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RESUMEN

El Trabajo Especial en consideracion, investigara los aspectos relevantes dentro del
proceso de elaboracion de Planes Estratégicos de Ejecucion de Proyectos (PEEP), a
fin de proponer un modelo de trabajo de aplicacién practica, que facilite tanto a
las organizaciones con cultura de Gerencia de Proyectos como aquellas que se
inician en esta area, la elaboracion del Plan Estratégico de Ejecucion de cada uno
de los proyectos bajo su responsabilidad, mejorando asi, la calidad de informacion
requerida para desarrollar eficientemente el proyecto y en consecuencia
incrementando la probabilidad de ejecutarlo con éxito.

La investigacion se realizara bajo la modalidad de proyecto factible, y se centrard
en la identificacion de los aspectos claves del proceso de elaboracion de los Planes
Estratégicos de Ejecucion de Proyectos, con el fin de determinar aquellos que
deben ser considerados para proponer un esquema de utilizacion practica para
generar y estructurar el documento, asi como, en las metodologias de integracion
de equipos de trabajo en ambientes de proyectos, con el fin de identificar un
modelo factible de interaccion, que facilite y optimice la realizacion del proceso de
elaboracién del PEEP.

La investigacion tiene como objetivo general, la generacion de un documento que
presente una metodologia de trabajo de aplicacion practica, que facilite a las
organizaciones ejecutoras de proyectos la elaboracion del Plan Estratégico de
Ejecucion de sus Proyectos.

Los objetivos especificos que se espera lograr son, la elaboracion de esquemas de
utilizacion practica para identificar y generar respuestas a los aspectos estratégicos
claves en la ejecucion de proyectos, el conocimiento de manera general del
modelo propuesto para integracion y funcionamiento del equipo de trabajo que
acometera la elaboracion del PEEP vy la difusion de los aspectos principales del Plan
Estratégico de Ejecucion de Proyectos (PEEP).

Tomando en consideracion, que el grado de éxito o fracaso a lograr en el
desarrollo de un proyecto tiene estrecha relacién, con la calidad del proceso de
planificacion realizado durante sus fases de Visualizacion, Conceptualizacion y
Definicion, y que dentro de ese proceso, es de vital importancia la elaboracion del
Plan Estratégico de Ejecucion del Proyecto (PEEP), si se logra mediante la
investigacion proponer una metodologia que a pesar de las dificultades que se
presentan en la elaboracion del PEEP, facilite su elaboracion, la misma deberia ser
de significativa utilidad para las organizaciones ejecutoras de proyectos.

Como resultado del contraste entre la amplitud de los conceptos, criterios, guias y
experiencias que involucra la aplicacion de la metodologia de Gerencia de
Proyectos y las limitaciones de tiempo para el desarrollo del Trabajo Especial de




Grado, la investigacion estara limitada a la propuesta de una metodologia de
trabajo factible y de utilizacion practica enfocada hacia los ambientes de ejecucidn
de proyectos de ingenieria de inversion (capital).

Las guias a producir seran de tipo general, es decir no cubrirdn el nivel de detalle
requerido para proyectos especificos, ni se ajustaran en cuanto a forma y

contenido a esquemas provenientes de normativas existentes tales como ISO 9000
o el PMBOOK.




INTRODUCCION

Planteamiento del problema a ser investigado.

En la actualidad, todos los enfoques y disertaciones sobre la ejecucion de
proyectos, llevan a la conclusion de que el grado de éxito o fracaso a lograr en el
desarrollo de un proyecto, tiene estrecha relacion con la calidad del proceso de
planificacion realizado durante sus fases de Visualizacion, Conceptualizacion y
Definicion.

Dentro de ese proceso, es de vital importancia la elaboracion del Plan Estratégico
de Ejecucion del Proyecto (PEEP), el cual contiene el basamento y la forma en que
se gerenciara la ejecucion del proyecto, con el fin de lograr los objetivos
establecidos y satisfacer los requerimientos de las organizaciones internas vy
externas involucradas.

No obstante lo significativo de esta afirmacion, es comun encontrar en el ambiente
real de la ejecucion de proyectos, deficiencias en su planificacion y baja utilizacion
del PEEP como elemento rector y clave, que impactan de manera negativa e
importante su ejecucion.

Las causas que producen esta situacion, van desde la incredulidad o
desconocimiento sobre los beneficios que produce la aplicacién de la Metodologia
de elaboraciéon e implantacion del PEEP, hasta la asignacion de poca prioridad o

deficiencias en la disponibilidad de los recursos requeridos para su utilizacion.

Con el fin de resolver el problema planteado, este Trabajo Especial investigara los
aspectos relevantes a considerar dentro del proceso de elaboracion de Planes
Estratégicos de Ejecucion de Proyectos, a fin de proponer una metodologia de
trabajo de aplicacion practica, a través de la cual, las organizaciones con cultura o
no en Gerencia de Proyectos, puedan generar el Plan Estratégico de Ejecucion de

los proyectos bajo su responsabilidad, mejorando asi, la calidad de informacion




requerida para desarrollar eficientemente el proyecto y en consecuencia
incrementar la probabilidad de ejecutarlo con éxito.

Objetivos de la investigacion.

1. Objetivo general.

La investigacion tiene como objetivo general, la generacion de un documento que
presente una metodologia de trabajo de aplicacion practica, que facilite a las
organizaciones ejecutoras de proyectos mediante la utilizacion de niveles reducidos
de recursos calificados y en un periodo de corta duracion, elaborar el Plan

Estratégico de Ejecucion de sus Proyectos.

2. Objetivos especificos.
Los objetivos especificos que se espera se lograran con la investigacion son:

o Disponer de guias de utilizacion practica para identificar y generar
respuestas a los aspectos estratégicos claves en la ejecucion de los
proyectos.

o Conocer de manera general, las metodologias propuestas para
integracion y funcionamiento de equipos de trabajo en proyectos.

o Difundir los aspectos principales del Plan Estratégico de Ejecucion de
Proyectos (PEEP) y su utilizacion.

Justificacion de la investigacion.

A pesar de la importancia que tedricamente las organizaciones reconocen, a la
necesidad de planificar de manera integral los proyectos desde sus etapas iniciales,
en la practica, es cominmente observado que organizaciones con cultura de
Gerencia de Proyectos incurren en omisiones significativas en los procesos de

planificacion de sus proyectos, iniciando los mismos sin bases consistentes y sin el




nivel de calidad de informacion requerido para lograr su ejecucion con una
probabilidad de éxito aceptable.

Este aspecto, es igualmente observado con mayor gravedad, en un alto
porcentaje de los proyectos ejecutados por organizaciones sin cultura en Gerencia
de Proyectos, bien sean de indole publica o privada.

Apartando la posibilidad, de que en algunos de estos proyectos, exista
desconocimiento o incredulidad de los miembros de la organizacion que asumen
las posiciones de Gerentes de Proyectos respecto al impacto positivo que
produciria en los mismos disponer de un Plan Estratégico de Ejecucion bien
concebido, las principales razones argumentadas para obviar su elaboracion son la
ausencia o deficiencia de informacion y de recursos humanos disponibles, y el
obstaculo del periodo de tiempo prolongado que requiere el proceso de generacion
del Plan.

Estas razones, se magnifican al contrastarse con la presién que generalmente
causa en los miembros de la Gerencia del Proyecto, la fijacion a priori (antes de
completar el proceso de planificacion) de fechas de compromiso para la
completacion del proyecto, o la creencia de que cuanto mas antes se inicie la
ejecucion del proyecto mas temprano se finalizara su ejecucion.

Con miras a resolver la situacion deficitaria de recursos humanos, informacion, y
tiempo planteada, e incrementar las posibilidades de que cada dia, mas proyectos
sean arrancados en lugar de iniciados, es necesario, que los mismos cuenten con
la existencia de un Plan Estratégico de Ejecucion desde sus fases de Visualizacion,
Conceptualizacién y Definicion. En consecuencia, la investigacion se centrara en
proveer una forma de trabajo, a través de la cual, en un periodo de tiempo
razonable y con la utilizacion de cantidades reducidas de informacion y recursos
calificados pueda generarse de manera confiable, el documento contentivo del Plan

Estratégico de Ejecucidn de cualquier proyecto, con el fin, de que el mismo pueda




ser utilizado para favorecer la ejecucion eficiente, sostenida y orientada de las

actividades de la fase de ejecucion del proyecto (arranque del proyecto).

Delimitacién de la investigacion.

