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RESUMEN

La propuesta de investigacion tendra como objetivo fundamental revisar y analizar
las particularidades y aspectos técnicos/legales del proceso de contratacion de manera
que puedan arrojarnos luces sobre el capitulo de |a vida social y cotidiana a la cual el
venezolano— quizas también el resto de latincamerica- se resiste a sefialar con nombre
y apellido: "Los Contratos" con excepcion de los entes juridicos y legales del pais que
si han poblado profundamente este ambito y poseen toda su esencia. El analisis sera
exhaustivo, ya que se cree en |a condicion de que la definicion y elaboracion de un
contrato exacto para el fin a contratar, puede minimizar los efectos causisticos de
conflicto en la ejecucion de obras. En esta investigacion, se observara que un claro y
conciso trabajo de equipo entre el Departamento Legal y Técnico del Citibank, podra
elaborar un contrato especial para obras, que permita evitar o disminuir los continuos
conflictos provocados por la utilizacién de una herramienta legal no pertinente al area:
Las obras civiles.

El estudio tendra su basamento en |a investigacién de campo de un Proyecto
factible, con caracter descriptivo para lo cual se utilizaran |as Sesiones de Profundidad
con Entrevistas Semiestructuradas (Batista, 1997), analizadas bajo el Metodo de Analisis
de Contenido. La poblacion seleccionada estara integrada por todos los oficiales
(Vicepresidentes (Vp), Vicepresidentes-Residentes (Vpr) y Management) de la empresa
Citibank que en 1896 participaron en cargos gerenciales, administratives y operativos.
Los grupos de sujetos tipos quedaran conformados por (03} Vp, (03) Vpr, (04) asistentes
y (05) tecnicos de area, a los cuales se le aplicara el instrumento disefiado bajo la
variable de Diagnostico del Proceso actual de Contratacion del Citibank. Asi mismo,
complementara la investigacion un estudio analitico (a través de una matriz de
evaluacion), donde se introducirdn todos los datos encontrados en los documentos
existentes. Para el analisis de los resultados y su consideracion, se procedera a elaborar
una Propuesta de Modelo de Procesa de Cantratacidn de obra adaptado a la
organizacion.




11

INTRODUCCION

La mayor parte de las organizaciones de los ochenta y noventa seran
incapaces de sobrevivir en el siguiente siglo, a menos que se vuelvan mas
delgadas, mas competitivas, mas sensibles al entorno y mas conscientes de

las necesidades de sus clientes.

Es por ello que el mundo actual esta siendo testigo de cambios irreversibles
de gran magnitud. Estos cambios, estan redefiniendo las formas de trabajar e
interactuar de las personas. De hecho, los cambios se suceden con tal rapidez
que los lideres de las organizaciones privadas y publicas se muestran apurados
ante las constantes demandas de desafios y oportunidades. La resolucion
efectiva de los desafios requiere nuevos métodos, nuevas habilidades, nuevas

estructuras; en resumen, requiere una nueva organizacion

Muchas organizaciones de los noventa han descubierto que no podran
triunfar en el mundo del futuro a menos que procedan ha mejorar sus procesos
empresariales. Y sin embargo, a pesar de este descubrimiento, pocas veces

son conscientes de las implicaciones de dicha mejoria.

El enfoque metodolégico que animd las experiencias contenidas en este
trabajo de investigacion, parte del hecho de que, al intentar comprender procesos
organizativos, se analizan experiencias debidas, de seres humanos en

interelacion; de hombres y mujeres que arrastran consigo sus actividades,

diversidad de disposiciones, historias, tecnologias, tradiciones, en fin
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modalidades especificas para abordar, comprender y realizar sus practicas
organizativas. Por tal motivo, la seleccion de este tema permitid realizar un
modelo de procesos de contratacion que podria ser aplicado al programa de

proyectos del CITIBANK NA.-Venezuela.

El estudio se diseri¢ con base a un enfoque de proyecto factible sustentado
en la investigacion de campo, utilizando las entrevistas semi-estructuradas como
via para conducir este trabajo. De igual manera, se analizaron cada una de las
variables que incluyen en el disefio del modelo de procesos. Las mismas fueron
las referidas a: a) Diagnostico del proceso de contratacién actual del CITIBANK,
b) Diagnésticos de la forma como los procesos contractuales, administrativos,
legales y operativos se ejecutan en |a organizacion. ¢) Identificar los causales

que originan conflictos en la ejecucion de las obras civiles.

A tal efecto, se estudiaron diferentes autores para de esta manera
determinar la contribucion de sus postulados en relacién con el tema de estudio.
Asimismo, el trabajo presenta en forma detallada los capitulos que definen

cada tarea gjecutada.

El primero se refiere al planteamiento del problema, los objetivos tanto
generales como especificos y la importancia del estudio; luego se inserta las
bases tedricas que la sustentan. Se detalla el marco metodoldgico, describiendo
el disefio de investigacion, la poblacion y la muestra seleccionada, las técnicas
e instrumentos empleados en la recoleccion y medicién de los datos, asi como
su validacion. Se esbozan y analizan los resultados obtenidos, las conclusiones

y recomendaciones con la definicion del modelo propuesto, y por ultimo la

bibliografia utilizada.
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CAPITULO I: EL PROBLEMA

UBICACION E IMPORTANCIA DEL TRABAJO

La necesidad fundamental de la investigaciéon en cuestién, es definir y
disefar el proceso de contratacién y el contrato especifico para obras civiles
del Citibank N.A_, para asf disminuir los constantes conflictos que representa la

administracion del contrato y la ejecucion de sus obras.

Al no estar estructurado de manera formal el proceso de contratacion, se
obvian ciertas etapas que son claros antecedentes de un conflicto entre las
partes, es decir, entre Contratante y Contratista. A esta situacion se anexa que

el contrato asignado para obras o remodelaciones no contempla todos los item
necesarios o minimos para lograr una administracion exitosa. Por ejemplo: la
definicion del alcance no se contempla en el documento o contrato asi como el

pago de obras extras o adicionales. (Citibank ,s/p).

De no atender este problema los altos costos adicionales, asi como la
tardanza en la ejecucion de los proyectos generarian mas pérdidas a la institucion
de las que ya han incurrido en aproximadamente tres afios, factor que ha
retrasado notablemente el avance del Citibank en la construccién de nuevas
infraestructuras para poder abarcar nuevos mercados. (Citibank, s/p)}, Esta

situacion ha generando una preocupacion en la alta gerencia al diagnosticar

que su departamento de proyectos no esta generando respuestas a las
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expectativas de expansion del nuevo siglo como lo son los proyectos IPC

(Ingenieria, Procura y Construccidén).

Los resultados de esta investigacion permitira primero, dar un diagnéstico
de la situacion, segundo generar alternativas tales como el desarrollo, definicién
y elaboracion de un proceso de contratacion, asi como un documento legal que
permitira contratar los proyectos de obras bajo un concepto de ganar-ganar,
donde la Contratante logre los requerimientos de costos y tiempo y la Contratista
la calidad de su servicio. De esta manera los ahorros en negociaciones,
ineficacias y pérdidas de tiempo se verian subsanadas. Tercero, la institucion
bancaria contarfa con un proceso de contratacién y un contrato que representa
ahorros a largos plazos, ya que evitan o minimizan la ocurrencia de

contratiempos en la ejecucion de los proyectos.

Formulacion y Descripcion del Problema:

El Citibank es una institucion financiera constituida en los Estados Unidos
de Norte América bajo el nombre de FIRST NATIONAL CITY BANK el 13 de
noviembre de 1917. (Citibank, 1917). Al cruzar las fronteras y empezar a formar
parte del mercado financiero venezolano, la institucién comienza a funcionar
bajo este primer nombre. Cincuenta y nueve afios mas tarde, después de una
larga discusién de marketing y de una nueva visién de banco moderno, la
organizacion decide cambiar el nombre original por otro que resultara mas

atractivo y de facil retencion para los clientes, surgiendo lo que hoy todos

conocemos como Citibank, N.A. (Revista Interna, 1996).
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La mayor parte de las organizaciones de los ochenta y noventa seran
incapaces de sobrevivir en el siguiente siglo, a menos que se vuelvan mas
delgadas, mas competitivas, mas sensibles al entorno y mas conscientes de
las necesidades de sus clientes. (Gdmez, Leal, 1998). Ante esta afirmacion y
aunado al ahinco de ofrecer una mejor calidad en el servicio al cliente, surgid
en el Citibank la necesidad de establecer pardmetros o politicas internas que
permitieran definir, disefiar y construir la infraestructura necesaria para poder
cumplir con todas las expectativas que le imprime la cercania al nuevo milenio.
(Plan Smart, 1880). Este crecimiento y cambio de vision, implico estructurar un
proceso de contratacion basico, el cual ha ido evolucionando a medida que se
han recopilado experiencias de campo. Poco a poco se hizo mas notorio que
hay un vacio entre la estructura legal y la ejecucion de la obras; situacion que
ha ido empeorando y ha llamado a la reflexion al Departamento de Proyectos y al

Departamenio Legal, razdn por la cual surge esta investigacion. {Citibark, s/p).

Es importante comenzar por mencionar que la problematica central de
éste estudio estaria basada en un "Diagnéstico del Proceso de Contratacion
y los factores del contrato que generaron conflictos en el desarrollo y
ejecucion de obras del Citibank N.A.-Venezuela, durante el periodo 1996-
1998", con el fin de determinar qué partes del proceso no estan siendo ejecutados
a cabalidad y qué partes del contrato deben ser revisados, para identificar si la
ausencia de algunas clausulas es la causa directa de la incidencia de conflictos

entre el ente Contratante y el Contratista en los proyectos del Citibank, N.A.

Para lo cual se profundizara en una serie de interrcgantes, que permitiran

definir mas claramente el problema, tales como:
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¢, Podria estar relacionado el nivel de desarrollo y definicién del contrato
de proyectos con la manifestacién continua de conflictos en la ejecucion

de obras civiles?

&A mayor definicion, desarrollo y contenido del contrato de obra podra ser
menor |a incidencia de conflictos en la administracion de los contratos de

obras civiles?

¢,Cual debe ser el proceso de contratacion del Citibank N.A., para afrontar

los retos del nuevo siglo y lograr la expansion de sus instalaciones?

Siendo el proceso de contratacién una herramienta de constante cambio
y lo suficientemente compleja, ;Cuales deben ser las etapas que

comprenden el proceso de contratacion del Citibank N.A.?

¢Cudles serfan los resultados que arrojaria una reestructuracion del
contrato actual del Citibank en funcién de una mejora en la calidad, costos

y tiempos de ejecucion de sus obras civiles?

¢ Como deberia establecerse un trabajo en equipo para definir y disefiar

un contrato que minimizara los causales de conflictos en la ejecucion de

las obras del Citibank N.A.7?

¢ Cudles serfan las posibles soluciones al problema que actualmente

presenta |a administracién del contrato de obras en la ejecucién de

proyectos del Citibank N.A.?
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Objetivos:

Para la realizacion del trabajo de investigacion es necesario fijarse un
objetivo general y una serie de objetivos especificos que se enuncian a

continuacion;

Objetivo General:

Evaluar el Proceso de Contratacidn y el Contrato de Qbra del Citibank
N.A.-Venezuela, con el fin de determinar los causales que ocasionan conflictos

en el desarrollo y ejecucion de los proyectos de obras civiles, en el periodo

1996-1998.

Objetivos Especificos:

- Estudiar las cldusulas del Convenio de Servicio y el Contrato de Ejecucion
de Obra del periodo 1996-1998, con el fin de establecer la importancia y

el ;por que? de cada una.

- Detectar si la estructura y clausulas del Contrato de ejecucion de obras
anterior al periodo 96-98, estd adaptado al proceso de contratacion del

Citibank N.A.-Venezuela.

- Analizar el actual proceso de contratacion, asi como definir cada una de

sus etapas.

- Estudiar el proceso de contratacién bajo |a visién de contrato de servicio,

obras civiles y proveedores y el tipo de licitacion.
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- Detectar los factores claves de un contrato de proyectos segin los
parametros legales del Cadigo Civil (CC) y las politicas internas de

proveedores del Citibank. (Plan Smart).

- Establecer parametros de comparacién en los proyectos del Citibank N.A.-
Venezuela 1996-1998, en funcién de las variables de alcance, calidad,

costo y tiempo de ejecucion.

- Identificar los factores externos que inciden en la elaboracién del contrato
de proyectos y el proceso de contratacion, con el fin de establecer de que

forma afecta la definicién y el disefio de dicho contrato.

- Establecer lineamientos que permitan reestructurar el contrato de proyectos
del Citibank N.A.-Venezuela, para minimizar los causales de conflicto en

la ejecucion de sus obras.

Para cumplir y poder evaluar los resultados de la investigacién se
plantearon una serie de indicadores o criterios que permitirdn valorar si los
objetivos de la investigacion fueron logrados. Dichos indicadores los
clasificaremos de acuerdo al Banco Mundial (1990) en Indicadores del Fin,
relacionado con el objetivo general, e Indicadores del Propdsito relacionados

con los objetivos especificos.

