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RESUMEN

Debido a la naturaleza compleja de los proyectos que se gjecutan en
Banesco Banco Universal, la Oficina de Proyectos de Banesco requiere en la
actualidad de un esquema integral para la medicion del Estado de Salud de
los proyectos en ejecucion que conjugue un conjunto de variables en un
unico Indicador. Haciendo analogia a la salud de una persona, cada una de
estas variables representaria los examenes medicos requeridos para
determinar su estado de salud. Es por ello que el objeto de la investigacion
fue el de disefiar un modelo para la determinacion del Nivel de Salud de los
Proyectos que se ejecutan en Banesco Banco Universal. La investigacion se
enmarco en la modalidad de Proyecto Factible, con apoyoc en una
investigacion de campo de tipo descriptiva y documental. La poblacion objeto
de estudio estuvo conformada por las 8 personas que conforman la Oficina
de Proyectos de Banesco, usuarios finales del modelo. Entre las principales
conclusiones obtenidas del andlisis de los datos se puede mencionar que la
naturaleza de los proyectos de Banesco es compleja, debido a la cantidad de
areas, personas y tecnologias requeridas para su ejecucion. Se pudo observar
que el porcentaje de avance es la Unica variable de medicion del estado de
un proyecto y que existe escasa informacion sobre Salud de proyectos a nivel
mundial. Tomando en cuenta estas principales conclusiones, se logro disenar
el Modelo para la determinacion del Nivel de Salud de los proyectos que se
ejecutan en Banesco Banco Universal, objeto de la Investigacion y se
desarrollaron un conjunto de instrumentos para su habilitacion, que
contemplan tanto la evaluacion especifica de la Salud de un proyecto, como
el registro de la Historia de su Nivel de Salud.

Descriptores: Control de Proyectos, Nivel de Salud de Proyectos, Modelo.



INTRODUCCION

En tiempos de competitividad como los que se estan viviendo en la
actualidad. las organizaciones requieren ser mas rentables y productivas.
Una de las formas para lograr esa competitividad es operacionalizando sus
objetivos a través de proyectos, de manera reducir el ciclo de vida y mejorar
la calidad de sus productos o servicios.

Banesco Banco Universal es una exitosa organizacion financiera
venezolana, que ha implementado la mayoria de sus estrategias a través de
la definicion y ejecucion de un portafolio de proyectos. Basado en una
metodologia propia, fundamentada en la del Project Management Institute
(PMI), la Oficina de Proyectos de Banesco ha dirigido la aplicacion de la
Gerencia de Proyectos a lo largo de toda la organizacion.

A fin de controlar y optimizar la ejecucion de su portafolio, la Oficina
de Proyectos de Banesco periodicamente revisa el comportamiento de los
proyectos en ejecucion, principalmente a través del sequimiento de una unica
variable de control: el porcentaje de avance. Hasta los momentos esto ha
servido para garantizar las acciones correspondientes que permitan mantener
los proyectos dentro de los tiempos planificados. Sin embargo, la complejidad
y naturaleza de los proyectos que se ejecutan actualmente, hace necesario
que se incorporen otras variables de medicion,

Asi como la Salud de una persona se determina través de la medicion
de diferentes examenes medicos, la Salud de un Proyecto puede obtenerse
conjugando un con conjunto de variables de medicion.

Basado en esta analogia, la presente investigacion propone el disefio
de un modelo para la determinacion del nivel de Salud de los Proyectos que



se ejecutan en Banesco Banco Universal. Este modelo podria ser utilizado por
la Oficina de Proyectos para controlar la ejecucion de los proyectos de una
manera mas integral y efectiva, obteniendo informacion valiosa que permita
tomar oportunamente, las acciones correctivas y preventivas requeridas.

Dentro de este orden de ideas, se plantea que este estudio estuvo
enmarcado en un proyecto factible apoyado en una investigacion de campo
de tipo descriptivo, con una revision bibliografica. El contenido se estructura

en seis capitulos.

Capitulo I: El problema, el cual comprende el planteamiento del
problema; hace referencia a las necesidades actuales de medicion del estado
de los proyectos en Banesco, la justificacion, donde se exponen las razones
que motivaron la investigacion, los objetivos generales y especificos, al
alcance y las limitaciones.

Capitulo II: Marco teorico, conformado por las bases tecricas que

sustentan la investigacion y la definicion de los conceptos basicos utilizados.

Capitulo III: Marco Metodologico, integrado por: el tipo de
investigacion, el disefno de la investigacion, la Unidad de analisis, la pablacion
y muestra, las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos, las
técnicas para el analisis de los datos y las fases de la investigacion.

Capitulo IV: Andlisis de los resultados. Se presenta el analisis
detallado de cada uno de los datos obtenidos a través de los instrumentos vy
la interpretacion de los resultados que sustentaron la propuesta, para asi
llegar a las conclusiones adecuadas.



Capitulo V: La Propuesta, comprende la presentacion del modelo
disefiado y los Instrumentos que permitirian su operacionalizacion. Esta
integrada por la presentacion de la propuesta, justificacion, fundamentacion,
estructura y factibilidad.

Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones. Se presenta un cuerpo
de conclusiones, en funcion de los objetivos de la investigacion, asi como un

conjunto de recomendaciones o sugerencias.

Por ultimo se presentan las referencias bibliograficas utilizadas y los
anexos citados en el texto.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Banesco Banco Universal se ha caracterizado por su alta
competitividad en el mercado venezolano. Banesco ha combinado tradicion e
innovacion, con talento humano y avanzada tecnologia, para ofrecer a sus
clientes servicios de alta calidad. En los Ultimos afios, ha tenido un
crecimiento acelerado, que le ha permitido posicionarse entre los primeros

bancos a nivel nacional.

Una de las practicas mas resaltantes de Banesco es el empleo del
enfoque de Gerencia de Proyectos para la consecucion de la mayor parte de
sus metas. A traves de una metodologia propia, Banesco promueve la
coordinacion de equipos de trabajo, que junto con herramientas y tecnicas,
apoyan la definicion y ejecucion de los Proyectos.

La Oficina de Proyectos de Banesco, adscrita a la Direccion de
Tecnologia y Procesos, es la Unidad Organizativa encargada de generar y
promover el uso de los conceptos y mejores practicas en cuanto a Gerencia
de Proyectos, de manera de lograr la optimizacion y la ejecucion exitosa del
portafolio de proyectos y el mejoramiento continuo de la gestion de
proyectos de la organizacion.

Una de las funciones principales de la Oficina de Proyectos es velar por
la correcta ejecucion de los proyectos. En este sentido, emite pericdicamente
una serie de reportes que permiten identificar el estado de los mismos, desde



la perspectiva de avance, contrastando el avance real con el esperado y
obteniendo un indicador de su grado de desviacion. Estos indicadores se
obtienen a traves de una aplicacion en la Intranet Corporativa de Banesco,
denominada “Portal de Control de Proyectos (PCP)" en el cual estan cargados
los proyectos en ejecucion. De esta manera, la Oficina de Proyectos clasifica
los proyectos en:

e A tiempo (desviacion de 0 a 5 %),

¢ En Alerta (desviacion entre 6% y 10%),

o En Riesgo (desviacidn entre 11% y 20%) y en
= Alto Riesgo (desviacion mayor a 20%).

En el Grafico No.l, se muestra un ejemplo de los Indicadores sobre
ejecucion de Proyectos emanados por la Oficina de Proyectos de Banesco.
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Grafico No.1: Ejemplo de Indicadores sobre la ejecucion de los Proyectos en Banesco
Fuents: Oficina de Proyectos de Banssco



Hasta los momentos, el porcentaje de desviacion de los proyectos en
ejecucion se ha logrado obtener de manera automatizada, resultando un
indicador muy Util para identificar los proyectos que se encuentran en Riesgo
de no culminar a tiempo, y asi tomar medidas y ejecutar acciones correctivas.

Sin embargo, en algunas oportunidades se han identificado proyectos
que al momento de emitir los reportes de estado reflejan poca desviacion, y
sin embargo, al revisar otros factores se determina que no se estan
ejecutando adecuadamente, bien sea porque no se estan entregando los
resultados esperados, porque se replanifican y se desplazan en el tiempo de
manera desmesurada o por presentar debilidades en el equipo de trabajo,
tales como falta de liderazgo, seguimiento y comunicacion, entre otros.

A medida que la organizacion ha ido creciendo y la adopcion de la
practica profesional de la Gerencia de Proyectos se ha extendido cada vez
mas dentro de la Organizacion, este proceso de revision y mejora continua de
los proyectos por parte de la Oficina de Proyectos, ha ido haciendose cada
vez mas complejo.

El crecimiento del Portafolio de Proyectos de Banesco ha sido
exponencial, pasando de una cartera anual de 42 proyectos en 1.999 a 370
proyectos en el afio 2.003. Como se puede observar en la Grafico No. 2, ésta
se ha incrementado en un 780%, desde el afio 1.999 hasta el 2.003.
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Gréfico No. 2 Proyeclos gjecilados por Aflo en Banesco
Fuente: Oficina de Proyectos de Banesco

El nivel de paralelizacion de proyectos, por otra parte, igualmente ha
ido aumentando. En el afo 2.004, por ejemplo, se han estado ejecutando en
promedio 165 proyectos al mismo tiempo, lo que significa que la Oficina de
Proyectos en un momento dado, debe monitorear y velar por la correcta
ejecucion de estos 165 proyectos.

En el mismo orden de ideas, la naturaleza de los proyectos en
Banesco, igualmente ha ido sufriendo cambios. Con el pasar de los afios, los
productos financieros se han ido ofreciendo por distintos canales; es asi como
un cliente puede acceder un mismo producto personalmente en una Agencia
Bancaria, a traves de cajeros electronicos o por medio de la Banca por
Internet, por lo que los Proyectos necesarios para implementar dichos
productos, implican la participacion de una gran cantidad de personas, tanto
de diferentes areas de negocio, como de multiples areas de especializacion
tecnologica e implica, consecuentemente, la utilizacion de distintos tipos de



plataformas tecnologicas para su desarrollo. Esta caracteristica hace que los
proyectos sean mas dificiles de definir y ejecutar, por lo que su control
resulta ahora mas importante.

Las caracteristicas expuestas sobre la cantidad, naturaleza vy
complejidad de los proyectos en el Banesco de hoy en dia, hacen necesario
que las métricas para controlar su correcta ejecucion, contemplen distintos
tipos de variables, de manera de medir, no solo la desviacion y los

resultados, sino también los aspectos metodologicos v conductuales de los
Mismos.

Una forma de lograrlo seria con la intervencion directa de la Oficina de
Proyectos en cada uno de los proyectos que se ejecutan, pero seria
sumamente costoso, ya que implicaria contar con una cantidad importante de
consultores intemos de proyectos, lo cual incrementaria de manera excesiva
su plantilla. Oftra alternativa, es identificar un conjunto de variables que
permita, de una manera rapida y eficaz evaluar la ejecucion de los proyectos
y gue determinen lo que se denomina la Salud de los Proyectos. Haciendo
una analogia a la salud de una persona, la medicion de estas variables,
equivaldria a cada uno de los examenes médicos que se deben realizar para
determinar la situacion de su salud.

Sobre la base de los planteamientos presentados, se formula la
siguiente interrogante: éComo estaria configurado un modelo dirigido a
determinar el nivel de Salud de Proyectos en ejecucion, en Banesco
Banco Universal? Esta pregunta constituye el problema de la investigacion
a la cual se le dio respuesta en el presente estudio.



