va a realizar, qué riesgos existen y para cuando estara
terminado. De acuerdo a esta informaciéon el Comité de Proyecto decidira si se

emprende o no el proyecto. Se empieza a definir el enfoque del proyecto.

2.24.1.6. Planificacion de la Fase de Inicio
Este es el proceso final del capitulo Proceso Preliminar (SU), y aqui es donde se
realiza la planificaciéon para lo que sera el Documento de Inicio de Proyecto.

También se establecen las medidas de control y reporte para la Fase de Inicio.
Finalmente lo que se podria incluir en un Resumen de Proyecto es:

e Mandato

e Estructuracion del Producto
e Recursos

¢ Planeamiento

e Definicién de Enfoque

e Registro de Riesgos

Dentro del proceso Starting Up a Project se generan tres documentos importantes:

Mandato, Caso de Negocio y Resumen de Proyecto.

2.2.4.2. Inicio de Proyecto (Initiating a Project)

Solo podr4 empezarse este proceso, una vez hayan sido aprobados todos los
documentos que se presentaron en el Proceso Preliminar (SU). Como salida
principal de este capitulo, se tiene al Documento de Inicio de Proyecto (PID) que es
la integracién de la mayor parte del trabajo realizado hasta el momento. Este

documento es el equivalente a un Plan de Gestion.

El PID debe ser un documento que explique el concepto del producto a realizar,
como se realizara, cuando se podra entregar y bajo qué costo. Se incluiran las
restricciones, el método de control y los riesgos implicados. Una vez terminado el
PID podré autorizarse formalmente el proyecto.

¢ Planificacion de Riesgos
e Planificacién de la Configuracién

¢ Planificacién de la Calidad
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Planificacion de la Comunicacion
e Establecimiento de Controles de Proyecto
e Planificacién del Proyecto
¢ Refinacién de Caso de Negocio

e Ensamblaje de Documento de Inicio de Proyecto

De manera complementaria se desarrolla un cuadro mostrando a los profesionales

responsables por cada proceso [ver Tabla 2-10].

2.2.4.2.1. Planificacion de Riesgos

Se describe el objetivo de realizar la Planificacién de Riesgos. Para esto se debe
determinar si es realmente necesaria una gestion de Riesgos para no realizar
esfuerzo en vano. Los procedimientos para realizar la gestion de riesgos deben

estar determinados, asi como las técnicas y herramientas.

2.2.4.2.2. Planificacion de la Configuracién

Se busca establecer un sistema de control sobre el proyecto. Una herramienta se
encarga de subdividir el proyecto en pequefios bloques para poder realizar un
control adecuado dependiendo de las caracteristicas de proyecto. Los cambios
dentro de un proyecto siempre se dan, por lo que resulta conveniente realizar este

proceso para poder controlar los cambios de manera ordenada.

2.2.4.2.3. Planificacion de la Calidad
PRINCE?2 prioriza la calidad sobre cualquier otra actividad de planificacion. En este
proceso se determinaran los criterios de calidad a ser aplicados y el

establecimiento del enfoque para el control de cambios.

Es importante que exista un entendimiento mutuo entre los involucrados del
proyecto acerca de lo que se considera calidad para que no existan problemas en

el futuro.
22424, Planificaciéon de la Comunicacion

Es importante definir el Plan de la Comunicacion. Basicamente, este plan se basa
en los procedimientos a seguir para la comunicacion tanto interna como externa.
Normalmente, se generan sistemas formales de comunicacion, a través de cartas,
entre el Patrocinador, Gerencia de Proyectos, sub contratas, etc. La comunicacion
entre cada uno de los participantes varia segun a quién va dirigida la informacion.

Asimismo, se genera un sistema para la comunicacion interna. Por ejemplo, la
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comunicacion entre el area de Mediciones y la de Costos serd importante para

poder informar el flujo de caja segun el avance realizado hasta el momento.

2.24.25. Establecimiento de Controles del Proyecto

Este proceso busca establecer un nivel de control e informacion (solicitado por el
Comité de Proyecto). Se deberan desarrollar controles que tengan en cuenta los
riesgos implicados y la magnitud del proyecto. Asi se podran identificar los

controles y frecuencia mas adecuados.

Adicionalmente a este proceso se le pueden incluir Criterios de Aceptacion. Se
definen los puntos a controlar en el proyecto por el Patrocinador. De esta manera

se sabe cuales son las prioridades. [10]

2.2.4.2.6. Planificacion de Proyecto

Este proceso busca definir los principales productos del proyecto, identificando las
principales actividades involucradas y el esfuerzo para realizarlas. Se deben
identificar los recursos y costos del proyecto, asi como los hitos clave (cronograma
general). Ademas de identificarse los riesgos debe entenderse el impacto que

estos pueden tener en el proyecto.

El Resumen del Proyecto es uno de los documentos mas importantes para la
elaboracion de la Planificacion del Proyecto, de no estar completo o ser confuso,
serd necesario realizar la modificacion o investigacion acorde para tener un

documento con una base solida.

2.2.4.2.17. Apertura de Ficheros
Se refiere a la forma de almacenamiento de la documentacion. Para los
documentos fisicos se debe destinar un lugar apropiado y seguro, con un sistema

facil de usar para poder encontrar la informaciéon de manera rapida.

Un gran aporte lo puede dar el area de Tecnologia de Informacion. De acuerdo a la
magnitud del proyecto se puede establecer métodos de almacenamiento y manejo
de la informacion mediante software para que el personal indicado tenga acceso a
la informacion de manera mas rpida. Es de vital importancia proteger la

informacién mediante firewalls u otras técnicas de programacion.

2.2.4.2.8. Refinamiento de Caso de Negocio

En este proceso se busca como actualizar el Caso de Negocio de acuerdo a lo que
se conoce del proyecto hasta el momento. Segun los riesgos identificados, se
plantearan opciones para realizar ciertas actividades claves del proyecto.
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costos estimados con la informacién adicional que se conoce hasta el momento.

2.24.209.