Indicadores del fin: Al concluir el proyecto, la empresa Citibank N.A -
Venezuela, contard con un informe estructurado contentivo de la
recomendaciones a seguir para implementar el mejoramiento del proceso de
contratacion y construir un documento juridico de alta calidad que le permita

disminuir en porcentajes significativos la conflictividad en la contratacion de obras.
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Indicadores del Propésito: Los indicadores a tomar en cuenta seran:

Conocer cada una de las clausulas de los convenios de servicios y

contratos de ejecucion de obras, enumerandolas en grado de importancia.

Conocer las igualdades y contradicciones entre los convenios de servicios
y los contratos de ejecucion y la normativa de contratacion de la empresa
Citibank.

Conocer cada una de las etapas de los procesos de contratacion que se

ejecutan.

Conocer los factores claves de un contrato de proyectos relacionandolos

legalmente con lo dispuesto en el Cdodigo Civil.

Conocer los factores claves de un contrato de proyectos relacionandolos
con las Politicas Internas de Proveedores de la Empresa y su entormo

legal.

Disponer de una documentacion de analisis retrospectivo de los proyectos
de la empresa en funcion de los parametros de calidad, costo y tiempo de

ejecucion.

Disponer de un listado en orden de importancia de los factores externos
que inciden en la elaboracién de los contratos de servicios y son causales

potenciales de conflictos.

Disponer de un listado de recomendaciones para reestructurar los contratos

de proyectos de la empresa.
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Justificacién de la Investigacion:

La realizacion del trabajo especial de grado, sobre el tema de los contratos
en el area de proyectos, especificamente del Citibank N.A.-Venezuela, nace de
la preocupacion del Departamento de Premises and Project, que detecta que
el posible causal de conflicto en la ejecucion de las obras civiles, obedece a la
forma como esta estructurado el contrato de servicios de la entidad bancaria y

la ausencia de un proceso a seguir. (Reportes semestrales, s/p).

Este planteamiento conducira la investigacion bajo la modalidad de
proyecto factible con caracter descriptivo por lo que la veracidad de los
resultados, beneficiaran no solo al Departamento Legal y Administrativo del
banco, sino a la unidad de Supervision y Control de Obras, que a la hora de
entablar acciones y administrar el contrato con empresa contratista, podria
mejorar el proceso de ejecucion de obras, disminuyendo costos y optimizando
el trabajo del equipo. Asi mismo, el contratista veria mejorada su posicién en
todo el proceso, ya que estaria bajo la presencia de un convenio ganar-ganar
(Medina, 1998).

Los aportes en si que arrojaria el trabajo de investigacion, seria una
recomendacion al Departamento Legal. Los resultados serian adecuados a un
nuevo contrato, o el original presentaria una reestructuraciéon con el nuevo
material, donde la fusién del marco legal y el marco técnico conducirian a que
el mismo estaria fundamentado en los antecedentes y experiencias de la
investigacion y en los parametros claros de calidad, costo y tiempo del que el
Citibank se ha abocado a explotar en un futuro, es decir, fortalecer el area de
proyectos a través de los “Proyectos IPC (Ingenierfa Procura y Construccién),
(Perez, 1998).
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Asl mismo, los aportes del trabajo de investigacion podria permitir al
Citibank minimizar los causales de conflicto en obra, reduciendo y ajustando su
proceso de contratacion, asi como sus tramites administrativos y costos

adicionales ocasionados por la extension de la duracion de los proyectos.

Sin embargo, podria definirse que la importancia fundamental del frabajo
especial, serfa demostrar que el desamollo y elaboracion de un contrato de
proyectos, deberia estar fundamentando en un trabajo en equipo entre el
Departamento Legal y el Departamento Técnico (Pérez,1998), de manera de
garantizar que el documento que resulta de esa fusion de ideas y valores
agregados de cada ente, contemple todos los factores que permitan ejecutar
obras en téerminos de calidad, costos y tiempo, evitando o minimizando los
variados y accidentados conflictos ocasionados por una estructuracién de un

contrato no adecuado al 4drea de proyecto y a la institucién en si.

Limitaciones:

La revision bibliografica referente al estudio del tema, reveld:

- Una escasez de bibliografia sobre procesos de contratacion;

- Carencia de estudios en causales de conflicto en obra producto de un

proceso de contratacion no especifico al area y;

- No se encontraron, dentro del sector universitario, programas o

investigaciones dirigidos al proceso de contratacion.




Definicion de Términos:

A continuacién se definen los términos utilizados en este estudio.
Proyecto: Esfuerzo temporal realizado para crear un producto o servicio tnico.

Ciclo de vida del proyecto: Conjunto de series de fases intermedias
altamente interdependientes que conforman un ciclo de proyecto desde su inicio

hasta su terminacion.

Propietario: Persona o entidad, publica o privada que toma a su cargo Ia
fijacion de objetivos y la iniciativa de desarrollar una idea vy retiene el derecho

de decidir en cada etapa del proyecto.

Proyectista: Persona o grupo de profesionales gue generan, analizan,
ponderan, comparan o seleccionan una o méas alternativas viables de naturaleza

técnica, econémica, administrativa dentro de una perspectiva temporal de

multiples etapas.

Sistema de Gerencia de Proyecto: Conjunto de métodos organizados,
altamente integrados, de procedimientos y programas de computadoras que

permiten que se ponga en practica la gerencia de proyectos.

Gerencia de Proyectos: Es la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto en el orden de conocer y

cumplir con las necesidades y expectativas de los accionistas del proyecto.

Gerente de proyectos: Persona que concentra su preocupacion en

planificar y programar las actividades, distribuir los recursos segun un sistema
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de prioridades, definir y organizar las actividades, asi como su control.

Conflicto: Discrepancia entre individuos, que puede ser utilizado como un

instrumento para realizar un cambio o producir alguna innovacion.

Estimado de costo: Es el resultado de una serie de célculos que traducen

en valor monetario los componentes fisicos de un bien cuantificable.

Sistema: Controles que se aplican a un proceso para tener la seguridad

de que este funcione eficiente y eficazmente.

Proceso: Cualquier actividad o grupo de ellas que empleen un insumo, le

agregue valor a este y suministre un producto a un cliente.

Proceso de produccion: Cualquier proceso que entre en contacto fisico
con el Hardware o Software que se entregara a un cliente externo hasta aquel

punto en el cual el producto se empaca.

Proceso de la empresa: Todos los procesos de servicios y los que respaldan
a los de produccién. Consiste en un grupo de tareas logicamente relacionadas

que emplean los recursos de la organizacion para dar resultados definidos.

Organizacién: Cualqguier grupo, empresa, corporacion, division,

departamento, planta oficina de venta, etc.

Funcién: Un grupo dentro de la organizacién funcional. Funciones

caracteristicas serian ventas y mercadeo.

Diagrama del proceso: La representacion gréfica de un proceso, que ilustra
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la secuencia o sucesidn de tareas, utiliza una versién modificada de los simbolos

utilizados en los diagrama de flujo estandar.

Input o insumo: Los materiales, equipamientos, informacion, recursos
humanos, monetarios o condiciones medio ambientales necesarios para llevar

a cabo el proceso.

Output o producto: E| producto o servicio creado en el desarrollo del

proceso, el cual se entrega al cliente.

Proceso: Los pasos o actividades basicas que van a producir el output -

los imprescindibles -, sin lo superfluo. Todo el mundo realiza estas actividades,

sin discusidn.

Contrato: Convencién entre dos personas para constituir, regular o extinguir

entre ellas un vinculo juridico.

Parte: Personas naturales o juridicas que han contratado por si o por

medio de apoderados un contrato comprometiendo sus respectivos patrimonios.

Terceros: Personas cuya voluntad no ha tenido intencién alguna en la

contratacion, es decir, extranos al contrato.

Consentimiento de las partes: Declaraciones de voluntad que libremente
emitidas y comunicadas entre las partes de un contrato se integran

reciprocamente.

Objeto: Presentacion a la que estan obligadas las partes contrantes.
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Causa: Variedad de motivos o razones que impulsan a un sujeto a querer

algo.

Duerio a Comitente: Su interés consiste en usufructuar el bien (mueble o

inmueble) lo mas pronto posible y al menor costo.

Contratista: Persona natural o juridica que ejecuia el bien relacionandolo

con maximizar su ganancia.
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CAPITULO Il: MARCO TEOQRICO

En este capitulo se reviso la literatura relacionada con los puntos claves
de la investigacion, con el objetivo de identificar, definir y relacionar todos los
conceptos, enfogues y principios basicos que permitiran desarrollar el marco

tedrico de dicho trabajo.

Para tal fin se seleccionaron las bases tedricas de la Gerencia de
Proyectos, los Procesos y la Ciencia del Derecho especificamente contratos,
con la finalidad de extender estos conceptos al drea de la investigacion del

diagnostico del caso Citibank N.A.-Venezuela.

1. Los proyectos:

1.1. Significado de la Palabra Proyecto:

En un sentido amplio, el proyecto no es mas que un modelo de
emprendimiento a ser realizado, con las previsiones de recursos, de tiempo de
ejecucion y de resultados esperados. Palacios (1996), sefiala que ante todo el
proyecto es una actividad humana que no puede estar desligada “Del fin tltimo
segun el cual existe el hombre, Dios”. Sin embargo la acepcion mas usual es

que un proyecto no es mas gue un esfuerzo temporal realizado para crear un

producto o servicio Unico.

El PMI (1996), determina gue un proyecto puede ser considerado como

un conjunto de actividades y tareas planificadas que se mueven en el concepto
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inicidad, temporalidad y que se manejan dentro de una organizacién formal

ormal pero en ambos casos temporal.

'Proyecto, segtin Solomon Morris (1972), se refiere a la menor unicidad de
d que puede ser planificada y ejecutada cuidadosamente. Sin embargo,
'qn_ﬂs' Unidas (1958), define proyecto como el conjunto de antecedentes
gue permiten estimar las ventajas y desventajas econémicas que derivan de

o
ar ciertos recursos para la produccion de determinados bienes y servicios.

- Cualquiera de estas definiciones es util, aungue cada una de ellas enfatice
la conceptualizacion del proyecto bajo &ngulos diferentes. Lo importante del
eplo, es que representa una propuesta concreta de inversién,
_j':'_dla_m'eme caracterizadas en términos de sus componentes técnicos,
nomicos, financieros, organizacionales, institucionales y legales, todo
onado con un objetivo comdn: La cuiminacion, porque para que un proyecto

sea considerado como tal, debe lograr su finiquito. (Ama, 1996).

‘A pesar de la multiplicidad de situaciones de que tratan, productos o
'- _ﬁﬁ_ades que persiguen, entre ofros, todos los proyectos guardan entre si

ciertas caracteristicas comunes como las que define Caldentey (1996):

‘Son finitos en el tiempo: Esto es, el conjunto de actividades definidas para
la obtencion de una finalidad o propésito y se sitlan entre un inicio y un

fin, especificado.

*  Sonesfuerzos singulares: en el sentido de que las acciones que los definen

no son ni repetitivas ni homogéneas; y por tltimo.



. Desde el punto de vista organizacional establecen requisitos gerenciales
propios, en la mayoria de los casos incompatibles con la estructura y

funcionamiento de la organizacion convencional.

1.2 El Ciclo de vida del Proyecto. Las Fases del Proyecto:

Cualquier proyecto, (Simple o complejo), tiene un origen y un fin definidos
en el tiempo. Desde su concepcion hasta su puesta en marcha u operacion,
inicio y fin, respectivamente; el proyecto pasa por una serie de fases intermedias
altamente interdependientes, cuyo conjunto se ha dado en llamar Ciclo de vida
del proyecto. (Caldentey, 1996). Es asi como podemos determinar cuatro fases
importantes: Conceptual, - Crganizacional, - Operacional y — De completacion,
segun el PMBOX (1987), las mas importantes en la definicion, descripcion y
visualizacion de la idea son las dos primeras fases, dejando todo el desarrollo,
disefio, construccion y pruebas en la fase operacional que representa

aproximadamente un 60% del proyecto. (Ver Grafico 1).
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Grafico 1: Ciclo de Vida y Fases del Proyecto.

Tomado del Curso de Introduccion a la Gerencia de Proyectos. Prof. Candentey,
UCAB, 1996.
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En cada una de estas fases o sub-proyectos Caldentey (1997) sefiala que

ocurre un ciclo y un conjunto de actividades tales como:

Tabla 1: Actividades de las Fases del Proyecto
Fase Actividad

| Conceptual: Identificar la necesidad

Establecer factibllidad

Identificar alternativas

Preparar propuesta

l Desarrallar presupuesto y programa basico ldenlificar el
equipo del proyecto

|| Organizacional o planeacién Implantar el programa

| Conducir estudios y analisis

Disefiar sistema

Censtruir y probar prototipos

Analizar los resultados

Chtener la aprobacion para la produccian

Il Operacional o Ejecucion Procurar materiales y/o equipos

Construir y probar montajes

Desarrollar los requerimiantos de apoyo

Producir sistemas Verificar la ejecucién Modificar segin
58 reguiera

IV De completacion o clerre Adiestrar al personal funcional

Transferir los materiales y/o equipos

Transferir las responsabilidades Liberar recursos Volver

a asignar los miembros del equipo de proyecto

Tabla 1: Tomado del Curso negociacion en Proyectos. Prog. Willian Medina. UCAB, 1998, y
el Curso Gerencia. Prof. Caldentey UCAB, 1995.