Justificacion

El presente trabajo de investigacion reviste importancia en el sentido
de que aporta un valioso modelo que permitira a Banesco Banco Universal,
conjugar de manera Integral, un conjunto de variables para obtener un
Indicador Global que refleje la Salud de un Proyecto. El modelo podria ser
usado por la Oficina de Proyectos de Banesco para realizar evaluaciones
mucho mas completas de los proyectos en ejecucidn, ya que estaria
obteniendo métricas mas integrales, contemplando factores que hoy en dia
solo es posible determinar para algunos proyectos puntuales en los cuales la
mencionada Oficina interviene como asesor.

De no realizar la presente investigacion, la Oficina de Proyectos de
Banesco continuaria generando indicadores de estado de proyectos desde
una sola perspectiva: la de desviacion, perdiendo la vision integral que
incluya varias perspectivas de medicion. Adicionalmente, le impediria realizar

analisis preventivos sobre el comportamiento de los proyectos y las

consecuentes acciones.

Las ventajas que Banesco Banco Universal puede obtener con la
implantacion del un Modelo para determinar la Salud de los Proyectos que se
encuentran en ejecucion, se traducen en:

@ Mejoramiento de la calidad de los indicadores que reflejan la
ejecucion de los Proyectos.

# Identificacion y prevencion de los principales obstaculos para el éxito
de proyectos.



4 Servir de base para la elaboracion de un Tablero de Mando Integral
de Proyectos.

# Banesco Banco Universal, como organizacion de vanguardia,
continuamente incorpora mejores practicas en sus procesos, por lo
que la presente investigacion aporta una mejora en el proceso de
Control v Seguimiento de Proyectos e incrementa el nivel de madurez
que la organizacion posee en materia de Gerencia de Proyectos.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Disefiar un modelo para la determinacion del nivel de Salud de
los Proyectos en Ejecucion en Banesco Banco Universal.

Objetivos Especificos

1. Analizar el origen y la naturaleza de los proyectos en Banesco.

2. Describir las metodologias existentes para la medicion de Salud de
Proyectos.

3. Establecer el nivel de control que se posee actualmente sobre los
proyectos en ejecucion en Banesco Banco Universal.

4. Elaborar un modelo que permita medir el nivel de Salud de Proyectos
en ejecucion en Banesco Banco Universal.

5. Determinar las variables que son relevantes para medir el nivel de
Salud de Proyectos en ejecucion en Banesco.

| 6. Desarrollar una propuesta para instrumentar el modelo disefiado que

determine la Salud de los Proyectos en Banesco Banco Universal.

]




Alcance y Limitaciones

Alcance

La presente investigacion se desarrolld en |as instalaciones de Banesco
Banco Universal, el cual se encuentra ubicado en la Av. Principal de Colinas
de Bello Monte, en Caracas, especialmente en la unidad denominada Oficina
de Proyectos.

El objetivo principal de la investigacion consistio en el diseno de un
modelo para la determinacion del nivel de Salud de los Proyectos en
Ejecucion en Banesco Banco Universal, cubriendo de esta forma la necesidad
que tiene la Oficina de Proyectos de Banesco, de analizar el estado de los
proyectos en ejecucion con una vision integral, que conjugue un conjunto de

variables de medicion.

En tal sentido, se requirié analizar el origen vy la naturaleza de los
proyectos en Banesco y establecer el nivel de control que se poseia
actualmente sobre los proyectos en ejecucion. Asimisme, a fin de
documentarse sobre mejores practicas a nivel mundial, se identificaron las
metodologias existentes para la medicion de Salud de Proyectos. Con esto, se
determinaron las variables relevantes para medir el nivel de Salud de
Proyectos en ejecucion en Banesco y se desarrollo una propuesta para
instrumentar el modelo disefiado para determinar el Nivel de Salud de los
Proyectos en Banesco Banco Universal.

El objetivo de la presente investigacion no contempld la
implementacion y puesta en marcha de los Instrumentos elaborados para

medir el Nivel de Salud de los Proyectos que se ejecutan en Banesco Banco



Universal, ya que para ello debia probarse en un Proyecto Piloto, para el cual
se mida el Nivel de Salud desde su inicio hasta su finalizacion. Esto exigia un
espacio de tiempo considerable, que no coincidia con los tiempos previstos
para esta investigacion.

Limitaciones

La Unica limitante que obstaculizaria el desarrollo de la investigacion
puede referirse a la poca informacion existente a nivel mundial sobre Salud
de Proyectos. Sin embargo, la escasa informacion encontrada fue de utilidad
para los basamentos del Modelo propuesto y estimuld la creatividad de la
investigadora para que esta limitante no influyera en el normal desarrollo de
la investigacion y lograr asi los objetivos propuestos.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

Bases Tedricas

El Marco Teorico contiene la ubicacion contextual del problema
en una determinada situacion historico social, con el fin de permitir el analisis
de los hechos conocidos y orientar la blsqueda de otros datos relevantes; es
la teoria que orienta el trabajo de investigacion.

Balestrini (2002, p 91), en su libro Como se elabora el Proyecto de
Investigacion, refiriendose a los contenidos tedricos, sefiala que “lo que se
debe incorporar son los elementos centrales de orden tedrico que orientaran
el sentido de estudio, estrechamente relacionados, con el tema y el
problema”.

En este sentido, a continuacion se presentan los basamentos tecricos
que sirvieron como base para sustentar el disefio de la propuesta de un
Modelo para determinar el nivel de Salud de los Proyectos que se ejecutan en

Banesco Banco Universal.

Proyectos

Segun el Instituto de Gerencia de Proyectos (2000, p 12), PMI por sus
siglas en inglés, “un proyecto representa un esfuerzo temporal emprendido
para elaborar un producto o servicio unico”. Es un esfuerzo temporal porgue
tiene tanto un inicio como un fin definido, y su caracter Gnico se debe a que
sus productos o servicios son irrepetibles.



LS

Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos es la aplicacion sistematica de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas que permiten alcanzar exitosamente los
requerimientos planteados por los distintos involucrados que pueden
intervenir, influir, o ser considerados como los propietarios de los proyectos.
La Gerencia de Proyectos es el arte de dirigir un proyecto a través de su ciclo
de vida, lo que involucra balancear los parametros Tiempo, Costo y Calidad.

La conduccion de los proyectos se realiza mediante una serie de
procesos, los cuales son ejecutados por personas y contemplan elementos de
entrada, herramientas y técnicas y elementos de salida. Los procesos de
Gerencia de Proyectos se muestran a continuacion en la Figura No.1 (PMBOK
2000 p 31).

e ___-\-""“-..
iy : Fropasd

Froceso
- de Gt

Figura No. 1 Procesos de la Gerencia de Proyscios
Fuente: PMBOK. 2000

Los objetivos de cada uno de los procesos son:



4 INICIACION: Contempla el reconocimiento, aprobacion y compromiso
del proyecto.

4 PLANIFICACION: Es el proceso de disefio de un esquema factible para
lograr los objetivos propuestos.

% EJECUCION: Consiste en la coordinacion de los recursos y la
realizacion de actividades para desarrollar el plan.

“ CONTROL: Es un proceso de bulsqueda de informacion, medicion,
analisis y toma de acciones, para asegurar que se cumplan los
objetivos del proyecto.

% CIERRE: Es la formalizacion y entrega de la labor realizada, implica la
aceptacion del proyecto o fase.

Planificacién y Control de Proyectos
Planificacion de Proyectos

Palacios (2003, p 229) en su libro Principios esenciales para realizar
Proyectos, refiriéndose a la Planificacion de Proyectos, sefala que “es un
proceso a traves del cual se pretende sistematizar por adelantado, lo que se
tratara de hacer en el futuro”. El proceso de planificacion debe ensamblar de
forma coherente todo lo que se va a realizar durante la ejecucion, incluyendo
QUE es lo que se debe hacer, POR QUE se estd haciendo y PARA QUE se
hace, en un documento que se denomina Plan Integral del Proyecto.
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Control de Proyectos

El control de los proyectos es el proceso de supervision y medicion

continua de los proyectos con respecto al Plan. La actividad de Control
permite obtener informacion necesaria para la toma de decisiones. Controlar
un proyecto implica medir y reportar el avance de los principales parametros,
pero tambien incluye el tomar acciones preventivas para anticiparse a
posibles problemas.

Como se puede observar en la figura No.2, el proceso de Control se
ejecuta durante todo el proyecto, comenzando con el proceso de inicio y
terminando con el proceso de cierre (PMBOK 2000, p 31)
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Figura No. 2; Solapamiento de los Procesos de Gerencia de FProvectos
Fuente: PMBOK 2000

Para poder realizar efectivamente la labor de control, se requiere definir
adecuadamente las variables a controlar, el equipo que las va a analizar y el
equipo ejecutor que tomara las acciones correspondientes,




Variables para medir la ejecucion de Proyectos

Solo las organizaciones que son capaces de ejecutar su Portafolio de
Proyectos exitosamente, sobreviven en estos tiempos de alta competitividad.
Para ejecutar de manera controlada cada uno de sus proyectos, es basico
contar con variables adecuadas de medicion.

De acuerdo a muchos estudios realizados sobre la aplicacion de
métricas, para que sean efectivas, éstas deben:

1. Estar enfocadas a objetivos claros.
2. Ser aplicadas durante todo el ciclo de vida de los proyectos.
3. Ser interpretadas en el contexto organizacional.

Muchas organizaciones malgastan tiempo y dinero midiendo mas de lo
que realmente necesitan. Luego del diseno y desarrollo de cientos de
reportes de meétricas, en muchos casos no logran obtener informacion
relevante. Es por ello que se recomienda la aplicacion de técnicas que ayuden
a determinar QUE debe ser medido y a enfocarse solo en estas variables.

Salud

Existen diversas definiciones del concepto de Salud en medicina. Para
la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), la Salud es "un completo estado
de bienestar fisico, mental y social y no meramente la ausencia de
enfermedad o incapacidad". Esta definicion circunscribe a la salud en tres
dimensiones: fisica, mental y social.



Hoy en dia existe una tendencia cada vez mayor de tomar en cuenta al
ser humano como un ser total, es por esto que surge el término de salud
holistica, que vislumbra las dimensiones fisica, mental, social, emocional y
espiritual de manera interdependiente e integrada en el ser humano, el cual
funciona como una entidad completa en relacion al mundo que le rodea. La
Figura No. 3 representa estas cinco dimensiones,

Emocional

Espiritual

Figura Mo.3: Dimensiones ds la Salud Holistica en medicina
Diseno: Vasquez, N, (20058}

Este concepto holistico de la salud otorga importancia a los otros
aspectos de la salud que han sido excluidos de las definiciones anteriores,

como lo son el componente emocional y espiritual de la salud.

La salud se mide a través de diferentes pruebas y se realiza lo que se
denomina una evaluacion de salud. Un conjunto de examenes o mediciones
diferentes deben ser realizados para evaluar cada una de las dimensiones de
la salud de un individuo, con esto, el médico realiza los diagndsticos vy
determina las acciones a tomar para mejorar el estado de salud o prevenir
posibles enfermedades.
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Salud de Proyectos

Salud es una palabra que puede ser usada en multiples y diferentes
contextos. Wittgenstein Ludwig, reconocido filosofo austriaco, expreso que el
significado de una palabra es su uso en el lenguaje, en los distintos
contextos; por ejemplo: en el contexto medico, la salud es expresada como
ausencia de enfermedad; en el contexto cultural, la salud es ajustarse a las
formas de vida culturalmente aceptadas; en el contexto economice-politico,
salud se relaciona con facultades economicas y con el logro de la paz,
seqguridad vy libertad. En el contexto de Gerencia de Proyectos, puede

utilizarse de igual manera el concepto de Salud de Proyectos.

