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Introduccion

En los médulos anteriores hemos presentado el marco conceptual de la gestion
de proyectos, es decir, la terminologia y las definiciones que utilizaremos aqui,
los grupos de procesos de los proyectos, las areas de conocimiento o procesos
de gestién que tiene que manejar el jefe de proyectos y el cuerpo metodolédgico

que utilizaremos principalmente como referencia: el project management body

of knowledge (PMBOK®). En este médulo y los siguientes, iremos siguiendo los

grupos de procesos y como se aplican los procesos de gestion en cada uno.

Figura 1. Grupo de procesos de la direccién de proyectos

C N

Procesos de seguimiento y control

Inicio fase Procesos Procesos de Procesos Procesos N Fin fase
Inicio proyecto 4ZZERiI[eIETeile]y planificacion de ejecucion de cierre Fin proyecto

(S J

Desde el punto de vista de la gestion de proyectos, la etapa de iniciacién tiene
como objetivo obtener un mandato claro y definido de comienzo (autoriza-
cion) del proyecto: saber qué hay que hacer, por qué hay que hacerlo, para
que servird, cuales son las personas o los departamentos afectados, interesados
o que influiran en el proyecto y cuales son los limites iniciales de presupuesto
y tiempo de los que disponemos. También es deseable conocer como se medi-
réa el éxito y cudl es el valor o beneficio para el negocio que tiene el trabajo.
Alguien, que normalmente forma parte de la direccion de la empresa y que es
ajeno al proyecto en si mismo, debe tomar formalmente la decision de tirarlo
adelante y dar su aprobacién. Es también el momento de establecer en alto

nivel los 6rganos individuales y colectivos de gestion del proyecto.

Esto vale tanto para un proyecto nuevo como para una fase importante o un
subproyecto dentro de un proyecto mds grande, o también para un proyecto

contenido en una cartera o un programa de proyectos.

Como hemos sefialado en los capitulos anteriores, la gestion del alcance (lo
que se hard y lo que no se hara en el proyecto) y, por consiguiente, de los
cambios a lo largo del trabajo es probablemente el aspecto mas critico para
el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Por lo tanto, ya en esta etapa
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inicial se tiene que hacer una primera aproximacion del alcance, aprobada por
la direccion, que se ha de revisar y detallar de manera exhaustiva en la etapa
de planificacion.

Es importante recordar que la gestion de proyectos es un proceso iterativo en el
que, a lo largo del ciclo de ejecucién, se monitorean los progresos con relacién
a las definiciones iniciales y a los planes de trabajo, se analizan las desviaciones
si procede, se proponen medidas correctoras, se proyecta el impacto de las

desviaciones y las correcciones, se elabora un nuevo plan, etc.

Todo proyecto fue un dia un problema o una necesidad de la organizacion
que se convirtié6 en una oportunidad de cambio y, a continuacién, en una
propuesta de proyecto, y que compitié con otros por la asignacion de recursos.
Por lo tanto, aunque no forme parte de manera estricta de la gestion del pro-
yecto, es importante conocer la documentaciéon y los razonamientos y tener
acceso a los mismos, asi como al conocimiento de las situaciones, que han
llevado a la direccion de la empresa o de su departamento de organizacion y
sistemas a impulsar un proyecto y el valor concreto y medible para el negocio
que se quiere obtener. En este médulo, también nos referiremos brevemente a
estos trabajos previos de diagnoéstico, conceptualizacion, elaboracion del caso

de negocio (business case) y seleccion de un proyecto por parte de la direccion.
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Objetivos

Al finalizar este médulo, deberéis ser capaces de conocer y aplicar el conjunto
de procesos necesarios para la iniciaciéon del proyecto, desde el punto de vista
de la gestion y, més en concreto:

1. Como se concibe inicialmente un proyecto, identificando problemas y
oportunidades de la empresa y transformandolos en una idea o un primer
concepto de lo que serd un proyecto.

2. Cobmo se hace un estudio de viabilidad o caso de negocio (business case),
para examinar si un proyecto es factible desde el punto de vista técnico,

econdmico y organizativo y qué beneficios o valor aporta.

3. Como se prepara la documentacion necesaria para la aprobacién del pro-

yecto y qué es el acta de constitucion (project charter).

4. Coémo se definen los objetivos del proyecto de modo que sean una medida

del éxito del proyecto.

5. CoOmo se identifican las partes (departamentos o personas) que tendran
cualquier clase de influencia o impacto en el proyecto o que seran influidas
como consecuencia de su ejecucién, y como se define inicialmente una

estrategia para manejar las expectativas y preocupaciones.