Segun estudios de Carvalho (1976), se plantea que a cada etapa
corresponde una decision y, a medida que se avance de una a otra etapa, la

decision tomada;

+ Se apoya en informaciones cada vez mas detalladas y de mayor

elaboracion sobre la viabilidad del emprendimiento;

. Significa un creciente compromiso de recursos financieros;

Asume caracteristicas de irreversibilidad, cada vez mayor.
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Desde la total irreversibilidad y bajo costo de la decision asumida en la
primera fase (Analisis preliminar de la idea-conceptualizacion), hecha a partir
de informaciones generales y datos promedios hasta la casi completa
irreversibilidad y altos costos de la decisién que corresponde a las fases de
planificacion y ejecucion, se establece una cadena de decisidén-accion que se
apoya en una masa de informacion cada vez mas elaborada y de mayor
precision. Cualguiera de estas fases podra, a su vez, desdoblarse en dos o
mas sub-etapas, segln las necesidades del andlisis y la complejidad del
problema parlicular abordado. El proyecto concluye con la fase de ejecucién u

operacion ¢ cuando las actividades se vuelven repetitivas.

1.3. Administracion de conflictos en Proyectos

La definicién de conflicto se maneja como un agudo desacuerdo y aparicion
de intereses o ideas, tensiones y emociones resultantes de un choque de
ideas de una persona, lucha o pelea, (Wester ,1980). Sin embargo, muchos
autores plantean que el conflicto no es mas que una discrepancia entre
individuos, y que el mismo puede ser utilizado como un instrumento para realizar

un cambio o producir alguna innovacion, (Medina, 1998).

El surgimiento de conflictos entre personas o grupos es natural, desde el
momento en que se enfrentan diversas opiniones y valores, los cuales requieren
ser encauzados hacia una sola meta: el bienestar de ambas partes para poder
cumplir con su objetivo en la organizacion, (Medina, 1998). Es por ello que se
hace necesario analizar las causas que originan los conflictos, sus

caracteristicas, sentimientos de amenaza, hostilidad, temor generados por la

situacion para asl reconocer la fase del procesc en el que se manifiesta a fin de
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definir los factores que influyen en el problema y minimizar sus efectos no deseados.

El hombre es por naturaleza un ser social, vivimos dentro de una red de
relaciones sociales: la familia, el trabajo, los amigos, la comunidad. Entre las
diversas relaciones sociales hay algunas que implican diferencias, ya sean reales
o percibidas entre dos o mas personas, (Gomez,1973). Cuando los intereses
de las partes se excluyen mutuamente, cuando el logro de un objetivo de una
parte es a costo del objetivo de |a otra parte, o cuando las partes tienen valores
diferentes entonces, el tipo de interaccion social que resulta entre ambas es

propicia a crear un conflicto.

Para realizar una correcta administracion de conflictos en proyectos es
necesario adentrarse en conocimientos mas especificos, en las fases del
conflicto y en todo el proceso de negociacidn, ambos temas son bastantes

extenso e implicarian un estudio particular de los mismos.

2. Los Procesos:

En la decada de los ochenta se registré un avance significativo en la calidad.
Este avance no se trata de un control estadistico de proceso, involucramiento
de los empleados o gerencia de la calidad total. Tampoco consiste en un
despliegue de la funcion de la calidad, de las politicas de calidad. Se refiere a la
comprension, por parte de la gerencia, de como los procesos de la empresa y
manufactura - no las personas- son la clave de un desempeiio libre de errores
(Harrington, 1998).

Para mediados de los ochenta se plantea que la gerencia es responsable

de los problemas de la empresa en un 80% (Harrington, 1998). Sin embargo
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actualmente se ha perdido de vista el verdadero significado de esta observacion.
Deming (1986), plantea que seguin su experiencia la mayor parte de los
problemas y las posibilidades de mejoramiento alcanza proporciones del 94%
correspondientes al sistema (proceso) y del 6% a causas especiales. La tarea
de la gerencia consiste en desarrollar los procesos de la empresa, los operadores

se limitan a trabajar dentro de los limites de tales procesos.

Las organizaciones lideres estan pensando en forma diferente acerca de
SuUs procesos, ya gue no se ven solo como simples procesos de produccion.
Actualmente, la gerencia comprende gue existen muchos mas procesos que
emplean materiales, equipos y personas para ofrecer diferentes tipos de output
y servicios. Estos se denominan procesos de empresa vy, en la época presente,
son aun mas importantes para la competitividad que los mismos procesos de
produccién. Como consecuencia, los procesos de |la empresa se convirtieron

en el principal factor de costo para las organizaciones.

El resultado fue una estrategia de mejoramiento, conocida como
Mejoramiento de los Procesos de la Empresa (MPE), (Harrington, 1998). Algunas
corporaciones como |IBM han adoptado este nuevo enfoque y han observado
mejoramientos sorprendentes como: mayor confiabilidad de los procesos de la
empresa, mejor tiempo de respuesta, disminucion del costo, superior participacion
de mercado, mayor satisfaccion del cliente y menor burocracia, con la Unica razén

de generar mayores beneficios y hacer mas competitiva la organizacion.

2.1.  ¢Que es un Proceso?

La definicion del proceso parte de la premisa de que no existe producto o




servicio sin establecerse un proceso. De igual forma, no existe proceso sin un
producto, (Ishikama, 1986). Cualguier actividad o grupo de actividades que
emplee un insumo o inputs, le agregue valor agregado a éste y suministre un
producto a un cliente externo o interno es considerado un proceso, siempre y
cuando utilice los recursos de una organizacion para suministrar resultados
definitivos (Harrington, 1998). Al emplear estas definiciones, podemos ver que
casi todo lo que hacemos es un proceso y que los de la empresa desempefian

un papel importante en la supervivencia econémica de las organizaciones.

Entodas las organizaciones exisrten, literalmente, centenares de procesos,
que la empresa realiza diariamente (Bennis y Mische, 1996). Mas del 80% de
estos proceso son repetitivos y pueden ser controlados como cadenas de
eslabones. Sin embargo, en la actualidad el resultado decisivo, proviene de
aplicar controles de produccion comprobados y técnicas de retroalimentacion a
todas las actividades dentro de la empresa, y considerar a toda la organizacion
como una operacion compleja que tiene muchos procesos, uno de los cuales

es aquel que genera el producto que se le vende al cliente.

A medida que pensamos en los procesos de la empresa necesitamos
reconocer la diferencia entre proceso y contenido. El primer término se refiere a la

forma como se emplean los recursos. El segundo implica qué recursos emplear.

En resumen, puede englobarse la definicion de proceso como la puesta
en practica de un plan que integra las principales politicas de una organizacion

y que a la vez ejecuta las secuencias coherentes de las acciones a realizar

para lograr el éxito de los objetivos trazados (IESA, 1999).




2.2. Manejo de los Procesos:

En varias organizaciones modernas existen muchos grupos individuales

que realizan una buena labor (Santana, 1997). Estos hacen su propio trabajo

muy interesados en satisfacer sus propios niveles, pero sin comprender ni

preocuparse por aquella forma en la cual sus actividades afectan a otras

personas que se encuentran en un nivel inferior del proceso. Por ende, se

interesan solo en lo que estan haciendo y en la forma como se les evaluen.

Esta situacién genera la suboptimizacion del trabajo en la empresa.

Harrington (1998), sefala que al ocurrir este fenomeno de suboptimizacion

el MPE generaria cambios significativos. Es por ello que el autor menciona que

el éxito del MPE radica en la importancia de 3 objetivos que son:

Hacer objetivos los procesos, generando los resultados deseados.
Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados.

Hacer los procesos adaptables, teniendo la capacidad para adaptarse a

los clientes cambiantes y a |las necesidades de la empresa.

A su vez, todos los procesos bien definidos y administrados tienen algunas

caracteristicas comunes como:

a)

b)

d)

Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la

cual se cumple el proceso, es decir el responsable.
Tienen limites bien definidos (alcance del proceso).
Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas.

Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos

de entrenamiento.
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h)
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Tienen controles de evaluacion y retroalimentacién cercanos al punto en

el cual se ejecuta la actividad.

Tienen medidas de evaluacién y objetivos que se relacionan con el cliente.
Tienen tiempos de ciclos conocidos.

Han formalizado procedimientos de cambio

Saben cuan buenos pueden llegar a ser.

Dedicar un esfuerzo mayor al mejoramiento de los procesos en esta década

de los 90 sera un factor de gran importancia para ser organizaciones competitivas

en el siglo XXI. Gomez Bravo (1991), sefiala que centrarse en el MPE es (il

para la organizacién de varias formas:

Permite a la organizacion centrarse en el cliente
Permite a la compaiila predecir y controlar el cambio.

Aumenta la capacidad de la empresa para competir mejorando el uso de

los recursos disponibles.

Suministra los medios para realizar, en forma rapida cambios hacia

actividades complejas.

Apoya a la organizacién en el manejo efectivo de sus interrelaciones.
Ofrece una vision sistematica de las actividades

Mantiene a la organizacion centrada en el proceso

Previene posibles errores.

Ayuda a comprender como se convierten los insumos en productos.

Suministra a la organizacién una medida de sus costos de la mala calidad

(Desperdicio).
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. Da una vision sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de

corregirlos.

. Desarrolla una sistema competo de evaluacion para las areas de las

empresas.

. Ofrece una visién de lo buena que podria ser la organizacién y define el

modo de lograr este objetivo.

. Suministra un metodo para preparar la organizacion a fin de cumplir con

sus desafios futuros.

. La comodidad y el control, en vez de |a efectividad y la toma de riesgo, se

convierten en la norma.
2.3. Conocimientos del Mejoramiento del Proceso Empresarial MPE:

El MPE, es una metodologia sistemética que se ha desarrollado con el fin
de ayudar a una organizacion a realizar avances significativos en la manera de

dirigir sus procesaos (Harrington, 1998).

Es dificil encontrar una empresa, planta o departamento donde no se
realicen esfuerzos por mejorar los procesos existentes, sin embargo los
resultados que arrojan los mismos, no siempre son adecuados y permanentes,
presentandose con frecuencia diversas situaciones que, segin Gémez Bravo

(1991), son las siguientes:
. El esfuerzo no esta dirigido a las dreas mas criticas e importantes.
. Se desaprovecha el potencial alcanzable.

. No se involucra a todos los que pueden aportar en la mejora del proceso

y 105 resultados.
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. Los resultados obtenidos no se mantienen ni se garantiza su permanencia.

Debido a ellos se propone que a través del MPE se ordene Yy sistematice

la gerencia de calidad y productividad a nivel operativo y departamental, cuya
aplicacion permanente permita reducir la posibilidad de situaciones como las
antes planteadas y, por lo tanto, maximizar los resultados de las acciones

emprendidas (Gomez, 1991).

Gomez {1991), plantea que, para lograr ia sistematizacion a través del
MPE y poder potenciar el esfuerzo a realizar los cambios es necesario precisar;
a) el tipo de accion y su responsabilidad en la empresa y b) las condiciones

requeridas para crear capacidad de reproducirlas y acrecentarlas.

Sin embargo, el principal objetivo (Harrington, 1998) del MPE consiste en

garantizar que la organizacion tenga procesos que:

. Eliminen los errores.

. Minimicen las demoras.

. Maximicen el uso de los activos.

. Promuevan el entendimiento.

. Sean faciles de emplear.

. Sean adaptables a las necesidades cambiantes.

» Proporcionen a la organizacion una ventaja competitiva.

. Reduzcan el exceso de personal.

Lo que conlleva a que el MPE sea un enfoque orientado a la prevencion

para manejar la empresa y generar solucién a los diversos problemas de la
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organizacion. Pero para lograrlo deben cambiarse los procesos que permiten

en primera instancia la ocurrencia de errores.
2.3.1. Tipos de Acciones en un proceso de mejora:

Segln Gomez Bravo (1991), las acciones que se realizan en materia de
calidad y productividad pueden clasificarse segun el grado de modificacion que
producen en el status quo, es decir, en las condiciones tecnoldgicas y
organizativas del proceso en que se trabajan. Ello permitira precisar los niveles
y areas de la organizacién gue deben involucrarse, factor o causas que deben
ser atacados y horizonte de tiempo esperado de cambio a un nuevo status quo

y su puesta en marcha. En tal sentido, el autor referido sefala que existen tres

tipos de acciones:

* Acciones de Innovacion: son aquellas que producen cambios profundos
en la tecnologia dura de un proceso (equipos, productos, materiales): podrian
incluirse en estas, los grandes saltos y rupturas en materia de sistemas y
organizacion, tales como las originadas por la introduccion y aprovechamiento
de la microelectrénica. Este tipo de acciones es responsabilidad de los niveles
gerenciales altos y su staff de apoyo, ya que por lo general viene asociada una
inversion importante y un cambio profundo en la empresa. Los lapsos de

aplicacion y la obtencion de resultados son medianos y largos.