Ensamblaje del Documento de Inicio de Proyecto (PID)

Este es el documento final del capitulo Inicio de Proyecto, es aqui donde se

integran todos los documentos antes realizados: [ver Figura 2-12]

Proyecto
‘/—\_‘
| Defniciende |
| Proyecto | —
Il ==l
( Alcance de :
I

|
| Proyecto
|

Resumen del

I~ Estructura del |

| Equipo Gerencial |

: del Proyecto
e |

strategia de
Gerencia de
Calidad

Estrategia de
Gerencia de
Canfiguracian

Estrategia de
Gerencia de
Riesgo

Estrategia de
Gerencia de
Comunicacion

Flan de Proyecto

Hilvanando

I
| PRINCEZ
I

ntegracicn de la
Documentacian

> Inical del Proyecto

Documentacion
3| Inical del Proyecto

Solicitud de Entrega de
Proyecto

Acercamiento a los limites
del escenario

Figura 2 - 12. Ensamblaje de Documento de Inicio de Proyecto [11]

2.2.5. Documentos generados en las fases iniciales de PRINCE2

Mostraremos mediante el siguiente grafico como es que se relacionan los

documentos de inicio de proyecto con el ciclo de vida del proyecto asi como con

los niveles de direccion (ambos explicados anteriormente).
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En el grafico expuesto se muestran los procesos y como estos se interrelacionan
entre si. Se puede identificar la relacion de los documentos presentados por el
PRINCE2 con sus respectivos procesos. Ademas se incluyen a los participantes
del proyecto para una mejor concepcion del ciclo de vida del proyecto. Resulta
interesante la forma en que se definen las acciones a tomar, por parte de los
participantes del proyecto pues se da una idea general y aplicativa de las
responsabilidades de las partes en relacién a los documentos que se elaboran, a
diferencia de las otras dos Filosofias de Gestion.

Pre
Proyecto Inicio Sub-siguiente Final
Dirigiendo el Proyecto (P3)
Direcién :
Empezando |; i i
{ ot pr s pm———— - i
P1) : Gestionando  |: Gestionando | Cerrando el |}
1 una etapa : una etapa Proyecto (P7) é
Gestia limite (PG) H limite {P6&) :
estion e i : ':
il Iniciando el {| Controlando una | Controlando una !
| Proyecto (P2)  |}| etapa (P4) | etapa (P4) ]
| {Gestionando |a entregal Gestionando la entrega
Entrega : i |del producto (PS) | del producta [P5) i

LS S ke,

Figura 2 - 13. PRINCE 2 en préctica, un acercamiento a la creacion de documentos de Gestion
de Proyectos [10]

Un punto importante dentro de la etapa preliminar del PRINCE2 es la elaboracion
del Mandato [ver Figura 2-14]. Representa en gran medida la esencia del proyecto.
Es el primer documento que se realiza y es de vital importancia. La informacion
proporcionada en el Mandato sera posteriormente incluida y refinada en el
Resumen del Proyecto. Estos dos documentos seran integrados dentro del

Documento de Inicio de Proyecto junto con informacion adicional.

Mandat Resumen de Documento de
e Proyecto Inicio de Proyecto

Figura 2 - 14. Estructura de la Elaboracion de Documentos [elaboracion propia]
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2.25.1. Mandato del Proyecto
El Mandato del proyecto es aquel documento que contiene la informacion inicial.
Describe las razones principales de por qué se va a emprender el proyecto, los
objetivos a cumplir y los productos que se deben entregar. Cabe resaltar que la
informacién escrita en este documento puede ser muy variable ya que se trata de
una etapa muy temprana del proyecto y el alcance puede redefinirse segun las
conversaciones entre las partes, gestionando los cambios a través de
procedimientos adecuados.

Estas consideraciones son las que inician el “Proceso Preliminar” y deben ser
elaboradas por el Patrocinador. En algunos casos el Patrocinador solo se limita a
ser responsable del financiamiento del proyecto por lo que delega la elaboracion

del Mandato a una persona de confianza y con las habilidades necesarias.

Su objetivo es describir de forma general los aspectos importantes del proyecto
como: el alcance, condiciones preliminares importantes y la relacién que puede

tener con otros proyectos.

Se recomienda que los objetivos en el Mandato del Proyecto sean especificos,
medibles, aceptables, realistas y puntuales (filosofia - SMART). Es necesario que
la redaccion de este documento sea lo mas clara y sencilla posible para de esta

manera dejar los objetivos del proyecto entendibles para todos los interesados [10].

A continuaciébn presentaremos los puntos mas importantes que deberian

considerarse dentro de un Mandato de Proyecto:

e Razones para actuar

¢ Autoridad Responsable

e Antecedentes

e Objetivos/Beneficios

e Resultados mas importantes (esperados)
e Alcance

e Limitaciones

e Relacion con otros proyectos

e Propuesta de Ejecutivo

e Andlisis de Interesados
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2.25.2. Caso de Negocio
En este documento explica la razén para emprender el Proyecto. Las razones
pueden ser varias, desde la idea de proyecto mas rentable hasta uno sin fines de
lucro e intenciones filantropicas. El documento debe contener: un breve resumen
del proyecto, razones, opciones de negocio, beneficios esperados y no esperados,
tiempo, costo, inversion, riesgos. EI Caso de Negocio es responsabilidad del

Ejecutivo, éste lo puede derivar con un analista de negocios o el Project Manager.

Dentro de las fases del proyecto, el Caso de Negocio va evolucionando y
actualizdndose. En la etapa de pre-proyecto, se realiza un primer borrador que va
anexado al Mandato. En una etapa tan temprana del proyecto es dificil definir
temas como la TIR esperada o la verdadera inversion a realizar. Posteriormente en
el Resumen del Proyecto se prepara una version mas elaborada, explicando y
proyectando beneficios, costo, tiempo y la inversion a realizar. En el Documento de
Inicio de Proyecto (PID) se realiza un refinamiento del Caso de Negocio, en donde
se verifican las expectativas monetarias y alcances planteados inicialmente.
Demuestra claramente la importancia dada por PRINCE2 para siempre seguir la
idea original, lo cual resulta necesario en medios donde se producen tantos

cambios que confunden y hacen perder de vista el objetivo.

El Caso de Negocio debe irse revisando conforme se va avanzando con cada fase
del proyecto. En caso se determine que se ha desviado el sentido propuesto en

este documento el proyecto debe suspenderse o modificarse.

2.2.5.3. Resumen de Proyecto

El Resumen del Proyecto se elabora a partir de la informacion proporcionada en el
Mandato. Posteriormente formara parte del Documento de Inicio de Proyecto. La
elaboracion del Resumen se realiza dentro del Proceso Preliminar. Para poder
definir correctamente este documento es necesario explicar cada una de sus

etapas.

En el Resumen del Proyecto se puede incluir la Estructuracién del Producto. En
este punto se desarrolla la concepcion en tiempo de los productos a entregar.

También se evalla la posibilidad de dividir el proyecto general en varios.

Por ejemplo, en el Proyecto: “Linea 1 — Tramo 2 del Metro de Lima”, el Consorcio
Metro de Lima dividio el procedimiento constructivo del viaducto en tres partes. La
primera consiste en la construccion de zapatas, columnas y viga cabezal. La

segunda se centra en el montaje de las vigas prefabricadas. La tercera contempla
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la implementacion de las losas y bordes tipicos (elementos prefabricados). |deas
como esta se conciben desde el Resumen de Proyecto y se refina, a través del
ciclo de vida. De la misma manera, el proyecto de la Linea 1 del Tren Eléctrico esta

dividido en dos partes: Tramo 1y Tramo 2.