6. Como se identifican los interesados, su influencia y su interés en el pro-
yecto.

7. Coémo se establece la definicidén inicial o el documento inicial de alcance.
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1. Etapas previas a la iniciacion del proyecto

Un proyecto surge o tiene que surgir cuando se identifica una idea, un proble-
ma o una oportunidad en el negocio, en cualquiera de las areas de la empresa.

Mejorar el servicio al cliente; reducir el tiempo de desarrollo de un nuevo producto o
los plazos de entrega de los proveedores; mejorar el control financiero interno; facilitar
la identificacién de nuevos talentos en la empresa y desarrollar los recursos humanos;
automatizar los tramites de una administracién publica; etc.

Un proyecto tendria que mejorar o transformar procesos de negocio pa- ,
ra aumentar la ventaja competitiva de la empresa. Tal y como comenta- u
bamos en el primer modulo, deberiamos hablar de proyecto de empresa
—-negocio- y no de un departamento. Idea
Problema
Oportunidad

En la siguiente tabla, podemos encontrar las razones mads frecuentes por las
cuales las empresas abordan proyectos TIC segin Marchewka, al ver que son

igualmente aplicables en la mayoria de las tipologias de proyectos.

Tabla 1. Principales razones para abordar proyectos TIC, por Marchewka

Principales razones para abordar proyectos TIC

Reducir costes.

Crear nuevos productos o servicios.

Mejorar el servicio/producto.

Mejorar las comunicaciones internas o externas.

Mejorar la toma de decisiones.

Disponer de informacién mejor y de manera mas rapida.

Crear o fortalecer las relaciones con proveedores, clientes y socios.

Mejorar o transformar los procesos.

Adaptacién a requisitos legales.

Por lo tanto, en el anélisis y la aprobacién de nuevos proyectos, los criterios
para la empresa no suelen ser de elegancia técnica o de actualizacién tecnol6-
gica, sino de impacto en los resultados y retorno de la inversiéon. Asimismo,
cada vez mas se emplean criterios propios de la gestion de proyectos, es decir,
de la viabilidad o éxito del proyecto en si mismo. Los factores concretos y mé-

todos de evaluacion y seleccion varian de una organizacion a otra.
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Las empresas estructuran globalmente esta fase dentro de un ejercicio formal
de planificacion estratégica en el que se identifica toda la cartera de proyectos
que se abordaran en un periodo.

Normalmente, en un primer momento que podriamos denominar de diagnoés-
tico y conceptualizacion, se identifica y documenta el problema o la oportu-
nidad de negocio que puede dar lugar a un proyecto. Esta iniciativa puede ser
de un area funcional, de negocio o del mismo departamento de sistemas. El
diagnostico y la identificacion correcta del problema son claves. Para esto, las
empresas utilizan técnicas de identificacion de problemas (por ejemplo, dia-
gramas de causa y efecto, técnicas estadisticas, encuestas de calidad, etc.), ge-
neracion de ideas (lluvia de ideas o brainstorming, reuniones de grupo o focus
groups) y priorizacion (por ejemplo, matrices de impacto, analisis de Pareto,
etc.) y recurren a equipos de trabajo internos y consultores externos.

1.1. Analisis de viabilidad y caso de negocio (business case)

Este analisis inicial puede servir para identificar de manera cualitativa alterna-
tivas de accion, pero no es suficiente para que la direccién tome decisiones. Se
requiere un estudio (mas o menos detallado, segiin las caracteristicas del pro-
yecto y las circunstancias de la empresa) de la viabilidad técnica y econémica
y una primera estimaciéon de objetivos, resultados esperados y costes para la

organizacion.

En todo caso, es importante completar los analisis cualitativos con analisis
cuantitativos y elaborar alternativas potenciales de inversion en las que se va-
lore el coste de hacer y el de no hacer en diferentes escenarios. El analisis de
alternativas se basa en dos principales categorias de metodologias.

e Modelos de mediciéon del beneficio: utilizacién de modelos econémicos
para predecir el valor del proyecto una vez completo.

e Modelos de optimizacion apremiada: utilizaciéon de diferentes férmulas

y algoritmos para determinar la mejor alternativa.