Como resultado del contraste entre la amplitud de los conceptos, criterios, guias y
experiencias que involucra la aplicacion de la metodologia de Gerencia de
Proyectos y especificamente, lo concerniente a la elaboracion, contenido vy
utilizacion del Plan Estratégico de Ejecucion de Proyectos, con el tiempo disponible
para el desarrollo del Trabajo Especial de Grado, la investigacion estara limitada a
la propuesta de una metodologia de trabajo factible y de utilizacion practica, la
cual se considera adecuada y eficiente entre los diversos modelos que pudieran
concebirse para lograr el mismo fin, es decir generar el documento del Plan
Estratégico de Ejecucion del Proyecto. Por la misma razén de tiempo disponible,
se enfocara la investigacion a los ambientes de ejecucion de los proyectos de
ingenieria de inversion (capital) y las guias a producir seran de tipo general, es
decir no cubriran el nivel de detalle requerido para proyectos especificos, ni se
ajustaran en cuanto a forma y contenido a esquemas provenientes de normativas
existentes tales como ISO 9000 o el PMBOOK.

Dificultades de la investigacion.

Tal como se menciond en el punto anterior, la literatura y experiencias existentes
sobre Gerencia de Proyectos presentan amplitud y diversidad significativa, y se
actualizan de manera progresiva a medida que los trabajos de investigacion y los
analisis de casos reales arrojan resultados sobre aprendizaje en la materia,

haciendo dificil la recopilacion directa y expedita de informacion.




Por otra parte, la literatura y experiencias especificas en el topico en el cual se
centra la investigacion no es abundante, trayendo como consecuencia que la
informacion deba ser extraida de manera segmentada y luego integrada dentro del
concepto del Plan Estratégico de Ejecucion de Proyectos.

Por Ultimo, y ya que el objetivo de la investigacion es proveer un documento de
caracter esencialmente practico y no solo referencial y/o de consulta, que pueda
incluso ser utilizado por organizaciones sin cultura de Gerencia de Proyectos, los
esfuerzos deben ser orientados y canalizados en la direccion requerida por el
objetivo establecido, evitando dispersion en tdpicos relacionados, no menos
importantes e interesantes, pero cuyo tratamiento se escapa del alcance definido
del Trabajo Especial de Grado.




1. MARCO TEORICO.

1.1 PLANES ESTRATEGICOS DE EJECUCION DE PROYECTOS.

Para ilustrar de manera sencilla, la funcion y contribucion del PEEP en el logro de
una ejecucion exitosa de proyectos, presentaremos a continuacion dos analogias,
las cuales, a partir de hechos de facil visualizacion representan dos maneras
claramente diferenciadas de la forma en que son ejecutados los proyectos y que
denominaremos:

- Iniciar un proyecto.

- Arrancar un proyecto.

Asumamos que un dia cualquiera a las 12:00 a.m., un piloto privado de aeronaves
de la empresa Z, es llamado a las oficinas de la Presidencia y le asignan una
misidon o trabajo, consistente en trasladar desde Caracas a Alemania un maletin
con documentos que la empresa debe consignar en una reunion de licitacion a
realizarse al dia siguiente a las 6:00 p.m.

La empresa tiene claras ventajas competitivas para ganar la Licitacion, hecho que
la salvaria de ir a la quiebra y cese de sus operaciones, por lo cual ha decidido no
correr riesgos enviando la documentacion via correo o utilizando vuelos

comerciales.

Analogia: Iniciar un proyecto.
Bajo este esquema, la actuacion del piloto puede ser representada por las
siguientes acciones:
- Sale inmediatamente de las oficinas de la Presidencia y se dirige al
hangar, pregunta cual de las aeronaves de la empresa esta disponible de

inmediato y da las instrucciones para alistarla para un vuelo.




Regresa a la empresa y comienza a preguntar quien tiene el maletin con
la documentacion y donde puede ser ubicado.

Una vez ubicado el responsable de la documentacion, le solicita la
entrega del maletin. A pesar de que el responsable de la documentacion,
le manifiesta que no estara lista aln sino para las 4:00 p.m., lo convence
que esta siguiendo ordenes precisas del Presidente y que debe trasladar
la documentacion de manera urgente, por lo cual pasara a recoger el
maletin a la 1:30 p.m. Cualquier informacidon complementaria que falte
podra ser enviada via fax el dia siguiente en mafiana.

Prepara un equipaje liviano como para dos dias, ya que su experiencia le
dice que utilizara mas o menos un dia para ir y otro para regresar, pasa
a recoger el maletin, de nuevo convence al responsable que no se
preocupe por la informacion faltante y que lo llamara al llegar, para que
se la envie via fax o e-mail, al fin a cabo, estara iniciando el vuelo con
maxima anticipacion y podra llegar bien anticipado al lugar de destino.
Llega al hangar a las 1:45 p.m., se coloca en el puesto de piloto y en ese
momento se da cuenta que no contacto la asistencia de un copiloto, o
sea que debera hacer el vuelo solo, a lo cual le quita importancia ya que
como piloto experto no va a tener ningun tipo de problemas en el vuelo.
Pone a funcionar los motores, toma los mapas de navegacion vy
rapidamente traza un plan de vuelo sin escalas a Alemania, solicita
permiso para despejar y emprende el vuelo a las 2:00 p.m., justo seguin
lo programado y calcula que dado que el tiempo requerido de vuelo es
de 12 horas, estara llegando a las 2:00 a.m. del dia siguiente con 16
horas de anticipacion para la reunion.

Estando en pleno vuelo, comienza a analizar en que tipo de aeronave se
encuentra y se da cuenta que la misma solo tiene autonomia para viajes
de 4 horas, lo cual le implicaré@ hacer 3 escalas para reabastecer

combustible hasta alcanzar el aeropuerto de destino. Igualmente se




percata de que la aeronave sélo dispone de los accesorios basicos de
navegacion y que en consecuencia no podra viajar de noche.

Procede entonces a utilizar su experiencia y reprogramar el Plan de
vuelo decidiendo hacer escala y pernoctar en Miami, reiniciar el vuelo a
las 6:00 a.m., hacer escala en Quebec y luego en Londres y finalmente
arribar a Alemania a las 5:00 p.m., con una hora de anticipacion para la
reunion. En ese momento, se vanagloria de su experiencia y de la
prevision que tomé el dia anterior, de iniciar cuanto antes el vuelo, ya
que esta le permitird a pesar del cambio del plan de vuelo, lograr su
objetivo.

Luego de resolver y enfrentar situaciones peligrosas y  algunos
inconvenientes no previstos pero de normal ocurrencia en este tipo de
vuelos, tales como atravesar una tormenta, aterrizar de noche en Miami,
y demoras en el reabastecimiento de combustible y en el despegue del
aeropuerto de Londres por excesivo transito de aeronaves, nuestro
piloto llega a Alemania, segun su reloj a las 6:00 p.m. En ese momento
se recuerda que no hizo el contacto con el responsable de Ila
documentacion para obtener la informacion faltante.

Procede inmediatamente a tomar el maletin y se dirige apresuradamente
a la reunion, a la cual estima llegara como a las 6:30 p.m. y piensa que
con un poco de suerte aun podra consignar la documentacion y cumplir
su mision, ya ¥2 hora mas o menos no deberia hacer diferencia por ser
un atraso no significativo para un vuelo de 12 horas (menos del 5 %).

Al llegar al sitio de la reunion, la Secretaria lo atiende para informarle
que la reunion se habia llevado a cabo tal como estaba planificada a la
6:00 p.m. hora local, y habia concluido hacia mas de 4 horas y que por
cierto habia habido muchas interrogantes de porque la Empresa Z habia
decidido no participar en la Licitacion.




Analogia: Arrancar un proyecto.

Bajo este esquema, la actuacion del piloto puede ser representada por las

siguientes acciones:

Obtiene informacion complementaria de la asignacion a través del
Presidente, como por ejemplo, quién es el responsable de entregarle la
documentacion, cual es el objetivo y la prioridad de la misidn,
restricciones existentes en la utilizacion de recursos de la empresa y cual
seria el impacto en la empresa del logro o no del objetivo.

Se reline con el responsable de la documentacion y recopila el resto de
la informacion necesaria para definir la misién, tal como tipo de
documentacion, forma y volumen, direccion precisa para la entrega, hora
local tope para la entrega, rango de demora permisible, diferencias de
horario entre los lugares de recibo y entrega de la documentacion, hora
en que estara disponible la documentacion para el traslado.