Otra parte importante dentro del Resumen del Proyecto es la especificacién de los
recursos a utilizar. No serd posible entrar en mucho detalle respecto a este tema,
debido a que nos encontramos en la etapa inicial del proyecto; sin embargo se
debe realizar un estimado de los recursos de mano de obra (nivel pico de personal)

y materiales. [10]

El Enfoque de Proyecto se basa en definir la metodologia de trabajo. Se pueden
tratar temas como: lugar de trabajo, alianzas con subcontratistas estratégicos, la
necesidad de realizar un Consorcio, etc. Sera necesario identificar las restricciones
relativas al modo de trabajo o calendario (problemas con sindicato, paras de
trabajo por clima complicado, etc.). Documentos generados en la fase Iniciado el

Proyecto (Initiating a Project)

2.25.4. Documento de Inicio de Proyecto (PID)
El PID sera la base del proyecto, sobre este documento se tomaran decisiones
cruciales a lo largo de la vida del proyecto. El PID es una base de informacion

disponible para todo aquel que necesite conocer algo relativo al proyecto.

Por otro lado, se incluye un Detalle del Presupuesto. En lineas generales, se
encargara de especificar el presupuesto necesario para poder cumplir con los
objetivos del proyecto. Se divide en los costos que se realizan a terceros y los

internos. [10]
El PID debe contener:

e Mandato

e Resumen de Proyecto

e Estructura del Equipo de proyectos
¢ Plan de la Configuracion

¢ Plan de Calidad del Proyecto

e Plan de Proyecto

¢ Refinacién de Caso de Negocio

e Registro de Riesgos

e Controles del Proyecto
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e Criterios de Aceptacion
¢ Plan de Comunicacion
e Apertura de ficheros

e Detalle del Presupuesto

Podemos apreciar que PRINCE2 incluye todo un proceso preliminar a la
elaboracion del Acta de Constitucion. Este proceso preliminar no lo encontramos
en el PMBOK ni en el APMBOK; sin embargo en la practica muchas veces sucede,
por lo que consideramos importante esta parte de la Metodologia de la Gestidén de
Proyectos de PRINCE2.

En esta parte del proceso preliminar se menciona el término Mandato, el cual
consideramos necesario para la correcta elaboracion del Acta de Constitucion. La
elaboracion del Mandato sera crucial para el desarrollo del proyecto por lo que
consideramos oportuno elaborar una guia sobre qué aspectos deberia contener

dicho documento.

Finalmente, es bueno precisar, que ningin buen Plan tiene éxito sin un adecuado
seguimiento, lo cual involucra otras técnicas y procedimientos que se adaptaran de

acuerdo a la naturaleza de cada proyecto.
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2.2.55. Propuesta Gréfica de Flujo de Documentos PRINCE2
Una vez identificado el nivel de jerarquia de cada participante y los documentos
iniciales del proyecto, podemos pasar a analizar cdmo se da el flujo de los
documentos de iniciacién del proyecto entre ellos. Los documentos a analizar son

el Mandato, Resumen de Proyecto (incluye Caso de Negocio) y PID.

En el siguiente gréafico [ver Figura 2-15] se mostrara quién se encarga de generar
cada documento, asi como quién se encarga de revisarlo y aprobarlo. Esta
disefiado asumiendo la presencia de una Gerencia Corporativa, caso contrario el

Ejecutivo seria el encargado de realizar el Mandato.

Corporacion Direccion Gerencia
Gerencia de Comité de Gerente de
Programa Proyecto Proyecto
______ T — e e e — e o o o e e (] — — — — — — — — — — —
Y
[(——f—~——~~~"~""~""~"~""~""~"""~""“"“""“"“"“"“"™"™"™"™7 1|
|
Mandato ‘;i Empezando el Proyecto (SU) :
| |
, , Autoriza
Natificacion - Resurmen
.. [——— Inicio de [« Aprueba |e——p—
de Inicio Proyecto de Prayecto
___________ e e e e e e e e P —— —— —
[(————~~~~"~""~""~""~""~""~""~""~""“"“""“"“"“"“"™"™"™"™7= 1|
|
—Hl Inicio de Proyecto (IP) :
| |
: ’ ' Documento
Notificacion Autoriza .
e — < Aprueba de Inicio de
de Proyecto Froyecto Proyecto
Respaonsable Documento Etapa de Proyecto Accian

Figura 2 - 15. Flujo de Documentos propuestos por el PRINCE2 [adaptacion de [14]
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2.2.5.6. Cuadro Resumen PID — PRINCE 2

A continuacién se mostrara un cuadro [ver tabla 2-9] para resumir el contenido de
estos tres documentos: Mandato, Resumen del Proyecto y PID. Asimismo, se
observara como se integran entre si: El Mandato se vuelve parte del Resumen del
Proyecto, a su vez el Mandato y el Resumen del proyecto forman parte del PID

(Project Initiation Document).

Resumen
Requerimiento Mandato | Caso de Negocio del PID
Proyecto

Razones para actuar
Autoridad Responsable

Antecedentes

Objetivos/Beneficios
Resultados mas
importantes (esperados)
Alcance

Limitaciones

Relacién con otros
proyectos

Sistemas involucrados

AN AN N AN RN AN EN

NI SN IR Y RN

NI NN IR CY RS N LN

Registro de Riesgos v

Justificacion de
Proyecto

Estructuracion del
Producto

Recursos

Planeamiento

Definiciéon de Enfoque
del Proyecto

Estructura del Equipo de
proyectos

Plan de la Configuracion
Plan de Calidad del
Proyecto

Controles del Proyectos

<]l «
TSNS

<

Plan de Comunicacion

N N RN IR LN RN

Apertura de Ficheros

<

Criterios de Aceptacion

Detalle de Presupuesto v
Tabla 2 - 9. Cuadro Resumen PID - PRINCE?2 [elaboracidn propia]

Los planes de gestién asi como los controles de proyecto, apertura de ficheros,
criterios de aceptacion y detalle de presupuesto se desarrollan al momento de

elaborar el PID.
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2.3. Association For Project Management (APM)

2.3.1. Presentacion General

El APM surge en 1972 en Estocolmo, Suecia, a raiz de la primera reunién del
INTERNET (International Network, Filosofia de Gestién), donde se origina la idea
de la International Project Management Association (IPMA), a través de la amistad
e intereses compartidos entre los miembros. Para 1975 la INTERNET se convierte
en Association of Project Managers (APM). No se sabe con certeza, pero se
presume que uno de los principales impulsadores fue John Allen (editor de una
revista de noticias de construccién). El primer presidente de la asociacién fue
Geoffrey Trimble, quien también fue fundador de la European Construction

Institute.

En la década de los afios ochenta el APM fue consolidandose cada vez mas,
adquiriendo mayor reconocimiento y miembros. Esto lo logré a partir de su primera
sede oficial en WestBourne Road, High Wycombe, Inglaterra y de gestionar

congresos.