De acuerdo al estudio realizade por Neville Turbit, en su trabajo
denominade Measuring Project Health (2004, p 1), una forma de proveer
informacion sobre el estado de los proyectos en ejecucion es combinando
distintos criterios que reflejen diferentes aspectos sobre la ejecucion de los
proyectos. Asi como un medico realiza determinados estudios para
determinar la salud de una persona (presion arterial, pulso, temperatura,
etc.), agrega Turbit, conjugar distintas variables sobre el estado de un

proyecto, puede determinar su estado de salud.

Para la investigadora, Salud de un Proyecto es el estado holistico de
eficacia y eficiencia de un proyecto, contemplando diferentes dimensiones de
manera interdependiente e integrada (vision sistémica). Algunas de estas
dimensiones pueden referirse al avance fisico, al costo v a la calidad del
proyecto; otras, a los aspectos individuales de las personas relacionadas con
el proyecto, al liderazgo y al trabajo en equipo.
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La Figura No. 4 representa las distintas dimensiones que se
contemplan para determinar la Salud de un Proyecto.

Salud de Proyectos )

Dhnsnsion 2 Olimensisn 3

MHimension 4

Dimension 1/

Dirnension &

Figura No.4: Dimensiones da la Salud de FProyacios
Disefio: Vasauez, M. (2005)

Modelos

Un modelo es una representacion. Seguln la Asociacion Americana para
el Avance de la Ciencia (AAAS), s/f, Bigge y Hunt, (1980), “algunos modelos
son representaciones de cosas; otros representan ideas, inferencias o
suposiciones que tiene un cientifico, sobre algo”. Todo modelo se constituye
en una herramienta para abordar el estudio del sector al cual representa y

permiten a los investigadores representar la problematica real del objeto en
estudio.

Para la AAAS un modelo es "una manera de representar graficamente
una hipotesis, o una teoria”; para ellos, esa representacion facilita la

comprension de las relaciones entre las diferentes partes del evento de
estudio.
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Los profesionales de la Investigacion cientifica a menudo utilizan la
clasificacién de los modelos atendiendo a su lenguaje de construccion, asi se
tienen los siguientes: verbales, iconicos, topologicos y matematicos.

Los modelos que se describen de forma verbal, normalmente son
utilizados en la investigacion cualitativa; los modelos icénicos son de uso
comiin entre los disefiadores porque ofrece una representacion pictorica del
objeto; los modelos analogicos se basan en unos ya existentes que presentan
similitudes con el objeto representado; los modelos topologicos distribuyen
en un espacio los elementos que componen estructuralmente un objeto y los
modelos matematicos se basan en datos numéricos.

Balanced Scorecard para Proyectos

El Balanced Scorecard es una metodologia que utilizan muchas
organizaciones para implementar sus estrategias. De acuerdo a los
profesores Norton y Kaplan, en su libro The Balanced Scorecard: Transfating
Strategy into action, “el Balanced Scorecard expande el conjunto de objetivos
de las unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros”,
(traduccidon de la investigadora). Con esto, los ejecutivos de una empresa
pueden medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus
clientes presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar las
capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos
que son necesarios para mejorar su actuacion.

Basados en el modelo de Balanced Scorecard, algunos investigadores

han desarrollado esquemas para conjugar un conjunto de metricas de

proyectos en un Tablero de Mando Integral y de esta manera establecer un
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Balanced Scorecard para Proyectos. Tal es el caso propuesto por la empresa
consultora CH2M HILL Communication Group, representado en la Figura
No.5.

CH2M HILL desarrolld un Tablero de Mando Integral, basado en 4
perspectivas: Valor Ganado, Manejo del Riesgo, Lecciones Aprendidas y
Manejo del Rendimiento. Segun ellos, a traves de este enfoque, las Oficinas
de Proyectos de las organizaciones, podrian cerrar la brecha entre vision y
ejecucion, conocerian mejor queé medir y donde invertir para lograr valor.

Figura No. 5: Modelo de Balanced Scorecard de CH2M HILL
Fuente: Consultora CHZM HILL {adaptacion de |a investigadora)

Goal Question Metric (GQM)

La metodologia de Goal Question Metric o GQM fue originalmente
desarrollada por el Profesor Victor Basili en la Universidad de Maryland, en
los Estados Unidos, para evaluar los defectos de los proyectos desarrollados
por la NASA: posteriormente, su aplicacion fue expandida en muchos otros
contextos. El enfoque de este metodo es mover a las organizaciones hacia
objetivos medibles, haciendo visibles los aspectos esenciales de los proyectos



relacionados con dichos objetivos. GQM esta basado sobre la siguiente
premisa: para que las mediciones sean efectivas, las metas deben estar
previamente especificadas.

El método GQM es un sistema de medicion en tres niveles: Conceptual,
Operacional y Cuantitativo. El primer nivel (Goal), define la Meta o el
objetivo de la medicion, el sequndo (Question), esta basado en la formulacion
de una serie de preguntas que permiten caracterizar el objeto de la medicion.,
El tercer nivel (Metric), provee las metricas que responden de manera
cuantitativa a las preguntas anteriores.

A través de un proceso fop-down’ se definen las métricas y por medio
de un analisis botton-ugr , se realiza su interpretacion. La Figura No. 6,
representa graficamente el método descrito.

[t e it el oh

Figura No. 6: Método Goal GQuestion Metric
Fuente: GOM Method Application (2004), SM Lab. {Adaptacion de la investigadora)

! Top-Down: Es una téenica que permite disaiiar la salucion de un problema con base en la
modularizacion o segmentaciin dindole un enfique de arriba hacia abajo

© Bottow-Up: Es un enfogque de abajo hacia arriba, en ¢l coal s intenta identificar al conjunto
primitiva de objetos, actiones y relaciones que proporcionasn ina base para la solucion del problema.
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Marco Conceptual

Balestrini M. (2002, p 107), en su libro Come se elabora el proyecto de
Investigacion, refiriendose a la definicion de conceptos, sefiala que "Todo
proyecto de investigacion, debe contener dentro del Marco Tedrico, una
seccion especialmente dedicada a la definicion de los elementos basicos que
conforman la estructura tedrica de la misma, que permiten orientar el sentido
de la investigacion: los conceptos”.

Entre los conceptos basicos usados en la investigacion se pueden
mencionar:

Control de Proyectos

Es el conjunto de actividades que permite medir y reportar el avance
de los principales parametros de un proyecto. Sirve como herramienta para
optimizar el proyecto, genera la informacion que acompafia su ejecucion y

apoya el proceso de toma de decisiones ante situaciones inesperadas.

Involucrados del Proyecto (Stakeholders)

Son personas o grupos de personas que estan involucradas o pueden
ser afectadas por las actividades del proyecto y quienes podrian actuar en
contra de este si sus necesidades no son consideradas.

Metodologia de Gerencia de Proyectos

Es un conjunto estructurado de procedimientos que son usados como
disciplina para guiar a los gerentes y a los lideres de proyectos en la toma de
decisiones que apoyan el desenvolvimiento exitoso basado en el seguimiento,
control y la completitud de sus proyectos.
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Modelo

Es una manera de representar graficamente una hipotesis, o una
teoria, dicha representacion facilita la comprension de las relaciones entre las
diferentes partes del evento de estudio.

Nivel de Salud de Proyectos

Es un indicador que de manera cuantitativa refleja la Salud de un
Proyecto.

Planificacion de Proyectos
Es el desarrollo de las bases para administrar un proyecto, incluyendo

la planificacion de objetivos, procedimientos, cadenas de actividades y

finanzas.

PM (Project Management)

En inglés, Gerencia de proyectos. Se refiere a la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y tecnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requerimientos del mismo.

PMBOK (Project Management Body of Knowledge)

Es un documento creado por el PMI, que describe la totalidad de los
conocimientos conocidos como buenas practicas en la mayoria de los
proyectos a nivel mundial. Es reconocido con ANSI STANDARD y utilizado

comao plataforma en la busqueda de un “lenguaje comin”,

PMI (Project Management Institute)
Es una organizacion sin fines de |lucro dedicada a desarrollar la
disciplina de Gerencia de proyectos a nivel mundial. Tiene mas de 112.000



miembros en mas de 25 paises. El PMI desarrolla estandares de Gerencia de
proyectos. Esta enfocado en la expansion del conjunto de conocimientos de
esta profesion a traves de investigaciones, bases de datos y encuestas
propias, asi como también, recolecta y distribuye necesidades, informacion,
conocimientos y mejores practicas de Gerencia de Proyectos.

Portafolio de proyectos
Es la cartera de proyectos de una organizacion.

Proyecto

Es un conjunto de actividades que tienen un inicio y un final definido.
Es un esfuerzo temporal que se acomete para crear un Unico producto o
servicio. El producto o servicio es diferente en alguna forma distinguible de
todos los productos o servicios similares.

Salud

Es un completo estado de bienestar fisico, mental, social, emocional y
espiritual y no meramente la ausencia de enfermedad o incapacidad.

Salud de Proyectos
Es el estado holistico de eficacia y eficiencia de un proyecto,

contemplando diferentes dimensiones de manera interdependiente e
integrada.
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

Toda investigacion requiere de un metodo que le permita al
investigador obtener la informacion necesaria para dar respuesta al
enunciado del problema. En este sentido “la metodologia incluye el estudio
de los métodos, las técnicas, las tacticas, las estrategias y los procedimientos
que utiliza el investigador para lograr los objetivos de su trabajo y comprende
el conocimiento de todos v cada uno de los pasos que implica el proceso
investigative”. (Hurtado de Barrera 1998, p 46).

Segun Arias (1999, p 45) "La metodologia incluye el tipo o los tipos de
investigacion, las técnicas y los procedimientos que seran utilizados para
llevar a cabo la indagacion”.

En términos mas especificos, Balestrini (2002, p 126), describe el
marco metodologico de la forma siguiente:

El fin esencial del Marco Metodologico es el de situar, en el
lenguaje de investigacion, los métodos e instrumentos que se
emplearan en la investigacion planteada, desde la ubicacion
acerca del tipo de estudio y el disefio de la investigacion; su
universo o poblacion; su muestra; los instrumentos y las
técnicas de recoleccion de los datos. De esta manera se
proporcionara al lector una informacion detallada acerca de
como se realizara la investigacion.

Acorde con estas definiciones, el marca metodologico de la presente
investigacion, en la cual se propone el Disefio de un Modelo para determinar
el Nivel de Salud de los Proyectos que se ejecutan en Banesco Banco
Universal, contempla los siguientes aspectos: (a) el tipo de Investigacion; (b)



el disefio de la Investigacion; (c) la unidad de analisis; (d) la poblacion v
muestra; (e) las técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos; (f) el
analisis de los datos; (g) las tecnicas para el analisis de los datos; (h) las
fases de la investigacion.

Tipo de Investigacion

La presente investigacion, en funcion de los obijetivos planteados, se
enmarcod en la modalidad de Proyecto Factible, ya que su abjetiva fue el
disefio de un modelo dirigido a resolver problemas de caracter practico y
satisfacer una necesidad real dentro de Banesco Banco Universal, sin incluir
su implantacion.

Segun la Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL), en
el libro Manual de Trabajos de Grado de Especializacion, Maestria y Tesis
Doctorales (2003, p 16):

El Proyecto Factible consiste en la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos o© necesidades de
organizaciones © grupos sociales; puede referirse a la
formulacion de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos. El Proyecto debe tener apoyo en una investigacion de

tipo documental., de campo o un disefio que incluya ambas
modalidades.