Investiga y determina los recursos disponibles para completar la mision o
sea realizar el vuelo, tales como tipos de aeronaves disponibles y
capacidades técnicas asociadas, disponibilidad de copilotos asi como
calcula el tiempo maximo disponible para realizar la mision.

Realiza una caracterizacion de la mision o vuelo desde el aspecto
estratégico, es decir analiza debilidades, fortalezas, oportunidades y
amenazas existentes y potenciales tanto desde el aspecto interno del
vuelo como del entorno.

Define y analiza opciones (escenarios) factibles de planes de vuelo que
se ajusten a las limitaciones de recursos y presenten ventajas desde el
aspecto estratégico.

Realiza un analisis de los riesgos potenciales de cada una de las
opciones y selecciona la opcién mas favorable para asegurar el éxito de
su mision, es decir el logro del objetivo establecido.

Establece de manera precisa el Plan de vuelo adoptado, asi como las

opciones de contingencia consideradas para anticipar los riesgos




identificados con probabilidad de mayor ocurrencia e impacto y lo
presenta para su aprobacion a las 3.00 p.m. Dicho plan consiste en:
Utilizar una aeronave tipo A-1 con autonomia de maniobra de 14 horas y
accesorios para navegacion nocturna y contar la asistencia de 1 copiloto.
Tanto la aeronave como la tripulacion deberan estar listos para iniciar el
vuelo a las 5.30 p.m. ( Responsable J. Mantenimiento y Sr. A)

Utilizar la ruta comercial R-2, que une de manera directa las ciudades de
Caracas y Berlin y sobre la cual no se espera la ocurrencia de disturbios
atmosféricos importantes.

La hora estimada de salida del vuelo sera las 6:00 p.m. (hora local) con
tiempo estimado de vuelo de 12 horas y arribo en Berlin a las 11:00 a.m.
( hora local).

Recepcion de la documentacién debidamente completada a las 5:00 p.m.
del dia de hoy (hora local) y entrega en la reunidn en Berlin al inicio de
la reunion a las 6:00 p.m. (hora local) del dia de mafiana. ( Responsable
Sr. B/Piloto).

Identifica la ubicacion de otros aeropuertos cercanos al de Berlin, ya que

la ciudad ha sido objeto frecuente a ataques terroristas.

Aprobado el Plan, los responsables comienzan la ejecuciéon de manera
armonica, y con ritmo sostenido (arranque) de las actividades
correspondientes a los preparativos y realizacion del vuelo. El vuelo se
inicia las 6:00 p.m., hora programada y es monitoreado periddicamente

para comparar la ejecucion real contra la establecida en el Plan.

Luego de resolver algunas situaciones imprevistas, mediante la toma de
decisiones y la utilizacion de las acciones de contingencia, como por
ejemplo la necesidad de utilizar el Aeropuerto de Hamburgo, ya que el
de Berlin se encontraba cerrado por amenaza terrorista de bomba, la




aeronave aterriza en este Aeropuerto a las 12:00 a.m. ( hora local) es

decir con un retraso de 1 hora respecto a lo programado.

- El piloto junto a la documentacion se traslada via terrestre entre las
ciudades de Hamburgo y Berlin, arribando al lugar donde se realizara la
reunion a las 3:00 p.m. ( hora local) con cuatro horas de atraso respecto

al plan original pero con tres horas de adelanto respecto al inicio de la
misma.

- La documentacion de la Empresa Z, es consignada a tiempo en la
reunion, resultando la mejor oferta y recibiendo posteriormente la buena

pro para los trabajos.

Un analisis comparativo de las dos analogias, permite concluir que a pesar de que
en la primera de ellas, el vuelo se inicio lo antes posible y se dispuso de una buena
experiencia del piloto, no se logrd el objetivo de la mision, ya que se produjeron
situaciones no consideradas ni analizadas que implicaron demoras en el tiempo de
vuelo, e igualmente el piloto no se percatd del impacto de la diferencia horaria (5
horas de adelanto) entre las ciudades de destino e inicio. Igualmente, no estaba
claro de lo que implicaba no estar en la reunion antes de la hora establecida de
comienzo. Aun en el caso de que hubiese llegado a tiempo a la reunion,
posiblemente la Empresa Z hubiera sido descalificada por presentar la
documentacion incompleta.

En contraposicion, en la segunda analogia, nuestro piloto realiza la recopilacién de
informacion clave para definir la mision y analiza los aspectos estratégicos

relevantes asociados, trazando como resultado un plan que a pesar de iniciarse 4




horas mas tarde del primer caso, fue ejecutado logrando el objetivo de llegar al

lugar de destino con suficiente anticipacion y con la documentaciéon completa.

Habiendo aclarado las diferencias, en cuanto a probabilidades de lograr el éxito de
las formas mostradas de ejecutar un proyecto, podemos pasar a presentar los
aspectos tedricos mas relevantes de la Metodologia del Plan Estratégico de
Ejecucion de Proyectos.

El Plan Estratégico de Ejecucion del Proyecto (PEEP), puede ser definido como el
documento que contiene el plan coordinado de gerencia para lograr la ejecucién
Optima del proyecto, desde sus fases de Visualizacion, Conceptualizacién y

Definicion y hasta su Puesta en Operacion.

El PEEP, define en forma total y especifica, como los principales actores
involucrados con el proyecto, intentaran programar, asignar recursos, ejecutar,
dirigir y controlar el trabajo requerido en el alcance del proyecto, para lograr con
alto grado de satisfaccion, el cumplimiento de los objetivos y las metas de costo,
tiempo, y calidad establecidas para éste.

Este Plan, representa el centro de las estrategias de ejecucion y el mayor nivel
jerarquico de la planificacion del proyecto y en consecuencia, fija el marco de
referencia bajo el cual se coordinaran y realizaran las actividades de planificacion
de mayor detalle.

Como herramienta de la Gerencia de Proyectos, el PEEP es un documento
evolucionario, que nace durante las fases de Visualizacion/Conceptualizacién y se
consolida en la fase de Definicion del proyecto en consideracion, nutriéndose y
actualizandose posteriormente a lo largo de la vida del mismo, para incorporar
cambios en la estrategia de ejecucidn y reflejar decisiones, impactos, lecciones
aprendidas y logros relevantes vividos durante las fases de Ejecucion y Puesta en
Operacion.




La utilizacion del PEEP en la ejecucion de un proyecto, independientemente de sus
caracteristicas (tamafio, complejidad, grado de especializacion, disciplina, etc),
guia a los participantes para que actten bajo una plataforma de informacion con el
nivel optimo requerido para cada fase y siguiendo lineas gerenciales comunes
enfocadas hacia el logro de los objetivos, favoreciendo al lograr el consenso en el

equipo de trabajo, una ejecucion del proyecto eficiente y con ritmo sostenido.

Un PEEP bien concebido, debe satisfacer los siguientes requerimientos:

- Definir los objetivos generales y especificos del proyecto y la forma en

que los mismos seran alcanzados.

- Presentar de manera resumida el alcance del proyecto y la

correspondiente Estructura de Desagregacion del Trabajo y Costos.

- Definir desde el aspecto estratégico los aspectos intrinsecos claves y el
ambiente o entorno que actuaran o influenciaran la ejecucion del
proyecto.

- Identificar y presentar de manera resaltante, los aspectos “Unicos” del

proyecto.

- Contestar a las interrogantes: ¢ Qué sera hecho?, ¢ Por qué ?, ¢ Cémo ?,

¢ Cuando ?, ¢Donde ?, y, ¢ Por quién ?.

- Definir los requerimientos de recursos para la ejecucion del proyecto, asi

como las fuentes de obtencion de los mismos.




Definir el alcance, modalidad y tipo de contratacién de los servicios,

bienes y obras a obtenerse por esta via.

Establecer un Cronograma Maestro de Ejecucion y un Estimado de
Costos confiable y realista.

Definir la estructura y filosofia de funcionamiento de la organizacion,
roles, personal clave, niveles de autoridad, reglas de juego para
integracion del equipo y las responsabilidades de acuerdo a la Matriz
Lineal de Responsabilidades.

Identificar las interfases y/o dependencias entre la organizacion del

proyecto y la de los demas entes participantes o involucrados.

Definir los niveles de desempefio y calidad esperados y facilitar el
entendimiento y aceptacion por parte de los integrantes del equipo del
proyecto.

Establecer los criterios y bases para la configuracion, implantacion y
funcionamiento del Sistema de Informacion Gerencial y de

Comunicaciones del Proyecto.