* Acciones de Mejoramiento: Son aquellas que no afectan sustancialmente
la tecnologia dura, sino que permiten aprovechar mejor la capacidad existente
latente o potencial, a través de modificaciones organizativas y en la racionalidad

de los sistemas y procedimientos; tales como mejora de métodos, cambios en
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las normas, redistribucion espacial e incluso cambios menores en equipos,
productos y materiales. La responsabilidad de las mismas es de los niveles de
gerencia media operativa y de los staff de apoyo, y deben llegar a los propios
operarios, generalmente van asociadas a poca o ninguna inversion y sus

resultados pueden verse en corto plazo.

* Acciones de Mantenimiento: Son las dirigidas a mantener los niveles
alcanzados ya sea por acciones de innovacién o mantenimiento. Por ser de
este tipo son de menor importancia que las anteriores, ya que ellas garantizan
el logro permanente y sostenido de los resultados esperados en el proceso;
colocando al sistema en mejores condiciones para sustentar y aprovechar las
actividades de mejoramiento e innovacion. Las acciones de mantenimiento son
responsabilidad de la linea y de la gerencia media y son actividades que se

verifican con cotidiana frecuencia.
2.4. Las siete fases del MPE:

El mejoramiento continuo de la calidad y productividad en un departamento
o unidad de una empresa debe ser: a) econémico, es decir, requerir menos
esfuerzos que el beneficiario que aporta, por tanto, la utilizacién de recursos
debe ser realizada de tal forma que en cada ciclo de mejoramiento podamos
estar incidiendo en lo que més impacta en el mismo; b) acumulativo, es decir,
que la mejora que hagamos permita abrir posibilidades de sucesivas mejoras a
la vez que se garantice el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio

logrado (Gémez Bravo, 1991).

Harrington (1998) y Gomez (1991) sefialan que en el mercado existen

diferentes medotologias, las cuales varian en cuanto a la cantidad de pasos o




40

fases (4, 10 y hasta 30) y a veces en su secuencia desde la deteccion del
problema o desviacién, hasta su solucidén y garantia de resultados. Gémez

(1991) plantea que los siete pasos del MPE son:

er. paso: Seleccion de los problemas (oportunidades de mejorar)
2do. paso: Cuantificacion y subdivision del prablema

3er. paso: Andlisis de causas raices especificas

4to. paso: Establecimiento de los niveles de desempefio exigidos

(metas de mejoramiento).

bto. paso: Definicién y programacion de |as soluciones.
6to. paso: Implantacidn de soluciones
7mo. paso: Acciones de garantia.

Esta medotologia la podemos resumir en el Grafico 2 del ciclo de

mejoramiento de proceso empresariales de |a siguiente forma:

Grafico 2: Ciclo de Mejoramiento de procesos empresariales
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Grafico 2: Tomado de Godémez Bravo, Mejoramiento de los Procesos
Empresariales, 1991.

O a traves de la siguiente cuadro donde se resume el conjunto de




Cuadro 1: Los siete pasos del Mejorameinto de Procesos Empresariales

Fase | :Seleccién de los Problemas

. Identificacion y escogencia de los problemas de calidad y productividad del departamento o unidad
Chhjetivo: hajo analisis. Blsqueda de mayor coherencia en la definicidn y escogencla de los problemas,

Actividad: - Aclarar los conceptos de calidad y productividad en el grupo.
- Elaborar &l diagrama de caracterizacion de la unidad en términos generales: clients, producto y
servicios, atributos de los mismos, principales paises procesos e insumos utilizados.
- Definir en que consiste un problema de calidad v productividad como desviacion de una norma.
- Listar en grupo los problemas de calidad y productividad en la unidad de analisis.
- Preseleccionar las oporfunidades de mejora, aplicando técnica de grupo nominal.
- Seleccionar de la lista anterior las oportunidades a abordar a través de una matriz de criterios maltiples

de acuerdo con la opinion del grupo.

Fase Il : Cuantificacion y subdivisién del problema

Objetivo: Precisar la definicién del problema, su cuantificacion y la posible subdivisidon en subproblemas o causas

Actividades - Establecer el o los tipos de indicadores gue daran cuenta o reflejen el preblema, vy a traves de ellos,
verificar si la definlcion guarda o no coherencia con los mismaos.
- Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas - lntomas.
- Cuantificar el impacto de cada subdivision y darle prioridad utilizando la matriz de seleccidn de
causas y el grafico de Pareto.

Fase lll: Andlisis de causas raices especificas

Objetivo: ldentificar y verificar las causas ralces especificas del problema en cuestién, aguellas cuya eliminacidn
garantizara la no recurrencia del mismo.

Actividades: - Listar las causas de ocurrencia aplicando la tarmenta de Ideas.
- Agrupar las causas listadas segun su afinidad.
- Cuantificar las causas (o nueva subdivisién) para verificar su impacto y relacién con el problema y
jerarquizar y seleccionar [as causas raices mas relevantes,

LF




Fase IV: Establecimiento del nivel de desempefio

Objetivo: Establecer el nivel de desempefio exigido al sistema o unidad y las metas a alcanzar sucesivamente.

Actividades: - Establecerlos niveles de desempefio exigidos al sistema a partir de las expectativas del cliente, los requerimientos
de orden superior (valores, politicas, objetivos de la empresa) fijados por la alta gerencia.
- Graduar el logro del nivel de desempefio exigido bajo el supuesto de eliminar las causas raices Identificadas.

Fase V : Disefio y programacion de soluclones

Objetivos: Identificar y programar las que incidiran significativamente en la eliminacion de la causas raices.

Actividades: - Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibilidades soluciones excluyentes.
- Analizar, comparar y selecclonar las soluciones alternativas resultantes de la TGN (Técnica de grupo nominal),
para ello conviene utilizar multiples criterios tales como: factibilidad, costo, impacto, responsabilidad, entre olros.
- Programar la implantacién de la solucidn definiendo con detalle el qué, por qué, cudndo, dénde, guién y cdmo
elaborando el cronograma respectivo.

Fase VI: Implantacidn de las soluciones

Objetivos: - Probar la efectividad de la solucion y hacer los ajustes necesarios para llegar a una definitiva.
- Asegurarse que las soluclones sean asimiladas e implementadas adecuadamente por la organizacion en al

trabajo diario.

Aclividades: - Las actividades a realizar en esta fase estaran determinadas por el programa de aciones.
- Verificar los valores que alcanzan los Indicadores de desempefio seleccionados para evaluar el impacto,

Fase VIl :Establecimiento de acciones de garantia

Objetivo: Asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de desempefio alcanzado.

Actividades: Normalizacién y procedimientos, métodos o practicas operativas.
Entrenamiento y desarrollo del personal en las normas y practicas implantadas.
- Incorporacion de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de control de gestion de la unidad.

- Documentacion y difusion de la historia del proceso de mejoramiento.

Cuadro 6. Adaptacion del autor,

A4
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actividades que se realiza en cada fase, asi como el objetivo fundamental de la

misma, (Gomez Bravo, 1991):

Los proyectos y acciones de mejoramiento departamentales son una parte
importante del proceso de mejoramiento de procesos de la empresa,
conjuntamente con las acciones dirigidas a racionalizar los procesos dentro de
los enfoques justo a tiempo, inventario cero y aseguramiento de calidad y
adecuar los sistemas y politicas de recursos humanos para lograr la flexibilidad,

multiliabilidad del mismo y autocontrol de su trabajo (Gomez Bravo, 1991).

No obstante, la aparente facilidad de implantacién de un proceso que
conduzca a todas las areas y niveles de la empresa a aplicar la metodologia de
los siete pasos ha generado que muchas empresas no han podido avanzar
mas alla de dictarles cursos sobre técnicas y herramientas a sus gerentes y
personal, por lo que es fundamental tener en cuenta por donde empezar y qué
criterios y condiciones son relevantes para dar inicio al ciclo del MPE y obtener

resultados satisfactorios (Harrington, 19398).

3. La contratacién
3.1 Definicién de contrato:

Pérez y Esteves (1998), sefialan que un contrato es una convencion entre
dos o mas personas para constituir, regular o extinguir entre ellas un vinculo
juridico. Sin embargo, debemos recordar que el contrato es una herramienta

legal de establece un acuerdo mutuo (reconocido por la Ley), en el cual las

partes se comprometen a realizar o proveer un servicio.




La Doctrina Tradicional del Derecho Civil, plantea que la figura juridica de
los contratos posee diversas acepciones o significados, es por ello que se habla
en doctrina de actos, negocios, acuerdos, convenciones, contratos, que en
definitiva todos tienen un fin concreto, el cual es conceptualizar la relacion
negocial mas comun en nuestro medio. Desde el punto de vista de las normas
juridicas que regulan esa relacién negocial el Cédigo Civil (1982), define con
precision la figura juridica de contrato en el Art. 1.133 que establece:  El contrato
es una convencion entre dos 0 mas personas para constituir, reglar, transmitir,

modificar o extinguir entre ellos un vinculo juridico”. Op. cit. pag. 284.

La relevancia de esta definicion radica en que reune los elemenios
fundamentales de toda relacion negocial como lo son: a) La bilateralidad y b)

El principio de la autonomia de la voluntad de las partes. Esteves y Pérez (1998).

Estas acepciones o definiciones nos conducen a cuestionamientos el ; por
qué tener un contrato? La respuesta es sencilla, un contrato escrito provee un
documento en el cual |as relaciones y obligaciones, los riesgos y las garantias
de ambas partes estan claramente establecidas, permitiendo por ende realizar

el trabajo o servicio en una forma disciplinada.

En resumen, el contrato constituye un acto juridico de amplio uso por
parte de la comunidad en un proceso de interrelacion econdmica social, capaz

de producir recursos materiales necesarios para la subsistencia de los individuos,

Spota ( 1970).

El PMI(1997) hace hincapié que el contrato es el instrumento de un proceso

el cual debe ser tomado muy en cuenta por el Gerente de Proyecto si desea

alcanzar los objetivos de la organizacién gue desarrolla el proyecto.
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Este proceso contempla una serie de items que son interdependientes unos

de otros y en conjunto conforman la estrategia completa del proyecto. De esta

forma, el PMI sefiala que los puntos claves a considerar antes de contratar son:

1)

2)

4)

S}

6)

7)

Aprobacion del Presupuesto para el proyecto: requisito establecido por la
ley que permitira disponer de los fondos para la realizacion de todo el

proyecto.

Especificaciones generales y técnicas del proyecto, es la documentacion
que define que se construiréd y los estandares basicos para esa

construccion.

Programa de ejecucion: es una tabla con periodos de tiempo donde se
detallan las diferentes actividades del proyecto, siendo el prerequicito para

la elaboracion de estimado.

Estimado de costo: Apreciacion del costo de un proyecto, basada en los
hechos conocidos del proyecto para la fecha de estimado y en el registro
historico de proyectos similares, a su vez permite la comparacién entre

las ofertas recibidas.

Estrategia de Contratacion: Al ser la contratacién parte del proceso envuelto
en la estrategia total del proyecto, determina la complejidad y duracion
del proyecto, el interés de las partes en aceptar los riesgos, el tipo de
contrato y el entorno en que se desenvuelve, y el grado de control que

desea el gerente del proyecto.

Efectos de la Contratacion: Relacionado con el costo del proyecto, tiempo

y operabilidad, asi como su impacto en el duefo o cliente.

Definicion de la clase de Contrato: Objetivos, principios, preparacion del

documento entre otros aspectos claves.



8) Seleccidn de la normativa a aplicar.

3.2. Modalidades de Contratacién:

En los fundamentos legales de los contratos el Derecho Venezolano define
a las personas que subscriben un acuerdo o contrato en: Partes y Terceros.
Los primeros, comprenden a las personas, naturales o juridicas que
efectivamente han contratado por si 0 por medio de apoderados un contrato

comprometiendo sus respectivos patrimonios.

Los segundos, comprende aguellas personas cuya voluntad no ha tenido
intencion alguna en la contratacion, es decir, extrafios al contrato; y en la
generalidad de los casos carentes esos terceros de algin vinculo juridico con

las partes contratantes, Maduro (1970).

De forma similar, existe una categorizacion de los elementos que deberian
estructurar el contrato. Estos elementos esenciales serian aquellos considerados
esirictamente imprescindibles para que el contrato produzeca todos los efectos
juridicos y no sea cuestionado su existencia, ya que si faltase cualguiera de los

elementos el contrato se tendra por inexistente y no produce ningun efecto

juridico.

El Cddigo Civil (1982), refiere en su articulo 1.141 que los elementos

esenciales son:

a) ElConsentimiento de las Partes: El cual consiste en dos declaraciones de

voluntad que libremente emitidas y comunicadas entre las partes de un
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contrato, se integran, cambian o complementan reciprocamenie,

b) El Objeto: Conocido también como el Objeto del Contrato o de Ia
Obligacitn, es la prestacién a la que estan obligadas las partes
contratantes. Es decir, es la actividad o conducta del obligado a dar algo o
hacer algo. El Codigo Civil (1982), exige que el objeto del contrato al tratar
el tema de trasmisidén de derechos (prestacion de dar) se traduzca en
algo y ese algo se defina como /a Cosa la cual debe emitir, debe ser
determinada y debe pertenecer a quien la tramite. Si se trata de la
realizacion de un hecho (prestacién de hacer) se defina como hecho a ser

cumplido , y el mismo debera ser licito y de interés para el beneficiario.

c) La Causa: Es la variedad de motivos o razones que impulsan a un
sujeto a querer algo. Por ello se afirma, que la causa es |a que produce el

consentimiento, es decir a declaracion de dos voluntades.