Los modelos econémicos que se utilizan de manera mas habitual son los si-

guientes.

e Valor actual (VA): permite calcular el valor presente del total de los bene-
ficios del proyecto, teniendo en cuenta una tasa de interés fijada de ma-

nera previa.

e Valor actual neto (VAN): permite calcular el valor presente del total de
los beneficios del proyecto menos los costes del mismo. El cdlculo del VAN

de todos los proyectos actuales de la empresa permite compararlos. Desde
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el punto de vista estrictamente financiero, el proyecto con el VAN maés

elevado sera la mejor inversion.

e Tasa de retorno de la inversion (TIR): la tasa en la que el valor actual
neto tiene un valor cero equivale al interés que nos daria el proyecto como
inversion financiera. En este caso, y de manera comparativa, el proyecto

con una tasa superior serd una mejor inversion.

¢ Periodo de recuperacion de la inversion: tiempo que tarda la empresa en
recuperar la inversion efectuada en el proyecto. Es el modelo mas simple
y se aplica de manera habitual como primer criterio de seleccion.

e Screening: revision de los beneficios de un proyecto ante una lista de
criterios elaborada por la empresa (por ejemplo, el esquema anterior de
criterios para valorar proyectos informaticos se podria convertir ficilmente

en una lista de control o checklist para una revision tipo screening).

e Scoring: se adjudican pesos a una serie de criterios y se valora la medida en
la que cada proyecto presentado cumple los criterios definidos. Los méto-
dos de scoring sirven para establecer prioridades dentro de una cartera de

propuestas.

El analisis de viabilidad no solo tiene que incluir criterios econémicos y de
negocio, sino también criterios organizativos, técnicos y de gestién de proyec-
to. En la tabla siguiente, se presenta un guion tentativo de un andlisis simpli-
ficado de este tipo.

Tabla 2. Guion de analisis de viabilidad

Guion de analisis de viabilidad

Resumen ejecutivo.

Identificacién de la oportunidad. Descripcién del problema.

Calificacién de la oportunidad. Evaluacién inicial del potencial de mercado o
mejora de las operaciones. Resultados que hay que obtener.

Evaluacion inicial de la tecnologia disponible y benchmarking de otras expe-
riencias, si las hay.

Evaluacion de capacidades propias u otras que se tengan que adquirir. Base
tecnoldgica y recursos humanos.

Evaluacion inicial de coste-beneficio.

Identificaciéon de los riesgos principales. Calificacion inicial.

Objetivos y contenidos del proyecto. Vision preliminar.

Evaluacién inicial de tiempo y coste. Partidas principales.
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A veces, en este ejercicio inicial se involucran consultores o, al menos, la lis-
ta corta de proveedores de servicios informéticos de la empresa. Esto permite
disponer de una visién externa complementaria y de una primera valoracién
técnica y econdmica de los posibles contratistas. Los proveedores también ha-
cen una primera calificacién de la oportunidad y de los riesgos.

1.2. Seleccion de proyectos

Segtn lo que hemos visto, cualquier proyecto que se eleve a la direccion, de
manera individual o como parte de un programa mas amplio, tiene que cum-
plir varias condiciones:

1) Se tiene que alinear con las estrategias y los objetivos de la organizacion.

2) Debe proporcionar un valor o beneficio de negocio que sea medible o veri-
ficable al acabar el proyecto.

3) Se tiene que apoyar en métricas cuantitativas, particularmente financieras,
que permitan obtener el retorno de la inversion y calcular todos los costes y

beneficios de la inversion.

4) Tiene que demostrar la viabilidad técnica, organizativa y de gestiéon del

mismo proyecto.

Un resumen de estos criterios se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 3
Criterios para seleccionar proyectos

Negocio ¢Qué valor afade el proyecto a nuestros clientes?
¢Mejoraré el proyecto nuestra posicion ante la competencia? ;Por cuanto
tiempo?
;Contribuye a nuestras estrategias externas o internas?
¢Cudl es la contribucién del proyecto al resultado y cuando se producira?
¢Recuperaremos la inversién que se haya hecho? ;Cuando?
¢Coémo percibiran el proyecto nuestros accionistas? ;Y el publico en gene-
ral?
¢Cudl es el riesgo de no ejecucion en contenido, tiempo y costes? ;Lo pue-
de asumir la empresa en su conjunto?

Gestion ¢Estan muy definidos los objetivos y resultados?
¢;Tiene un patrocinador claro en el comité de direcciéon? ;Se han logrado
acuerdos con los departamentos involucrados?
¢Esta claro el alcance? ;Se han analizado los riesgos? ;Son asumibles?
¢Cudl es el plan de trabajo? ;Cuando tendremos los productos principales?