Presentar los planes de contingencia y mitigacion para la solucion de los

eventos de riesgo identificados con mayor impacto en el proyecto.

Demostrar ante los niveles ejecutivos de la organizacion propietaria y los
clientes del proyecto, la existencia de un sistema gerencial sdlido y
competente, apoyado en estrategias Optimas y realistas, el cual,
acometera los trabajos para lograr los objetivos del proyecto con el




balance adecuado de las metas de costos, tiempos y calidad del

proyecto.

- Reflejar, una vez que el proyecto concluya, su historia, a través de la
recopilacion de los cambios de estrategias y decisiones importantes
adoptadas.

En cuanto a su presentacion, el documento debe estar organizado por capitulos

que contienen la informacion resultante del proceso de planificacion realizado.

Un esquema tipo para el caso de proyectos de ingenieria de inversion (capital)
incluye lo siguiente:

- Resumen

- Introduccidén

- Definicion, Objetivos y Alcance.

- Caracterizacion interna y del entorno del proyecto.
- Desagregacion, programacion y costos

- Requerimientos de recursos

- Plan de Contratacion.

- Organizacion.

- Ingenieria y Tecnologia

- Procura

- Construccion/Instalacion.

- Puesta en marcha.

- Plan aseguramiento de Calidad / Evaluaciones Técnicas.
- Plan de Seguridad, Higiene y Ambiente

- Analisis de Riesgos y Planes de contingencia

- Sistema de Informacion Gerencial y Comunicaciones.
- Anexos.




2. ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO DE EJECUCION DE
PROYECTOS .

Para la elaboracion del PEEP, debe seguirse un proceso de planificacion con base
estratégica que permita caracterizar al proyecto ( identificar los aspectos claves de
su ejecucion) con el objetivo de aprovechar las oportunidades y fortalezas del
proyecto con respecto a sus aspectos internos y el entorno, e identificar y

neutralizar las debilidades y amenazas que el mismo presenta.

Los insumos principales de este proceso, son la informacion proveniente de:

Aspectos intrinsecos del proyecto.

- Entorno técnico, econdmico, social y politico del proyecto.

- Datos histdricos de proyectos anteriores de la organizacion.

- Normativas reguladoras de las organizaciones propietaria y ejecutora.

- Personal clave con conocimientos sdlidos de Gerencia de Proyectos y

juicio critico sobre experiencias aprendidas en la ejecucion de proyectos.

Esta informacion, una vez obtenida debe ser analizada, orientada y estructurada
l6gicamente para presentar un documento que contenga las herramientas y planes
gerenciales que apoyaran la toma de decisiones consideradas dentro del plan de

ejecucion optimo para el proyecto.

La figura No. 1, muestra en forma esquematizada el proceso de elaboracion del
PEEP. La informacion existente sobre los aspectos intrinsecos del proyecto es
sometida a andlisis estratégico por parte del equipo del proyecto, tomando en
consideracion el entorno y las restricciones organizacionales, para identificar las
fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades que presenta su ejecucion.
Estos aspectos claves son analizados, evaluados y considerados dentro de
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procesos de toma de decisiones gerenciales, delineandose los acuerdos y acciones

que conforman el plan para la ejecucion optima del proyecto. Es importante

observar, el caracter de retroalimentacion de la informacion el cual es necesario

para lograr consenso y para la depuracion/mejoramiento progresivo de la

plataforma de informacion que sustentara la ejecucion del proyecto.

En

los

forma general, la Metodologia Tradicional de elaboracion del PEEP, considera
siguientes aspectos:

Un Lider del proceso (usualmente el Gerente del Proyecto con asistencia del
Planificador del proyecto), quién debe recopilar la informacion existente.
Presentar y discutir la informacién de manera individual con cada miembro del
equipo de trabajo responsable de la ejecucion de las fases o procesos
gerenciales del proyecto ( asesor), para obtener sus opiniones y luego integrar
la misma en documentos borradores.

Someter los documentos borradores, con las opiniones o0 posiciones
individuales de los diferentes asesores de manera conjunta al equipo de
trabajo, para lograr el cruce de los flujos de informacion y depurar/mejorar la
calidad de la informacion y la toma de decisiones.

Repetir el sometimiento hasta lograr el consenso del equipo de trabajo sobre el
conjunto de acuerdos o decisiones tomadas y plasmadas en el PEEP.

Obtener la aprobacion del PEEP por el nivel jerarquico que corresponda.

En los siguientes capitulos presentaremos los detalles de este proceso.

2.1
2.1

Proceso de Elaboracion del PEEP.
.1  Etapas y Cronologia.
En cuanto a su cronologia, la elaboracion del PEEP, pasa por tres etapas

coincidentes con la evolucion de la planificacion de la ejecucion del




proyecto, y que identificaremos como PEEP-Visualizacion, PEEP-

Conceptualizacion y PEEP-Definicion, las cuales trataremos a continuacion:

PEEP-Visualizacion: Se elabora durante la fase de Visualizacion del
Proyecto y tiene por objeto apoyar la toma de decisiones de aceptar o no
el proyecto en la cartera de proyectos de la empresa. Contiene la
informacion estratégica que soporta los objetivos y metas de este, asi como

su factibilidad técnico econdmica.

PEEP-Conceptualizacion: Se elabora durante la fase de
Conceptualizacion del Proyecto y tiene por objeto apoyar la toma de
decisiones para seleccionar la opcion dptima de ejecucion, asi como producir
el delineamiento gerencial sobre los recursos requeridos e identificacion de
las areas de riesgo potenciales. Contiene ademas de la actualizacion de la
informacion generada en el PEEP-Visualizacion, la informacion estratégica
que soporta el andlisis de opciones de ejecucion, tecnologia, alcance del

proyecto, organizacion, riesgos y el plan de contratacion.

PEEP-Definicion : Se elabora durante la fase de Definicion del Proyecto y
tiene por objeto apoyar la toma de decisiones relativa a la aprobacion del
proyecto y los fondos requeridos para realizar el arranque de su ejecucion.
Contiene ademas de la actualizacion de la informacidon generada en el
PEEP-Conceptualizacion, la incorporacién de la informacion estratégica en
los cronogramas de ejecucion, estimados de costos, planes de calidad,
seguridad higiene y ambiente, sistemas de comunicaciones, e informacion
gerencial y control de la ejecucion.

Durante esta etapa, el PEEP toma forma definitiva y se consolida como

documento rector de la ejecucion del proyecto.




Posteriormente a la etapa de PEEP-Definicion, y a lo largo de la ejecucic')n
del proyecto y hasta su puesta en operacion, el PEEP, debe ser actualizado
periddicamente para reflejar cambios en las estrategias consideradas vy
aprendizajes importantes que reflejen los aspectos claves de la ejecucion
del proyecto.

En la figura No 2, se ilustra la cronologia de realizacion de las etapas del
PEEP, con relacidn al ciclo de vida del proyecto. Como puede verificarse los
esfuerzos de elaboracion del PEEP deben iniciarse temprano en la vida del
proyecto, de manera de disponer del documento definitivo al finalizar la
Fase de Definicion del proyecto.

2.1.2 Requerimientos y Generacion de Informacion.

Durante la realizacion del proceso de planificacion del proyecto que dara como
resultado el PEEP, pueden identificarse tres subprocesos los cuales se indican a

continuacion:
e Subproceso de Recopilacion de Informacion.

e Subproceso de Caracterizacion del Proyecto

e Subproceso de Generacidon de Herramientas y Planes Gerenciales.

2.1.2.1 Subproceso de Recopilacion de Informacion.

Este subproceso tiene como finalidad, recopilar y disponer de manera

organizada la informacion clave existente relacionada con la ejecucion del
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proyecto, la cual sera el insumo para la realizacion del subproceso de
Caracterizacion del Proyecto.

Generalmente una buena parte de esta informacion esta disponible en las
organizaciones propietarias o ejecutoras del Proyecto, no obstante se
encuentra dispersa o no es de acceso directo del equipo de Gerencia del
Proyecto, por lo que se requiere realizar actividades de verificacion, filtraje y
seleccion, para asegurar que se tendra a disposicion del Equipo de Trabajo,
toda la informacion clave que requiere la planificacion de la ejecucion del

proyecto.