Aln cuando existen muchas clasificaciones de contratos dependiendo de

las caracteristicas propias de los proyectos a ser considerados, existe una
clasificacion general que los separa en tres renglones: a) Segun su Objeto, b}
Segun la Forma de Pago y c) Segun su Naturaleza Juridica , Gorrondona (1989).

Esta clasificacion la podemos resumir en el siguiente Cuadro 2, en la pag. 48.

3.3 El Contrato de Obra en el Derecho Venezolano.

La Doctrina General del Derecho Civil, considera en sus postulados
caracteristicas basicas que encontramos en los contratos de esta naturaleza.
Es por ello que consideran que es un acuerdo Bilateral, por cuanto reguiere de

la presencia de dos partes (Comitente y Contratista); es a Titulo Oneroso, por
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Cuadro 2: Clasificacion general de los contratos

CLASIFICACION RAZON TIPO
SEGUN SU Clasificacion « Contratos de Ohra
OBJETO frecuentemente « Contrato de Servicios
utllizada en los * Profesionales y Técnicos
contratos atendiendo | « Comerciales
a su objeto, * Combinados del tipo: IPGC, IPC, LLEM
proposito o razon, * Paraguas
= Adguisiciones
* Mixtos
+ Coslo + un pagofcargo fljo
Contratos a * Cosio + un % filo
SEGUN SU Los contratos para la | Costas + Cogte + recompensa
FORMA ejecucion de Reambolsables | . Costo + incentivo
DE PAGO proyectos pueden « Costo + garantia max. ahormos
compartidos
separarse en dos
grupos mayores, « Preclo Fljo firme o Suma Global,
Contratos a « Pracio Fljo por servicio, materiales
Pracla Fljo y equipos
* Precio Fljo + incentivos
* Pracio Fijo + valor ajustado
* Contratos Unilaterales y Bllaterales
SEGUN SU E&c’cr}na?zndte Iae « Contratos Gratuitos y Onerosos
NATURALEZA HR SRsiase, 1ug = Contratos Consensuales, Resles y Solemnes
JURIDICA Conlmies Basdn = Contratos Preparatorios, Principales y Accesarlos
diversos angulos o Re S AR rCey
puntos de vista * Contratos Nominados a Innominados
- Contratos Paritarios v Adhesidn
= Contratos Individuales y Colectivas
= Cantrato Intulte Personal

Cuadro 2. Adaptacion del autor.

cuanto el Comitente le pagara al Contratista una cantidad de dinero por ejecutar
la obra; es un convenio Consensual, porgue se perfecciona con el simple

consentimiento de la voluntad de las partes de querer obligarse mutua y

contractualmente; Intuito Personae, porque se celebra en razén de la persona
del Contratista, por su experiencia y capacidad por lo que usualmente se le
prohibe la cesion o traspaso de la obra; y originan Obligaciones Principales

referidas al suministro de materiales, equipos y personal, a la entrega de la

obra y el pago por su ejecucion.
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Gorrondona (1988), plantea una serie de obligaciones relacionadas
directamente con el Contratista y el Comitente. Las obligaciones del primero,
parten del fundamento de ejecutar la obra segun lo convenido entre las partes
y en el caso de silencio en el contrato, tanto de acuerdo a lo establecido por el
Derecho Comun como con las normas o reglas técnicas, generalmente

aceptadas y existentes para el momento de la ejecucién de la obra.

En ese proceso de ejecucion de la obra el contratista debera observar o
cumplir tanto con el proyecto aprobado, como con las estipulaciones
contractuales, entendiendose por tal, las especificaciones técnicas contenidas
en los anexos al contrato. En resumen, la obligacion de ejecutar la obra,

comprende todo lo que es necesario para dar por concluida la misma.

Otras obligaciones asociadas al contratista que sefiala Gorrondona (1989), son:
. Determinacion de los materiales destinados a la obra.
. Calidad y suministro de los materiales destinados a la obra.
. Responsabilidades derivadas de materiales y equipos suministrados.

. Entregar la obra en el término establecido en el contrato, salvo las

excepciones que las partes hubieran convenido.
. Distincion entre fecha de inicio y fecha de terminacion del contrato.
. Concepto de prérroga del término del contrato de obra.
. Modificacion del alcance (objeto) del contrato.

. Aumento de la cantidad de obra.

. Fuerza Mayor.




En relacion a las obligaciones del Comitente o duefio, la Doctrina del

Derecho Civil sefiala como esenciales:

. Obligacidn de recibir la obra:

- Examen de la obra.
- Aceptacion de |a obra.
- Aceptacion provisional y definitiva.

- Recepcion de la obra.

. Obligacion de pagar el precio: Aguel convenido contractualmente entre

las partes en moneda de curso legal y en el tiempo y forma establecido.
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CAPITULO Ill;: METODOLOGIA

Este capitulo expone |os diferentes estudios de la investigacion, ubicacion
del trabajo en cuanto al disefio y método elegido, la poblacién y muestra; asi
como también los procedimientos y técnicas que se utilizaran para la recoleccion

de los datos, la interpretacion y el analisis de la informacion.

Diseio de la investigacion

El presente estudio se concibe bajo la modalidad de proyecto factible,
apoyado en la investigacién de campo. Este enfoque estudia en forma
sistematica el problema con el propdsito de describirlo, explicar sus causas y
efectos, entender su naturaleza y factores constituyentes, para asi comprender

su significado, partiendo de datos originales o primarios (UCAB, 1998).

Este tipo de investigacion de campo, (Sabino, 1980), resulta adecuado en
la mayoria de los casos para estudios de caracter descriptivo, el cual sustenta

el tfrabajo en una propuesta de un modelo operativo viable, en busca de una

solucion a un problema de tipo practico (UCAB, 1998), para satisfacer
necesidades de una institucion a partir del estudio de la realidad de contratacion

de Obras del Citibank.

En este sentido, se realizd una revision bibliografica para desarrollar un

marco tedrico-conceptual que fundamentd las variables en estudio. De igual
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forma, se disefid una entrevista semiestructurada, ya que el propdsito
fundamental era recoger informacion detallada de los hechos que existen en la
institucion. Ambas técnicas, permitieron obtener informacion sobre el disefio
de lainvestigacidn y la metodologia a seguir para la elaboracion del instrumento,
la validacion y aplicacion del mismo, asl como para el anélisis, interpretacion y

discusion de los datos recabados.

Padua (1979), se refiere al trabajo descriptivo como un método que encierra
la manifestacion de conocer las cosas, proyectar las metas para el futuro y
considerar estrategias para alcanzar tales afirmaciones, se obtendra como
resultado del diagnostico la formulacién de un Modelo de Proceso de
Contratacion de Obras adaptado a las necesidades de la Entidad Bancaria
Citibank NA-Venezuela con la finalidad de demostrar |a factibilidad del mismo,

de disminucion de causales de conflictos en la ejecucion de obras civiles.

Poblacion y Muestra

Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una
serie de especificaciones. (Selltiz, 1974). Muchos investigadores (Batista, Sabino
entre otros), no describen lo suficiente las caracteristicas de la poblacién o

asumen que la muestra representa automaticamente la misma.

Para la ejecucion de la presente investigacion se basara el estudio en funcién
de la calidad. Batista (1983), menciona gue un estudio no sera mejor por tener una
poblacion mas grande, sino, en la calidad del trabajo, ya que estriba en delimitar

claramente la poblacion con miras a cumplir los objetivos del estudio.



administrativos y operativos.

Grafico 3: Diagrama del Citibank NA Venezuela
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De esta forma, la poblacién comprendié todos los oficiales (Director del
Departamento VP, Vpr y M) de la empresa Citibank Na-Venezuela que en 1996

participaron o estructuraron la organizacion del Banco en cargos gerenciales,

Asi mismo, se considerd estructurar la misma en tres (03) niveles de
ocupacion funcional, es decir de |as 08 vicepresidencias se entrevistaron a 03
Directores de Departamento o VP, 03 Coordinadores o VP Residente, 04

Asistentes y 05 Técnicos de Area (Ver gréafico 3).
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Grafico 3. Tomado del Manual de Citibank (s/p, 1995)
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Dicha seleccién esta sujeta a los objetivos de la investigacion de manera

La muestra se categorizara como una muestra no probabilistica,




elementos no depende de |la probabilidad, sino del proceso de toma de
decisiones del investigador, y desde luego, la muestra seleccionada esta por
ende en funcion de la contribucion que se piensa pueda aportar dicha poblacién

a la investigacion, en un fotal de 15 personas.

Para el diagnostico del caso Citibank NA Venezuela, una muestra no
probabilistica resultara muy adecuada, ya que se trata de un estudio con un
disefio de investigacion descriptiva, donde el objetivo es detectar ciertas

experiencias para generar una solucion.

De esta manera, se maneja la muestra bajo un procedimiento informal y
un poco arbitrario, es decir, los datos no podran ser generalizados para otras
poblaciones. Hernandez, Fernandez y Batista (1997), plantean que la eleccion
de los sujetos no depende de la probabilidad, sino de la decisién del investigador.
Asl mismo, segln su clasificacion de muestras no probabilistica (también

conocidas como dirigidas), se ubicara como de sujetos tipos.

Los autores sefialados, mencionan gue en este tipo de muestra el objetivo
es la riqueza de la investigacién, la calidad de la informacion y no la
estandarizacion. Esta clasificacion permitira efectuar sesiones con el grupo tipo

y enfrevistas semiestructuradas (Batista, 1997).

De esta manera, la muestra esta conformada por un grupo de 15 personas
0 sujetos tipos ubicados en 3 departamentos (legal, operaciones, y tecnologia),

que por sus responsabilidades estén mas relacionados con la investigacion. A

su vez, |la entrevista semiestructuradas se efectuara en 3 categorizaciones:




a. Vicepresidentes de Departamentos, (6 )

b.  Asistentes (4)

c. Técnicos. (5)

Procedimiento

Recoleccion de los Datos

Diseno del Instrumento: Para la recoleccion de la informacion se disefid
para este estudio una entrevista semiestructurada con preguntas abiertas, que
permitié recabar la opcidn sobre el proceso de contratacion y el tipo de contrato
que maneja el Citibank; asi como cada una de las actividades que realiza en cada

parte del proceso. Atal efecto se disefié una primera version de la entrevista.

Primera version:

Partiendo del marco tedrico-conceptual como fundamento a las variables
en estudio se construyeron cuatro variables basicas de categorias que serian
aplicados a 3 sub-categorfas de grupo y rango empresarial. (Vicepresidentes,
Asistentes y Técnicos). Cada variable fue descrita en términos de item y se

puede observar en el Cuadro 3 en la pag. 56.

En segundo lugar, para elaborar la entrevista semiestructurada se procedié

a realizar una revision de instrumentos que tuvieran relacién con el objeto en

estudio.




Cuadro 3: Definicion de las categorias de la entrevista

Proceso de
Contratacion

Segunda version:

- Conocimiento del
proceso

— Ubicacion en el
diagrama de decision
del proceso

 Valor agregado por los
participantes
empresariales en el
proceso

| _Perspectiva de mejoria
en el proceso

Consiste en
afirmaciones verbales
gue expliguen el
conocimiento o
desconocimiento del
proceso actual de
contratacion, asi como
cada una de las
actividades gue
realizan.

Referido a afirmaciones
de qué actividad realiza
y en que rubro se ubica,
asi como su
participacion en la toma
de decisiones.

Definido como aquella
otra actividad adicional
gue enriguezca el
proceso actual de
contratacion.

Definido como todas
aquellas afirmaciones
verbales acerca de las
formas de mejorar el
proceso.

Una vez construida la entrevista y definidos los pasos de la sesién de

profundidad, se sometié a juicio de 3 expertos, ubicados en la Entidad Bancaria

Citibank y en el Instituto Pedagdgico de Caracas; 2 especialistas en procesos y

gerencia, y 1 profesor de tutoria de postgrado.

En este sentido, se les pidio que expresardn su opinién con relacion a la
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pertinencia de los items de la entrevista semiestructurada, en cuanto a su validez

y propiedad linguistica, asi como las observaciones para la definicién final.

Para determinar si los items se aceptaban o no, se elaboraron los siguientes

criterios:

= Si son 3 respuestas afirmativas, se acepta el item sin modificacion.

= 8i 2-1. Se reformula el item.
= Si 1-0 respuestas afirmativas se elimina el item.

La aplicacion de estos criterios arrojaron los siguientes resultados:

Items Calificacion Analisis
1 3 se acepta
2 2 se modifica \
3 2 se modifica
4 3 se acepta

Estos resultados nos permitieron elaborar el Cuadro 4 pag. 59 de andlisis

de contenido para realizar las entrevistas semiestructurados

Instrumentos

Partiendo del planteamiento de que un «instrumento de medicion adecuado
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es aquel que registra datos observables que representan verdaderamente a
los conceptos o variables que el investigador tiene en mente» (Hermandez,
Fernandez y Batista, 1977. Orcit, pdg. 242), se aplicara un instrumento que
permitira medir las variables de interés. Dichos instrumentos sera en primer
lugar la sesién de profundidad, bajo la herramienta de una entrevista
semiestructurada de preguntas abiertas. Para realizar el analisis de los datos
se utiliza el proceso de: Anélisis de Contenido que permita codificar las
caracteristicas relevantes del contenido de un mensaje a unidades que permitan

describir y analizar los datos de manera precisa (Hernandez, Ferndndez y

Batista, 1997).