Los afios noventa fueron dificiles debido a la recesion; sin embargo el APM logré
seguir creciendo. Fue en 1992 que se introdujo por primera vez el APM — BOK
(APM Body of Knowledge), documento que detalla toda la Gestion APM, ademas
de se empezaron a dar certificaciones (Association Project Manager Professional —
APMP) y desarrollo profesional. Desde entonces el APM — BOK se encuentra en

proceso de actualizacion.

Durante la década pasada se hicieron la cuarta y quinta revision del APM — BOK,
donde se incluyeron conceptos nuevos como: Guias del Valor Ganado, Estrategias
de Contratos para una Gestion de Proyecto Exitoso, Interface de Riesgo y Valor
ganado y Términos Estandares para Reuniones entre Gerentes de Proyecto.

Actualmente cuenta con mas de 18 000 miembros certificados.

Para gestionar un proyecto exitoso se necesita de conocimiento y actitud, el APM
reconoce estas caracteristicas: actitud positiva, sentido comin, mente abierta,

adaptabilidad, innovacion, toma prudente de riesgos, compromiso.

El propdsito del APM — BOK es dar una vision general de lo que los Gerentes de
Proyecto consideran como esencial para un proyecto exitoso. No solo cubre los
temas de planeamiento, gestién y control, sino que, también incluye factores como

entorno social y de ambiente.
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El primer capitulo del libro explica los conceptos de Programa, Portafolio, el
ambiente en donde se desarrolla el proyecto, etc. Se trata de dar una idea general
de los conceptos mas usados en Gerencia de Proyectos. En los siguientes
capitulos se tratan temas de Planeamiento y Estrategia, Ejecucion y Estrategia,

Técnicas, Negocio y Comercio, Organizacion y Gobierno, Personas y profesion.

Es interesante, como el APM da importancia al tema de Personas y Profesion,
expresado en el capitulo siete. Aqui se estudian temas de trabajo en equipo y
liderazgo a diferencia de las otras dos Filosofias de Gestibn antes presentadas.
[12]

2.3.2. Ciclo de Vida

Al igual que para las otras dos Filosofias de Gestion, el APM también define un
ciclo de vida. Es muy similar a los anteriores en lo que respecta a la elaboracién de
los documentos dentro de las etapas iniciales del proyecto. Esto demuestra la
importancia de la elaboracion de documentos, previos a la ejecucion del proyecto,

que resultaran en un Plan de Gestion para asegurar el éxito del proyecto [ver

Figura 2-16].
basic life cycle
>
| concept
I definition
) \
implementation |
Y E handover
business and closeout
case ‘
: operations
project »e
plan

termination

Y

extended life cycle

Figura 2 - 16. Vision de Ciclo de Vida APM [13]
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La particularidad del APM es que define el Caso de Negocio como uno de sus
documentos para el inicio del Proyecto. No cuenta con un Enunciado del Proyecto
o Mandato, ni Acta de Constitucion o Resumen del Proyecto. El APM se centra
solo en el Caso de Negocio como base principal para el desarrollo del Plan de

Estrategia.

El Caso de Negocio se desarrolla en la Etapa de Concepto del Proyecto. Es aqui
donde se define la necesidad que se debe satisfacer, asi como la toma de decisién
si es conveniente continuar con el proyecto o no. Es una etapa donde las ideas aun
no estan muy maduras; sin embargo la idea de plasmarlas en un documento es

importante.

Dentro de la etapa de Definicién se realizan los planes de riesgo, costos, tiempo,
etc. y estos son integrados en lo que sera el Plan de Estrategia del Proyecto. Se
suelen definir hitos segun la informaciébn que se va recopilando para poder

representar de una manera mas simplificada y ordenada el proyecto.

La Implementacion se refiere a la ejecucion de la obra, es aqui donde el Plan de
Estrategia generado anteriormente, empieza a ser aplicado a la realidad. Esta
tendencia se ve reflejada tanto en el PMI como en el PRINCE2. Las etapas del
proyecto son definidas en su totalidad, esto quiere decir que se entra en mas
detalle en las sub partes del proyecto representadas por los hitos. EI monitoreo de
lo que suceda durante la obra sera de especial atencion por parte de los ejecutores
de la obra. Asimismo, serd importante poder establecer una comunicacién fluida
con los interesados en general del proyecto. Esto permitird poder gestionar los

cambios necesarios.

Una de las partes finales del Ciclo de Vida es la de Entrega y Cierre. Consiste en
entregar, bajo la conformidad del Patrocinador, todos los entregables pactados.
Hasta que no se haya realizado este proceso, la responsabilidad entera de la obra
es del Contratista. Una vez el Patrocinador realice la recepcion de la obra la
responsabilidad pasa a sus manos, salvo ciertas clausulas de contrato. La base de
lecciones aprendidas de la empresa ejecutora podra ser actualizada con las

nuevas experiencias vividas en el proyecto.

Es interesante la etapa de Vida de Ciclo Extendida. Se refiere a lo que sucede con
el proyecto una vez puesto en marcha, lo que define la etapa de Operaciones. Se

vela por el mantenimiento preventivo del proyecto. Recae sobre el Patrocinador
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realizar estos mantenimientos; sin embargo la responsabilidad del proyecto puede

variar segun algunos casos.

Dentro del ambito local, para obras publicas, el contratista debera cumplir con la
garantia relacionada a ciertos puntos del proyecto por 7 afios (vicios ocultos, por
ejemplo: funcionamiento estructural comprometido por mal disefio 0 procesos
constructivos deficientes), para obras privadas son 5 afios. Esto es basado en la

Ley de Contrataciones del Estado y el Cdodigo civil respectivamente.

Finalmente se define el proceso en el cual termina la vida del proyecto, la
Terminacién. Los proyectos de construccion civil suelen elaborarse para que duren
muchos afios, es por esto que este punto no se suele incluir. Sin embargo si se

aplica para proyectos de otra indole como congresos o eventos.

2.3.3. Caso de Negocio

El APM no define el Acta de Constitucion propiamente dicha, a diferencia del PMI y
el PRINCEZ2; sin embargo el Caso de Negocio que se desarrolla en el capitulo 5 del
APM — BOK es una herramienta fundamental del Acta de Constitucion. En esta
parte del estudio buscaremos explicar todo lo relacionado al Caso de Negocio,

segun la vision del APM.

El APM recomienda que antes de emprender cualquier proyecto, este sea
sometido a un analisis de Apreciacion de Negocio. En este estudio, se determinara
si es que el proyecto vale la inversion a realizar, siempre se debe considerar la
opcion de “no hacer nada”. Podriamos decir que esta seria la primera etapa del

Caso de Negocio.