De acuerdo a los tipos de investigacion propuestos por los Profesores
Guillermo Yaber y FElizabeth Valarino (2003), la presente investigacion se

enmarco en el tipo “Investigacion-Desarrollo”, la cual “tiene como objetivo
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dar una propuesta para satisfacer una necesidad real, pero no lleva consigo
la accién de implantarla”.

Diseiio de la Investigacion

El disefio de la investigacion fue no experimental de campo, apoyada
en un estudio descriptivo de la situacion y necesidades actuales de la Oficina
de Proyectos de Banesco. En funcion de su dimension temporal, fue de tipo

transeccional, debido a que se recolectaron los datos en un solo momento y
en un tiempo unico, directamente de la realidad donde ocurren los hechos

(Oficina de Proyectos de Banesco Banco Universal), sin manipular o controlar
variable alguna.

Balestrini (2002, p 132), se refiere a la investigacion de campo en su
libro Como se elabora un proyvecto de Investigacion, de la siguiente manera:

Estos disefos, permiten establecer una interaccion entre los
objetivos y la realidad de la situacion de campo; observar y
recolectar los datos directamente de la realidad, en su situacion
natural; profundizar en la comprension de los hallazgos
encontrados con la aplicacion de instrumentos y proporcionarle
al investigador una lectura de la realidad objeto de estudio mas
rica en cuanto al conocimiento de la misma, para plantear
hipotesis futuras en otros niveles de investigacion.

Esta investigacion, requirid el estudio y analisis de temas relacionados
con la investigacion, a través de libros, paginas en Internet y documentos de

investigacion, como también consultas a especialistas a nivel mundial a traves
del correo electronico.




Unidad de analisis

Con el fin de corresponder con el problema de la investigacion vy
también con los objetivos planteados, se definio como unidad de analisis al
personal que conforma la Oficina de Proyectos de Banesco Banco Universal,
quienes son los responsables de velar por el correcto funcionamiento de los
proyectos que se ejecutan en la Organizacion.

Poblacion y Muestra

La poblacion definida para la presente investigacion, debia asegurar
que los sujetos en estudio fueran poseedores de la experiencia y el
conocimiento sobre Control de Proyectos, a tal efecto, estuvo conformada por

las ocho (8) personas que conforman la Oficina de Proyectos de Banesco
Banco Universal.

Debido a que la poblacion es pequena, finita y manejable, para el
desarrollo de la investigacion se tomd como muestra la misma poblacion, lo
cual la convierte en una muestra tipo censal.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Segun Arias (1999, p 53), en su obra & Proyecto de Investigacion,
quia para su elaboracion. “Las técnicas de recoleccion de datos son las
distintas formas o maneras de obtener la informacion”. Las técnicas de
recoleccion de datos que se utilizaron en esta investigacion fueron la
observacion directa documental y la entrevista no estructurada.



La observacion directa documental se empled fundamentalmente, para
el analisis de las fuentes documentales sobre el tema en estudio, requeridas
para el momento tedrico de la investigacion.

Sabino (1998 p 105), define la observacion como "el uso
sistematico de nuestros sentidos en la blsqueda de los datos que
necesitamos para resolver un problema de investigacion”. La técnica de
la observacion se aplico con la finalidad de obtener datos e informacion para
el logro de los objetivos planteados.

En cuanto a la entrevista, Sabino (1998, p 157) la define como “una
forma especifica de interaccion social gue tiene por objeto recolectar datos a
través de la formulacion de preguntas a personas que puedan aportar
interes”. El autor sefiala que la las entrevistas no estructuradas “se reducen
a una simple conversacion sobre el area de estudio” y que por ello son muy
utiles en las primeras fases exploratorias del mismo.

Las entrevistas utilizadas para la presente investigacion se realizaron
tanto en la fase inicial del estudio, para el levantamiento de la situacion
actual sobre el origen, naturaleza y control de los proyectos que se ejecutan
en Banesco Banco Universal, como para la validacion de las variables
seleccionadas que formarian parte del modelo disefiado para la
determinacion del Nivel de Salud de los Proyectos que se ejecutan en la
mencionada organizacion. Asimismo, se realizaron entrevistas no
estructuradas a través del correo electronico, dirigidas a especialistas en
Gerencia de Proyectos, a nivel mundial.
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Técnicas para el Analisis de los datos

En esta seccion se describen las técnicas que fueron utilizadas para el
analisis de los datos obtenidos. En toda investigacion, el tipo de técnica de
analisis a utilizar esta determinado, fundamentalmente, por el objetivo
derivado del problema planteado previamente y por los objetivos especificos

que se derivan de él.

En este estudio, el objetivo general contemplo el Disefio de un Modelo
para determinar el Nivel de Salud de los proyectos que se ejecutan en
Banesco Banco Universal. De este objetivo se derivaron cinco objetivos
especificos. Los tres primeros se refieren al analisis sobre el origen vy
naturaleza de los proyectos en Banesco, a la forma como se controlan vy
miden hoy en dia y a la investigacién sobre metodologias existentes para
medir la salud de Proyectos a nivel mundial. Para ello se utilizaron técnicas de
analisis cualitativo. Los otros dos contemplaron la determinacion de las
variables que son relevantes para medir el nivel de Salud de Proyectos en
ejecucion y la elaboracion del modelo para medir dicho nivel de salud. Para
estos dos ultimos se utilizaron técnicas de analisis cuantitativos, ya que los
datos obtenidos una vez organizados, se agruparon para ser analizados,
utilizando dentro de las tecnicas de presentacion; figuras, graficos y tablas.

Fases de la Investigacion

La investigacion se realizd en cuatro fases: (I) Documentacion e
investigacion; (II) Determinacion de variables; (III) Disefio del Modelo y (IV)



Desarrollo del modelo. En la figura No. 7, se representan estas fases,
indicando las entradas y salidas de cada una.
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| Medicion de Salud
| o Proyectos.

Figuira No. 7 Disefo de la Invesligacion
Disefio: Vasquez, N. {2005)

A continuacion se describe detalladamente cada una de estas fases:

# Fase I - Documentacion e investigacion: En esta fase se realizo una
investigacion documental sobre Planificacion y Control de Proyectos y
sobre Salud de Proyectos. Esto se complemento con consultas realizadas
a expertos sobre el tema, tanto a nivel nacional como internacional.

# Fase II -Determinacion de variables: Consistio en la determinacion
de las variables mas apropiadas y factibles a utilizar que permitan medir la
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Salud de los Proyectos en la Organizacion Banesco. Como se muestra en
la Figura No.8, esto se realizo a su vez a través de 2 fases, una inicial de
Identificacion de posibles variables y otra donde se seleccionaron solo un

conjunto de ellas, que fueron las que se utilizaron en el modelo.

:' Y |
| Pensamiento
Fase I1.a:
Identificacion de \ \ Divergente
variables

Yy [Creativo)

i " Fase ILb: i

[ s Seleccidn
| % de variables f
Pensamiento
! Convergente
{Analitico)

Figura No. 8 Determinacion de variables a udilizar en el Modelo
Disefic: Vasguez, N, [2005)

En la fase Il.a, a través de distintas técnicas de pensamiento
divergente y basado en la investigacion documental, se identificaron las
posibles variables que podrian ser utilizadas en cualquier organizacién para
determinar la Salud de los Proyectos.

En la fase ILb, a traves de técnicas de pensamiento convergente, se
selecciono el grupo de variables que se formaron parte del Modelo disefiado.




Para ello se partio del conjunto de variables obtenidas en la fase anterior y
se seleccionaron solo aquellas que tenian mayor impacto v a la vez, mayor
posibilidad de ser medidas en Banesco. El objetivo fue garantizar que el
modelo a disefiar sea adaptado y factible de implantar en la organizacion
Banesco.

% Fase III - Disefio del Modelo: En esta fase se disefio el modelo
propiamente dicho, utilizando el conjunto de variables seleccionadas en la
Fase anterior.

=« Fase IV - Desarrollo del modelo: Consistio en la elaboracion de los
instrumentos que se propone sean ufilizados utilizado en Banesco Banco
Universal, para la Evaluacion de la Salud de los proyectos en ejecucion.




CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez finalizada la tarea de reccleccion de datos, el investigador
debe organizarlos y aplicar un tipo de analisis que le permita llegar a las
conclusiones en funcion de los objetivos planteados al inicio de su
investigacion y asi dar respuesta a la(s) interrogante(s) inicial(es). De
aclerdo a Hurtado de Barrera, ] (1999, p 171), “el propdsito del analisis,
entonces es aplicar un conjunto de estrategias y tacticas que le permitan al
investigador obtener el conocimiento que estaba buscando a partir del
adecuado tratamiento de los datos recogidos”.

En el mismo orden de ideas, Seltiz, C. y otros (1976), citado por
Balestrini, M (2002, p 169), explican:

El proposito del analisis es resumir las observaciones llevadas a
cabo de forma tal que proporcionen respuestas a las
interrogantes de la investigacion. El analisis implica el
establecimiento de categorias, la ordenacion y manipulacion de
los datos para resumirlos y poder sacar algunos resultados en
funcion a las interrogantes de la investigacion. El proceso tiene
como fin Ultimo, el de reducir los datos de una manera
comprensible, para poder interpretarlos, y poner a prueba
algunas relaciones de los problemas estudiados.

Asimismo, Balestrini complementa indicando que “los datos, segun sus
partes constitutivas, se dasifican, agrupandolos, dividiendolos vy
subdividiéndolos, atendiendo a sus caracteristicas y posibilidades, para
posteriormente reunirlos y establecer la relacion que existe entre ellos”.
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En atencion a lo antes expuesto, el analisis de los datos de la presente
investigacion se resume en los siguientes puntos:

4 QOrigen vy la naturaleza de los proyectos en Banesco.

# Medicion de la Salud de Proyectos a nivel mundial.

% Nivel de control que se posee actualmente sobre los proyectos en
ejecucion en Banesco Banco Universal,

e

Origen y Naturaleza de los Proyectos en Banesco

A fin de determinar como se originan los proyectos en Banesco v la
naturaleza de los mismos, se utilizo la observacion directa y las entrevistas no
estructuradas con el personal de la Oficina de Proyectos.

En la Tabla No. 1, a continuacion, se presenta la Clasificacion de
Proyectos que se utiliza en Banesco Banco Universal.

Proyectos Son aquellos que se ejecutan para apoyar el logro de las
Estrategicos metas estratégicas de la organizacion.

Proyectos Son aquellos que deben ejecutarse de forma obligatoria
Regulatorios a fin de cumplir con alguna ley nacional, internacional,

de franguicias o iniciativa gremial.

Proyectos Estan asociados a la continuidad operativa del negocio.
Tactico- No responden al logro de una iniciativa estratégica ni a
Operativos una regulacion. Por ejemplo:  mantenimiento,

actualizaciones  tecnologicas, optimizacion de la
operacion, etc.

Tabla No. 1: Clasificacidn de Proyectos en Banesco
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De acuerdo a lo referido por la Oficina de Proyectos de Banesco, los
proyectos se definen principaimente durante el proceso anual de Definicion
de Portafolio de Proyectos. A lo largo del afio, existe la posibilidad de incluir,
excluir y actualizar el Portafolio, en la medida que se originen nuevos .
proyectos, cambien prioridades o se decida excluir proyectos. la Tabla No.
2, resume como se originan los proyectos en Banesco, de acuerdo al tipo de
Proyecto.

Proyectos Provienen de |la Planificacion Estrategica.