A continuacion se presenta, una lista con los aspectos considerados claves que
deben ser verificados, analizados e identificados y que funcionaran como el

soporte del proceso:

e Razodn de ser del proyecto. Objetivos y metas.

o Descripcion de las instalaciones o productos resultantes del proyecto.

e Alcance de trabajo del proyecto.

e Justificacion econdmica del proyecto. Fechas de compromiso para entrega
de instalaciones y/o productos.

e Impacto de no cumplir con las metas de costo, tiempo y calidad.

e Competencia e interrelaciones con otros proyectos.

e Restricciones financieras para la inversion propia. Fuentes de
financiamiento. Jerarquizacion de prioridades para accesar recursos.

e Organizacidon propietaria del proyecto. Lineamientos y regulaciones
corporativas. Funcionamiento y criterios gerenciales para la ejecucion de
proyectos. Capacidad para gerenciar proyectos.

¢ Organizacion ejecutora del proyecto. Funcionamiento y mejores practicas.

Capacidad para ejecucion de proyectos. Criterios gerenciales para

contratacion de bienes, servicios y obras.




o Alianzas, convenios existentes relacionados con ejecucion de proyectos.
e Estado del arte en tecnologias aplicables al proceso y al proyecto.

e Entorno econdmico, ambiental, social y politico.

2.1.2,2 Subproceso de Caracterizacion del Proyecto.

Este subproceso es considerado el centro de la elaboracion del PEEP, ya que en
él, se identifican y analizan de manera estratégica los aspectos claves a
considerar para la ejecucion del proyecto, que se incorporaran al subproceso
siguiente a fin de generar las herramientas y planes gerenciales que

constituyen el PEEP.

El analisis estratégico, debe ser realizado para cada una de las fases de la
ejecucion, asi como, para cada uno de los procesos gerenciales de la
planificacion del proyecto, con el objeto de identificar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, existentes tanto internamente como en
el entorno de la ejecucion, con el objetivo de trazar el Plan que mejor
aproveche las ventajas y minimice las desventajas durante la ejecucion del

proyecto.

Con el objeto de orientar la realizacion de este subproceso, se muestran a
continuacion por cada fase de ejecucion del Proyecto, los aspectos que se
sugiere sean verificados y las interrogantes a resolver, las cuales de manera
tipica se presentan durante la ejecucion de los Proyectos de Ingenieria de

Inversion (Capital).




Ingenieria.

Fuente, estado de desarrollo, nivel de sofisticacion y accesibilidad de la
tecnologia del proceso productivo.

Filosofia y Criterios de Disefio para el proyecto.

Estandares y normativas aplicables.

Regulaciones ambientales.

Requerimientos legales para los permisos.

Factibilidad de estandarizacion de equipos y prefabricacion de partes en
taller.

Aplicacién de Mejores Practicas. Ingenieria de Valor, Constructibilidad y
Operabilidad.

Organizacion y control de documentacion del proyecto.

Adquisicion de Equipos y Materiales.

Condiciones del mercado de oferta de equipos y materiales.

Fuentes principales y alternas de suministro para equipos y materiales.
Estabilidad de la moneda local y de las fuentes de suministro. Indices de
inflacion.

Identificacion de equipos y materiales considerados criticos y de largo
tiempo de entrega.

Aspectos legales, regulaciones y restricciones para importacion de
equipos y materiales.

Lineamientos y criterios para el proceso de procura: niveles de
contratacion, documentacion, seleccion proveedores, inspeccion,
transporte, almacenaje, seguros.

Lineamientos y criterios para aplicacion de opciones de agilizacion.

Logistica de almacenaje e inventarios.




e Construccion / Instalacion.

- Condiciones fisicas, ambientales y logisticas del sitio donde se ubicaran
las instalaciones del proyecto.

- Requerimientos y disponibilidad de personal segin los requerimientos
del proyecto tanto a nivel supervisorio e inspeccion, como de fuerza
hombre seglin especialidades.

- Requerimientos y disponibilidad de equipos especiales o criticos para los
trabajos.

- Fuentes de obtencion y disponibilidad de empresas contratistas.

- Desarrollo de infraestructura y facilidades para apoyo de las labores de
construccion / instalacion.

- Niveles esperados de productividad.

- Regulaciones laborales de la zona.

o Puesta en Marcha.

- Alcance de la Completacion Mecénica de las instalaciones.

- Requerimientos para pruebas y aceptacion de las instalaciones.

- Requerimientos de materiales, fuerza hombre y repuestos para puesta
en marcha y operacion.

- Interfase de responsabilidades Contratistas-Operadores.

- Seleccion y entrenamiento personal de operaciones.

- Documentacion requerida (manuales, procedimientos, planos).




De igual manera, y en lo referente a los procesos gerenciales de la planificacion
del Proyecto, se muestran a continuacion aquellos aspectos considerados claves
que de manera tipica, se presentan durante la ejecucion de los Proyectos de
Ingenieria de Inversion (Capital).

¢ Programacion y Costos.

- Definicidn del alcance de trabajo del proyecto.

- Estructura de Desagregacion de Trabajo del proyecto.

- Cronograma maestro. Eventos y fechas compromiso claves.

- Fases de ejecucion. Paquetes de trabajo. Interrelaciones. Aspectos
criticos y de atencion especial.

- Cronogramas de ejecucion de proyectos relacionados.

- Reservas de tiempo. Utilizacion

- Estimados de Costos. Bases y premisas.

- Requerimientos y disponibilidad de recursos criticos.

- Estructura de Desagregacion de costos del proyecto. Sistema contable
de la organizacion.

- Contingencias de costos. Utilizacion.

e Contratacion.

- Identificacion del trabajo a contratar.
- Identificacion de contratos existentes aprovechables.
- Identificacion de contratistas /proveedores potenciales. Capacidades.

- Regulaciones legales .




Definicion de la estrategia dptima de contratacion: Alcance, modalidad,
bases econdmicas y condiciones claves de los contratos requeridos.
Opciones alternas.

Cronogramas de contratacion.

Analisis de riesgos.

Identificacion de areas de riesgo internas /externas.

Definicion de impacto y probabilidad de ocurrencia.

Criterios y bases para utilizacion de herramientas automatizadas.

Ajustes en cronogramas y estimados para lograr niveles aceptables de
riesgo.

Evaluacion de opciones para contingencia. Costos. Jerarquizacion.

Organizacion.

Seleccidn tipo de organizacion. Estructura. Lineas de funcionamiento.
Definicidon de roles, autoridad y responsabilidades internas y externas a
la organizacion.

Matriz lineal de responsabilidades.

Procesos de comunicacion y de toma de decisiones. Lineamientos sobre
jerarquizacion de costos, tiempo y calidad.

Equipos de trabajo. Conformacion, integracion, sincronizacion.
Lineamientos sobre Relaciones laborales.

Lineamientos sobre administracion del personal. Motivacion.
Entrenamiento. Reubicacion.

Lineamientos sobre relaciones con comunidades y organismos publicos.



Informacion Gerencial / Comunicaciones.

Definicion de aspectos claves del proyecto que involucran toma de
decisiones. Niveles de autoridad.

Requerimientos y flujos de informacion requeridos para comunicaciones
y toma de decisiones.

Andlisis de interfases/ interrelaciones de informacion entre las
organizaciones internas y externas del proyecto.

Evaluacion y seleccion de herramientas (manuales, electronicas) para
manejo de la informacion/ comunicaciones. Entrenamiento a usuarios.
Clasificacion y distribucion de reuniones y de reportes internos y
externos al proyecto para manejo de la informacion y de las
comunicaciones .

Procedimientos de identificacion, control y archivo de informacion.

Aseguramiento y Control de Calidad.

Definicion de calidad. Establecimiento de estandares. Responsabilidades.
Criterios de alineamiento de la ejecucidon con metas y objetivos.
Involucramiento propietario, contratistas y operador en el proyecto.
Incorporacion de mejores practicas.

Efectividad y eficiencia de los equipos de trabajo. Resolucion de
conflictos.

Utilizacion de revisiones y evaluaciones técnicas, administrativas y

gerenciales independientes. Alcances, cronologia y responsabilidades.



Seguridad Higiene y Ambiente.

- Lineamientos y estandares de Seguridad y Higiene para el proyecto.

- Responsabilidades contratistas y organizacion del proyecto.

- Programas de induccion y adiestramiento del personal.

- Proteccion ambiental. Regulaciones. Responsabilidades.

- Relaciones institucionales con comunidad y organismos publicos en
materia de ambiente.

- Permisos y tramites.

2,1.2.3 Subproceso de Generacion de Herramientas y Planes

Gerenciales.