El Caso de Negocio es una parte importante del KPI (Key Performance Indicators)
del Proyecto. Se trata de Indicadores de Desempeiio del Proyecto, los cuales
deben reflejar los criterios de éxito de la empresa. Es necesario definir el KPI al
inicio del proyecto para reflejar claramente los objetivos a alcanzar [15]. Al finalizar
el proyecto, el éxito se mide de acuerdo a si fueron alcanzados los objetivos en el
KPI. Cabe resaltar que cada proyecto tiene sus propios KPI segun el ambiente en
donde se desenvuelva. Por ejemplo, el KPI para una academia de preparacion
universitaria puede ser el ndmero de alumnos que logran el ingreso a la
universidad deseada. Dentro de la concepcion del Plan de Estrategia del proyecto

el APM considera importante definir criterios de éxito.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gx_}\éeagﬁmn

DEL PERU

Asi como también considera que el Caso de Negocio debe ser definido por el
Patrocinador; sin embargo recomienda que los proveedores y postores también

realicen un analisis de Caso de Negocio.

En la Justificacion del Proyecto se explica la razon por la cual se va a emprender el
proyecto. Se explican las necesidades que se van a satisfacer tanto para la
comunidad como para la empresa. Se puede hacer una proyeccién de lo que
sucedera una vez el proyecto sea concluido. Es aqui donde se despeja la duda

respecto a si es recomendable “no hacer nada”.

En los entregables se definirdn los hitos principales del proyecto. Estos seran
incluidos en un cronograma Master para asi tener una vision clara del tiempo del
proyecto. Asimismo se debe incluir una vision macro de los costos del proyecto. Se

establecen limites y estandares de lo que deberia gastarse en total.

Por otro lado, existen aspectos que se suelen pensar como secundarios; sin
embargo estos pueden afectar el proyecto en grandes proporciones. Es importante
realizar los analisis de seguridad, riesgos y oportunidades, impacto, etc. En el
mundo de la construccion civil el tema de seguridad es altamente importante, un
accidente puede paralizar una obra, por ejemplo. Es por esto que las estrategias

relativas a estos temas deben ser claras.

El resumen de la estrategia debe contener informacién sobre coémo abordar las
situaciones complicadas del proyecto, asi como la preparacion oportuna para los

posibles riesgos a presentarse.
En resumen el Caso de Negocio debe contener:

e Justificacion del Proyecto

e Objetivos del Proyecto

e Entregables

e Tiempo

e Costo

e Tecnologia

e Seguridad

e Calidad

e Riesgos y Oportunidades

e Impacto (competitivo y de la organizacion)

e Requisitos de Recursos
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e Resumen de estrategia

2.3.4. Plan de Estrategia del Proyecto
Para poder documentar los criterios de éxito el APM define el Plan de Estrategia de
Proyecto. En este documento se busca responder preguntas como el “por qué”,

“ TN ”

qué”, “cuando”, “quién”, “como” y “cuanto”, relacionadas al proyecto [15].

El Plan de Estrategia del proyecto busca el aseguramiento de los objetivos del
proyecto como el costo, el plazo, la calidad y el cumplimiento de los alcances, y
para ello tiene que articular los recursos humanos y materiales disponibles para el

mismo.

Luego de conocer las expectativas del patrocinador, el gerente del proyecto
establecera los criterios de éxito junto con él. Estas premisas seran compartidas y

enriquecidas luego con algunos miembros del equipo del proyecto e interesados.
El Plan de Estrategia debe contener el siguiente listado que no es excluyente:

¢ Definicion de los objetivos

e Declaracion de como se lograran los objetivos
e Estimaciones de tiempo y costo

e Politica de calidad

e Salud y seguridad

e Politicas de medio ambiente

e Gestion de riesgos

2.3.5. Cuadro Resumen Plan de Estrategia — APM

De manera similar a las otras de Filosofias de Gestiébn antes presentadas, se
mostrard a continuacién un cuadro resumen del Plan de Estrategia para el APM.
Observaremos que la informacion del Caso de Negocio es desarrollada a mas

detalle en el Plan de Estrategia.
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Requerimientos Caso de Negocio Plan de Estrategia
Justificacion del %
Proyecto
Objetivos del Proyecto v
Entregables v
Tiempo
Costo
Tecnologia
Seguridad
Calidad
Riesgos y
Oportunidades
Impacto (competitivo y
de la organizacion)
Requisitos de
Recursos
Resumen de
estrategia
Definicion de los
objetivos
Declaracion de como
se lograran los
objetivos
Estimaciones de
tiempo y costo
Politica de calidad
Salud y seguridad
Politicas de medio
ambiente
Gestioén de riesgos
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Tabla 2 - 10. Cuadro Resumen Plan de Estrategia — APM [elaboracion propia]
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2.4. Cuadro Resumen Documentos de Inicio de Proyecto — PMI — PRINCE2
- APM

A continuacibn se mostraran tres cuadros que resumen los documentos
estudiados. Cabe resaltar que muchos de los temas a tratar tienen mucha relacion
entre las tres corrientes de gestion. Por ejemplo, se ha generalizado el tema de
costos, tiempo y alcance que se repiten con un nombre diferente para cada

Filosofia de Gestion, pero basicamente es la misma idea.

Filosofl’a}e} PMI
de Gestion Enunciado del PRINCE2
A Proyecto WEIEENS

Requerimientos
Justificacion del Proyecto v v
Obijetivos del Proyecto v v
Impacto
Definicion de Autoridades v
Requisitos
Registro de Riesgos v
Alcances v v
Limitaciones v
Resultados esperados v
Cdmo lograr los objetivos v v

Tabla 2 - 11. Cuadro Comparativo PMI - PRINCE2 [elaboracién propia]

Filosofias
de Gestion il e —— APM
Actade Resumen de .
Caso de Negocio

Requerimientos Constitucion Proyecto

Mandato

Justificacion del Proyecto
Objetivos del Proyecto
Impacto

Definicion de Autoridades
Requisitos

Registro de Riesgos
Alcances

Limitaciones

Resultados esperados
Cdémo lograr los objetivos
Caso de Negocio
Estructura del Equipo del
proyecto

Entregables v
Tiempo v
Costo v

SISS

ANENENENENENEN

SSNS
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Tabla 2 - 12. Cuadro Comparativo PMI - PRINCE2 — APM [elaboracion propia]
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Filosofias PMI APM
de Gestioén Plan para la DocF:)lTrlnNecr:lltEc?de Plan de
Direccion del Inici Estrategia del
. nicio de Proyecto
Requerimientos Proyecto Proyecto
Mandato v
Justificacion del Proyecto v v v
Obijetivos del Proyecto v v v
Impacto v v
Definicion de Autoridades v v
Requisitos v
Registro de Riesgos v v v
Alcances v v v
Limitaciones v
Resultados esperados v v
Cbémo lograr los objetivos v v v
Caso de Negocio v v v
Estructura del Equipo del v
proyecto
Entregables v v v
Tiempo v v v
Costo v v v
Tecnologia v
Seguridad v v
Calidad v v v
Politicas de Medio Ambiente v v
Gestion de Riesgos v i
Controles de Proyecto v
Apertura de ficheros v
Estructuracion del producto v v
Contrato v
Planes de Gestion de areas de »
apoyo

Tabla 2 - 13. Cuadro Comparativo PMI - PRINCE2 — APM [elaboracidn propia]
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CAPITULO 3. ANALISIS DE FILOSOFIAS DE GESTION Y PROPUESTA DE
PLAN DE GESTION DE PROYECTO

De manera esquematica presentaremos el resumen de los documentos que

usaremos en nuestra propuesta: [ver Tabla 3-1]

INSTITUCIONES
PMI PRINCE?2 APM Propuesta Uso
Este documento refleja
la informacion inicial del
Enunciado Mandato Y proyecto. Se le entrega

al Ejecutivo para que

tenga conocimiento del

proyecto.