Estratégicos Las Estrategias se operacionalizan a traves de metas,
y estas a su vez, se traducen en Acciones de
Inversion Proyectizables. Durante la Definicion del
Portafolio de Proyectos, las Acciones de Inversion
Proyectizables se convierten en uno o mas Proyectos

Estratégicos. =
Proyectos Estos proyectos se originan cuando se planifica el
Regulatorios cumplimiento obligatorio de alguna ley o iniciativa

gremial. Se incorporan en el Portafolio de Proyectos
durante el proceso de Definicion del mismo, sin
embargo, dependiendo de las fechas de cumplimiento
de estos compromisos, pueden originarse nuevos
proyectos fuera del marco de Definicion de Portafolio.

Proyectos Se conceptualizan, negocian y aprueban durante la
Tactico- Definicion del Portafolio de Proyectos.
| Operativos

Tabla No. 2: Origen de Froyectos en Banesco

A fin de determinar la naturaleza de los proyectos en Banesco Banco
Universal, se analizo el Portafolio de Proyectos definido para el afio 2005,

evidenciando que el 95% de los Proyectos requiere de la participacion de al
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menos 5 Vicepresidencias diferentes: la del area cliente (por lo general la
Unidad de Negocio del Banco), la del area de automatizacion principal, el
area técnica de Infraestructura, el area técnica de Base de Datos y el area
de Calidad y Procesos. Por otra parte, la mayoria de los Proyectos para
implementar o actualizar productos financieros, implica la participacion de
distintas areas de negocio, a fin de distribuir el producto por diferentes
canales: Agencias bancarias, Banca por Internet, Dispensadoras de
Chequeras, Canal Telefdnico, etc. y consecuentemente, multiples
especialistas de Tecnologia de Informacion, de distintas Gerencias y
Vicepresidencias, requiriendo para ello, multiples plataformas tecnologicas

para su desarrollo.

Esta situacion evidencia que, la compleja naturaleza de los proyectos
en Banesco, hace que la Oficina de Proyectos requiera de instrumentos mas
completos para medir efectivamente el estado de los Proyectos que
conforman su Portafolio.

4+ Medicion de Salud de Proyectos a nivel mundial

Durante la investigacion del presente trabajo, no se encontro un
Modelo propiamente dicho, para medir la Salud de los Proyectos. Se hallaron
muy pocos cuestionarios, principalmente ofrecidos por empresas consultoras
para de medir la Salud de los Proyectos en las organizaciones. A
continuacion, en la Tabla No. 3, se presentan los hallazgos obtenidos:
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John Lamps | FProject Trabajo realizado por Han Van Loon,
General Management | investigador y consultor en Gerencia de
Links Quick Health, | Proyectos. Fue desarrollado para proveer
informacion sobre el desarrollo de software,
a los promotores y ejecutivos relacionados
con un proyecto. Contempla 9 aspectos
diferentes, contemplando una gama de
preguntas para cada uno de estos.
Quality Project Desarrollado por la empresa Quality Projects
Projects Management | Consulting, representantes del producto
Consulting | Health Check | PrinceWorld, para la planificacion y
seguimiento de Proyectos siguiendo la
metodologia Prince2 (PRojects In Controlled
Environment).
El cuestionario consta de 2 secciones, la
primera dirigida al promotor del proyecto y
la siguiente, al Gerente del Proyecto. Las
preguntas son calificadas con un valor entre
1y 5, lo cual finalmente arroja una
puntuacion que indica el estado de salud de
un Proyecto.
PELCON. Practical Es un cuestionario provisto por la empresa
(Project Chekpoint to | consultora PELCON. Consta de 18
Excellence ensure a preguntas, las cuales sugieren se responda
Learning & | Project Plan durante y despues del desarrollo del Plan
Consultancy del proyecto. La respuesta consiste en
Center) indicar si cumple 0 no el aspecto indicado.
PPCG Project Es un servicio ofrecido por la empresa
(Project Management | PPCG, referido a determinar la salud de
Portflolio Health Check | Proyectos. Incluye aspectos relativos a los
Consulting Stakeholder y a los Gerentes de Proyectos.
Group) -

Tabla No. 3: Cuestionarios existentes para medir la salud de los Proyeclos




% Control de los Proyectos en ejecucion en Banesco

Segun lo referido por la Oficina de Proyectos con relacion a los

mecanismos de control que se llevan en Banesca Banco Universal, existen

diferentes niveles de control sobre los proyectos en ejecucion, con diferentes

responsables y frecuencia. Estos controles se realizan tanto para el

seguimiento de los Proyectos a nivel de Gerencia de Proyectos como para el

sequimiento del Portafolio de Proyectos, en todos los casos apoyados por
Indicadores de Avance emanados del Portal de Control de Proyectos

Corporativo.

En la Tabla 4, se resumen los Controles que se realizan a nivel de
Gerencia de Proyectos.

i
: ; fEiticss
Control Lider de A través de reuniones de De acuerdo al
de un Proyecto seguimiento con el equipo de | criterio del
Proyecto trabajo. Se apoya en los Lider
en Indicadores de avance (usualmente
particular extraidos del Portal de Control | semanal)
I de Proyectos corporativo.

Asesoria | Oficina de La Oficina de Proyectos Semanal,
Continua | Proyectos participa como asesor en durante el
de un determinados proyectos tiempo que
Proyecto especificos, apoyando en la dure la
en metodologia, revisando los asesoria.
particular riesgos y controlando el

avance. Se apoya en

Indicadores de Avance.

Tabla No. 4- Control de Proyeclos en Banesco (Nivel Gerencia de Proyectos)

4]



Otro tipo de control se realiza a nivel del Portafolio de Proyectos,

donde se revisan el conjunto de Proyectos en ejecucion que conforma la

cartera de Proyectos de Banesco. En la Tabla 5, se resumen los Controles que

se realizan a nivel de Portafolio de Proyectos.

B
”"”**"w%?:ﬁ i

Presentac | Oficina de Durante las sesiones Trimestralme
iones al Proyectos trimestrales de seguimientoa | nte
Comité la Planificacion Estratégica, se
Directivo presenta el estado del
de Portafolio de Proyectos
Banesco (relacion de Planificados vs.

Iniciados y Completados).

Distribucion de Proyectos por

estado (A tiempo, en riesgo,

en alto riesgo, efc.)
Comités | Director del Se revisa la ejecucion del Cadabu8
de area, con portafolio de la Direccion. Se | semanas
Portafolio | apoyo de apoya en Indicadores de
de Oficina de Avance de todos los proyectos
Proyectos | Proyectos de dicho portafolio.
Comités | Vicepresidente | Se revisa a un nivel mayor de | Mensual
de Areas |sde las areas | detalle, la ejecucion del
relaciona | relacionadas, portafolio de proyectos de las
das apoyado por la | areas que llevan proyectos en

Oficina de comun. Se apoya en
Proyectos Indicadores de Avance de

todos los proyectos de dicho

portafolio. Se analiza la

inclusion, actualizacion y

exclusion de proyectos en el

Portafolio.

Tabla No, 5: Controfl de Proyectos en Baniesco (Nivel Portafalio de Proyectos)




Como se puede observar, tanto para el seguimiento y control de
Proyectos especificos, como del Portafolio de Proyectos, se utilizan
indicadores de Avance, que reflejan el estado del proyecto o del portafolio de
acuerdo al grado de desviacion que presenten. No se observa que el control
se realice en otros aspectos, tales como costo, presupuesto, liderazgo, etc.

Conclusiones del Analisis

Tomando en cuenta que los proyectos en Banesco, principalmente se
miden a través de un Unico indicador: el porcentaje de avance y que la
naturaleza de los proyectos es cada vez mas compleja, por la participacion
de multiples personas y la utilizacion de diversas plataformas tecnoldgicas, se
confirma que la Oficina de Proyectos de Banesco requiere de nuevos
indicadores para controlar la ejecucion del estado de los proyectos en
ejecucion, que conjuguen diferentes aspectos y los refleje de manera
integral.

Partiendo del concepto de Salud de Proyectos presentado en el
Capitulo II, que es “el estado holistico de eficacia y eficiencia de un
proyecto, contemplando diferentes dimensiones de manera interdependiente
e integrada” y basados en las mejores practicas investigadas para medir la
Salud de los Proyectos a nivel mundial, se concluye que seria de mucha
utilidad para Banesco, contar con un modelo que le permita medir de manera
integral el Estado de Salud de los proyectos en ejecucion.



CAPITULO V: LA PROPUESTA

Presentacion

En el presente capitulo se presenta la Propuesta del Modelo para
determinar el Nivel de Salud de los Proyectos que se ejecutan en Banesco
Banco Universal, que da respuesta a los Objetivos 4, 5 v 6 planteados al
inicio de la investigacion:

# Elaborar un modelo que permita medir el nivel de Salud de

Proyectos en ejecucion en Banesco Banco Universal.

# Determinar las variables que son relevantes para medir el nivel de
Salud de Proyectos en ejecucion en Banesco.

# Desarrollar una propuesta para instrumentar el modelo disefiado
para medir la Salud de los Proyectos en Banesco Banco Universal.

Justificacion

El modelo propuesto es un valioso aporte para la Oficina de Proyectos
de Banesco Banco Universal, que le permitird conjugar de manera integral,
un conjunto de variables para obtener un Indicador Global que refleje la
Salud de los Proyectos. Implantando este modelo, la Oficina de Proyectos
podria realizar evaluaciones mucho mas completas de los proyectos en
ejecucion, contemplando factores que hoy en dia solo es posible determinar
para algunos proyectos especificos y con esto, realizar analisis preventivos
sobre su comportamiento.

Adicionalmente, Banesco Banco Universal, estaria incorporando
mejores practicas en sus procesos, al optimizar el Control y Seguimiento de



Proyectos, incrementando asi el nivel de madurez de la organizacion en
materia de Gerencia de Proyectos.

Fundamentacion

La propuesta desarrollada se fundamenta en los resultados obtenidos
en el Capitulo anterior.

Desde el punto de vista tecrico, se fundamenta en las investigaciones
realizadas sobre medicion de Salud de Proyectos. Desde el punto de vista
practico, tiene como razén o motivo suficiente la necesidad de Banesco de
realizar una evaluacion mas completa del estado de los proyectos,
incorporando un conjunto de variables de medicion.

Estructura de la Propuesta

La propuesta comprende tres aspectos: El modelo propiamente dicho,
las variables que conforman el modelo y la Instrumentacion del modelo. A
continuacion se explica cada uno ellos.

% Modelo para medir el Nivel de Salud de los Proyectos

El modelo disefado, que se presenta en la Figura No.9, a continuacion,
se inspiro en el Método Goal Question Metrics o GQM (ver pag. 22, Cap. II).
Siguiendo los tres niveles de medicion de GQM: Conceptual, Operacional v
Cuantitativo, se partio de Ié meta u objetivo de medicidn: Determinar el
Nivel de Salud de los Proyectos en ejecucion en Banesco Banco Universal.
Para lograr esta meta, se formularon cuatro preguntas a fin de caracterizar



el objeto de medicidn, estas son: a) ¢Como es el liderazgo del proyecto y el
trabajo en Equipo?; b) éSe usa correctamente la metodologia de Gerencia de
proyectos de Banesco?; ¢) éEl Proyecto esta avanzando de acuerdo a lo
planificado? y d) ¢El costo del proyecto esta acorde a lo estimado?

Seguidamente, se establecieron las métricas que permitirian de

manera cuantitativa, responder las preguntas anteriores y con ello, lograr la
meta definida.

| GOAL

| (Meta) |
sl i, o
.-"'é}?ﬂ*i*iés%g;&ﬁ_‘ RIS i:gwmuu; w
| QUESTIONS
| (Preguntas)
METRICS
(Wetricas)

Figura No. 8: Modelo para la determinacion de la Salud do los
Proyectos en Banesco Banco Universal
Disefio: Vasquez, N. {2008)
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Basado en las preguntas elaboradas, el modelo disefiado, contiene las
siguientes dimensiones para todos los tipos de Proyectos en Banesco: a)
Tiempo; b) Costo; c¢) Uso de la metodologia v d) Trabajo en Equipo vy
Liderazgo. En la figura No. 10, se muestran estas dimensiones.