Realizada la caracterizacion del proyecto, es decir, identificados y evaluados desde
el aspecto estratégico los aspectos importantes en la ejecucion del mismo, puede
realizarse el subproceso final de la elaboracién del PEEP, en el cual se analizara
esta informacion y mediante la toma de decisiones, se generaran las herramientas
y planes gerenciales que guiaran la ejecucion armédnica y eficiente del proyecto,

las cuales, que se indican a continuacion:

Estructura de Desagregacion de Trabajo del proyecto.

- Estructura de Desagregacion de Costos del proyecto.
- Cronograma Maestro de Ejecucion del proyecto

- Estimado de Costos del proyecto.

- Plan de procura.

- Plan de contratacion.

- Organizacion.

Matriz lineal de responsabilidades.

—A——



2.2

- Plan de Calidad.
- Plan de Seguridad Higiene y Ambiente.
- Plan de Informacion Gerencial y Comunicaciones.

- Plan de Contingencia.

Realizacion de los Talleres de Arranque.

2.2.1 Definicion, justificacion y objetivos.

De acuerdo con el proceso de elaboracion del PEEP indicado en la Figura 1,
acometer su realizacion bajo la Metodologia Tradicional, implica un proceso
donde la toma de decisiones se realiza de manera progresiva en la medida
que la informacion se obtiene y se genera. Este aspecto, unido al importante
volumen de informacion que debe ser manejada a través de los tres
subprocesos integrantes de la elaboraciéon del PEEP, se traduce en
requerimientos de tiempo y recursos significativos para las organizaciones
ejecutoras de proyectos.

Con el objeto de facilitar la elaboracién del PEEP, disminuyendo el impacto
de las deficiencias en la obtencion de informacion y disponibilidad de los
recursos calificados requeridos, se propone a continuacion la realizacion de

una técnica que hemos denominado " Talleres de Arranque .

Los Talleres de Arranque reciben esta denominacion, en virtud de que su
utilizacion permite a las organizaciones ejecutoras de proyectos, con un
consumo razonable de recursos, lograr la elaboracion eficiente y efectiva del
PEEP y en consecuencia materializar el arranque de los proyectos.




Podemos definir como “Taller de Arranque *, un proceso sistematico de corta
duracion, a través del cual, un grupo de recursos calificados analiza y evalla
con enfoque estratégico, la ejecucion de un proyecto y produce mediante
una toma de decisiones efectiva y eficiente, un documento con el plan
optimo para su ejecucion,

El proceso unifica y dirige las actividades de analisis, organizacion,
comunicacion y motivacion, logrando la discusion cara a cara (en equipo) de
los aspectos claves del proyecto, lo cual permite alcanzar acuerdos con
mayor veracidad, concrecidon y consenso. Adicionalmente, la utilizacion de
herramientas para integracion de equipos de trabajo dentro del Taller,
permite acortar los plazos en la toma de decisiones, disminuir las
necesidades de retroalimentacion y verificar la calidad de la informacion
resultante de manera inmediata. Ambas consideraciones facilitan la
generacion en forma acelerada, de la plataforma de informacion al nivel
requerido, y la obtencién agilizada de las herramientas y acuerdos
gerenciales que integran el PEEP del proyecto.

En la figura No 3, puede visualizarse a lo largo del ciclo de vida de un
proyecto, las diferencias que se producen en las curvas del Nivel de
Plataforma de Informacion cuando se utiliza la metodologia de los Talleres
de Arranque y cuando se utiliza esta Metodologia Tradicional.

Tomando en consideracion las caracteristicas de los procesos creativos y de
integracion que se realizan durante la ejecucion los proyectos ( se comienza
con una idea vaga y se finaliza con una instalacion o producto perfectamente
definido), en los cuales, la informacion es generada de manera progresiva al
avanzar a lo largo de su ciclo de vida, ambas metodologias comparten la
misma plataforma de informacion inicial, proveniente de la recopilacion de
informacion de la fase de visualizacion del proyecto. No obstante la
utilizacion de la Metodologia de los Talleres de Arranque, de acuerdo con lo




FIGURA No 3
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NIVEL
PLATAFORMA A
INFORMACION PLANIFICACION INGENIERIA PROCURA CONSTRUCCION OPERACION
¢ > 4 > < > <4— > 4
NIVEL
OPTIMO

UTILIZACION
TALLERES DE
ARRANQUE

_____ METODOLOGIA
™ TRADICIONAL

A A A A A >

& z > £ CICLO DE VIDA

88 a5 & & S e & PROYECTO

SRS i 2 w & =9 2 g

I s = <

H2 =T %Z &2 =

35 83 =& 3B = 3

=2 4y =0 =33 < 5

[3% = = B 2



expuesto acerca de sus ventajas, permite acelerar el proceso de planificacion
y de generacion de informacion logrando niveles en la plataforma de
informacion mas cercanos al dptimo tedrico/ideal (mayor pendiente de la
curva).

Igualmente, en los momentos en que la transicion de una fase del proyecto a
la siguiente, trae como consecuencia, la disminucidon del nivel de la
plataforma disponible en relacion al requerido, la utilizacion de los Talleres de
Arranque permite mediante la revision y actualizacion de la planificacion
elevar este nivel de manera mas expedita que a través de la planificacion

tradicional con los consiguientes beneficios para la ejecucion del proyecto.

La Metodologia de los Talleres de Arranque considera para la elaboracion del
PEEP, la realizacion de tres Talleres de Arranque tal como se indica en la
figura No 2, no obstante, en la practica dependiendo del tipo de proyecto en
consideracion pueden presentarse variantes en el requerimiento de los
talleres mencionados.

Para el caso de los proyectos mayores, su planificacion se amolda
perfectamente al esquema de trabajo basado en la realizacion de tres
Talleres, ya que los lapsos de tiempo en que deben completarse las Fases de
Visualizacién, Conceptualizacion y Definicién, asi como la mayor
disponibilidad en la asignacion de recursos calificados durante estas fases,
permiten la elaboracién de las tres etapas del PEEP de manera separada y
consecutiva.

Para el caso de proyectos menores o medianos, la disminucion de los lapsos
para cubrir estas Fases Visualizacion, Conceptualizacion y Definicion, hace
que en muchos casos estas se solapen y se distribuyan en un corto periodo
de tiempo, no permitiendo la realizacion individual de las tres etapas del
PEEP.
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Esta situacion también ocurre cuando los proyectos son ejecutados por
organizaciones sin cultura de Gerencia de Proyectos, donde generalmente el
proceso de planificacién no es exhaustivo y en consecuencia no se pueden
identificar de manera separada la ejecucion de las Fases de Visualizacion,
Conceptualizacion y Definicion. Para estos casos, la recomendacion mas
adecuada, seria la realizacion de un Taller de Arranque cercano a la

finalizacion de la Fase de Definicion del Proyecto.

En este sentido, y de acuerdo con las limitaciones del trabajo, enfocaremos
la Metodologia de realizacion de Talleres de Arranque, hacia aquel que
consideramos mas importante, el cual debe realizarse durante la Fase de

Definicion del Proyecto.

En el caso de que para un proyecto especifico, se hayan realizado
previamente las etapas de PEEP-Visualizacion y PEEP-Conceptualizacion, el
Taller de Arranque en consideracion, se iniciara con la revision de la
inf_ormacién y decisiones previamente trabajadas, mientras que en el caso,
de que las etapas iniciales del PEEP no hayan sido trabajadas, el Taller de
Arranque generara toda la informacion necesaria para la formulacion del
PEEP del proyecto en consideracion.

A continuacion mostraremos las actividades a ejecutar para la realizacion del

Taller de Arranque.

2.2.2 Preparacion del Taller de Arranque.

Para la realizacion efectiva y eficiente del Taller de Arranque se requiere la
realizacion previa de las siguientes actividades:




Preparacion y distribucion de Informacion del Proyecto.

Consiste en la seleccion y organizacion de la documentacion obtenida
en el subproceso de “Recopilacion de Informacion”, con el fin de
presentar la misma de manera resumida pero completa al Equipo de

Trabajo que participara en el Taller de Arranque.

La documentacion emitida, debe ser enviada con anticipacion a los
miembros del Equipo de Trabajo conformado, con el objeto de que sea

analizada individualmente previo a la realizacion del Taller.

Seleccion de los miembros del Equipo de Trabajo.

Se considera de vital importancia para el éxito del Taller de Arranque la
conformacion del Equipo de Trabajo que realizara el Taller, ya que de la
eficiencia de su funcionamiento dependera lograr la calidad de la

informacion requerida a generar, para la elaboracion del PEEP.