Fuente: Rodriguez, Garcia Minguez y Lamarca (2007).
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Criterios para seleccionar proyectos

¢Dispondremos del equipo con la dedicacién y las capacidades adecuadas?
¢Hay un jefe de proyecto capaz de llevarlo a cabo y que se pueda dedicar
completamente al proyecto?

¢Disponemos de tecnologia? ;Es madura? ;Tenemos las capacidades o po-
demos tenerlas a tiempo? ;jHay proveedores cualificados?

Fuente: Rodriguez, Garcia Minguez y Lamarca (2007).

Asimismo, no hay que ignorar los aspectos politicos, de oportunidad o perso-
nales que estan presentes en cualquier organizacion.

Como hemos comentado, las fronteras entre unas fases y otras muchas veces
solo existen en la teoria. Efectivamente, el resultado de estas fases previas es
a menudo la aprobacién formal del proyecto por parte de la direccién y la
redaccién de un mandato o acta de proyecto (project charter) que, segin las
metodologias, pertenece propiamente a la iniciacién del proyecto, a partir de

lo que veremos a continuacién.
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2. Desarrollar el acta de constitucion

El primer proceso —desarrollar el acta de constitucién del proyecto- tiene como
objetivo documentar la autorizacién formal del inicio del proyecto y de cada
una de sus fases, a la vez que recoge y documenta las necesidades de negocio
y las expectativas de los interesados que lo justifican. Podriamos decir que el
acta de constitucion del proyecto (en inglés, project charter) es el mandato del
proyecto, o “el encargo” que se hace al director o jefe del proyecto.

Como resumen, los puntos principales que incluye el acta de constitu-
cién son los siguientes.

e Reconoce de manera formal el proyecto.
e Autoriza al director de proyecto.

e Proporciona los objetivos y requerimientos de alto nivel del proyec-
to.

e Vincula el proyecto con la actividad de la organizacion.

En la siguiente tabla, podemos ver el proceso de desarrollo del acta de consti-

tucion segun el PMBOK®: entradas, herramientas, técnicas y salidas.

Tabla 4
Proceso 4.1. Desarrollar el acta de constitucion
Entradas Plan de negocio
Enunciado de trabajo del proyecto
Contrato
Activos de los procesos de la organizacién
Herramientas y técnicas Juicio de expertos
Salidas Acta de constitucion del proyecto

Los proyectos los autoriza un patrocinador (sponsor) externo a la direccién del
proyecto, una oficina de proyectos, el gerente, un comité ejecutivo de un do-
sier (portfolio) u otros tipos de organismos directivos. El patrocinador debe te-
ner la autoridad necesaria para disponer de los recursos que el proyecto nece-

sitara.
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La autorizacién incluye el nombramiento del director del proyecto. Es reco-
mendable que este haya participado en la confeccion del acta, con el objetivo
de conocer ya el proyecto y participar en las primeras decisiones.

1) Entradas

Para la elaboracién del acta de constitucion del proyecto, hay que disponer de
alguno de los elementos de entrada siguientes.

Enunciado de trabajo del proyecto (SOW"): es una descripcion narrativa
de qué se pide del proyecto, y debe incluir como minimo una descripcién
del alcance en alto nivel, la necesidad de negocio y la vinculacién con los
planes o desarrollos estratégicos de la organizacion. En el supuesto de que
el cliente sea externo, el enunciado de trabajo equivale al contrato o la

licitacion.

e Caso de negocio: como hemos explicado en el apartado anterior, incor-
pora la informacién necesaria que justifica el proyecto. Puede haber naci-
do por multiples motivos, entre otros por una demanda del mercado, una
solicitud de un cliente, una necesidad comercial, un adelanto tecnolégico,

un requisito legal o una necesidad ecolégica o social.

e Factores ambientales y activos de los procesos de la organizacién que guia-
ran la manera como se enfocard el proyecto: desde la simple plantilla del
acta y la informacién histérica de como se ha tratado en otros casos simi-
lares, hasta las politicas e infraestructuras disponibles para la resolucién
del proyecto.

2) Herramientas y técnicas

Para la confeccion del acta, hay que recurrir al juicio experto de los intervi-
nientes u otros expertos de la organizacién con conocimientos de las buenas
précticas aplicables en este proceso. También se puede recurrir a otros exper-
tos, como por ejemplo consultores externos, la PMO, etc.