Se realiza un mayor

detalle en lo que

respecta a Costos,
Acta de Tiempo, Calidad,

o B Resumen del Caso de : ,
Constitucion Provecto Negocio v Riesgos, etc. Se integra
del Proyecto y 9 el Mandato y Caso de
Negocio. Autoriza
formalmente el inicio de
proyecto.

Se elaboran los Planes
de Gestion, haciendo

Plan de énfasis en los
Estrategia requerimientos del

del proyecto. Se integran

Proyecto en un solo documento
que acompafara al
proyecto hasta el cierre.

de Proyecto

Documentos

Plan parala | Documento de
Direccion del Inicio de
Proyecto Proyecto

Tabla 3 - 1. Documentos para Propuesta [elaboracion propia]

e Reconocemos la importancia del Mandato propuesto por el PRINCE2 es por
esta razon que procedemos a incluirlo en nuestra propuesta. Nombraremos a
este documento inicial de la misma manera como lo hace el PRINCEZ2.

e Como segundo documento realizaremos una integracion del Acta de
Constituciéon, Resumen del Proyecto y Caso de Negocio. Tomaremos los
puntos mas importantes de cada uno. La integracion de la informacién més
importante, rescatada de cada institucion, la reflejaremos en un documento
denominado “Acta de Constitucion”. Dada la influencia del PMI a nivel mundial,
consideramos importante definir este documento con el nombre propuesto por

el PMI; sin embargo, tendra los alcances recopilados de las otras instituciones.
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Finalmente se genera una integracion del Plan para la Direccion del Proyecto,
Documento de Inicio de Proyecto y Plan de Estrategia del Proyecto. La
integracién de la informacion méas importante, rescatada de cada institucion, la

reflejaremos en un documento denominado “Plan de Gestion”.

Observamos, en esta etapa de inicio del proyecto, que el PRINCE2 desarrolla un

documento adicional con respecto al PMI y APM.

Como primer documento, se reconoce la importancia del Mandato (PRINCE2), por
lo que procederemos a incluirlo dentro de nuestro proceso para la elaboracion de

un Plan de Gestion.

El Caso de Negocio esta involucrado en las tres corrientes de gestion, solo que
para el PMI Y PRINCE2 dicho documento se encuentra dentro del Acta de

Constitucion y Resumen del Proyecto respectivamente.

3.1. Ciclo de vida propuesto para el Proyecto
Dada la gran influencia del PMI (y lo general que resultan sus fases de ciclo de
vida del proyecto) se decide tomar el modelo propuesto para situar nuestros

documentos en el tiempo.

r n'
Inicio del | Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto = y Preparacion Proyecto

. --—-— g, .

_— - -

© v .

c + .

[=] ,
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g E L? proyecto) .
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| Entrega de Mandato | | Entrega de Plan de Gestién
Entrega de Acta de constitucion

Figura 3 - 1. Vision propuesta de Ciclo de Vida [adaptado de Niveles tipicos de costo y

dotacion de personal durante el ciclo de vida del proyecto [5]

Para iniciar el proyecto es necesario que la Gestién Corporativa o de Programa
haya definido un Mandato, dénde se daran los alcances generales y principales del

proyecto.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ! gkl_l_\éeagﬁmn

DEL PERU

A continuacién se hace el estudio preliminar, realizando énfasis en el Caso de
Negocio y resultados econdmicos en el tiempo (Cronogramas de proyecto Master
y Presupuesto Master). Una vez integrados éstos conceptos al Acta de
Constitucion es que se decide emprender el proyecto, lo que significa un mayor
gasto en el estudio, movilizacion de personal, estrategias comerciales (alianzas

con subcontratistas), etc.

Las ideas maduras y la idea precisa del proyecto se traducen en el Plan de
Gestion, documento que acompafa hasta el final al proyecto, sirviendo como linea

base.

3.2. Descripcion de Requerimientos mas importantes (Andlisis de

Documentos)

3.2.1. Mandato
El Mandato es el primer documento propuesto por el PRINCE2 que se genera al
emprender un proyecto. Es por esto que se le debe dar especial importancia para

evitar futuras confusiones que podrian comprometer el éxito del proyecto.

En teoria es responsabilidad del Patrocinador realizar el Mandato del proyecto,
pero debe considerarse la idea de realizarlo junto con una Gerencia de Proyectos o
Contratista. Ocurre muchas veces que el mismo Patrocinador no tiene la capacidad
de armar un plan maestro o no esta seguro de lo que realmente quiere lograr con
el proyecto o como hacerlo. En este caso, todos los puntos de vista son validos

para poder plantear diferentes situaciones y entender mejor el proyecto.

En caso se cuente con un Mandato deficiente (por ejemplo: carente de informacién,
poco claro, etc.) o se haya obviado su elaboracion, se comprometera la correcta

elaboracion de los Documentos de Inicio de Proyecto y el éxito del proyecto.

Por otro lado, el PMI decide empezar el proyecto con la elaboracién del Enunciado
del Proyecto. Podemos considerar a este documento dentro de la misma familia
gue el Mandato, pero la verdad es que no se llega a hacer mucho énfasis en el
Enunciado del Proyecto, a diferencia del documento propuesto por el PRINCE2. El
APM se centra en el Caso de Negocio y no proporciona un documento propio de

inicio de proyecto.

Se ve claramente la diferencia entre las Filosofias de Gestidn, no siendo una mejor
gue otra, sino métodos diferentes para emprender un proyecto. En este caso
podemos observar que, para la etapa inicial, el PRINCE2 proporciona una
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estructura mas ordenada y completa que las otras dos filosofias. Para un medio
(como el nuestro) donde no estdn muy arraigados los procesos de inicio de

proyecto, seguir un proceso ordenado, como el del PRINCEZ2, resulta ventajoso.

3.2.2. Acta de Constituciéon
Encontramos varias similitudes entre los distintos documentos de cada Filosofia de

Gestion.