Esiralbginog

Taddico-Oparalive

Trabalo en
Equipo
¥ Lidarazan Uso do fa
§ Metodoiogia

Retsilatarlo

Figura No. 10: Dimensiones para medir la Salud de Proyectos en Banesco Banco Universal
Diseno: Vasquez, M, (20056)

# Variables relevantes para medir el nivel de Salud de Proyectos.

Las variables identificadas en cada una de las dimensiones, que dan
respuesta al Objetivo No. 5 de la presente investigacion, corresponden a cada
una de las méetricas que conforman el modelo disefiado.

En la Tabla No. 6, a continuacion, se presentan dichas variables.
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% 9% de desviacion
Tiempo
o 4 Cuenta con un Gantt cargado en el Portal de
Control de Proyectos
% (Gerencia de Riesgos
Costo # Presupuesto claro del proyecto
4 Conocimiento de los elementos de costos
# WBS de Costos
4 Documento completo de Definicion de Proyecto
Uso de la C i r
metodologia # Definicion de Alcance claro
| # Cuenta con matriz de Hitos y dependencias
% Definicion clara de productos
Trabajo en f Conuc!mientu de los productos por el EC|I:Ii|JD
By % Conocimiento del cronograma por el Equipo
. # Liderazgo y comunicacion con el Equipo
Liderazgo ! 2
% Competencias del Lider

Tabla No. 6. Varlables para medir la Salud de log Froyeclos en Banesco

A fin de garantizar gue el modelo fuera realmente factible de implantar
en Banesco Banco Universal, se realizo un proceso riguroso para la
determinacion de las variables o métricas a utilizar. Se partio de un conjunto
de variables inicialmente identificadas y se cuantifico tanto su impacto en la
determinacion de la Salud de los proyectos en Banesco, como su factibilidad
de implantacion. Seguidamente se representd en un diagrama de dispersian,
y se seleccionaron solo aquellas que tuviesen mayor impacto y a la vez mayor
posibilidad de ser medidas en Banesco.

A continuacion, el Grafico No.3 se presenta el Diagrama de Dispersion
utilizado para la determinacion de las variables del modelo propuesto.
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Grafico No. 3 Seleccion de variables para medir la Saiud de los
Proyectos en Banesco
Las variables ubicadas por debajo de la linea fueron las que resultaron
de mayor impacto para medir la Salud de los proyectos en Banesco v a la vez
fueron las que tenian una mayor factibilidad de implantacion (referidas en la

Tabla No. 6 presentada anteriormente). Las que se ubicaron por encima de
linea fueron descartadas del modelo.

# Instrumentacion del modelo disefiado para medir la Salud de los
Proyectos.

A fin de dar respuesta al objetivo 6, se desarrollaron dos instrumentos
que permiten implementar el modelo disefiado para medir el Nivel de la Salud
de los Proyectos en Banesco Banco Universal.
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El primero de ellos, denominado “Instrumento para la Evaluacion de la
Salud de un Proyecto y el segundo titulado: “Control historico de la Salud de
un Proyecto”, los cuales fueron disefiados para ser aplicados periodicamente
por consultores de la Oficina de proyectos, a lo largo de la ejecucion de un
proyecto.

Instrumento para la Evaluacion de la Salud de un Proyecto

En este Instrumento, presentado en el Anexo I, se registra la
calificacion cada una de las variables que conforman el modelo para
determinar su Salud (indicadas anteriormente en la Tabla No. 6).
Conjugando todas estas variables, de acuerdo a pesos previamente definidos,
la herramienta calcula el valor que determina el Nivel de Salud del Proyecto
en estudio. A fin de que los criterios de evaluacion de las variables se
ajusten a las necesidades de Banesco, €l peso de cada una de ellas y los
valores considerados como “normales”, fueron validados con el personal de la
Oficina de proyectos de Banesco Banco Universal.

El Nivel de Salud del Proyecto se expresa tanto de manera absoluta
(entre 1 y 5), como porcentual (de 0% a 100). El rango de valores para
diagnosticar el Nivel de Salud de un Proyecto es como sigue:

Entre 80% y 100% Saludable
Entre 50 % y 79,99% Requiere de cuidados especiales
Entre 20% y 49,99% Enfermo, requiere tratamiento urgente
 Entre0 y 19,99% Requiere de Terapia intensiva

Tabla No. 7 Rango de valores para diagnosticar la Salud de un Provecto



De acuerdo al Nivel de Salud obtenido, el Consultor de la Oficina de
Proyectos realiza wun diagnodstico e indica las recomendaciones
correspondientes, lo cual registra en el mismo instrumento de evaluacion.

Dado que las variables estan agrupadas por cada una de las
Dimensiones del Modelo, indicadas anteriormente en la Figura No. 10, los
resultados de la evaluacion, igualmente pueden ser analizados por cada una
de estas dimensiones, pudiendo identificar facilmente cual de ellas requiere
de mayor atencion. La herramienta automaticamente grafica la Salud del
Proyecto de acuerdo a cada una de estas dimensiones. Un ejemplo se
presenta a continuacion en el Grafico No. 4.
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Grafico No. 4 Ejemplo de la reprosentacion grafica de la Salud de un
Proyecto por cada una de las Dimensiones de evaluacion
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Control Historico de la Salud de un Proyecto

Inspirado en el concepto de la Historia médica que utiliza un medico
para registrar el Nivel de Salud de los Individuos que atiende, se desarrollo
un Instrumento para llevar una Historia del Nivel de Salud de un Proyecto en
ejecucion. El mismo recoge la evaluacion de Salud obtenida en cada una de
las fechas en que fueron efectuadas y permite realizar tanto un analisis global
de la evolucion del Nivel de Salud de un proyecto a lo largo del tiempo, como
analisis especificos de la evolucion de cada una de las Dimensiones para
medir el Nivel de Salud de un Proyecto.

A continuacion, en los Graficos No. 5 y No. 6, se muestran ejemplos de
las graficas que la herramienta desarrollada realiza automaticamente para
representar de manera sencilla la Historia Global de Salud de un Proyecto y la
Historia por Dimension de la Salud de un Proyecto, respectivamente.

i
k3

o

i

Gréfico No. 5. Efemplo de Ia representacion grafica de la Historia
de Salil de un Proyecto
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Grafico No. 8, Ejemplo de la representacién gréfica de la Histaria de Salud de un
Provecto por cada una de las Dimensiones de evaluacidn.

Con este Instrumento, el Consultor de la Oficina de Proyectos puede
analizar no solo el Nivel de Salud que puntualmente obtiene el proyecto al
momento de la evaluacion, sino que también puede utilizar esta informacion
historica para completar su diagnostico y determinar las recomendaciones
pertinentes.

Factibilidad de la Propuesta

La factibilidad de la propuesta fue un aspecto de suma relevancia para
la presente investigacion, ya que el modelo pretende ser implementado a
corto p!azc- en Banesco Banco Universal. A fin de garantizar su factibilidad, se
definio un objetivo especifico para la determinacion de las variables a utilizar
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en dicho modelo, siendo la factibilidad de medicion en Banesco, uno de los
aspectos principales de seleccion.

La propuesta es factible tanto del punto de vista técnico, como
operativo y economico.

Factibilidad Técnica

La propuesta es totalmente factible desde el punto de vista tecnico, ya
que para su implementacion, Unicamente se requiere la aplicacion Excel, por
lo que puede utilizarse en cualquier computador personal con Sistema
Operativo Windows. En el Anexo 3, se presentan los Instrumentos
desarrollados para una implementacion practica del modelo utilizando la
aplicacion Excel,

Factibilidad Operativa

Desde el punto de vista operativo, la propuesta es totalmente aplicable
a Banesco, ya que las métricas requeridas por el modelo son posibles de
obtener; algunas a tbraves del Portal de Control de Proyectos de la
Organizacion, que contiene todos los Planes y documentos de los proyectos
que conforman el Portafolio de Proyectos, y otras se obtendrian a través de
sesiones de trabajo o encuestas a los lideres, stakeholdes y miembros de
equipo.

Otro aspecto que apoya la factibilidad operativa de la propuesta es

que Banesco cuenta con un excelente equipo de trabajo en la Oficina de
Proyectos que esta capacitado para implementar el modelo propuesto.

54



Factibilidad Econdémica

La implementacion de la propuesta en Banesco Banco Universal no
requiere de mayores desembolsos por parte de la Organizacion. La aplicacion
del modelo se estima sea utilizado por el personal que labora hoy en dia en la
Oficina de Proyectos, quienes ya cuentan con las herramientas técnicas y la

capacitacion requerida para ello.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Al finalizar la presente investigacion, se concluye que se logro el
objetivo de disefiar un modelo para la determinacion del Nivel de Salud de los
Proyectos en Ejecucidn en Banesco Banco Universal, adaptade a sus
necesidades y factible de implementar.

Se completaron todos los objetivos especificos definidos al inicio de la
investigacion. Conocer y documentar el origen y la naturaleza de los
proyectos en Banesco, sirvié como punto de partida para la identificacion de
las necesidades de la organizacion y establecer el nivel de control que se
posee actualmente en Banesco sobre los proyectos en ejecucion, ayudo a
completar la tipificacion de estas necesidades.

Se investigaron las metodologias existentes para la medicion de Salud
de Proyectos, encontrando que hay menos informacion al respecto de lo que
la investigadora esperaba, sin embargo, los cuestionarios encontrados fueron
de mucha utilidad.

La elaboracion del modelo, requirid de la determinacion de las
variables para medir el nivel de Salud de Proyectos en gjecucion en Banesco,
por lo que lograr obtener solo un conjunto relevante y factible de variables, le
dio un caracter funcional ademas de efectivo.

En conclusion, se obtuvieron los resultados esperados con el modelo
desarrollado para determinar el Nivel de Salud de los Proyectos en ejecucion.
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Recomendaciones

Sobre la base del desarrollo de la presente investigacion se
establecieron las siguientes recomendaciones:

# Validar la aplicacion del modelo elaborado en la presente investigacion
en un grupo piloto de proyectos, tanto para validar su funcionamiento
practico como para calibrar el esfuerzo requeridc por parte del
personal de la Oficina de Proyectos.

% Solicitar la autorizacion para implantar el modelo propuesto en la
Oficina de Proyectos de Banesco, a fin de que se incorpore la medicion
de Salud de Proyectos como parte del Control vy Seguimiento de los
Proyectos que se ejecutan en Banesco banco Universal.

% Se sugiere comenzar la implantacion de Medicion de Salud en los
Proyectos en los Proyectos que la Oficina de Proyectos realiza asesoria
continua.

# Disefiar los mecanismos para recoger la opinion de los responsables de
evaluar cada una de las variables que componen en modelo disefado.
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A: CUESTIONARIOS EXISTENTES PARA MEDIR LA
SALUD DE PROYECTOS A NIVEL MUNDIAL




Project Management Quick Health
Realizado por:
John Lamps General Links
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Syn Project Management

Project Management Quick Health

This questionnaire is a limited set of questions derived from the PMI
PMBOK®. It is intended to provide project sponsors and executives with an
overview of the health of a software development or research project.

It is advisory and not to be construed as a complete investigative method.

It is not the complete PM Healthcheck®, which is available from PM
Solutions.