3) Salidas

Hay que recordar que hablamos del proceso de desarrollar el acta de constitu-
cion, por el hecho de que en cada organizacion, aparte del documento del acta
como tal, se puede requerir una serie de otras tareas o actividades para iniciar
un proyecto. Estas actividades pueden ir desde la codificacion del proyectoy el
alta del mismo en el sistema contable y en el sistema de informacion de gestion
de proyectos, hasta la preparacion de espacios fisicos y/o virtuales que tendran
que usar los recursos del proyecto, y un largo etcétera que cada organizaciéon

mSOW, statement of work.
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crea en funcién de su cultura organizativa. Al mismo tiempo, también pueden

incluir la recopilacién de una serie de informaciones complementarias a las

que se proponen como minimas para el acta.

La siguiente tabla muestra el contenido tipico minimo del acta de constitucién

0 project charter:

Tabla 5. Contenidos minimos del acta de constitucion

Contenidos minimos del acta de constitucion

Titulo y descripcion del proyecto

En qué consiste el proyecto.

Propésito y justificacion

Por qué se lleva a cabo el proyecto y en qué
base financiera u otras se puede justificar su
ejecucioén.

Descripcion del producto/servicio y sus
principales entregables

Qué productos/servicios entregables se desea
y cual serd el resultado final del proyecto.

Objetivos medibles del proyecto y factores
criticos de éxito

Cémo encaja el proyecto con los hitos estraté-
gicos de la organizacién, y si los objetivos los
soportan.

Organigrama y recursos preasignados

Quién tiene la autoridad del proyecto. Defini-
cién del director del proyecto y del patrocina-
dor.

Cuéntos o qué recursos seran necesarios.

Interesados y sus requisitos

Quién se verd afectado por el proyecto y sus
requerimientos conocidos.

Riesgos de alto nivel

Amenazas y oportunidades potenciales para el
proyecto.

Resumen del cronograma

Principales fases e hitos del proyecto, situacién
temporal.

Resumen del presupuesto

Presupuesto de alto nivel del proyecto.

Requerimientos para la aprobacion del pro-
yecto

Qué y quién serd el responsable para aprobar
en alto nivel.

Iniciacion del proyecto y trabajos previos

Para definir correctamente los objetivos del proyecto, hay que partir de la meta
del mismo, puesto que los objetivos son su cuantificacion.

e Meta del proyecto: fin dltimo que se quiere lograr con el proyecto. Es un
estado futuro deseado. Debe ser claro, evitar la ambigiiedad y enumerar en

alto nivel del trabajo los productos y atributos que se espera lograr.

¢ Objetivos: cuantificacion de la meta, medida del éxito del proyecto y las

condiciones para el cumplimiento de la meta.

Segun el PMBOK®, los objetivos deben ser SMART:

Tabla 6

Se tienen que definir de una manera clara
y sin ambigtiedades.

s pecific (‘especifico’)
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M easurable (‘'medible”’) Deben ser cuantificables.

A greed upon (‘consensuado’) Acordados entre el equipo, tanto en lo
que respecta a su valor como a cudles.

R ealistic (‘realista’) Lograrlos debe ser posible.
T ime (cost) limited (‘duracion / coste limi- | Definir el marco temporal y la flexibilidad.
tado’)

Un ejemplo de la meta y los objetivos de un proyecto industrial

a) Meta: instalacién y puesta en marcha de una linea de produccién que per-

mita la fabricacion del nuevo producto XX.

b) Objetivos:

e Reduccién de la superficie inicial en un 10%.

e Reduccién de la mano de obra inicial en un 10%.
e Coeficiente de capacidad minimo: OEE>75%.

4) Preliminary project scope definition

La dltima edicion del PMBOK® (la cuarta) ha eliminado de la etapa o el pro-
ceso de iniciacién la definicién inicial del alcance (preliminary project scope de-
finition), que nosotros mantendremos aqui y que nos parece basico. Si no se
quiere separar este proceso, el acta de constitucion del proyecto tendria que

incluir esta definicion inicial del alcance.

Se puede decir que el acta de constitucion del proyecto es como un contrato
o un acuerdo entre el patrocinador o sponsor del proyecto (que suele ser un
directivo general o funcional o el director de sistemas), que representa a la
empresa y hace de cliente, y el director o jefe de proyectos, que representa
al equipo de trabajo (formado por el personal de la empresa o las empresas
contratistas y por personal del mismo cliente) y hace de proveedor.