En este sentido, se recomienda que el Gerente de Proyectos asuma el rol
de Facilitador del Taller de Arranque, ya que tedricamente debe ser la
persona con mayor cantidad de informacion del proyecto. En el caso que
el Gerente de Proyecto no este familiarizado con el rol de Facilitador en
la realizacion de talleres en equipo, o en caso, de tratarse de proyectos
de singular importancia, complejidad o tamaho, puede utilizarse la
figura de un Cofacilitador experto contratado.

El resto de los miembros del Equipo de Trabajo deben ser seleccionados

entre las personas que ocupen para el momento de preparar el Taller de

Arranque, las posiciones claves del Equipo de Gerencia del Proyecto,




complementando la seleccidon con ocupantes de puestos con experticia
comprobada en las diferentes dreas de conocimiento relacionadas con la
ejecucion del proyecto, es decir con aquellas que conforman la
estructura del PEEP.

Definicion de la Logistica.

Para la realizacion del Taller, es conveniente la seleccidn de una Sala de
Trabajo ubicada fuera del ambiente de trabajo de los integrantes del
Equipo de Trabajo, con capacidad acorde al tamafio de este y posibilidad

para permitir la interaccion de varios grupos de trabajo.

La Sala debe tener suficiente espacio libre en sus paredes para
colocacion de laminas de papel (memoria de grupo) y disponer de

equipos de proyeccion electrénica y de laminas transparentes.

La agenda del Taller, la cual varia de manera general desde un minimo
de 1 dia para proyectos menores y de baja complejidad hasta un
maximo de 3 dias para proyectos de alta complejidad y tamafio debe ser
preparada por el Facilitador del Taller asegurdndose de asignar suficiente
tiempo para los procesos de interaccion grupal que se mencionaran en el
capitulo del desarrollo del Taller.

Si en el caso de proyectos complejos o de gran magnitud, se llegara a
considerar la necesidad de tiempo adicional a una duracion de tres dias,
se recomienda dividir el Taller en dos sesiones y realizarlas permitiendo
un lapso entre ellas, para lograr la asimilacion de los resultados de la

primera sesion por los integrantes del Equipo de Trabajo.
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2.2.3

La logistica del Taller debe identificar las herramientas de solucion de
problemas que se utilizaran para: generar ideas, agrupar ideas,
relacionar ideas con aspectos claves de la ejecucion, precisar los niveles
de detalle para actuacion, ordenar y organizar data y establecer criterios
de riesgos en torno a variables para luego actuat sobre ellas.

Asimismo es recomendable, dentro del Taller la presencia de una
persona cuya responsabilidad sea recopilar y organizar toda la
informacion que se genere a lo largo del desarrollo del Taller, a fin de
que esta funcione como Memoria del Equipo.

Desarrollo del Taller.

El desarrollo del Taller de Arranque se llevara a cabo segln el siguiente

esquema:

Integracion del Equipo de Trabajo.

La primera actividad a realizar en el Taller sera lograr la integracion del
Equipo de Trabajo. En efecto, se requiere disponer de un Equipo de
Trabajo donde sus miembros actlien de manera espontanea y libre,
respetando a las ideas de sus compafieros y enfocados hacia el objetivo
comuin de generar la informacion requerida con calidad dptima para
elaborar el PEEP.

Para lograr este objetivo el Facilitador debe implantar técnicas de
integracion de Equipos de Trabajo. En la medida que los miembros del

Equipo, provengan de organizaciones que hayan interactuado



previamente en la ejecucion de proyectos, la integracion deberia lograrse
con menor esfuerzo y tiempo.

- Identificacion/Generacion de la Informacion del proyecto.

Se dividira el Equipo de Trabajo, en dos o tres grupos, a los cuales se les
solicitara que verifiquen si la informacion suministrada previamente acerca
del proyecto, cubre en su totalidad el listado de aspectos a verificar
indicados en el subproceso de “ Recopilacion de Informacion”. Igualmente
debera elaborar o realizar la revision de la Estructura de Desagregacidn de
Trabajo el Proyecto.

El Facilitador actuara como catalizador para promover la discusion critica en

los grupos.

Completado este proceso, uno de los grupos expondra sus resultados al
resto de los grupos y al Facilitador, y se identificaran/generaran por
consenso la informacién considerada faltante, la cual se agregard a la

Memoria del equipo, para considerarla en el siguiente subproceso.

- Caracterizacion del proyecto.

Se dividira el equipo en dos o tres grupos, a los cuales se les solicitara

"

responder la pregunta Cuales son en su opinion los aspectos

estratégicos claves para la ejecucion del proyecto”.




Para canalizar las respuestas cada grupo utilizara como apoyo, el listado
de aspectos claves mencionados para cada Fase de ejecucién o Proceso de

planificacion, en el subproceso de Caracterizacion.

El Facilitador promovera en cada grupo, un proceso de tormenta de ideas y
un miembro del grupo actuara como Apuntador, e ira anotando sin emitir
juicio ni coartar, todas las ideas que generen los miembros del grupo.

Las ideas luego seran analizadas y filtradas mediante discusion grupal

eliminando aquellas que no apliquen y resumiendo las que sean repetitivas.

Finalmente se aplicara la técnica de Pareto, a fin de determinar por cada
Fase de ejecucion o Proceso de planificacion, los aspectos que resultaron
de mayor importancia.

Los resultados se confrontaran con los de los demas grupos y por consenso
se generara el listado de aspectos estratégicos claves que configuran la

Caracterizacion del proyecto.
- Generacion de herramientas y planes gerenciales.
Realizada la caracterizacion del proyecto, puede procederse a las actividades
finales del Desarrollo del Taller de Arranque, consistentes en la elaboracion y/o

revision de las herramientas y planes gerenciales que conformaran el PEEP.

A continuacién, se presenta de manera resumida, la secuencia y los criterios

importantes a considerar para la realizacion del proceso:




Desarrollar el Plan de Contratacion y Procura.

Se dividira el equipo de trabajo en dos grupos, a los cuales se les solicitara,
teniendo en cuenta los aspectos claves contenidos en la Caracterizacion del
proyecto, identificar las opciones de contratacion de obras, bienes y
servicios adecuadas para la ejecucion del proyecto.

Los grupos deberan realizar un andlisis de las ventajas/desventajas de estas
opciones incluyendo lo relativo a costo y plazo de ejecucion y elaboraran
una matriz de evaluacion que determinara el esquema de contratacion mas

conveniente para el proyecto.

Posteriormente, uno de los grupos presentara a discusion los resultados y
por consenso se seleccionara la estrategia de Contratacion y Procura optima
para el proyecto. A ésta estrategia se le adicionaran las premisas y
condiciones claves para su implantacion para conformar el Plan de
Contratacion y Procura.

Desarrollar / Revisar Cronograma Maestro de Ejecucion y Estimado
de Costos.

Se dividird el equipo de trabajo en dos grupos, quienes partiendo de la
Estructuras de Desagregacion del Trabajo (paquetes de trabajo), la
Estrategia de Contratacion y Procura (contratos) y los aspectos claves de la
Caracterizacion del proyecto, prepararan el listado de actividades que
integraran el Cronograma Maestro de Ejecucion. Mediante discusion grupal
se estimaran/revisaran las duraciones, se definird/revisara la logica de
ejecucion y se elaboraréa de manera manual el Cronograma Maestro del
Proyecto.




Posteriormente partiendo de la Estructura de Desagregacion de Costos y el
Cronograma Maestro, se estimaran/revisaran los montos correspondientes a
los paquetes de trabajo y contratos, se incluiran los rubros de costos
indirectos, escalacion y contingencia y se emitira el Estimado de Costos del
Proyecto.

Uno de los grupos presentara a discusion los resultados y por consenso se
seleccionara el Cronograma Maestro de Ejecucion y el Estimado de Costos
para el proyecto. A estas herramientas se le adicionaran las premisas y

condiciones claves consideradas para su elaboracion.

Realizar Analisis de Riesgos y elaborar Plan de Contingencia.

El alcance de trabajo de esta sesion, cubrira los pasos claves de la gerencia
de Riesgos, como son:

Identificacion de los riesgos

Analisis de los riesgos.

Cuantificacion del impacto

Mitigacion del riesgo.

Se dividira el equipo de trabajo en dos grupos. A cada participante del
grupo se le solicitara de manera individual identificar * Cuales son los
aspectos de las areas estudiadas en la Caracterizacion del
proyecto, que pueden afectar mas negativamente la ejecucion del
proyecto”.