Para poder realizar dicha codificacion sera necesario definir las unidades
de analisis y las categorias. La unidad de andlisis, constituye segmentos del
contenido de los mensajes que son caracterizados para ubicarlo a posterior en
la categoria (Berelson, 1952). El citado autor, plantea que existen cinco unidades
importantes de analisis, por lo cual, basaremos el estudio bajo la unidad def
item, la cual puede definirse como la unidad total empleada por los productores
del material simbdlico. El estudio considera entonces como unidad de analisis
los Procesos de Contratacion. Las categorias son los niveles donde seran
caracterizadas las unidades de analisis (Holshe, 1968). Segin Krippedorff
(1982), las categorias del presente estudio seran ubicadas en categorias del
asunto o topico, es decir, se referira a cual asunto o tema trata el contenido. A

continuacion en la Cuadro 4 en la pag. 59 se podra observar el esquema final

que se uliliza en el analisis:

Este Cuadro 4 permiti elaborar una hoja de codificacidn para poder llevar

a cabo el analisis (ver anexo N° 1). De igual manera, se procedio a una secuencia



de pasos para realizar la Sesion de Profundidad, la cual se desarrollé de la

siguiente forma:
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1. Se definio el tipo de personas que habrian de participar.

Cuadro 4: Anélisis de contenido

Unidad de analisis

Categorias

Sub categorias

Froceso
de Contratacion

a) Conocimiento del
Proceso

Si
No
Mo sabe o No contestd

b) Ubicacian en el
diagrama de decision

Involucrado
directamente
Involucrado
indirectamente
Mo sabe

¢) Valor agregado por los
participantes
empresariales

Si
Cual:

infarme

2da. Revision
Cronograma
Reporte
Check List
Entrevista con
Otros departa-
mentos 3]

MNa

L4 [ =% B N

d) Perspectiva de mejoria
en el proceso

Manual de normas y
procedimientos
Entrenamiento del
personal
Mejoramiento de la
calidad

Equipo
multidisciplinario en la
toma de acciones
Todas las anteriores
acciones
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2. Se ubicaron las personas del tipo elegido.
3. Seinvitaron a las personas a participar en la sesion.

4. Se organizo la sesion. Fue fundamental tener la entrevista

semiestructurada claramente definida.

5. Sellevd a cabo la sesidn. (Debe existir un clima de confianza y feedback.
Se pueden pedir opiniones, discutir casos, intercambiar puntos de vistas

o valorar diversos aspectos. Es conveniente grabar en cinta la sesion).

6. Se realizd el andlisis de contenido. (Debe tenerse muy claro los datos que

habran de recolectarse).

7.  Seelaboro el reporte de sesion el cual incluia datos sobre los participantes,
fecha y duracién de la sesion, informacion del desarrollo de la misma,

resultados y observaciones generales.

8. Serealizd el analisis de resultados segln el estudio de Greenberg (1980).

Como instrumento de medicion complementario se acudio a los archivos que
contienen los datos. Segln Webb (1966), es necesario tener la certeza de que los

datos son validos y confiables, asi como la manera como fueron codificados.

Para realizar esta revision y obtener la informacion necesaria se elabord
una matriz de comparacion (ver anexo N° 2) que permitio observar la
administracion de los contratos de obra en el periodo 1996 - 1998, asi como

poder determinar que causas afectaron dicha administracion. Esto implico:

1. Revision de los 3 tipos de contratos de la entidad en téerminos legales y

técnicos.
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2. Revisién y ubicacidn de todo el material documental, estadistico y personal

humano necesario para la realizacion de la investigacion.

3. Revision de los contratos otorgados en los aflos 1996-1998 en términos

de costo contratado- costo final, tiempo contratado-tiempo final, y calidad.

4. Revision y evaluacion del proceso de contrataciéon general y selectiva que

maneja actualmente Citibank NA.

5. Revisidon de cada una de las acciones gue se ejecutan en cada fase del

proceso de contratacion y licitacion.

6. Revision de como en los contratos se establecio el alcance, el cierrede la

obra y la administracion del mismo.

Validez del Instrumento

Para validar el instrumento de medicion se utilizé la Valides del Criterio,
donde se establece la validez de un instrumento comparandola con algln criterio

previo o extremo (Hernandez, Fernandez y Batista, 1997).

Este criterio es un estandar con el que se juzga la validez de la medicion,
(Wiersmad, 1986). Los resultados que arroje el instrumento de medicion tendra
mayor validez en la medida en que se relacione con el criterio. Si el criterio se
fija en el presente (al momento de la sesion), se habla de validez concurrente,
es decir, los resultados se correlacionan con el criterio en el mismo momento.
Si el criterio es fijado en el futuro (posterior al anélisis) se habla de validez

predictiva, es decir, validar los resultados comparandolos a futuro. En esta

investigacion se utilizé ambos tipos de criterio.
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Confiabilidad

Para establecer la confiabilidad del instrumento se utilizara la confiabilidad
individual o también conocida como confiabilidad intra-codificador, la cual medira
la estabilidad de la prueba a través del tiempo, para lo cual recurrimos a la

siguiente formula:

Ndmero de unidades de analisis catalogadas

correctamente por el codificador
Confiabilidad individual =

Numero total de unidades de analisis

Confiabilidad individual = 15 = 1,00

15 Criterios de confiabilidad
0,00 -0,40 Bajo
0,40 - 0,80 Medio

0,80 - 1,00 Alto

Interpretacion: el instrumento de Medicion es altamente confiable, puesto

que el resultado obtenido se encuentra dentro del nivel maximo de confiabilidad,

(1).

Procedimiento

Aqui se presenta |a descripcion de los pasos realizados para lograr este

estudio. El mismo se definié bajo las siguientes acciones:
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Estudio tedrico del problema

Seleccion del diserio y el tipo de investigacion
Elaboracion y validacion del instrumento
Aplicacion de la prueba a los expertos

Elaboracién y aplicacion definitiva del instrumento (tal como se mencionan

en la metodologia).
Analisis de los resultados
Interpretacion de los resultados

Elaboracién de las conclusiones, y recomendaciones de la propuesta.



CAPITULO IV : ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo presenta los hallazgos del estudio sobre el objetivo propuesto
de: Evaluar el Proceso de Contratacidon y el Contrato de Obras del Citibank
N.A.-Venezuela, y en especifico: a) Diagnosticar el Proceso de Contratacion
actual, b) Diagnosticar la forma como los procesos contractuales, administrativos,
legales y operativos se ejecutan en la organizacion, c) Identificar los causales
que originan conflictos en la ejecucion de las obras civiles y d) Disefiar el modelo

gerencial de proceso propuesto.

La muestra estuvo representada por 15 sujetos tipos conformados en 3
grupos gerenciales: Vicepresidentes y Vicepresidentes Residentes, Asistentes
y Tecnicos de area. Esta seleccién se realizé de acuerdo a las funciones
desempefiadas por los mismos en los niveles de administracion, gerencia y

operacion dentro del Programa de Proyectos y Remodelaciones del Banco.

Atal efecto, se ordenaron los datos y se elabord la tabulacion y analisis

respectivo de cada uno de los items y variables que constituyeron la metodologia

del trabajo investigativo.




Analisis Cuantitativo:

Este analisis cuantitativo (Wright, 1979), permitié interpretar los resultados
obtenidos de cada una de las variables: a) Diagnostico del Proceso de
Contratacion actual, b) Diagndéstico de [a forma como se ejecutan actualmente
los procesos y c) ldentificar las causas que originan los conflictos en la ejecucion
de obras; tomando como base la frecuencia (relativa y absolufa), v los
porcentajes obtenidos en cada items y de los cuales se hacen referencia en

los cuadros respectivos.

A continuacion se presentan los cuadros con los datos obtenidos, indicando
primero la distribucion de los resultados por categorias, y en segundo lugar, se

realiza un resumen de las categorias que significativamente presentaron mayor

proporcion o concentracion de las frecuencias.




A.-Variable: Diagnostico del Proceso de Contratacién en laempresa Citibank.

Cuadro 5: Distribucién de la opinién de los entrevistados

acerca del Proceso de Contratacion

CATEGORIA | Subcategorias | Cddigo Frecuencia Frecuencia Frecuencia
abscluta relativa % acumulada
Conocimiento | Si lo conace o Ml | 13 2170 13
del proceso Na lo conoce 112 2 333 15
1.1 Mo contasto 1.1.3 0 0,00 15
Valar Si 2.11 5 8,33 20
agregadeo por | Mo 212 10 16,66 a0
los
participantes
empresariales
21
Ubicacidn en | Involucrado 1
el diagrama directameante 3141 i 11,66 37
de decisiones | [nvolucrado -
3.1 indirectamente 32 5 8,33 42 |
No sabe 313 3 5,00 45 J
Perspeclivas Manual de |
de mejorfa en | normas y
el proceso proced. 411 3 5,00 48 '
4.1 Entrenamiento J
del personal 412 1 1,66 49 |y
Mejoramiento
de la calidad 413 2 3,33 51
Equipo
multidisciplinario 414 3 5,00 54
Todas 4145 B 10,00 B0
TOTAL 13 60 100

Calculo de la Frecuencia Relativa, a traves de la formula:

Porcentaje = nc/NT (100)

Donde: nc= # de casos o frecuencias absolutas NT= total de casos

Calculo de la Moda y Rango (variables estadisticas:

Rango: XM-Xm|= 13-1=12 Donde: XM= Frecuencia Abso. Max.

Xm= Frecuencia Abso. Minima
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En relacion con esta variable, el analisis de contenido arrojé los siguientes

resultados:

Los datos arrojan que los entrevistados conocen la existencia empirica
de un procedimiento y que a su vez, debe evidenciar una mejoria (items 1.1y
4.1) Sin embargo, se denota poco conocimiento o conformidad con sentirse
involucrado en la toma de decisiones o tener que generar alglin valor que

permitiera un mejor flujo en el proceso (Items 2.1 y 3.1) Ver Cuadro 5, pag. 66.

Cuadro 6: Resumen de la opinion de los entrevistados acerca del

Proceso de Contratacion

OBTENCION Frecuencia | Frecuencia | % Total con
CATEGORIAS absoluta | relativa % respecto a la|
muestra.
1 Siconoce el Proceso 13 21,70 86,66

2  No genera valor agregado

al Proceso 10 16,66 66,66

3  Esta involucrado directamente

en el Proceso 7 11,66 46,66
4  Todas las acciones del item 6 10,00 66,66
Comentario:

Al analizar los resultados podemos determinar que mas de la tercera parte




de la poblacion entrevistada (86,66%), menciond tener conocimiento de la
existencia de ciertos procedimientos no formales a la hora de realizar las diversas

proyectos del Banco. (Ver Grafico 4 )

Grafico 4: Grafico circular de la categoria 1

| Grafico de la Categoria 1

'Siconoce | 86,66 |

'No conoce | 13,34
NoContesto | 0 |

— - _— —_— _ — —— |
| \BSiCanoce ®No Conoce ONo contesto | — ~ ~

Sin embargo, mas de la mitad (66,66%) reflejaron no aportar ninguna
contribucién o valor agregado al proceso actual, incluso no entendian el porque

realizar esta accion. (Ver Grafico 5).

Grafico 5: Grafico circular de la categaria 2

Grafico circular Categoria 2

Al determinar el grado de participacion de los entrevistados en la toma de
decisiones se obtuvo que menos de la mitad (46,66%) afirma sentirse

invelucradeo en la toma de acciones y decisiones. Cabe agregar que en gran
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parte este porcentaje esta representado por la alta gerencia, es decir, los
vicepresidentes y los vicepresidentes residentes, Un 33,34% de los entrevistados
mencionaron participar de manera indirecta en la toma de acciones, pero eran
simplemente los que la ejecutaban. Por Gltimo un 20% contesto no saber si

tenia o no injerencia en esa parte del proceso. (Ver Grafico 6).

Grafico 6: Grafico circular de la categoria 3

Grafico Circular Categoria 3 || Directamente
i .

| involucrado 46,66 |
| Involucrado | ] ;
' w Indirectamente 'l Indirectamente |

Invalucrada Il . i
'O No Sabe involucrado 33,34

No Sabe 20

Con respecto a la pregunta de gue si se plantearan perspectivas de mejoria
al proceso para hacerlo realmente eficiente y eficaz, la enorme mayoria contestd
afirmativamente, sin embargo el instrumento midié a través de que herramienta
podria lograrse ese proceso de mejora. Un 66,66% menciond estar de acuerdo
con todas las acciones descritas en la subcategoria de la entrevista (Ver cuadro
2, pag. ), pero un 33,34% se parcializd hacia el manual de normas y el trabajo

de equipo multidisciplinarios (Ver Grafico 7 y Anexo 1, pag.. 103).