5) Cliente y proveedor

Resulta muy conveniente mantener este compromiso explicito entre cliente y
proveedor, incluso en los casos en los que el proyecto es interno a la organiza-
cién y en el mismo no participan contratistas externos. Al mismo tiempo, es
muy bueno que el personal de la empresa que participa como parte del equipo
de trabajo se considere un proveedor mds y no un cliente.

A continuacién, se muestra un ejemplo de modelo de acta de constitucion:
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Acta de constitucion

Version:

Fecha:

1. Propdsito del proyecto 2. Descripcion del proyecto

*Propésito del proyecto / Justificaciéon de negocio *Qué incluye el proyecto

*Qué no incluye el proyecto

3. Meta y objetivos del proyecto 4. Riesgos del proyecto

*Qué se pretende con la implementacién del proyecto * Riesgos potenciales del proyecto

* Factores de éxito del proyecto

5. Cronograma
* Fases e hitos del proyecto

6. Presupuesto
* Evaluacion inicial de costes del proyecto
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Acta de constitucion

Version:

Fecha:

7. Seleccion del proyecto

* Criterio de seleccion

8. Organizacion del proyecto

*Director de proyecto Organigrama

* Patrocinador

9. Interesados del proyecto
* Interesados y sus requisitos

10. Requisitos de aprobacion
* Nivel de aprobacion y entregables

Aprobacioén patrocinador Aprobacion director de proyecto

Firma Firma

Fecha Fecha
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3. Identificar a los interesados

Como ya se ha comentado, los interesados en un proyecto son todas las perso-
nas y organizaciones que se veran afectadas por el desarrollo del proyecto, de
manera directa, porque participan en el mismo en alguna medida, o indirecta,

porque de un modo u otro afectaran a su funcionamiento.

Este proceso del grupo de iniciacién del proyecto busca identificarlos a
todos y, al mismo tiempo, documentar una parte de la informacién que
estos podran aportar al proyecto; en concreto, sus intereses, expectati-
vas, participacion, importancia e influencia.

En la siguiente tabla, podemos ver el proceso de identificar a los interesados

segun el PMBOK®: entradas, herramientas, técnicas y salidas.

Tabla 7.

Proceso 10.1. Identificacion de los interesados

Entradas Acta de constitucion

Documentos de adquisicion

Activos de los procesos de organizacion
Factores ambientales de la empresa

Herramientas y técnicas Anélisis de los interesados
Juicio de expertos

Salidas Registro de interesados
Estrategia de gestion de los interesados

El objetivo es identificar, cuanto antes mejor, todos los intereses y las fuerzas
que acttian en torno al proyecto, de modo que el director tenga suficientes ele-
mentos -y lo bastante completos— para enfocar mejor el proyecto y satisfacer
las necesidades del maximo de personas interesadas, y pueda centrarse en el
patrocinador y el cliente. Sin embargo, también permite identificar al princi-
pio posibles conflictos de intereses, que en este momento se podran gestionar
y resolver con un impacto menor sobre el proyecto.

Este proceso se tendria que repetir de manera perioddica para asegurar que los
datos y la estrategia adoptada se adectan a los diferentes cambios que va ex-
perimentando el proyecto. En este sentido, bastaria con hacer este analisis al
inicio de cada fase del proyecto, a la vez que revisamos el acta de constitucion.

El proceso de identificar a interesados, en general, formara parte de las prime-
ras reuniones o entrevistas con los clientes. Puede utilizar informacién del ac-
ta de constitucion del proyecto, de los documentos del proyecto —en especial
de los posibles contratos— y sobre la organizacion —organigramas, procesos de
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trabajo, intervinientes, etc.—, y utilizar procedimientos estandarizados, leccio-
nes aprendidas o listas de interesados de la informacién corporativa o de pro-
yectos anteriores.

Conviene tener en cuenta que en toda organizacién hay un organigrama, unas
relaciones y unos flujos de trabajo formales y otros de poder o de influencia
que son informales. Los dos resultan importantes para el proyecto y debemos
tenerlos en cuenta.

1) Herramientas y técnicas

Para hacer esta identificacion se utilizan basicamente dos técnicas: el juicio
experto y el analisis de interesados, que consiste en recopilar y analizar de
manera sistematica las informaciones sobre los interesados de modo que ob-

tengamos los datos deseados. Este proceso sigue tres pasos:

¢ Identificacién y registro de todos los interesados. En algunos casos se
obtendr4 la informacién directamente de documentos del proyecto, pero
en la mayoria serd necesario hacer entrevistas recurrentes para recopilar
informacion y, al mismo tiempo, identificar a nuevos interesados. En ge-
neral, estas entrevistas no serdn monogréficas, sino que estaran relaciona-

das con otras tareas iniciales del proyecto.

e Identificar y clasificar el impacto o la influencia potencial y el interés
de cada interesado. Hay multiples maneras de hacerlo, como por ejemplo
matrices poder/interés, poder/influencia e influencia/impacto o modelos
de prominencia (identificando grupos o clases de interesados).