El momento, dentro del ciclo de vida del proyecto, en el cual se elabora el Acta de
Constitucion, Resumen del Proyecto y Caso de Negocio es parecido. En el
siguiente cuadro, mostraremos como cada tipo de documento debe ser finalizado
al terminar la primera etapa de cada Filosofia de Gestion, dentro del ciclo de vida

del proyecto. [Ver Tablas 3-2]

Institucién Etapa del Proyecto Documento
PMI Inicio Acta de Constitucion
PRINCE2 Proceso Preliminar Resumen del Proyecto
APM Concepto Caso de Negocio

Tabla 3 - 2. Documentos que deben finalizados al término de la primera etapa del Ciclo de Vida

del Proyecto [elaboracién propia]

Se reconoce que para todas las Filosofias de Gestién es importante definir los
objetivos y la justificacién del proyecto desde una etapa temprana. Es logico definir
bien un objetivo para poder lograrlo. De la misma manera, la razén por la cual se
emprende el proyecto debe tener la suficiente importancia para justificar la

inversion de recursos, tiempo y esfuerzo.

La justificacién del proyecto se suele desarrollar de manera mas amplia en el Caso
de Negocio. Como mencionamos anteriormente, todas las Filosofias de Gestiéon
estudiadas desarrollan un Caso de Negocio; sin embargo el APM hace mas énfasis
sobre éste, proveyendo mas informacion relativa al proyecto (tiempo, costo,
calidad, seguridad, etc.). Esto ocurre dada la falta de un documento que integre

toda esta informacién como el Acta de Constitucion o el Resumen del Proyecto.

Para el PMI, el Caso de Negocio se centra en la justificacion del proyecto desde un

punto de vista comercial, realizando analisis de costo — beneficio. EI PRINCE2, lo
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realiza de manera muy similar, incluyendo un andlisis de riesgos y un alcance de

proyecto.

Por otro lado, tanto el Acta de Constitucion como el Resumen del Proyecto y el
Caso de Negocio hacen referencia a cuatro puntos importantes: Tiempo, Costo,

Riesgos y Alcance.

La importancia radica en que mediante estos cuatro factores se representa en gran
medida el proyecto ante el Patrocinador. Asi, el tema de la inversion monetaria
estara bien definido desde un inicio. Se sabra aproximadamente para qué fecha se
tendra listo el proyecto. Mediante el Alcance se definirdn los aspectos que abarcara
el proyecto. Analizar los Riesgos involucrados serd un factor de decision

importante.

Finalmente, analizando estos cuatro puntos y teniendo una comprension mutua
entre el Patrocinador y la Gerencia de Proyectos es que se emprende el proyecto

con mayor fuerza.

También existen diferencias entre las tres Filosofias de Gestién. Una de ellas se

expresa en la definicién del Equipo del Proyecto.

En la etapa preliminar al inicio de proyecto se la da especial importancia a la
elaboracion del Equipo del Proyecto. Cabe resaltar que solo el PRINCE2 hace

mencién a este aspecto importante dentro su Resumen del Proyecto.

Es importante mencionar que el PMI define formalmente al Patrocinador y al
Director del Proyecto en el Acta de Constitucion, junto con su nivel de autoridad y
responsabilidad, pero en un Equipo de Gestiébn del Proyecto se involucran mas

profesionales.

El PMI, en el capitulo “Gestién de los Recursos Humanos” del PMBOK, realiza un
plan enfocado a estructurar el equipo de trabajo; sin embargo el Acta de
Constitucion no se refiere en lo absoluto a este asunto. Podria desarrollarse en el

Plan para la Direccion del Proyecto.

De igual manera, el APM, en el capitulo 7, “Personas”, da una visiéon de cédmo se
podria armar el equipo de trabajo de acuerdo a las habilidades necesarias,
recursos econdémicos, etc.; sin embargo no lo incluye dentro de ningin documento

de inicio de proyecto. Lo que se puede rescatar de la gestion de personas del APM

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gx_}\g’_f}gﬁmn

DEL PERU

es el especial énfasis que se hace en lo que respecta al liderazgo y trabajo

equipo; habilidades esenciales para el éxito de todo proyecto.

Por otro lado, en el Resumen del Proyecto se realiza un mayor desarrollo de lo que
serd el mismo. Se incluyen la Estructuracién del Producto, Recursos, Planeamiento
y la Definicion de Enfoque. Se trata de procedimientos para realizar un analisis
mas profundo del proyecto y poder realizar la planificacion de las siguientes fases.
Estos conceptos han sido explicados en la parte que corresponde al PRINCE2 del

presente trabajo.

El Caso de Negocio del APM, toca temas especiales como los de Tecnologia y
Seguridad. Ademas da un primer alcance de la Calidad, tema que es desarrollado

por las tres Filosofias de Gestién pero en una etapa posterior.

Otro punto importante desarrollado en el Caso de Negocio es el del Impacto que
tendra el proyecto en la misma organizacion. Este aspecto también lo desarrolla el
PMI como parte del Enunciado del Trabajo. Evaluar los beneficios (mas alla de los
monetarios) es importante. Por ejemplo, el desarrollo de la organizaciébn como

grupo humano tendra beneficios a mediano y largo plazo.

Los requisitos del proyecto, referentes a temas legales, ambientales, etc., asi
como los de aprobacion (donde se define “qué significa éxito” para el proyecto) son
desarrollados en el Acta de Constitucién.
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3.2.3. Plan de Gestion
Cada Filosofia de Gestion genera un Plan de Gestion propio acabada la segunda
etapa del ciclo de vida del proyecto. Ocurre un proceso similar al explicado para el
Acta de Constitucion, Resumen de Proyecto y Caso de Negocio. De igual manera,

pasaremos a esquematizarlo en un cuadro. [Ver Tabla 3-3]

Institucién Etapa del Proyecto (segln Documento
cada filosofia)

PMI Organizacion y Preparacion Plan para la Direccion del Proyecto
PRINCE2 Inicio de Proyecto Documento de Inicio de Proyecto
APM Definicion Plan de Estrategia

Tabla 3 - 3. Plan de Gestion propio al término de la segunda etapa del Ciclo de Vida
[elaboracion propia]

Se reconoce que como elemento de salida para el proceso previo a la ejecucion
del proyecto, se debe contar con un documento de Plan de Gestion. El hecho de
qgue tres filosofias mundialmente reconocidas realicen este documento, nos

reafirma la importancia que dicho documento tiene en relacion al éxito del proyecto.

Para las tres Filosofias de Gestién, dentro del Plan de Gestion del Proyecto se
desarrolla basicamente el contenido del Acta de Constitucion, Resumen del

Proyecto o Caso de Negocio.

El PMI propone realizar Planes de Gestién a partir de las areas de apoyo. Un
concepto interesante que se plantea es el de realizar un analisis previo a la
elaboracion de estos planes y solo realizar los necesarios. De esta manera se
ahorra tiempo y esfuerzo. De la misma manera, para el Plan para la Direccion del
Proyecto se debe contar como minimo con planes de gestién de: Alcance, Tiempo

y Costo, denominados “linea base”.