Grafico 7: Grafico circular de la categoria 4

Grafico Circular Categoria 4

e | ' Todas las
Categorias
= Otras : ‘categorias 66,66

Otras 33,34
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Todos los resultados obtenidos permitieron indicar que existe en primer
término la posibilidad de definir, mejorar y modificar el actual proceso de
contratacion, o en su defecto provocar la reestructuracion de parte de ello, es
decir que corresponde al Departamento de Premises and Project. En segundo
término, los resultados nos sefalan que es de vital impartancia producir outputs
controlables que permitan armonizar el proceso para lograr asi una gerencia
mas efectiva y un producto (obra) de mayor calidad que responda a las

exigencias de |a organizacion.

En tercertérmino, es fundamental establecer responsabilidades claramente
definidas en los 3 niveles funcionales, creando un clima de compromiso con el
proceso y generando una participacion proactiva de cada fase del proceso a la

hora de resolver o tomar decisiones importantes.

Lo principal que los resultados arrojan es que favorecen la implementacion
del MPE (Mejoramiento del Proceso Empresarial) como método para mejorar
el proceso actual y generar soluciones a los actuales conflictos, producto de la

gerencia de problemas y no de procesos tal como lo plantea Harrigton, (1998).

B. Variable: Diagndstico de la forma cémo los procesos contractuales,

administrativos, legales y operativos se ejecutan en la organizacion.
Proceso de contrataciones caso Citibank, N.A. de Venezuela.

La enirevista semiestructurada en funcion de preguntas abierta, permitid

conocer cada parte del proceso actual gue ejecuta el Citibank; cabe senalar
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que dicho proceso es el producto de yuxtaponer informaciones diversas de
cada uno de los entrevistados, ya que no existe un procedimiento escrito y no

esta definido claramente los responsables de cada uno de los pasos.

De esta manera, obtuvimos al analizar una a una las entrevistas que dentro
de la planificacion presupuestaria anual de las unidades del Citibank, N.A.
Venezuela, se planifica, proyecta y presupuesta, de acuerdo a los intereses y
expansiones del negocio todo lo concerniente a inversiones, mantenimiento y
operatividad de sus instalaciones en Venezuela. También establece los
requerimientos a implantarse para el desarrollo de las obras, compra de equipos,
compra o arrendamientos de inmuebles, inversiones de tecnologia (plataformas,
proyectos, etc.). De acuerdo con lo anterior se describen los parametros que

involucran |a relacion cliente-contratista para las inversiones a realizar.

Metodologia en ef Proceso de Contratacion actual de la Unidad de Premises

and Project pasos a seguir:

A - Existe un presupuesto base ( programado en el afio anterior ) para los
gastos a realizarse del ano fiscal en curso, de esto resulta que la unidad
solicitante "CLIENTE" de los requerimientos necesarics, involucra a las unidades
de Premises, Tecnologia y CGTI * FACILITADORES", las cuales inician sus
procesos de procuras para garantizar el "PRODUCTOQ". En muchos casos
PREMISES, genera y coordina todo el desarrollo del proyecio, es decir, genera

coordina el producto, hasta la entrega del mismo.
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B.- Se establecen los alcances de cada proveedor involucrado en el
proyecto, se interrelacionan con el “CLIENTE" y los “FACILITADORES" del
proyecto, para discutir y aprobar anteproyectos, alternativas y opciones, en
nuestros casos las unidades "FACILITADORAS" se involucran con el “CLIENTE"
para verificar los requerimientos de acuerdo a las necesidades (siempre sujetas
a limitaciones tales como, Plan SMART (Politica internas), presupuestarias,
fisicas, constructivas, entre otras. Las discusiones y aprabaciones van siempre
concertadas con las unidades "CLIENTES" y “FACILITADORES" dirigidas por
los oficiales (VP o VPR de unidades y gerentes de proyectos (contratistas)). La
aprobacion final debe de estar soportada por el Country Business Manager

“CBM" . (Ver Grafico 5, pag. 53).

C.- Aprobado el anteproyecto, se establecen los montos probables
(estimados) de la inversion reuniendo los costos de todos los
“FACILITADORES” ( premises, seguridad, tecnologia, cgti, etc.). Con los montos
establecidos se procede a la procura de los bienes a adquirir. A su vez se

elabora la logistica de ejecucion del Proyecto.

D.- Cada unidad “FACILITADORA" posee su metodologia de contratacion
por que el "producto” a suministrar es diferente, de esto se desprende que

PREMISES realice lo siguiente:

1. El monto estimado debe ser aprobado y estar contemplado dentro del

monto presupuestado, de no ser asl, debera ser reconducido y aprobado

por las unidades respectivas.

e p———
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2. Con los computos estimados del proyecto "ya aprobado” por todos los

involucrados, se procede a la licitacion de los trabajos a ejecutar para la

adecuacion.

3. Se precalifica a las Empresas a invitar para la confrontacion de precios,

de acuerdo a la base de datos de Empresas constructoras y proveedoras

de Premises, dependiendo de cuatro (4 ) aspectos bésicos, o que se

define a continuacion:

Calificacion de Empresas

CAPITAL | CURRICULUM EXPERIENCIA
SOCIAL BANCARIA CALIFICACION
A-B-C A-B-C A-B-C A-B-C

4. Se entregan los recaudos para la obtencion de las ofertas,

fijandose las bases para la licitacion, reunidn aclaratoria, fechas de entrega y

otros. Para el proceso propiamente licitatorio se toma en cuenta la tabla

descriptiva a continuacion:

Variahles de licitacion

I e |
TIPO MONTO A TIEMPODE EXPERIENCIA
CONTRA- CONTRATAR EJECUCION CITIBANK
TISTA
A 15MM >0BRA < 100 MM CRONOG < TPO EJEC. | ANTECEDENTES
B 5 MM >0BRA < 20 MM CRONOG < TPO EJEC. | ANTECEDENTES
c 0,5 MM >0BRA < 5 MM CRONOG < TPO EJEC. | ANTECEDENTES




74

E.- El comité de licitacion esta siempre conformado por los oficiales VP o
VPR de las unidades "CLIENTES" y siempre conformado por el VP de
Operaciones, oficial de la unidad de Premises, eventualmente oficiales de las
unidades de Security , Legal y CGTI. De acuerdo con la fecha de la entrega de
las ofertas se invitaba por escrito a la apertura de las mismas, explicandose la
metodologia para el caso en particular a licitar (manejador del proceso la unidad
de Premises). Como resultado del proceso, la matriz de la licitacion arroja
resultados que se evallUan y se discuten por el comité, aprobando bajo minuta
todo el procedimienio para la eleccion del contratista ganador de la asignacion

de la buena pro.

F- Oficialmente aprobada la licitacidn, se comunica al ganador por escrito
la Buena Pro de la licitacion y los requerimientos necesarios para el inicio de
las obras del caso, come lo son; Fecha de inicio, Fianzas requeridas ( Anticipos,
Fiel cumplimiento y Buena ejecucidn, Retenciones ), a partir de este paso se
involucra directamente a las unidades de Legal y de Procesos administrativos
para el desarrolio de la contratacion legal y de las pautas de desemboiso del

capital para la inversion a ejecutar.

G- Con la unidad de Legal se coordina la elaboracién del contrato

respectivo, para ello se entregan para su revision y aprobacion de los parametros

siguientes:

. Documentaos de conformacion de la contratista que obtuvo la Buena
Pro.

. Fianzas requeridas ( Anticipo, Fiel cumplimiento y Buena ejecucion).
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. Tiempos de cumplimiento de obra ( Cronograma de ejecucion).

. Normas de Permanencia en las instalaciones del Citibank,.

. Normas de descarga y carga de los materiales y desechos de las obras.
. Formato / borrador del contrato tipo para obras.

H.- Una vez elaborado el contrato de obra, revisado y visado por el
abogado, se procede a la firma de las partes ( contratante y contratista),
generalmente firmado por el VP de Operaciones o €l VP de la unidad “CLIENTE"

y el representante legal de la contratista.

|.- A partir de este paso se entrega a la unidad de Procesos Administrativos
(guardia custodia), todo el expediente completo ( contrato firmado y visado,
fianzas, cronogramas de ejecucién y cronograma de pagos de acuerdo al
desarrollo de las obras), con esto se le emite al contratista el anticipo requerido
para el inicio de las obras, en Premises queda copia de el expediente dejando

para la unidad de Legal copia del Contrato firmado y visado.

J.- El inicio de las obras comienza otorgado el Anticipo solicitado, se
elabora el acta de inicio de las obras firmada por el oficial de Premises y el

Ingeniero Residente de las obras.

K.- Durante el desarrollo de las obras, se convienen entre las partes
programar reuniones periodicas de evaluacién de avances de obra, exponiendo
los problemas de ejecucion, flujo de caja, modificaciones, y otros. Se debera
tener previsto las coordinaciones entre el desarrollo de las actividades de las
diferentes disciplinas (albafiileria electricidad, mecanicas, sanitarias, seguridad),

esto con la finalidad de no crear conflictos de trabajo en las obras.
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L.- Las valuaciones de obra ejecutada deberan ser revisadas y aprobadas
por la inspeccioén de la obra, para ser remitidas para su emision de pago porla
unidad de Premises, pasando luego a la Vicepresidencia de Operaciones, la
Vicepresidencia de la unidad que genera el gasto y si es el caso (monto a
pagar) debera ser avalada por el CBM (Presidente) de la Banca. Luego de la
procura de la autorizaciones y firmas esta emision regresa a la unidad de
premises y este lo envia a la unidad de Procesos Administrativos que genera |a

emision del Pago (abono en cuenta, efectivo o cheque).

M.- Los cierres de obra van precedidos por valuaciones finales, acompanas
de finiquitos de obras (cuadro de aumento y disminucion), obras extras. Parala
emision del pago final es necesario realizar una acta provisional y un acta final
de la obra, las cuales muchas veces y dependiendo del tipo de obra no se

realizaba.

MN.- En muchas ocasiones si no existia la figura de finanzas, se realizaba
una retencion como garantia del objeto de la retencion. Una vez expirado el

plazo prudencial se reintegraba el monto por el cual se realizaba la retencion.

O.- Siempre queda la responsabilidad del contratista por la buena ejecucion
de los trabajos realizados y éste es responsable del buen funcionamiento de
las instalaciones mientras no se demostrase mal uso o deterioro por uso de las

instalaciones.

Los datos obtenidos en forma global para esta variable permitio elaborar

el siguiente Diagrama de Flujo de metodologia en el proceso de contratacion

Citibank N.A. Venezuela. (Ver Diagrama de Flujo 1, pag. 77).
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DIAGRAMA DE FLUJO: PROCESO DE CONTRATACION ACTUAL. CITIBANK
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C. Variable: Identificacion de los causales que originan conflictos en la

ecuacion de obras civiles

En relacion con esta variable la matriz de comparacion arrojo los siguientes

resultados. (Ver matriz pag. 83).

Los datos evidencian que la definicién del alcance es factor fundamental
en la matriz de evaluacion y esta directamente relacionada con la variable de
costo y tiempo. Al no estar definido el alcance (ver matriz, pag. 83), los costos
se ven incrementados en aproximadamente un 40% en la mayoria de los casos

y un 50% en otros. (ver Grafico 8 ).

Grafico 8: Resumen de la variable alcance vs. monto final de la obra

Resumen de la Variable Alcance vs. Monto
Final de Obra
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En relacion al tiempo, esta variable se incremento en su mayoria en

aproximadamente un 59%. Es importante sefialar que en la Gerencia de

Proyectos se puede ejecutar obras donde no se altera la variable tiempo y se
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refleja automaticamente una variacion en los costos. Estos resultados permiten
determinar que no existe como tal un seguimiento y control vs planificacion de
obra. De igual forma, puede determinarse que €l alcance es un causal directo

de conflicto, en la ejecucion de obras civiles en el Citibank N.A. Venezuela. (Ver
Grafica 9)

Grafico 9: Resumen de la variable alcance vs. tiempo

Resumen de Ia Vanable Alcance vs.
Tiempo
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Puede cobservarse que la variable de calidad de obra, definida como
A=excelente, B=bueno y C=deficiente, no presentd ninguna alteracian. Es decir,
aungue el aicance no estaba claramente definido, el objetivo del Citibank era

mantener los estandares de calidad del Plan Smart.

La variable cierre, se refiere a la manera como se conternplé en el contrato
el finiguito de la obra. Los resultados arrojaron que en la mayoria de los proyectos
(63,64%) no se establecio ningln tipo de finiquito. Este resultado pemite sefialar
la importancia de establecer parametros de cierre de obra en el contrato y

hacerlo cumplir. Podemas, entances detarminar que &l cierre es otro causal de

conflicto.

SS— SN
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Otro factor que pudo obtenerse a traves de la matriz, fue lo relativo al tipo
de contrato que era asignado para los proyectos de remodelaciones y obras
civiles. A partir del periodo julio de 1297 se comenzo a implementar el Convenio
de Servicio para ejecutar los proyectos de obras civiles. Esto ocasiona
notablemente, que se utilice una herramienta no pertinente al area, ya que no
incluye en sus clausulas todo lo concerniente a proyectos de este tipo, tal como
se menciona en el Capitulo |l del Marco Conceptual. Esto determina, que otro

causal directo de conflicto es el tipo de contrato que se utilice para el proyecto.