The checklist helps to determine whether 9 key elements exist. Without them
the project has a higher risk of failure. The risk increases with project size.
Small projects may not require an absolutely positive answer to all the
questions. Please use this list as a guide to determine where risks or potential
problems are. It should be tailored and is not a substitute for experience.

The answer to each question should be positive by the project manager,
atherwise the project should undertake a review.

The Nine Fundamental Questions:

1. Do you have an up to date, credible activity network supported by a Work
Breakdown Structure (WBS)?

. Do you have an up to date, credible schedule and budget?

. Do you know the product(s) you are responsible for delivering?

. Can you list the current ten main project risks?

. Do you know your schedule compression amount (percentage}?

. What is the estimated size/amount of your work product deliverables?
How was it derived?

. Do you know which external interfaces that are not under your direct
control (percentage)?

. Does your staff have adeguate expertise in the project domains?

. Have you identified competent staff to allocate to the scheduled tasks at
the scheduled time?

N b M

-\[

w0 o

Question 1

An activity network is the primary means to organise and allocate work.

1. Have you identified critical path items?

2. What explicit provisions have you made for work that is not on your WBS?

3. Does the activity network clearly organise, define, and graphically display
the work to be accomplished?

4. Does the top-level activity network graphically define the program from the
start to the finish, in terms of work packages, including dependencies?

5. Is each of the work package under budget control (expressed in labour
hours and dollars)?

e Note

A well constructed activity network will show accurate estimates for project

time, cost, and personnel needs as estimates begin with specific work

packages.

Version 0.1A 26 March 1887-updated2001-09-10 10:12 AM Page 1



Syn Project Management

Question 2

An up to date, credible schedule and budget exists.

1. Is the schedule based on the project/activity network, supported by the
WBS?

2. |s the schedule based on realistic historical, quantitative performance
estimates?

3. Is the budget clearly based on the combination of the schedule and the
required resources over time?

4. Can you perform to the schedule and budget, is it realistic?

Question 3

Preduct(s) to be deliverad.

1. Are system operational requirements clearly specified and understood?

2. Is the selection of the design architecture and design method clearly
related (traceable) to the system operational requirements?

3. Are descriptions of the system environment in which the product
contributes or operates, and relationships of application(s) to the system
architecture specified clearly?

4. Are the development requirements explicitly defined?

5. Are specific acceptance, delivery and installation requirements explicitly
defined?

6. Are user requirements agreed to by jointly between developers and users?

Question 4

Top ten risks.

1. Has a Risk Management role been assigned to the project?

2. Are risks determined through established risk processes for identification,
assessment and mitigation?

3. Are all project persannel encouraged to identify risks?

4, Is there an anonymous communications channel for transmitting and
receiving bad news or does the culfure avoid punishing the bearer of bad
news?

5. Are risk avoidance and correction plans written, followed up, and reported?

8. Is the list of top ten risk lists updated regularly?

7. How are risks changing aver time?

Question 5
Schedule compression calculation.

Schedule Compression Percentage =

{1- (Calendar Time Schedule/Nominal Expected Time)) X 100
Nominal Expected Time is a function of total effort expressed in person
months. For example, in some DoD projects:

Nominal Expected Time = 2.15 X (Expected Person Months)”*
(Mominal Expected Time was measured from System Requirements Review
to System Acceptance Test).

Attempts to compress a schedule to less than 80 per cent of its nominal

expected time do not usually succeed. New technologies, processes and
people are an additional risk in time and cost.

Version 0.1A 26 March 1987-updated2001-09-10 10:12 AM Page 2



Syn Project Management

1. Has the schedule been constructed bottom up from quantitative time and
resource estimates, not by pre-determined end dates?

2. Has the schedule been maodified when major modifications in the product
requirements or scope taken place?

3. Have very detailed unit level and interface design specifications been
created for maximum parallel production effort?

4. Does the project avoid extreme dependence on specific individuals?

5. Are people working abnormal hours?

Question 6

System size estimation is a process that should continue as the project
proceeds. Top level estimation occurs at project initiation, then it is refined as
detailed design proceeds.

1. Has the project scope been clearly established and documented?

2. What estimating tools or methods were used?

3. Are the developers who do the estimating, experienced in the
domain/product area?

4. Were estimates of project size corroborated by verifying estimate by other
means?

Question 7
External interfaces may not be under your direct control.

1. Has each external interface been identified?

2. Have critical dependencies in the product of each external interface been
documented?

3. Has each external interface been ranked based on potential project
impact/risk?

Question 8
Staff expertise.

1. Do you know what the user clearly nesds, wants, and expects?

2. Does the staffing plan include a list of the key expertise areas and
estimated number of personnel needed for each area?

3. Do most of the project staff have experience with the specific type of
system (business, educational, personnel, etc) being developed? Scale the
experience (expert, competent, etc.)

4. Are the (lead) developers knowledgeable in domain engineering - the
process of choosing the best model for the project and using it throughout
specification, design, evaluation and delivery?

Question 9
Adequate staff allocated to the task.

1. Do you have sufficient, competent staff to support the tasks identified in
the activity netwark?

Version 0.1A 26 March 1997-updated2001-09-10 10:12 AM Page 3



Syn Project Management

2. Is the staffing plan based on historical data of level of effort, or staff
months on similar projects, or other rigorous estimation approach?

3. Do you have staffing for the current tasks and all the tasks scheduled to
oceur in the next two months (or planning window period)?

4. |s there sufficient range and coverage of all skills (managerial, technical,
user) on the project?

5. Is there adequate time allocated for staff vacations, sick leave, training and
education?

Is the planning regularly updated in all nine areas?
Han van Loon

Reference PMI Handbook of Knowledge 1997. @ Project Management
Institute. Please note that PMI have updated this document in year 2000.

Version 0.1A 26 March 1997-updated2001-09-10 10:12 AM Page 4




Project Management Health Check
Realizado por:
Quality Projects Consulting
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Project Management Health Check

1 Senior Management (ask a tvpical senior manager who has a current
or recent interest in a company project)

Please rate each of the following statements from 1 (not true at all) to 5 (totally true).

We have selected the right project

The project is still relevant

I am confident that the project will be successiui

I am confident that the Project Manager is properly trained and experienced for
the jah

I am confident that the Project Manager really understands what we expect of him
and from the project

I am confident that we understand the risks, the approach to containing those risks
and that these are acceptable

1 am confident that we know what is going on and can stop or re-direct the project
il necessary

I can get routine independent advice on the status of the project

There are appropriate Quality Control arrangements in place

1 am confident in the arrangements for controlling changes

TOTAL SCORE (a score lower than 40 may indicate problems)

Contact us if you would like more help quality@guality-projects.com

Vi T Cality Projects (Consuiting) Lid 20032 -2040




Project Management Health Check -

ULITY

2 Project Management (ask a typical project manager of a current or
recent company project)

Please rate each of the following statements: from 1 (not true at all) to 5 (iotally true),

I am confident that my management are really committed to this project

I really understand what are the real business issues for this project

I am confident that the project is feasible within the given constraints

I really understand the scope of the project manager role and I feel adequately
trained in all relevant aspects

I am satisfied with the project organisation and the personnel allocated

I really have the authority I need to get the job done

I am confident that my management understand what the project is about and
what support I expect from them

I have access to senior management when I need it and I will get the support I need

| am confident that the Users are really committed to this project and will fulfil
their obligations

I really have the tools and support staff needed to do the job effectively and
efficiently

The reporting requirements imposed on me are reasonable and non-bureaucratic

I am confident in the technical basis on which the project is planned

I am confident that I understand the risks and feel comfortable with the approach
to containing those risks

I am confident that the right resources will be available as and when they are
needed

TOTAL SCORE  (a score lower than 55 may indicate problems)

Contact us if you would like more help quality@quality-projects.com

¥I.l 13 Qunlity Projects (Consultingy Lid 2007-2004



Project Management Health Check

3 Project Staff (ask anyone who has worked in a technical capacity on
a company project recently)

Please rate each of the following statements: from 1 (not trae at all) to 5 (totally true).

I really know my part in this project (good communications, well briefed)

I feel capable of playing my part effectively (properly trained, well managed)

I am confident in the whole set up (the project manager, my team leader, the
standards, technical issues, constraints)

I am confident that my contribution will be valued and my ideas and concerns
listened 1o and acted on

TOTAL SCORE (a score lower than 16 may indicate problems)

Contact us if you would like more help quality@guality-projects.com

Vil £ Ounlity Projects (Consulting) Lid 2002-2004




Practical Chekpoint to ensure a Project Plan
Realizado por:
PELCON
(Project Excellence Learning & Consultancy Center)
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Project Exzellence Learning & Consultancy Cenlar P E L.'(.] : [
- i LN S

Developing a Project Schedule
Please check the following points while & after developing a project schedule.

Sr. | Checkpoint YIN

1. | Is the basic information such as Project Title, Preject Manager's Name, Project
Code and Client Mame entered?

Is the project start date OR. finish date (as the case may be) entered?

Are organizational holidays incorporaled in the project standard calendar?
Is the working time spacified in the calendar?

Ara the resource details such as Name, Group, Standard Rate, Overdime Rate,
Avvallability enterad in resource sheet?

B, Are the leaves of the resources marked in individual calkendars?

i Are the tasks broken up so that the duration of each end level sub-task is not more.
than 4 days?

8. Are all the tasks enterad?

9, Ara the tasks such as Project Management/Monitoring, Project Schedule Tracking,
Management Reporting, Project Review Mesting, Quality Activities are specified in |
the schedula?

10. | Are all the tasks ﬂllﬂﬂﬁtﬁd‘m ;ﬁsuumas?
11. | Are the milestones specified in the schedule?

12. | Do the milestonas specified In the schedula go as per tha biling schadule? (if the
biling schedule is milestone based)

13. | Are all the intragroup and inter-group dependencles clearly specified in the
schedula?

14. | Are buffer tasks / contingency tasks incorporated in the schedula?
15. | Is the schedule reviewed for more than twice for modification of information”?
16. | Is the critical path{s} in the schedule reviewed?

17. | Are all the assumptions’ predictions for the tasks/ resources! assignmenis
incorporated in the form of notes?

18. | Is the schedule baselinad?

il ol

Don't worry even if you spend invest (v') more time in planning & writing a project plan in MSP.
For it is quite useful in later stages of tracking and updating.

Note: If any of the above-mentioned checkpoint shows starus “N°, then the project plan should be
reviewed once again as against the checkpaoint.

WA, DB il Page 11




Project Management Health Check
Realizado por:
PPCG
(Project Portflolio Consulting Group)
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Aw
@PPCG

Project Management Health Check

Project Portfolio Consulting Group (PPCG) has an offering designed to assist customers in
assessing the strengths and weaknesses of their use of Niku Portfolio Manager or Niku 6 in
support of their Project Management processes and procedures. The information gathered from
this assessment is used by the customer to identify and prioritize enhancements that will resolve
outstanding issues and advance the customer to a more mature and stable Project Management
environment.

Purpose
The offering is entitled Project Management Health Check. The Health Check focuses on the
following key information needs,
# Do the project stakeholders have the timely information they need regarding the status of
a project’s schedule and budget?

# Does management have reliable information regarding the use of resources across the
enterprise?

Approach

The approach used by PPCG is to work with the customer on the following activities.

1. Review the current use of Niku Portfolio Manager or Niku 6 in support of:
e Portfolio Administration

* Portfolio Management

# Project Initiation
s Planning
e Plan Maintenance
s Time Tracking
o Hesource Management
e Management Reporting.
Review the technical environment.
Review all outstanding issues related to the Niku products and the current PM process.
Identify and pricritize opportunities for improvement.
Publish a report of recommendations.

W b

Contact Project Portfolio Consuliting Group at info@ppca.net to request more
information on this offering.