¢ Evaluar como podran actuar los diferentes interesados en distintos es-
cenarios. De este modo, podremos planificar una serie de estrategias para
gestionarlos y mejorar el rendimiento del proyecto.

La figura siguiente muestra uno de los documentos que se pueden utilizar para
el anélisis, o lo que se denomina mapa de implicados, en el que se representan
su posicion e influencia en el proyecto y el nivel de cooperacién, lo que nos
permite disefiar diferentes tipos de estrategias.
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Figura 4. Matriz de interés y poder de los interesados

Alto 4
" B I
Mantenerlos Gestionar
de acuerdo de cerca
A F
Poder
Monitorizar c
(minimo Mantener
esfuerzo) informado
K D E j
Bajo Interés Alto
2) Salidas

El proceso genera dos salidas fundamentales:

e Registro de interesados. Un registro con el rol formal e informal y el po-
sicionamiento (positivo, negativo o neutro) de los interesados ante el pro-

yecto.

e Estrategia de gestion de los interesados. Esta persigue establecer unos
modelos de relacién que maximicen las influencias positivas y mitiguen
las negativas, asi como involucrarlos en el proyecto. Esto puede incluir
criterios de comunicacién, consulta o aceptacion especifica de ciertos pro-

ductos; criterios de aislamiento o ignorancia; un reparto de las relaciones

entre el equipo de trabajo, etc.

Hay que decir que esta informacion sobre interesados puede incorporar infor-
macién “sensible” y, en este sentido, serd uno de los pocos documentos del
proyecto que el director puede considerar de uso estrictamente interno.
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4. Definicion inicial del alcance

Si el mandato o acta de constitucion del proyecto (project charter) se en-
focaba en el porqué de un trabajo y su relacion con la organizacién en
términos de objetivos de negocio, recursos e interesados, en la defini-
cion inicial del alcance —o proyecto, como lo hemos denominado en
una version anterior de esta metodologia (Rodriguez, Garcia, Lamarca)—
necesitamos mostrar por primera vez y con claridad qué se hace (y qué
no se hace), en qué productos se representa lo que se hara y qué resul-
tados o entregables se obtendran.

Adn mas que otros procesos de la gestion de proyectos, la gestion del alcance
es un producto evolutivo, iterativo y permanente a lo largo del ciclo de vida, y
por lo tanto, en revisién continua en funcién de los cambios, las desviaciones
y las correcciones que van marcando la vida del proyecto. Por lo tanto, hemos
creido necesario afiadir la definicion inicial del alcance, que puede ser incluido

como anexo del acta de constitucion.

Contenido tipico de la definicion inicial de alcance

e Requisitos y caracteristicas del producto o servicio.

e Requisitos y entregables del proyecto.

e Criterios de aceptacion del producto o servicio.

¢ Fronteras del proyecto o relaciones con otros proyectos.

e Descomposicion inicial del proyecto (EDT inicial).

El aspecto mas importante es la definicién de objetivos, entregables y requisi-
tos, por un lado, y la de hitos y una primera descomposicion del trabajo por
el otro.

1) Los entregables son los resultados tangibles del proyecto. Normalmente,
son entregables de produccién y entregables relacionados con este proyecto.

También se trata de resultados relacionados con la gestion, el mismo plan de
proyecto, los informes de seguimiento, las peticiones de cambios, etc.
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2) Los requisitos (en este proceso y en esta acepcion) son las condiciones para
la aceptacion de un entregable o de un servicio (por ejemplo, sujecion a ciertos
estandares legales, técnicos y de calidad definidos por la misma compaiiia o
por un estandar externo).

3) Los hitos son estados intermedios por los que tiene que pasar el proyecto
para lograr los objetivos finales (por ejemplo, el disefio funcional antes que el
disefio técnico y la construccion).

4) La EDT inicial: también en esta fase se hace una primera descomposicién
de la estructura del trabajo o la estructura de distribucién del trabajo, EDT
(WBS, work breakdown structure) a alto nivel. Las EDT son las partes mas pe-
quenfas en las que rompemos un proyecto para hacerlo mas manejable, ya sea
por componentes, por fases del ciclo de vida de produccién, por geografias o
cualquier otro criterio. Muchas veces se hacen coincidir con los hitos, lo que
facilita su seguimiento. El resultado o la salida de una EDT es un entregable.