CAPITULO V: CONCLUSIONES

Las conclusiones resefiadas a continuacion son producto del analisis

realizado a cada una de las variables que intervinieron en la investigacion. Las

variables fueron indicadas como:

a)

b)

que:

Diagnosticar el proceso de contratacion actual.

Diagnosticar la forma como los procesos contractuales, administrativos,

legales y operativos se ejecutan en la organizacion.

Identificar los causales que originan conflictos en la ejecucion de las obras

civiles.

En relacion a los resultados y en funcion de las variables encontramos

Mayor porcentaje en entrevistados (86,66%), indicaron conocer la

existencia de un proceso empirico de contratacion.

Los datos permiten inferir que es indispensable que el proceso de
contratacion sufra una reestructuracion y se definan cada una de sus

fases estableciendo los outputs y los respansables de cada paso.

Un 66, 66% de los sujetos entrevistados indicaron no contribuir con ningtn
valor agregado al actual proceso de contratacion. Estos datos refieren la

oportunidad de producir outsputs controlables con valor agregado de cada
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unidad, para lograr un proceso mas eficaz y en la blsqueda de cero

efrores.

De igual forma, un 46,66% de los entrevistados indicaron participar
directamente en la toma de decisiones. Cabe agregar que la tercera parte

del porcentaje esta representado por la alta gerencia (Vp y Vpr),

En concordancia con los datos anteriores es fundamental establecer
responsabilidades claras en los tres niveles funcionales., asi como crear
un clima de compromiso y generar una participacion proactiva en cada

fase del proceso.

La mayoria (100 %) de los entrevistados afirmaron estar de acuerdo con
que el proceso actual deberia ser mejorado. Sin embargo, al sefialar a
través de que herramienta, un 66,66% contestd gue todas las acciones
de la categoria deberian ser aplicadas como base para comenzar la

reestructuracion del proceso.

Estos datos permiten inferir que el método del MPE puede ser aplicado
con un alto porcentaje de aceptacion como proceso para mejorar el actual

y general soluciones a los conflictos que se enfrentan.

Hay evidencias claras que el proceso de contratacion actual es totalmente

empirico y es asumido de forma diversa por cada unidad.

No hay canales de comunicacion establecidos y la informacidn no fluye a

lo largo del proceso producto de resguardar la informacion.

Que la contratacion es parte de un proceso envuelto en una estrategia
compuesta del proceso, y es una herramienta fundamental para el gerente

de proyectos.
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12.

13.

14.

BE

No existe producto o servicio sin un proceso, y en la época actual son de

vital importancia en las organizaciones.

La definicion del alcance en el contrato es factor fundamental para la
ejecucion y administraciéon de las obras, ya que esta directamente

relacionado con las variables de costo y tiempo.

Cada proyecto de obra debe estar fundamentado en un contrato de obra
para gue la ejecucion de los trabajos queden contemplados en cada una

de las clausulas que este tipo de contrato estipula.

El trabajo de investigacion es una base fundamental para futuros estudios

del proceso de implantacién del MPE en la institucion Citibank NA, siguiente

paso para el trabajo de tesis de Maestria
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CAPITULO VI: RECOMENDACIONES

Formulacién de la propuesta

La presente propuesta es un conjunto de ideas generales emanadas de
la realidad apreciada en el Diagnostico del Proceso de Contratacion Causales
de Conflicto en la Ejecucion de Obras del Citibank, NA, Venezuela 1996-1998
y del producto de las consideraciones de los resultados obtenidos y analizados
en el Capltulo IV en concordancia con los fundamentos tedricos conceptuales

resefiados en el Capitulo II.

La propuesta se basa en los postulados basicos del Mejoramiento de
Procesos Empresariales de Harrington, Gémez Bravo, Bennis, y los postulados

de Calidad Total de Isikawa.

La implementacion de esta propuesta se encuentra establecida dentro de
la estructura organizacional del Departamento de Proyectos: Premises and
Project del Citibank, NA-Venezuela,

Justificacion

En esta década se esta demostrando el dificil reto en el cual estan

involucradas hoy en dia las organizaciones en desarrollo para mantener la

calidad y la competitividad en el entorno en el que se desenvuelven. Es por ello




gue en los ochenta se registré un avance significativo en la calidad. No se trata
de un control estadistico del proceso, involucramiento de los empleados, justo
tiempo o de gerencia de calidad total. Tampoco consistid éste en un despliegue
de la fusion de la calidad y de sus politicas. Se refiere a la comprension por
parte de la gerencia de como los procesos de la empresa (no las personas),

son la clave de un desempefio libre de errores. (Harrinton, 1998).

Entonces, surgen las interrogantes que justifican esta propuesta de Modelo
de Proceso de Contratacion. ; Por qué deberia actualizarse y mejorar el proceso?
¢ Por qué deberiamos cambiar el estilo de gerencia para ser mas participativos?
¢ Por qué su grupo de garantia de la calidad no se encarga de ésta como deberia
hacerlo? La respuesta es simple. La Unica razon por la cual debe producirse e
iniciarse un proceso de mejoramiento (MPE), es para generar mayores beneficios

y hacer mas competitiva la organizacion.

Ala interrogante de ;Vale la pena la inversién que se hace en el proceso
de mejoramiento? La respuesta es un decidido si. La mayor oportunidad que
se tiene para incrementar los resultados financieros proviene de perfeccionar

los procesos de la empresa.

Sobre |a base de |o expuesto, es necesario definir una estrategia de facil
acceso, que involucre al personal gerencial y técnico de las 3 unidades
involucradas para puntualizar en el logro precisamente de mejoramiento y se
construya una cultura corporativa que valore la satisfaccion del cliente. De alli,
es fundamental que la gerencia centre sus ideas en los objetivos vitales de la
organizacion; que favorezca un mejor trabajo en equipo y una mayor

participacion de sus actores, asl mismo, alcanzar una mejor comunicacion y
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relacion entre unidades departamentales.

Par lo tanto el ejercicio gerencial debe tomar la iniciativa de generar
estandares, procedimientos formales, para mantener |a vitalidad del programa
de mejoramiento, Desde este punto de vista, los resultados obtenidos en la
investigacion dan razones objetivas, fuertes para proponer un modelo de
procedirniento gue contenga los objetivos de la unidad a través de los principios

del MEP (siete pasos) y calidad total.

Implicaciones de la propuesta

- Promover el estudio de la estructura del Citibank.

. Inducir a la gerencia a establecer estrategias en funcion de los objetivos

fijados.

. Puntualizar la importancia del programa de Mejoramiento del proceso

(MEP} en relacion a 10s objetives y metas del Citibank.

- Utilizar mecanismos de informacion como elemento vinculante entre los

actores o involucrados al proceso.
. Desarmrollar estandares organizacionales.

. Actualizar y desarrollar la estructura organizacional en funcion de la

ejecucion de los procesos administrativos.

. Organizar. Controlar y evaluar las actividades previstas para evitar disminuir

la calidad.

. Utilizar herramientas estadisticas (Data).



g0

. Identificar las fortalezas y debilidades del programa.

v Mantener la vitalidad del MPE.

. Aprovechar la creatividad y el proactivismo de los tecnicos y operarios.
. Prever las posibilidades de error.

. Lograr 1a adhesion del compromiso.

Objetivos:

General: Proporcionar a la Unidad de Operaciones, Legal y Tecnologica
del Citibank, NA, Venezuela, un Modelo de Proceso de Contratacion gue
encierre un orden metodoldgico de los elementos que identifican el proceso de

mejoramiento continuo (MPE).
Especificos:

1.  Integrar el método del MPE a la planificacion gerencial del Citibank NA.
2.  Contribuir al enriguecimiento administrativo del gerente .

3. Establecerlatécnica y herramienta para definir el proceso de mejoramiento.

Principios

La estimacién de la propuesta de un Modelo de Proceso de Contratacion

bajo los postulados del MEP (siete pasos), es indispensable para lograr el éxito

que se sustente en los siguientes principios:
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» Compromiso de la Gerencia:

Permitir adoptar una decision estrategica, que facilita una evolucion en la

cultura de la empresa, demostrando una voluntad afirmada.

« Adhesidn de tode ef personal:

Facilitar actuar de manera tal, que haya una participacion total del

movimiento de la calidad.

* Prevencion

Permitir la anticipacion de acciones para evitar los errores.

* Fvaluacian de [a calidad:

Proporcionar la referencia de inicio y la evolucion del programa hasta la

obtencion de los resultados deseados.

Instrumentacién del modelo propuesto

El modelo propuesto requiere cumplir una serie de fases metodologicas

que al ser descritas facilitan concretar el proceso de mejoramiento MPE.

» Primera Fase: Definicion del Proceso de Contratacion.

La contratacion es parte del proceso envuelto en la estrategia completa

del proyecto, definida en el inicio de la vida del mismo. Determina asi, el nimero




y tipo de contrato |a ubicacion 6ptima de recursos y las responsabilidades entre
la Gerencia de Proyectos y la Empresa contratada, con la finalidad de lograr la

ferminacion del proyecto en el tiempo programado y en el presupuesto

aprobado.
» Segunda Fase: Filosofia del Programa

Aqui se consideran los denominados puntos vitales de la organizacion,

gue necesariamente se deben cumplir, estas premisas son:
« Alcanzar la eficiencia en los procesos y en las estructuras.
- La calidad del producto final (proyeclo).

En este sentido, el MPE encierra |a filosofia necesaria para alcanzar dichas

premisas.

* Tercera Fase: El proceso de construir el Programa.

En esta parte de la propuesta se define lo planteado por Gomez Bravo
(1991), quien sefiala en forma sencilla los siete pasos o fases gue se debe
seguir para elaborar un Programa de Mejoramiento del Proceso de Contratacion,

atendiendo al siguiente orden y del cual se hizo referencia en el Marco Tedrico

(Ver cuadro 1 pag. 41 y Cuadro 8, pag. 93 ).
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Cuadro 8: Ciclo de mejoramiento del proceso de contratacién
Fases Tarea
1 Seleccion de los problemas Oportunidad de Mejora
2 Cuantificacion y subdivision del problema Oportunidad
de mejora seleccionada
3 Analisis de causas raices especificas
4 Establecimiento del nivel de desempefio exigido Metas

de mejoramiento

5 Disefio y Programacion de soluciones
6 Implantacion de soluciones
7 Establecimiento de acciones de garantia

Cuadro 8. Disefio y elaboracién del autor

- Cuarta Fase: Demostracion del Diagrama de Flujo como Modelo Propuesto

de Proceso de Contratacion

El Diagrama de Flujo lo podremos observar en la pag. 95.

Factibilidad

La factibilidad de la presente propuesta se conjuga bajo la premisa de

los recursos existentes. A continuacion se esbozan los diferentes soportes
factibles




Soporte Administrativo Gerencial

El ejercicio gerencial proactivo permite y promueve en las organizaciones
de servicios dirigir sus estrategias hacia la satisfaccion del cliente y dinamizar
su eficiencia econdmica. Es por ello que la adecuacion de una nueva estructura
favoreceria el logro de estos objetivos. Asl mismo, la blisqueda de instrumentos
de actualizacion gerencial unido a la apertura que se prevea en este orden,

son factores para aceptar tal implementacion.

Soporte Econdmico

Esta propuesta se fortalece por cuanto su introduccion no consigna ninguna
consideracion presupuestaria diferente a la ejecucion ordinaria, en este sentido
por parte del Citibank NA. Solamente se aspira la internalizacion y una actitud

favorable hacia el cambio de los actores de este programa.

Soporte Institucional:

El personal operativo y medio de cada una de las unidades involucradas
en el proceso son parte fundamental y experta de cada una de las actividades.

Al ser considerados como recursos humanos calificados, la propuesta posibilita

sus alternativas de éxito e implementacién.
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Anexo 1
Hoja de Codificacion

[ Codificador: 1 Material a analizar: Entrevistas semiestruciuradas
Fecha: Dic. 58 Duracién: 1 Hora de procesos contratacion Citibank
Categorias Sub-categorias Frecuencias Totales
Conocimientos Si conoce 1/ 1 H] ) AG
del Proceso 1.1, {(1.1.1) il G 13
P {1l OP
R Nao conoce f 2
Q {1.1.2) /
C No s&bﬁ n103 0
contesto (1.1.3)
E [Valoragregado | Si  (2.1.1) i T
s | por los Cual: 1 4
C | patticipantes > 0
g | empresariales.
2% 3 0
a0 2
D |
NO (212) 'H Fidy ey 10
Ubicacidn en el | involucrado 05 0 I o A T
C | diagrama de directamente
Q | decisiones (3.1.1)
N 31
T Invoiucrado I 5
indirectaments i
R (3.1.2)
A No sabe /
T (3.1.3) {4 3
A | Perspectiva de | Manual de normas |/ / /
C miejoria en el y porcedimianios 3
i pracesa. 4.1.1)
4.1 !
o) Entrenamiento del |/
N l personal 1
(4.1.2)
Mejoramientodela |/ 2
calidad
{4.1.3)
Equipo fit
mulidisciplinario 3
(4.1.4) =8
Todas b 8
(4.1.5)
Total B0

AG= Alta Gerencia
GM= Gerencia Media

Op: Operaciones