PM Health Check:

What is the essence of Project Success?

Making the business more receptive, responsive and thus more rewarding in a rapidly
changing multi-project environment.

This is Possible through:

= Good Project Management practices
* Predictable, Competent Project Managers

How to deal with it?

It is not enough, to initiate a program to improve the competency of vour project
managers only. You also need to ensure that the organization provides an environment
where projects can be successful and where project managers can ffourish.

The needs of each organization will vary depending on its culture and on the nature of
Its business. We do not recommend a pre-defined model to strive for, thus we guide
and assist you through a common set of attributes to determine the relative
importance of each to you.

What is the approach of the basic model?
This comprehensive mapping approach basically consists of two perspectives.

" An individual’'s PM competency: To assist you identify where your project
manadgers are on the competency continuum, and to design a road map for getting
them where you want them to be.

There are three groups in this area that a project manager must have to succeed:

* Project management — e.g. project (ntegration skills, progress measurement,
understanding and defining the project work, scheduling, managing risks, etc.

* General management - e.qg. leadership, communicating, stakeholder interface,
team development, perspective n mindset, etc.

= Application area specific technical know-how.

¥ Organization’s PM competency: To assist to identify where your arganization is
on the EPM (Enterprise Project Management) path, and to chalk-out the pathways to
lead the organization

There are three groups in this area

» Commonly understood, acknowledged, 'appreciated’ project management



methodology practiced throughout the organization.

* Presence of some form of "PMO” (Project Management Office) and its maturity n
adaptability.

= Usage of right tools to ensure functionality and the interests of project
management team as well as top management.

Where n how will the model be used?

* Perform individual competency assessments to evaluate current project
managers.

= Exercise assessment to screen prospective project managers.

= Guide training needs assessment to help optimize the use of scarce training

budgets by Identifying gaps between job requirements and incumbent skill
levels.

Conduct an organization-wide competency assessment to ensure that the most skilled
project managers are assigned to the most critical projects.

We encourage your viewpoints considering the competencies required for projects of
various types and complexities so that you can best match the skills you currently
have to the projects at hand.




B: DETERMINACION DE LAS VARIABLES DEL
MODELO




Determinacion de variables para medir
el Nivel de Salud de un Proyecto

Factibili

Lid Wariable Impacto, dad Fuente Responde

t1 Yo de desviacion 1 1 pCP A tomatios

2 Utilzacidn del WBS como herramienta de control 3 38 |Cuestionario |Lider

3 Cuenta con un Gantt cargado en el PCP 15 1 PCP Consultor PMO

4 Conoce, revisa y gerencia el Camino Critico 2 4 Caestionaio [Lidar

ts _Gerendia de Riesgos 2 3 Cuestionario |Equipo de Proyecto

c1 | Presupuesto claro del proyecto 7 3,2 |Doc.DP  |Consultor PMO

c2 Conecimiento claro de los elementos de costos 1.8 3 Cuestionario [Lider

3 SBngir‘niEHtG, rEQistm ¥ control de los costos 3 3 Cuestionario |Consultor PMO

cd WES de Costos 21 2 Doc. BP Consultor PMO

...... [Uso de Ia metodoiogia :

mil Documents completo de Definicion del Proyvecto 3 1 Docum. DP | Consultor PMO

m?2 Definicion del Alcance dlaro 1 2 Docum. OPF  |Consultor PMO

m3 Realiza un WBS - Se utilizd para construir &l Plan 3 4 Docum. DP |Consultor PMO

m4 Cuenta con matriz de Hitos v dependenclas entre 2 1 Docum. DP__ |Consulter PMO

m5 Definicion clara de los preductos 8 entregar 1 2,3 |Docum. DP  |Consultor PMO

Trabajo en Equipo y Liderazgo - 5 v

fhi Conacimiento claro de los productos por parte del Equipo de Proyecto /
Equipo 1,2 1,5 |Cuestionario |Lider

ha Conocimiento claro del cronograma del proyecto Equipo de Proyecto /
por parte del Equipo 14 1,8 |Cuestionario |Lider
Liderazga - Comunicacion con el Equipo (Hace

fh3 reuniones de sequimisnts, comunicacion y
coordinacion del equipo, etc..) 1,1 2 |cuestionario |Equipo de Proyecto

ha Identificacion y resolucion de conflictos en &l
Equipa 2 3,9 |Cuestionario |Eguipo de Proyecto
Experticla del Equipo de trabajo para acometer [as

fh5 actividades requeridas por el proyecto
(Co | Equipa) 2,1 3,7  |Cuestionario |Lider
Competencias del Lider (Tiene las competencias

& requeridas, entiende o que se espera de €l en gl Promotor [ Equipo
prayecta) 1.3 P Cuestionario |de Prayecto

fh7 Apoya y patrocinio de los stakeholders

3 2.8 |Cuestionario |Lider

g Satisfacrion del Promotor v de los stakehaolders

et 1,8 2,8 |Cuestionario |Promotor




Determinacion de variables para medir

el Nivel de Salud de un Proyecto

Impacto
1 |Alko Refleja casi por si sola, ia Salud de un proyecto
Requiere de algunas otras variables para refiejar el estado de un
2 |Medio Alo proyecto
3 |Medio Bajo Requiere de muchas otras variables para reflejar la salud
4 |Bajo No es significativa para reflejar [ Salud
Factibilidad
= vanahle es muy facil de medir, Hoy en dia ya =& cuerta con 1@
1 |Muy Factible informacidn requetida.
2 |Factible Se requlers solo de una preparacion menor para medir |a varable
Medianamente Se requiers de Ja elaboracitn de un instrumento y/o
3 |Factible adecuacion tecnologica para medir la variable.
4 |Poco Factible La varizble es muy dificil de medir,




Determinacion de variables para medir
el Nivel de Salud de un Proyecto

Dnmmen cumpleta de Deﬁmunn del Prn-,rectu

P ] Cunmttur PMO

Factibili
i Impa-:tu d ad Fuente Respnnde
£l 1 . CP Automat
£3 Cuenta con un Gantt cargado en el PCP 1,5 1 PCP Consultor PMO
[ Gerencia de Riesgos 2 3 Cuestionario |Equipo de P
VDY A Ty

cl Presupuesto claro del proyecto 2 3,2 |Doc. DF Consultar PMO
2 Conocimiento claro de los elementos de costos 1,8 3 Cuestionario |Liider
4 WES de Costos 2,1 2 Doc. DP L’Iunsultur PMO

|Uso delam Yoo

3 1 7

m2 Definicion del Alcance claro 1 2 Docum. DP [Consultar PMO

m4 Cuenta con matriz de Hitos y dependencias entre 2 1 |Docum. DP  |Consultor PMO

m5 Definicion clara de los productos a en r 1 2,3 |Docum. DP Dunsurtur PI'-'ID

fhi Ceonocimiento daro de los productos por parte del Eqmpu de Pmyrectqf
Equipo 1,2 1,5 |Cuestionaric |Lider

e Conocimiento daro del cronograma del proyecto Equipe de Proyecto [
por parte del Equipo 14 18 |Cuesticnaric |Lider

fh3 |  Liderazgo - Comunicacién con el Equipo (Hace 1,1 2 |Cuestionaric |Equipo de Proyecto

e Competencias del Lider (Tiene las competendias Prometor [ Equipo
requeridas, entiende |o que se espera de él en el 1,3 2 [Cuestionario |de Proyecto

fhe Satisfaccion del Promotor v de los stakeholders 1.8 2,8 |Cuestionario |Promator




C: INSTRUMENTO PARA LA DETERMINACION DE
LA SALUD UN PROYECTO
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Instrumento para la Evaluacion de
Salud de un Proyecto

Proyecto: BEU Bank
Lider: Ricardo Alcala
Promotor: Juan Carlos Espinoza

Fecha Inicio:
Evaluacion No. 1

01/10/2004

I.- Trabajo en Equipo y Liderazgo
Conocimiento claro de los productos

Conocimiento claro del cronograma del provecto

Liderazgo - Comunicacion con el Equipo
Competencias del Lider

Satlsfaccian del Promotor v de los stakeholders

I1.- Uso de la metodologia

Documento completo de Definician del Proyecto

Definlcldn del Alcance clarm
Cugnta con matriz de Hitos v dependencias
Definicion dara de los productos a entregar

II1. Tiempo
%o de desviacion
Cuenta con un Gantt cargado en el PCP
Gerencia de Riesgos

IV.- Costo
Presupuesto claro del proyvecto

Conodimiento claro de los elemeantos de costas

WBS de Costos

Diagnostico

Vicepresidencia:

Fecha Fin:

Fecha evaluacion:

Responde

Equipo de Proy/Lider
Equipo de Proy/Lider
Equipe de Proyects
Promotor/Eq. de Proy
Promotor

Responde

Consulbor PMO
Consulbor PMO
Consultor PMO
Consultor PMOD

Responde
Automatico
Consultor FMO
Equipo de Proyecto

Responde
Consultor PMO
Liider
Consultor PMO

L)

P =

Banca Intemacional

30/06/ 2005
15/11/2004

Nada <-—-—-—> Mucho
1.2 3 4 5

Subtotal:

.i.

%

el

Suﬁfﬁtal:

| f{;gqit@u_{lﬁ{léﬁgluidﬁn:

Basados en el valor cuantitativo, se hace un resumen del diagnéstico del proyecto

Deberd utilizarse no solo esta evaluacion, sino las anteriores (De acuerdo a la "Historia")

(SRR

G

S

bbb

Valor
PESO Eval. normal
1000y
% HOOEN - 0.2
s 008 02
w028 - 05
T ﬂﬂl » §), 2
5% (DR > 0,2
30% 0,65 > 1,2
5% > {],2
55 > 1]
5% > .2
L I
20%a = 0,8
2550 _‘1__ > L2
5% MUEEEN > 0,2!
5% WUOELAN > 0,2
35% 1.4 > 1,4
5% S > 0,2
5% MEEAIN > 0,2!
s | 02
15% 0,4
66% 3,3

Recomendaciones

Indicaciones sobre el tratamienta a sequir

0y 19,959%:; Requiere de Terapia Intensiva.

20% y 49,599%: Enfermo, requiere tratamisnto urgente.

50 % ¥ 79,99%: Requiere de cuidados especiales,
A0S y 100%: Saludahble

Evaluado por:




Evaluacion de Salud de un Proyecto
Nivel de Salud por Dimension

Datos del proyecto

Evaluacion No. 1

Proyecto: BBU Bank

Lider: Ricardo Alcala Vicepresidencia: Banca Internacional
Promotor: Juan Carlos Espinoza

Fecha Inicio:  01/10/2004 Fecha Fin: 30/06/2006

Fecha evaluacion; 15/11/2004

Varza i

Trabajo en ui_gu y Lider'"a

Uso de la metodologia
Tiempo
Costo




D: INSTRUMENTO PARA REGISTRAR LA HISTORIA
DEL NIVEL DE SALUD DE UN PROYECTO



Control Histérico de la Salud de un Proyecto

Datos del proyecto

Proyecto: BBU Bank

Lider: Ricardo Alcalé
Promotor:  Juan Carlos Espinoza
Fecha Inicio: 01/10/2004

Hoja de Control

Vicepresidencia: Banca Internacional

Fecha Fin: 30/06/2006

Variables Eval.l Eval.2 Eval.3 Eval.4 Eval.s
Trabajo en Equipe y Liderazgo 43% 42% 60% 75%

Uso de la metodologia B5% 90%o 95% 95%b

Tiempa 80%a 85% 84% 90%

Costo 53% 50% 75% 85%

TOTAL:

66,00% 67,85% 77,65% 85,75%