En definitiva, la definicién inicial del alcance es la pieza que une los procesos
de iniciacién (qué se hara) con los procesos de planificacién (como se hara).
Por lo tanto, es necesariamente ambigua y controvertida. Aun asi resulta im-
prescindible para el jefe de proyecto, porque le permite establecer por primera
vez un didlogo en los términos concretos del trabajo que se tiene que hacer
con el cliente y los interesados, por un lado, y con el equipo de proyecto, por el
otro. Por lo tanto, le proporciona un contexto muy util para la planificacion,
el control y la comunicacion del trabajo en las etapas siguientes.
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Resumen

Desde el punto de vista de la gestion de proyectos, los grupos de procesos de
iniciacion tienen como objetivo lograr un mandato claro y definido de auto-
rizacién del proyecto: saber qué hay que hacer; por qué hay que hacerlo; para
qué servira; cuales son las personas o los departamentos afectados interesados
o que influirdn en el proyecto; y cuales son los limites iniciales de presupuesto
y el tiempo del que disponen. También hay que conocer como se medira el
éxito y qué es el valor o el beneficio para el negocio que tiene el trabajo. Al-
guien, que normalmente forma parte de la direccién de la empresa y es ajeno
al proyecto en si mismo, debe tomar formalmente la decision de tirarlo ade-
lante y dar su aprobacion.

Un proyecto surge o tiene que surgir cuando se identifica una idea, un pro-
blema o una oportunidad en el negocio, en cualquiera de las dreas de la orga-
nizaciéon (mejorar el servicio al cliente; reducir el tiempo de desarrollo de un
nuevo producto o los plazos de entrega de los proveedores; mejorar el control
financiero interno; facilitar la identificacion de nuevos talentos en la empresa
y desarrollar los recursos humanos; automatizar los tramites de una adminis-

tracion publica; etc.).

En las etapas previas a la iniciacion del proyecto, se analiza la viabilidad y el
regreso de la inversion. Para esto, se prepara un caso de negocio (business case)
en el que se comparan todos los ingresos con todos los costes, y se analizan,
con diferentes clases de medida, los beneficios que se obtendran y el tiempo de
retorno de la inversion que se ha hecho. Esto permite también comparar unos
proyectos con otros y que la direccion de la empresa pueda tomar decisiones.

Los procesos que comprende la etapa de iniciacién de la gestién de proyectos

son tres:

1) Desarrollar el acta de constituciéon (o mandato, o project charter, en inglés)

del proyecto.

2) Identificar a los interesados.

3) Desarrollar la definicién preliminar de alcance (o simplemente, definicion
del proyecto).

Normalmente, el acta de constitucién o mandato de proyecto (project charter)
ya incluye todos estos componentes. El acta de constitucion representa la au-
torizacion formal del proyecto por parte del sponsor o patrocinador, normal-
mente un miembro de la direccién ajeno al proyecto. Es un documento senci-

llo, en el que se establecen los problemas y objetivos de negocio que se quieren
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resolver, los objetivos y resultados del trabajo a alto nivel, como se medird su
éxito y las condiciones de aprobacion del resultado. También se muestran las
condiciones econémicas (presupuesto) y temporales (calendario), y se nombra
al director de proyecto y a los participantes de primer nivel.

La identificacion de interesados es el proceso de registrar todos los componen-
tes de la organizaciéon que tienen alguna clase de influencia en el proyecto,
entender el grado de influencia y el nivel de cooperacién que necesitaremos y
establecer de manera preliminar las estrategias para manejar sus expectativas.
La identificacién de interesados también nos permite abordar el proceso de
toma de requisitos en las fases posteriores del trabajo.

La definicion preliminar del alcance (o definicion del proyecto, sin mas) puede
formar parte del acta de constitucion o bien presentarse como un proceso y un
documento de manera separada. En todo caso, es el lugar en el que se establece
el contenido del proyecto (lo que hay que hacer), los entregables o resultados
parciales, los hitos (o estados intermedios por los que pasa el proyecto) y la
gestion de configuraciones (versiones, releases, etc.). Se trata de una etapa in-
termedia, el eslab6n que une la aprobacién del proyecto con la planificacién

detallada, y que abordaremos en el médulo “Planificacién del proyecto”.
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