El nimero de aspectos a seleccionar, que asegure una buena cobertura del
riesgo puede determinarse mediante la aplicacién de metodologias de

Analisis de Decisiones.




Aplicando la técnica de grupo nominal y Pareto se identificaran por cada
grupo los aspectos de mayor ocurrencia y para cada uno de estos se debera
analizar su naturaleza, asi como cuantificar valores para el impacto sobre el
proyecto y la probabilidad de ocurrencia. Estos valores, se incluiran en una
Matriz de Evaluacion de Riesgos para jerarquizar y determinar aquellos

aspectos de mayor importancia para la ejecucion.

Uno de los grupos presentara y mediante discusion, se obtendra el
consenso de los aspectos con mayor importancia y se propondran las
acciones de mitigacion factibles de aplicar en caso que alguno de estos
eventos llegase a ocurrir.

Los resultados se organizaran, incluyendo las premisas consideradas para
conformar el Plan de Contingencia del proyecto.

Dependiendo de la duracion del Taller y las caracteristicas del proyecto,
resulta conveniente, utilizar el conocimiento y experiencia del equipo de
trabajo para realizar una simulacién de costos y tiempo de ejecucion del
proyecto, a fin de determinar la probabilidad de completar el proyecto
dentro de las figuras de costos y tiempos establecidos en el Cronograma
Maestro y Estimado de Costos.

Para acometer la simulacion, se dividird el equipo en dos grupos y partiendo
de las actividades y duraciones incluidas en el Cronograma Maestro, se les
solicitard que indiquen cuales serian las duraciones optimistas y pesimistas
de cada una de ellas, asi como pronunciarse acerca de la funcion de
probabilidades que mas se ajusta a cada actividad.

Uno de los equipos presentara y por discusion y consenso se seleccionaran
los valores que se alimentaran a alguna herramienta automatizada de
analisis de riesgos de tiempos.




Igual procedimiento y en paralelo se realizara para cada uno de los
renglones del Estimado de Costos.

Una vez obtenidos los resultados, el equipo los analizara en conjunto y
propondra los ajustes a realizar en el Cronograma Maestro y Estimado de
Costos que permitan ejecutar el proyecto con una probabilidad de
cumplimiento aceptada.

Elaborar Planes de Aseguramiento y Control de Calidad y
- Seguridad Higiene y Ambiente.

Se dividira el equipo de trabajo en dos grupos, los cuales partiendo de la
Caracterizacion del proyecto, formulardn las acciones gerenciales
consideradas claves para lograr la ejecucion del proyecto dentro de los
parametros de Calidad y SHA de la Organizaciones propietaria y ejecutora.

Uno de los grupos presentara los resultados y por discusion y consenso de
seleccionaran las acciones que se incorporaran dentro de los Planes de

Aseguramiento y Control de Calidad y Seguridad, Higiene y Ambiente.

Definir Estructura y funcionamiento de la Organizacion.

Tomando en consideracion todas las restricciones y resultados obtenidos
en las dreas trabajadas del PEEP, y los conocimientos sobre el
funcionamiento de los diferentes tipos de organizaciones de proyectos
(organizaciones puras de proyectos, organizaciones mixtas y organizaciones

matriciales), cada grupo seleccionara una estructura organizativa y definira

los roles de las posiciones principales, que se adecuen a las restricciones




existentes, y permita cubrir todos los requerimientos de orden gerencial,
supervisorio y técnico identificados para la ejecucion del proyecto.

Uno de los grupos presentara la organizacion propuesta, y por discusion y
consenso se ajustara la estructura y los roles.

A continuacion el equipo de trabajo, partiendo de la Estructura de
Desagregacion de Trabajo y la Estructura Organizacional antes mencionada,
elaborara la Matriz de Responsabilidades del proyecto.

Elaborar Plan de Informacién Gerencial y Comunicaciones.

Se dividira el equipo de trabajo en dos grupos, los cuales tomando en
consideracion los aspectos claves identificados para esta area y la
organizacion seleccionada, definirdn el dimensionamiento del sistema de
informacion (herramientas, niveles de reporte, flujo de informacion y

requerimientos de recursos).

Igualmente definiran las acciones gerenciales a implantar para asegurar la
adecuada comunicacion entre los miembros del equipo del proyecto y evitar
el decaimiento de los niveles de motivacion al transcurrir la ejecucion del
proyecto.

Uno de los grupos presentara los resultados y por discusion y consenso se
realizaran los ajustes en el sistema a utilizar para procesar la informacion ,

seleccionandose las acciones gerenciales que conformaran el Plan de

Informacion Gerencial y Comunicaciones.




2.2.4

Afinamiento del Taller de Arranque.

Como consecuencia de la intensa dinamica en la cual se desarrolla el Taller
de Arranque, los resultados obtenidos quedan recopilados en la Memoria del
Grupo pero no puede asegurarse su uniformidad y organizacion. Incluso
algunas de las herramientas y decisiones tomadas deben ser validados
utilizando herramientas computarizadas (tal es el caso del Cronograma
Maestro de Ejecucion, Estimado de Costos y Andlisis de Riesgos), o deben
ser consultados con niveles Directivos de las Organizaciones

Propietarias/Ejecutoras.

Este proceso de validacion, consulta y ajustes, donde ademas se realiza la
organizacion del documento que contendra el Plan Estratégico de Ejecucion
del Proyecto se denomina Afinamiento.

El proceso debe ser realizado una vez completado el Taller de Arranque, es
generalmente realizado de manera conjunta por el Planificador y el Gerente
del Proyecto y concluira con la emision formal del PEEP para someterlo a la
aprobacion de los niveles directivos.




3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 Conclusiones

La utilizacion de la metodologia de Planes Estratégicos de Ejecucion de
Prayectas, debe ser considerada como el primer paso aobligado en el
camino exitoso que permitira el logro de las metas y objetivos que se

deben satisfacer con la ejecucion de los proyectos.

La aplicacion de la metodologia requiere de recursos calificados para
recopilar, generar y organizar la informacion integrante del PEEP.

La utilizacion de esquemas de actuacion, basados en la integracion e
interaccion guiada de equipos de trabajo, bajo la forma de talleres
(Talleres de Arranque), facilita y hace mas eficiente, el proceso de
elaboracion del PEEP, disminuyendo el tiempo de preparacion y los
requerimientos de recurso calificados.

3.2 Recomendaciones

Utilizar la metodologia de Planes Estratégicos de Ejecucion de Proyectos
en todos los proyectos, ajustando la misma a las caracteristicas de estos
( tamafo, complejidad, tipo).

Utilizar la metodologia de los Talleres de Arranque para generar el PEEP,

ajustando la misma a las caracteristicas de estos ( tamafio, complejidad,
tipo).




En los casos donde las deficiencias en la disponibilidad de recursos, o
las caracteristicas de los proyectos no permitan la realizacion de los
diferentes Talleres de Arranque mencionados en la metodologia
presentada, se recomienda la realizacion de al menos uno de ellos
coincidente con la fase de Definicion del proyecto.

Adiestramiento de los Gerentes y Planificadores de proyectos para

desempefarse como facilitadores de los Talleres de Arranque.




4. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

23/03/2001 : charla inicial sobre la forma de realizar el Proyecto del Trabajo de
Grado.

24/03/2001 al 27/03/2001: seleccion e identificacion del tema por el alumno.

28/03/2001: presentacion del tema a consideracion del asesor y definicion del
tratamiento.

29-03/2001 al 17/04/2001: elaboracion del borrador definitivo del proyecto
de Trabajo Especial de Grado.

18/04/2001: presentacion al asesor del borrador definitivo.

19/04/2001 al 25/04/2001: elaboracion de los ajustes al Proyecto indicados
por el asesor.

26/04/2001: entrega al asesor de tres ejemplares del Proyecto para su
presentacion ante el director del programa.

28/05/2001: devolucion al alumno del Proyecto aprobado y comienzo del
Informe Final del Trabajo Especial de Grado.

29/05/2001 al 06/07/2001: elaboracion del borrador definitivo del Informe
Final.

07/07/2001: presentacion a consideracion del asesor del borrador definitivo del
Informe Final.




18/07/2001 al 13/07/2001: elaboracion de los ajustes al Informe Final

indicados por el asesor.

14/07/2001: entrega al asesor de dos ejemplares encuadernados con anillas del

Informe Final para su evaluacion.
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