Estos criterios de la linea base los consideramos importantes y deben ser definidos
en todo Plan de Gestidén. Se plantean Estimaciones de Costo y Tiempo. También
se incluye una declaracién de como se lograran los objetivos, entonces se define
hasta donde se piensa llegar con el proyecto. El AMP también hace mencién a los
puntos analizados en la linea base, ademas hace la inclusion de un Plan de

Gestion de Calidad y Riesgos complementa el Plan de Gestion.
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El PRINCE2 en el Plan de Proyecto resume estos aspectos importantes relativos a

la Calidad, Costos y Tiempo.

Por otro lado el PRINCE2 prioriza la Gestién de la Calidad. El entendimiento de lo
gue significa calidad entre las partes es un concepto importante y definirlo desde
una etapa temprana del proyecto podria evitar futuros problemas y mejorar la

planificacion en general.

La idea de refinar el Caso de Negocio también es propia del PRINCE2. Se
considera importante revisar la justificacion del proyecto y los analisis costo —

beneficio una vez se haya madurado mas la idea general de lo que es el proyecto.

Dos aspectos muy importantes solo definidos por el PMI, tanto para el Plan para la
Direccién del Proyecto como para el Acta de Constitucion, son los referidos a:

Factores Ambientales y Activos de los Procesos de la Organizacion.

Ambos puntos son propios de la organizacion y del entorno en el cual se desarrolla
el proyecto. Estos dos aspectos ejercen una influencia muy fuerte en las decisiones
a tomar y como se realizan varios procedimientos. Es de vital importancia tenerlos
en cuenta a lo largo de la vida del proyecto. Para los documentos a generar en el

presente estudio también se les debe de reconocer.

3.2.4. Conclusién

Para nuestra propuesta consideramos importante incluir el Mandato, Acta de
Constitucion y Plan de Gestion. Después del analisis realizado, se han integrado
las tres filosofias [ver Tabla 3-4] de gestibn en lo que respecta al Acta de
Constitucion y Plan de Gestion. Para el Mandato, la estructura del PRINCE2 ha
prevalecido; sin embargo hemos incluido los conceptos relativos a los Activos de
los procesos de la Organizacion y los Factores Ambientales, propuestos por el
PMI, tanto para el Mandato como para el Acta de Constituciéon y Plan de Gestién.
Dichos a manera resumen, incluiremos un cuadro [ver Tabla 3-5] en donde se
plasmaran las principales ideas relativas a los documentos a elaborar. Para poder
definir nuestros documentos en el tiempo usaremos un ciclo de vida base: Inicio,

Planificacion, Ejecucion, Cierre.
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Descripcion

Responsable
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CATOLICA
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Etapa del Proyecto

Mandato

Se trata del primer documento que se genera en la
vida de un proyecto. Contiene la informacion principal
relativa al alcance que se piensa cubrir. Se plantean
las principales razones para emprender el proyecto,
los objetivos, y limitaciones. Asimismo se analiza la

relacién que puede haber con otros proyectos.

Patrocinador

Gestién

Corporativa

Ejecutivo

Previo al Inicio de

Proyecto

Acta de

Constitucion

En este documento se realiza el primer alcance a
conceptos importantes: Tiempo, Costo, Alcance y
Riesgos. Dada la temprana edad del proyecto se
realizan proyecciones relativas a estos tres puntos
(estimados). Los cronogramas de hitos y detalles de
presupuesto resultan muy beneficios para tomar
decisiones relativas al futuro del proyecto. Este
documento debe contar con una justificacién del
proyecto como parte del Caso de Negocio. Es
importante, para esta etapa del proyecto, tener
definido al Equipo de Gestidn, dicha informacion debe
ser incluida en el Acta de Constitucion. Ademas se
pueden incluir temas de medio ambiente y tecnologia
segun el proyecto a realizar. El tema de contratos, es
una idea que debe madurar en este punto. Se integra
la informacién propuesta en el Mandato

Project
Manager

Al terminar el Inicio de

Proyecto

Plan de
Gestion

El producto de este documento se refleja en el
desarrollo de lo propuesto en el Acta de Constitucion.
Antes se realizaron estimaciones 0 proyecciones,
ahora se intenta plasmar una gestion relativa a los
temas previamente expuestos. Para el Patrocinador
sera de especial interés lo desarrollado en la “Linea
Base”, que corresponde a la gestién de Tiempo,
Costos y Alcance. Ademas es importante reconocer la
relevancia respecto a la Calidad, Salud, Seguridad,
Tecnologia de Informacién y Riesgos pues influyen
directamente en el éxito del proyecto. Poder llegar a
entender lo que el Patrocinador espera del proyecto
serd importante definiendo Criterios de Aceptacion al
igual que el momento en el cual se realicen las
revisiones (Controles del Proyecto) para poder
cumplir con lo pactado. Posterior a estos planes de
gestion se puede generar planes subsidiarios
(recursos humanos, adquisiciones, etc.) segun la

necesidad del proyecto.

Project

Manager

Al terminar la
Planificaciéon

Tabla 3 - 4. Integracion de las 3 filosofias [elaboracidn propia]
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Documentos Mandato Acta de Plan de

Requerimientos Constitucion Gestioén
Razones para actuar v v v
Autoridad Responsable v v v
Antecedentes v v v
Objetivos/Beneficios v v v
Resultados mas importantes v v v
Alcance v v v
Limitaciones v v v
Relacién con otros proyectos v v v
Sistemas involucrados v v v
Factores ambientales v v v
Activos de la organizacion v v v
Estructuracion del Producto v v
Recursos v v
Planeamiento v v
Definicion de Enfoque v v
Resumen de Presupuesto v v
Resumen de Cronograma de hitos v v
Impacto v v
Requisitos v v
Politicas de Medio Ambiente/Estudio

Arqueoldégico/Estudio de Trafico v v
Tecnologia v v
Contratos v v
Estructura del Equipo de Proyecto v
Refinacién de Caso de Negocio v
Controles del Proyecto v
Criterios de Aceptacion v
Registro de Riesgos v
Plan de Gestion de Alcance v
Plan de Gestion de Costos v
Plan de Gestién de Tiempo v
Plan de Gestién de Calidad v
Planes de Gestion de areas de apoyo v
Aperturas de ficheros v
Salud y Seguridad v

Tabla 3 - 5. Propuesta de Documentos a Elaborar [elaboracion propia]
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3.3. Plantillas
Para el presente trabajo, consideramos importante incluir el Mandato, Acta de
Constitucion y Plan de Gestion. Se esta siguiendo la estructura del PRINCE2

basicamente.

En estos documentos se procederan a adoptar los aspectos mas resaltantes de las

otras Filosofias de Gestion.

Se hace una propuesta de presentacion para cada documento donde se pueden
resaltar los aspectos mas importantes como: las revisiones realizadas, quién las

hizo, cambios mas importantes, etc.
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